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RESUMO

Os beneficios da gestdao de projetos para a implementacao bem-sucedida de projetos e o
alcance dos objetivos organizacionais sdo reconhecidos por académicos e profissionais. No
entanto, o caminho para a sua institucionalizacdo ainda representa um grande desafio para as
organizacdes que pode ser facilitado pela ado¢do de modelos de maturidade. Durante as
ultimas décadas, esses modelos foram sendo explorados e desenvolvidos para apoiar e dirigir
as estratégias de gerenciamento de projetos nas organizagdes. Como resultado, foram criados
dezenas de modelos, cada um com suas peculiaridades e semelhangas. Apesar da diversidade
de modelos disponiveis, poucos, ou nenhum, oferecem um procedimento explicito para a
elaboracdo do plano de ag¢do com vistas a maturidade que considere, a0 mesmo tempo,
diferentes aspectos da organizacdo. Diante da reconhecida necessidade de adequagdo das
metodologias de gestdo de projetos ao contexto organizacional, o presente trabalho teve como
objetivo o desenvolvimento de uma modelagem de suporte a tomada de decis@o, que fosse
capaz de envolver diferentes aspectos organizacionais, para a determinagao dos investimentos
e praticas a serem adotadas pela empresa no sentido de garantir o devido planejamento e
execucdo de empreendimentos. Dessa forma, a modelagem integrada de modelos de decisdao
multicritério busca permitir que as empresas possam direcionar seus esfor¢cos de maneira mais
eficiente e eficaz, e desse modo, com maior perspectiva de sucesso e retorno sobre o
investimento.

Palavras-chave: Gestdo de projetos. Modelos de maturidade em gestdo de projetos.

Modelos de decisao multicritério.



ABSTRACT

The benefits of project management for the successful implementation of projects and
the achievement of organizational objectives are recognized by academics and professionals.
Nevertheless, the path to its institutionalization is still a challenge for organizations that can
be facilitated by the adoption of maturity models. During the last decades, these models have
being explored and developed to support and guide project management strategies within
organizations. As a result, dozens of models were created, each with its own peculiarities and
similarities. Despite the diversity of models available, few, if any, offer an explicit procedure
for the elaboration of an action plan toward maturity which considers the different concerns of
the organization. Given the recognized need to adapt the project management methodology to
the organizational context, this study aimed to develop a decision-making model, which could
be able to involve different organizational aspects, for defining the investments and initiatives
to be adopted by the organization in order to ensure proper planning and execution of
projects. Therefore, the integrated multi-criteria decision model proposed aims to allow
managers to direct their efforts more effectively and efficiently and, thus, have more
perspective of success and return on investment.

Keywords: Project management. Project management maturity model. Multiple criteria

decision making.
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Capitulo 1 Introdugdo

1 INTRODUCAO

A maturidade em gestdo de projetos tem sido perseguida por empresas de todas as
industrias. Isso, porque as organizacdes tém enfrentado mais dificuldades na implantacdo que
na definicdo de suas estratégias organizacionais (Meskendahl, 2010) e, nesse contexto, os
projetos tém se destacado como um instrumento para a implantacdo das estratégias
pretendidas (Cleland & King, 1999; Dietrich & Lehtonen, 2005; Grundy, 2000; Pennypacker,
2005). E reconhecido que a adogdo da gestdo de projetos proporciona beneficios e valores
para as organizacOes (Ahlemann et. al., 2009; Berssaneti et.al., 2012; McHugh & Hogan,
2011; Moraes & Kruglianskas, 2012; Thomas & Mullaly, 2008). Para Bay & Skitmore (2006)
e Bryde er al. (2013), a gestao de projetos exerce um papel relevante facilitando uma resposta
rapida as mudancas de ambiente e representa uma arma poderosa contra a concorréncia
acirrada.

Muitas organizacdes t€ém adotado padrdes de gestdo de projetos com a expectativa de
obter maior sucesso no planejamento, execucdo, gestdo e conclusao dos projetos, de modo a
melhorar a performance global da organizag¢ao (Bouer & Carvalho, 2005). No entanto, mesmo
usando-se padrdes desenvolvidos por instituicdes renomadas de gestdo de projetos, o seu
desenvolvimento ndo € nem facil nem rdpido. O caminho para a institucionalizacdo da gestdao
de projetos € longo e desafiador em virtude dos numerosos e complexos aspectos envolvidos
nesse processo, tais como a cultura, a estratégia e o contexto organizacional. A
institucionaliza¢do da gestdo de projetos requer mudangas consistentes da organizagdo, tanto
de atitude como de processos, o que pode ser facilitado por meio de um processo de
maturidade.

Alguns pesquisadores argumentam que os beneficios de uma gestdo de projetos
apropriada podem ser obtidos permanentemente por meio do alcance da maturidade (Barney
& Clark, 2007; Kerzner, 2009; Kwak & Anbari, 2009; PMI, 2012). Para Killen et. al.(2012),
isso ocorre devido a dificuldade dos concorrentes copiarem os conhecimentos e capabilidades
desenvolvidas durante um processo de maturidade, isto €, ao longo do tempo e customizado
para o ambiente especifico da organizacdo. O estabelecimento de um processo de maturidade
foi identificado como uma das principais iniciativas adotadas por empresas de alta
performance em projetos (PMI, 2012).

A palavra “maturidade” € definida como “um estado de ser maduro, completamente ou
perfeitamente desenvolvido” (Simpson & Weiner, 1989). Qualquer organizacdo almeja

alcancar o desenvolvimento perfeito de suas habilidades em gestdo de projetos no intuito de
11



Capitulo 1 Introdugdo

maximizar seus resultados. De acordo com Shi (2011), a maturidade ira afetar os valores que
uma determinada organizacdo pode obter por meio da implantacdo da gestdo de projetos.
Como consequéncia, a maturidade em gestdo de projetos passou a ser perseguida por
diferentes organizacdes assim como os modelos de maturidade em gestdao de projetos, que
emergiram como ferramenta para uma organizacdo avancar em direcdo ao perfeito
desenvolvimento da gestdo de projetos, adquirida por meio de um processo progressivo de
maturidade dentro da organizacao.

Apesar dos modelos de maturidade terem sido bem explorados ao longo dos tltimos 20
anos, eles tém sido foco de severas criticas (Ahlemann et. al., 2009; Mullaly, 2014). Uma
questdo essencial discutida neste trabalho € o quanto os modelos de maturidade em sua forma
atual sdo capazes de considerar o contexto organizacional e determinar propriamente as
diretrizes para o desenvolvimento da gestdao de projetos em uma empresa. Dado o grande
nimero de melhores préticas e capabilidades envolvidas, melhorar a maturidade requer um
plano de acdo propriamente estruturado (Crawford, 2006) que, por sua vez, requer uma
andlise holistica (IPMA OCB, 2013; Williams et. al., 2014) de todos os tipos de questdes
organizacionais de modo a maximizar os investimentos nas competéncias em gestdo de
projetos.

Visto que as organizacdes estdo continuamente procurando melhorar sua gestdo de
projetos, verifica-se uma adogdo crescente de modelos de maturidade mesmo com suas
inimeras criticas (Albrecht & Spang, 2014). O reconhecimento dessa questdo é evidenciado
pelos enormes investimentos realizados por empresas, governos € terceiro setor no
desenvolvimento de conhecimentos e habilidades nesta drea (S6derlund & Maylor, 2012). De
fato, alguns estudos tém demonstrado relagdes significativas entre maturidade e valores
tangiveis e intangiveis (Berssaneti, 2012; Moraes & Kruglianskas, 2012; Thomas & Mullaly,
2008), o que so reforca a relevancia da aplicagdo desta ferramenta. Por outro lado, uma
corrente de criticas alerta para a necessidade de avangar o entendimento sobre as estruturas
dos modelos de maturidade e de como essa ferramenta pode ser melhor utilizada.

Em sintese, verifica-se que as metodologias e préiticas de gestdo de projetos sdo
reconhecidas como um instrumento para o alcance de objetivos organizacionais. Os modelos
de maturidade vém, portanto, sendo aplicados nesse contexto com o intuito de desenvolver as
capabilidades organizacionais em gestdo de projetos. Esses modelos visam guiar as
organizacdes no caminho em direcdo ao alcance do nivel desejado de maturidade e, dessa

forma, orientam os investimentos em treinamentos, préticas, sistemas, equipes, ferramentas e
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Capitulo 1 Introdugdo

técnicas de gestdo de projetos, entre outros. Contudo, atualmente, uma corrente de
pesquisadores tem criticado a habilidade desses modelos em prover direcdes apropriadas, uma
vez que o contexto organizacional € normalmente ignorado (Brookes & Clark, 2009; Killen &
Hunt, 2013; Kulaja & Artto, 2000; Mullaly, 2014). A avaliacdo da maturidade por meio de
um modelo de maturidade representa uma funcdo essencial na medida em que identifica as
lacunas e as oportunidades de melhoria. Por outro lado, o contexto da organizacdo influencia
diretamente no retorno resultante de cada investimento em gestao de projetos.

Na forma atual, os modelos de maturidade ndo estdo aptos a capturar propriamente 0s
diferentes aspectos do contexto organizacional para decidir como e em quais melhorias
investir porque, em geral, as avaliacOes sdo realizadas com base em uma estrutura pré-
definida de capacidades, processos e praticas com o foco voltado para a implantagdao e
formalizacdo, em detrimento dos resultados obtidos com determinada prética ou processo.
Visto que o caminho para a melhoria da gestdo de projetos tem sido visto como um dos
beneficios mais valiosos da aplicacgdo de um modelo de maturidade (Crawford, 2006;
Pennypacker, 2005), a presente pesquisa defende que os beneficios da aplicacdo de um
modelo de maturidade podem ser significativamente ampliados por meio de um modelo
multicritério de apoio a decisdo. Este trabalho busca descrever as principais suposicdes que
sustentam a estrutura dos atuais modelos de maturidade e, a partir destas, discutir como o0s
gerentes podem tomar melhores decisdes se utilizando de um dos indmeros modelos de
maturidade disponiveis de modo a maximizar seus investimentos. Um modelo de decisdo €
proposto, e, em seguida, testado em um estudo de caso no intuito de avaliar sua

funcionalidade.

1.1 Justificativa

Existe uma busca constante por parte dos académicos e profissionais por ferramentas e
técnicas que possam aumentar a probabilidade de sucesso na implantagdo de projetos. No
contexto econdmico atual, no qual os projetos sdo vistos como ferramentas potenciais do
alcance de objetivos estratégicos da organizagdo, essa preocupagdo aumenta ainda mais. O
desafio € como promover nas organizacdes as competéncias necessdrias para o bom
andamento dos projetos.

Nesse sentido, uma variedade de modelos de maturidade em gerenciamento de projetos
foi desenvolvida com o objetivo de apoiar e dirigir as estratégias de gestdo de projetos dentro
de uma organizagdo a fim de atingir a maturidade. Nesse contexto, a maturidade € vista como

a capacidade da empresa em adotar procedimentos e praticas de maneira consistente, repetida
13



Capitulo 1 Introdugdo

e alinhada aos objetivos organizacionais de modo a garantir maior probabilidade de sucesso
para seus projetos, sendo este conceito adotado para a condugdo da pesquisa.

Uma anélise dos modelos de maturidade em maior evidéncia na literatura e no mercado
foi realizada a fim de apurar suas principais caracteristicas. Uma segunda fase da pesquisa
literdria estudou trabalhos relacionados com a implantacdo e a andlise criticas desses modelos.
Como resultado, foram levantados vdérios insights sobre as dificuldades na adocdo dos
modelos, nos procedimentos de avaliacdo da maturidade, na aplicacdo dos instrumentos de
avaliacdo, na agregacdo das informagdes, na interpretacdo dos resultados, na incorporacdo de
fatores de performance e financeiros, no alinhamento com a estratégia corporativa e,
principalmente, na constru¢io do plano de maturidade e sua implantacao.

Diante das discussdes, foram classificadas trés linhas promissoras de pesquisa. A
primeira relaciona-se com o sistema completo de avaliacdo da maturidade. No segundo campo
de pesquisa, encontram-se os procedimentos para avaliar a real contribui¢cdo da performance
dos projetos individuais e das praticas de gerenciamento de projetos de uma organizagdo para
o desempenho global dos negécios. A terceira linha enfatiza o papel dos modelos de
maturidade na melhoria da performance das organizacdes na implantacdo de projetos € no
alcance de seus objetivos estratégicos

E fato que o desenvolvimento de qualquer uma dessas linhas de pesquisa influenciard
positivamente nas demais. No entanto, devido a extensdo de cada um desses campos de
estudo foi necessario definir uma dnica direcdo para orientar a presente pesquisa. Decidiu-se,
entdo, focar a terceira das trés linhas mencionadas. Apds extensa pesquisa, a escolha foi
motivada por uma preocupacdo especial no sentido de que a implantacdo de um planejamento
estratégico de gestao de projetos indevidamente elaborado dificilmente obterd os resultados
esperados e supde-se que este fato esteja prejudicando a efetividade dos modelos de
maturidade.

O estudo desenvolvido neste trabalho visa construir e explicitar uma metodologia para a
tomada de decisdo apds uma avaliacdo de maturidade em gerenciamento de projetos, de modo
a permitir que as organizagdes possam conduzir seus proprios processos de maturidade e
dessa forma possam atingir os objetivos desejados. Conforme ressaltado anteriormente, o
sistema de avaliacdo da maturidade influencia diretamente nesse processo. Considerando a
existéncia de inimeras questdes ainda longe de serem resolvidas nesse campo, a sistemadtica

proposta busca minimizar o problema mediante a aplicagdo de diferentes modelos de decisao,
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de modo a garantir que a organizacio possa, independente da forma de avaliacao, usufruir dos
beneficios propostos pela ado¢do de uma modelo de maturidade.

O atual estado da arte da gestdo de projetos evidencia cada vez mais a importancia do
aperfeicoamento ou criacdo de ferramentas e técnicas que aproximem a formacdo conceitual
da experiéncia em gerenciamento de projetos e envolvam diferentes dreas de conhecimento
bem como o contexto global da organizacdo. Para o desenvolvimento do gerenciamento de
projetos tanto como teoria bem como pratica, torna-se de extrema relevancia pesquisas no
sentido de potencializar a aplicacdo de modelos de maturidade nessa area, o que se propde a

ser o objetivo deste trabalho.

1.2 Objetivos

Nesta secdo, € apresentado o principal objetivo deste trabalho bem como os objetivos

especificos para a realizag¢ao do estudo e o alcance do objetivo geral.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral deste estudo € desenvolver uma estrutura integrada de modelos de
decisdo para direcionar os investimentos das organiza¢des no desenvolvimento da gestdo de

projetos com vistas ao alcance da maturidade.

1.2.2 Objetivos Especificos

Os objetivos especificos, para o alcance do objetivo proposto, podem ser divididos em:

e Contextualizar o tema na literatura e levantar o estado da arte dos modelos de
maturidade organizacional em gestdao de projetos desenvolvidos nos tltimos 20 anos;

e Levantar os questionamentos aos modelos de maturidade em gestdo de projetos e
conduzir uma anélise critica da atual estrutura dos modelos de maturidade em gestdao
de projetos e investigar como a estrutura pode ser melhorada;

¢ Propor uma estrutura integrada com diferentes modelos de decisdo para direcionar os
investimentos com vistas ao alcance da maturidade organizacional em gestdo de
projetos;

e Avaliar a aplicabilidade da alternativa proposta por meio da condugdo de estudos de

caso.
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1.3 Metodologia

z

A definicdo do tipo de pesquisa a ser seguido € imprescindivel para fornecer as
orientagdes necessdrias para o pesquisador conduzir sua investigacdo da maneira mais
adequada e eficiente possivel. No intuito de atingir os objetivos propostos, o presente trabalho
seguiu um plano de pesquisa composto pelos cinco passos a seguir:

1. Examinar a literatura relacionada a gestao de projetos e, em particular, a maturidade

em gestdo de projetos, no intuito de obter um entendimento geral e compreensivo a
respeito do topico de pesquisa.

2. Conduzir uma andlise critica dos modelos de maturidade atuais de modo a obter

insights para a constru¢do de uma abordagem alternativa.

3. Propor uma nova abordagem, com base em modelos de decisdo.

4. Aplicar a nova abordagem a fim de avaliar a utilidade da proposta.

5. Discutir e tecer conclusdes a respeito da conexao com a teoria e das contribui¢des da

presente pesquisa para a drea de conhecimento da gestdo de projetos.

A pesquisa buscou reunir, analisar e interpretar dados para a construcio de uma
abordagem alternativa, aumentando com isso a eficiéncia e eficdcia do processo decisério de
maturidade em gestdo de projetos. Para a conclusao dos trés primeiros passos foi realizada
uma pesquisa literdria, que na visao de Miguel (2007) serve para mapear a literatura acerca do
assunto e, desta forma, localizar o tépico da pesquisa no contexto da literatura e identificar as
lacunas existentes. As revisoes da literatura também permitem a identificag@o, o entendimento
e o acompanhamento do desenvolvimento de pesquisas em uma determinada &drea de
conhecimento, permitindo levantar perspectivas e desenvolver novas ideias.

Neste trabalho, foi realizada uma vasta pesquisa sobre o tema de gestdo de projetos em
livros, periddicos, congressos e instituicdes afins. No estudo desenvolvido, foi possivel
levantar questdes sobre diferentes aspectos do processo de maturidade organizacional em
gestdo de projetos, principal foco do estudo. Foram avaliados diversos modelos de
maturidades, suas diferencas e semelhangas, sua estrutura, assim como suas principais
criticas. A partir desta revisdo foi realizada uma andlise critica dos modelos de maturidade,
cujas proposi¢des guiaram o desenvolvimento e implementa¢do da abordagem proposta nesta
pesquisa.

ApO6s o levantamento das questdes de pesquisas € o desenvolvimento de uma proposta
alternativa, o passo seguinte € validar o modelo. Uma escolha apropriada para essas situagdes
¢ a metodologia de estudo de caso (Tellis, 1997), dada a natureza holistica e exploratéria da
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investigacdo. A metodologia compreende a aplicagdo do modelo proposto em casos reais que
permitird desenvolver conclusdes sobre a utilidade do modelo, tendo como objetivo contribuir
para uma maior adequacdo a questdo. Assim, uma aplicacdo prética foi conduzida e se
mostrou proveitosa para gerar insights sobre a utilidade da abordagem proposta com base no
feedback dos participantes, bem como na comparacdo com os resultados da aplicacdo de um
modelo de maturidade somente.

A empresa onde foi conduzido o estudo de caso foi escolhida por conveniéncia de
acesso e o intuito deste trabalho ndo € generalizar os resultados, mas, primeiramente, avaliar a
utilidade da solug@o construida. O estudo de caso foi realizado em uma empresa publica do

setor elétrico, orientada para projetos, gerando insights enriquecedores.

1.4 Estrutura da Tese

O presente trabalho apresenta-se estruturado em seis capitulos, cujos assuntos
abordados sdo descritos a seguir.

A Introducdo, capitulo inicial, realiza uma breve contextualizacdo da atividade e
relevancia da gestdo de projetos, apresentando também a justificativa e os objetivos, geral e
especificos, e a metodologia da pesquisa.

Em seguida, o capitulo referente a base conceitual faz uma explanagao sobre os temas
que abordam a Gestdao de Projetos, Planejamento Estratégico em Gestdo de Projetos e
Maturidade em Gestdo de Projetos. Os conceitos discutidos nesta se¢do sdo Uteis para uma
melhor compreensdo das questdes de estudo.

O terceiro capitulo descreve mais detalhadamente alguns dos modelos de maturidade
em gestao de projetos. Nesse capitulo, uma anélise critica dos modelos € conduzida com base
nos estudos e informacgdes levantadas durante a revisdo de literatura. Em seguida, €
apresentada uma discussdo a respeito da atual estrutura dos modelos de maturidade e de
possiveis alternativas de melhoria.

No quarto capitulo, a alternativa proposta €é detalhada, seguida da apresentacdo de um
estudo de caso no capitulo cinco. Os resultados da aplicacdo do modelo proposto sdo expostos
e discutidos a fim de avaliar a utilidade do modelo na prética.

Por fim, o sexto e ultimo capitulo apresenta algumas consideragdes finais sobre o estudo

assim como algumas sugestdes para futuros trabalhos.
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2 BASE CONCEITUAL E REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo sdo explanados conceitos tteis para uma melhor compreensao sobre o
ambiente de Gestao de Projetos € um melhor entendimento sobre as questdes de pesquisas em

estudo.

2.1 Gestao de Projetos - Histéria e Conceitos

A gestdo de projetos tem suas raizes em diferentes épocas da histéria. H4 um consenso
entre estudiosos sobre a existéncia de préticas, que hoje seriam definidas como gestdo de
projetos, no inicio da histéria da civilizacdo. Indicios da adog¢do dessas atividades sao
demonstrados por meio de diversos monumentos histoéricos, tais como: Piramides do Egito,
Castelos e Catedrais da Europa, Muralha da China, entre outros.

No entanto, foi a partir de 1960 que a gestdo de projetos comecou a ganhar forca como
um campo de conhecimento, sendo nessa época criadas as duas maiores entidades
profissionais na area do gerenciamento de projetos: Project Managment Institute — PMI, nos
Estados Unidos, e International Project Managment Association - IPMA, formalmente pela
internet, formada por entidades nacionais, como a Association of Project Management —
APM, no Reino Unido (Cooke-Davies, 2001).

Nesse periodo, verifica-se o crescimento dos principios da gestdo de projetos na area
de engenharia e surgem as primeiras aplicaches em outras industrias como Tecnologia da
Informagdo — TI e Servigos e Entretenimento. A intensificacdo da aplicacdo em outras dreas,
inclusive na administra¢do, ocorreu principalmente a partir de 1980, quando se observa um
crescente interesse e popularidade da drea de gerenciamento de projetos (Kwak & Anbari,
2009).

Nos anos 90, houve uma grande dissemina¢@o dos conceitos, principios e ferramentas
da gestdo de projetos com o lancamento pelo PMI do guia de gerenciamento de projetos o
PMBoK (Project Management Body of Kowledge). Esse periodo foi considerado como marco
divisor entre o gerenciamento de projetos tradicional e o gerenciamento de projetos moderno
(Kerzner, 2001; PMI, 2008a), quando desde entdo uma nova proposta de gerenciamento vem
se apresentando.

Os anos mais recentes sdo marcados pelo crescimento da presenga de projetos nos
mais diferentes tipos de empresas e industrias (Winter et. al., 2006). As pressoes do ambiente

econOmico tém se intensificado nas dltimas duas décadas, a importancia do desenvolvimento
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deste campo de conhecimento e tornado a drea de gerenciamento de projetos uma das mais
novas, vibrante e dindmica entre as disciplinas de gestdo, na percepcdo de Kwak & Anbari
(2009). E consenso que ainda hd muito a ser explorado e desenvolvido e o foco atual é a
criacdo de ferramentas, técnicas e métodos para a melhoria da performance dos projetos
(Cooke-Davies, 2001; Whitty; Maylor, 2009). A consciéncia da necessidade de firmagao
desse campo de estudo e dos inimeros beneficios do seu desenvolvimento tem despertado o
interesse de profissionais e académicos, que € reforcado pelo crescente nimero de pesquisas
académicas nesse sentido.

A literatura oferece uma variedade de defini¢des para descrever diferentes aspectos
relacionados ao gerenciamento de projetos. Por exemplo, o termo “projeto” € utilizado de
forma bastante abrangente, sendo aplicado a uma diversidade de contextos. Nesta se¢do, serao
explanados alguns dos principais conceitos neste campo de conhecimento adotados para
desenvolvimento deste estudo.

A descri¢do do termo projeto tem evoluido ao longo dos anos, no entanto, uma das
defini¢des mais difundidas atualmente é a do Project Management Institute (PMI) que
caracteriza o projeto como sendo “um esfor¢o tempordrio, empreendido, para criar um
produto, servigco ou resultado exclusivo” (PMI, 2008a). Acrescenta-se a este conceito as
caracteristicas de um empreendimento com o objetivo bem definido, que consome recursos e
opera sob pressdes de qualidade, prazos e custos (Kerzner, 2006).

A aplicagdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do
projeto a fim de atender aos seus requisitos € o que caracteriza a gestdo de projetos (PMI,
2008a). O gerenciamento de projetos € mais do que a simples prética do planejar, executar e
controlar projetos eficientemente (Kwak & Anbari, 2009), pois requer a aplicacdo de
conhecimento e habilidade especificos das ferramentas e métodos de gestao de projetos.

Apesar dos diversos conceitos do gerenciamento de projetos, Cooke-Davies (2001)
identificou trés pontos de convergéncia entre as cldssicas definicdes da literatura, a saber:
objetivo comum, conjunto de atividades que sdo complexas o suficiente para exigir uma
gestdao e um ponto definido para inicio e fim.

Na defini¢do do PMI (2008a), programa refere-se a gestdo coordenada de um grupo de
projetos relacionados entre si a fim de alcancar beneficios e controle que ndo seria possivel
caso os projetos fossem gerenciados individualmente. Essa relag@o entre projetos vai além do
compartilhamento de recursos, tecnologias ou clientes, e inclui objetivos comuns e

competéncias coletivas. Assim, a gestdo de programa representa a gestdo centralizada e
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coordenada destes projetos para o alcance dos objetivos estratégicos do programa (PMI,
2008a).

Portfélio refere-se ao conjunto de projetos relacionados, ou ndo, que sdo
desenvolvidos sob a administracdo de uma unidade organizacional (Archer & Ghasemzadeh,
1999) e sua performance € maior do que a soma das performances individuais de cada projeto
(Aubry et. al., 2007). Cada projeto, no entanto, deve fazer parte da estratégia estabelecida pela
organizacdo. A escolha dos projetos geralmente envolve a alocagdo de recursos limitados por
meio de uma andlise holistica das propostas, no intuito de maximizar o valor do portfélio de
projetos escolhidos (Ghasemzadeh & Archer, 2000). O gerenciamento de portfdlio, portanto,
inclui desde a configuracdo até a gestdo dos projetos ao longo do tempo, considerando varios
critérios e a interdependéncia entre eles a fim de garantir o alcance dos objetivos estratégicos
da organizacdo.

Cooke-Davies (2001) critica o desenvolvimento dos conceitos sobre projetos no que se
refere ao ambiente social e econdmico, enfatizando a necessidade de englobé-los no contexto
da gestdo de projetos. E vilido lembrar que a drea do gerenciamento de projetos é ainda
relativamente imatura comparada com a Teoria Geral da Administracdo (Héllgren, 2012),
havendo, portanto, um vasto campo para exploracdo e potenciais oportunidades de
desenvolvimento. Talvez, por isso, seja uma disciplina tdo intrigante e dindmica, como

qualificado por Kwak & Anbari (2009).

2.1.1 O Cenario atual de Projetos

A atual conjuntura € caracterizada por crescimento lento da economia, mudangas nas
prioridades dos mercados globais e pressoes por inovacdo (PMI, 2012). Adicionalmente aos
fatores macroecondmicos, os consumidores aparecem cada vez mais exigentes, buscando
produtos e servicos com mais valor, menos tempo e no custo adequado. Esses fatores
associados contribuem para o aumento da complexidade do ambiente de negdcios, exigindo
das empresas esforcos constantes e consistentes na busca de maior efici€éncia e maior
agregacdo de valor.

Sao através da implantagdo de projetos que as empresas aumentam vendas, reduzem
custos, criam novos produtos/servicos, melhoram a qualidade, elevam a satisfacdo dos
clientes, mudam processos (Kerzner, 2001). Assim, a drea de gestdo de projetos é reconhecida
por ser uma ferramenta para implementacdo das estratégias organizacionais (Kerzner, 2009;

Rabechini Jr, 2005; Winter et. al., 2006; Whitty, Maylor, 2009; Séderlund & Maylor, 2012).
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A competéncia no gerenciamento de projetos propicia a empresa, entre outros
beneficios, a capacidade para fornecer respostas as inovacdes e mudancas de mercado (Turner
& Keegan, 1999; Winter et. al., 2006; Kerzner, 2009), atender o atual time-to-marketing
(Kwak & Ibbs, 2000b), implantar mudangas (Whitty & Maylor, 2009), melhorar a
performance de seus projetos (Cooke-Davies, 2001), gerar e manter vantagens competitivas
(Killen, 2012; Turner, 1999), incrementar a performance global da organizacdo (Kwak &
Ibbs, 2000c), obter resultados mais previsiveis (Prado, 2006), reduzir riscos e aumentar o
retorno sobre o investimento (PMI, 2012).

Em uma organizacdo, um conjunto de tarefas de um projeto é coordenado de forma
integrada a fim de atingir objetivos pré-definidos. As praticas de gerenciamento de projetos
sao aplicadas no intuito de garantir que o ele atinja os objetivos, dentro dos limites de custo,
prazo e qualidade, conforme o planejado. Ao contrdrio, a empresa incorrerd em gastos
adicionais e poderd ndo atingir um minimo de desempenho necessdrio para justificar sua
implantacao.

Novas formas de organizacdo surgiram durante os anos 90, entre elas organizacdes
baseadas por projetos ou, de forma mais genérica, gerenciadas por projetos (Pettigrew, 2003).
O termo € utilizado para caracterizar organizacdes cujas estratégias de negdcio recaem nos
resultados de seus projetos, programas e portfélio (Gareis, 2004). O conceito de organizacdes
orientadas por projetos refere-se a uma abordagem que envolve toda a estrutura
organizacional para a obten¢dao de maior efetividade na entrega de projetos (Aubry, 2007).
Para esse tipo de organizacdo, a ndo aplicagdo ou a ado¢do inapropriada de préticas em
gerenciamento de projetos causam prejuizos ainda maiores a corporacao.

Acontece que as constantes pressdes do mercado altamente competitivo ndo abrem
espacos para erros nem desperdicios. A situacdo se agrava quando considerado o nimero
crescente de empresas de diferentes setores da economia que vém adotando projetos, seja na
execu¢do de suas atividades fins ou na implantacdo de estratégias organizacionais.
Atualmente, uma propor¢do considerdvel dos esfor¢os produtivos € direcionada para a
implantacdo de projetos (Cooke-Davies, 2001), o que gera gastos elevados nessa area. Falhas
no gerenciamento de projetos podem, portanto, ocasionar consequéncias drasticas para o
negocio.

Apesar de toda a atividade académica nessa drea e dos esfor¢os dos profissionais, a
realidade mostra que os projetos constantemente desapontam as expectativas dos stakeholders

e falham em atingir seus objetivos (Whitty & Maylor, 2009). Alguns trabalhos tém
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documentado fracassos em projetos (Lhuillery & Pfister, 2009; Lindahl & Rehn, 2007;
Morris, 1994; Sage; Dainty; Brookes, 2014; Whittaker, 1999; Yeo, 2002). Os erros
comumente encontrados na execucao de projetos sdo atrasos, excesso de custo, performance
abaixo do esperado em termos de qualidade e satisfacao dos clientes, e, falta de alinhamento
com as estratégias organizacionais (Cicmil & Hodgson, 2006; Dietrich & Lehtonen, 2004;
Ika, 2009; Shenhar & Dvir, 2007; Gauthier & Ika, 2012).

Na medida em que os projetos ganham maior importancia para as organizagdes, oS
impactos do mau gerenciamento sdo elevados e a busca pela competéncia no gerenciamento
de projetos cresce na mesma propor¢do. Kerzner (2006) identifica como fatores externos
impulsionadores a adocdo de uma metodologia de gestdo de projetos: a concorréncia, 0s
padrées de qualidade, os resultados financeiros, as preocupagdes legais, os fatores
tecnoldgicos, as preocupacdes sociais, os fatores politicos, as pressdes econdmicas € as
preocupacdes dos acionistas.

Nesse sentido, as organizacdes tém procurado adquirir competéncias na gestdo de
projetos e solucionar os problemas de performance de diferentes maneiras, pela contratagao
de consultorias, realizacdo de treinamentos, adocdo de métodos e ferramentas de
gerenciamento de projetos. Acdes do tipo benchmarking, certificagdes e gestdo do
aprendizado e do conhecimento tém sido associadas ao desenvolvimento de competéncias e
capacidades em gerenciamento de projetos (Winter et. al.,2006).

Uma solu¢do que vem ganhando notoriedade, e defendida na literatura, é a adog¢do de
um conjunto formal de principios, conceitos, praticas, ferramentas e técnicas. A experiéncia
das empresas associada a literatura de gestdo ja tém demonstrado a necessidade indispensavel
do estabelecimento de procedimentos bem definidos e sequencialmente estruturados para a
correta execugdo do trabalho, assim como, para o alcance dos objetivos de forma eficiente e
eficaz. A priorizagdo dos trabalhos ocorre de forma mais consistente dentro de uma
organiza¢do na medida em que os processos € critérios sao bem entendidos e devidamente
aplicados (Pennypacker, 2005).

Uma pesquisa realizada por Dietrich e Lehtonen (2005) com 288 organizacdes
identifica como fator impulsionador do sucesso, na implantacdo de estratégias por meio de
multiplos projetos, a apresentacdo de processos comuns de gerenciamento de projetos
aplicados ao maior nimero de projetos possiveis. Esse resultado evidencia a importancia do
estabelecimento de uma metodologia uniforme e formal para a condugdo de todos os projetos

de uma organizagao.
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A formulagdo e a ado¢@o de uma metodologia tinica para o gerenciamento de projetos
tém sido destacadas pela literatura como uma caracteristica distintiva das organizacoes (Bouer
& Carvalho, 2005). No entanto, sua elaboracdo requer uma selecdo cuidadosa das praticas,
conceitos, ferramentas e métodos a serem adotados. Pesquisas mostraram que apenas algumas
priticas proporcionam performance superior independente das circunstancias, outras
dependem do contexto (Cooke-Davies, 2001). Nesse sentido, as habilidades identificadas pela
empresa como necessdrias para enfrentar o mercado e suas constantes mudancas deverdo
guiar a escolha da metodologia de gerenciamento de projetos mais adequada ao seu contexto.
A metodologia deve ser uma abordagem particular, e customizada, que reflita a realidade da
organizacdo. Capacidades adquiridas em gerenciamento de projetos que foram desenvolvidas
ao longo do tempo e customizadas ao ambiente da organizacdo dificilmente sdo copiadas
(Killen et. al., 2012).

Apesar da reconhecida importancia da ado¢do de uma metodologia de gestao de
projetos, o caminho para a sua institucionalizacdo apresenta grandes desafios (Rabechini Jr,
2005). Kerzner (2001) divide em trés categorias os fatores de sucesso para a implantacao da
gestdo de projetos: qualitativos, organizacionais e quantitativos. Os fatores qualitativos
referem-se a definicdo do sucesso de modo a refletir tanto os objetivos dos projetos como da
organizagdo. Os organizacionais estdo relacionados com o suporte visivel de executivos € o
balanceamento da interface entre os gerentes de projetos e de linha. Por fim, os fatores
quantitativos fazem meng¢ao aos treinamentos necessarios para a devida execucao dos projetos
e utilizacdo das ferramentas e softwares.

A pesquisa empirica de Cooke-Davies (2002), que investigou mais de 70 grandes
organizacdes nacionais e multinacionais, identificou 12 fatores de sucesso, a saber: adequacao
do treinamento global da empresa para o conceito de gestdo de risco; maturidade
organizacional de processos para atribui¢ao de propriedade de riscos; adequacdo com a qual
um registro de risco visivel seja mantido; adequacdo de um plano de gestdo de risco
atualizado; adequacao da documentacao das responsabilidades organizacionais de um projeto;
estabelecimento de projetos, se possivel com duragdo menor do que 3 anos; permitir
mudancas de escopo apenas por meio de um processo maduro de controle de mudangas;
manter a integridade das medidas de performance da linha de base; existéncia da entrega
efetiva de beneficio e gestdo de processos que envolva cooperacdo mutua; adocdo de praticas
de gestdo de programa e portfélio; ado¢do de um conjunto de métricas de performance para

projetos, programa e portfélio e um efetivo aprendizado com a propria experiéncia.

23



Capitulo 2 Base Conceitual

O caminho da institucionalizacdo de uma metodologia em gerenciamento de projetos
pode ser facilitado mediante a ado¢ao de um modelo de maturidade (Rabechini Jr, 2005), pelo
qual serd possivel identificar as forcas e fraquezas da organizacao na gestdo de seus projetos
e, a partir dai, planejar o desenvolvimento das competéncias e priticas necessarias para a
melhoria de sua performance. Em estdgios mais avancados de maturidade, uma organizacio
adquire a capacidade de transformar os beneficios da gestdo de projetos em vantagens
competitivas duradouras e que ndo sdo facilmente copiadas pelos concorrentes nem sao
obsoletas (Barney & Clark, 2007; Killen et. al., 2012; Kwak &, Anbari, 2009).

Apesar dos esforcos dos profissionais e do desenvolvimento de ferramentas e técnicas,
a formulacdo de metodologias formais, a maturidade na gestdo de projetos e o alto grau de
probabilidade de sucesso na implantacdo de projetos estdo longe de ser alcangados (Gauthier
& Ika, 2012). Essa realidade levanta a necessidade de reflexdes mais profundas a respeito das
dificuldades enfrentadas pelas empresas para o desenvolvimento de suas competéncias e
capacidades no gerenciamento de projetos. Os modelos de maturidade organizacional, em
gerenciamento de projetos, surgiram como uma alternativa para a identificacdo e exploracdo
das deficiéncias. Mas serd que os modelos desenvolvidos até hoje estdo atingindo os objetivos
para os quais se propuseram? Esse assunto serd melhor discutido em uma secdo especifica

mais adiante.

2.1.2 Perspectivas da Literatura em Gerenciamento de Projetos

Nesta secdo, serdo apresentadas algumas perspectivas e tendéncias do gerenciamento
de projetos, extraidas do trabalho de pesquisa de diferentes estudiosos. Por fim, serdo
consolidadas e pontuadas as principais evidéncias adotadas para o direcionamento deste
trabalho.

Morris (2000) analisou todos os 763 artigos e resenhas de livros publicados, entre os
anos de 1990 e 1999, no Project Management Journal, Project Management Network € no
International Journal of Project Management. Na época, o pesquisador reforcou a
necessidade de reorientar a disciplina e seus paradigmas, destacando a necessidade de
entender melhor as relacdes existentes entre a gestdo de projetos e a performance dos
negocios.

A pesquisa de Gray (2001), realizada com profissionais do Reino Unido, investigou
fatores que poderiam contribuir para o sucesso na implantacdo de projetos. Observou haver,
em certa extensao, relacio entre os fatores que influenciam o sucesso dos projetos e o estagio

de maturidade organizacional de gerenciamento de projetos.
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Em 2003 o Conselho de Pesquisas em Engenharia e Ciéncias Exatas do Reino Unido
(UK’s Engineering and Physical Sciences Research Council - EPSRC) decidiu formar o
grupo de trabalho intitulado: Repensando o Gerenciamento de Projetos: Desenvolvendo uma
nova agenda de pesquisa. O grupo foi motivado pelas crescentes criticas da teoria da gestao
de projetos e pela necessidade de novas investigacdes em relacdo ao desenvolvimento da
pratica (Winter, 2006). Ap6s uma andlise extensiva dos trabalhos produzidos em um periodo
de mais de dois anos, o grupo de pesquisadores construiu uma estrutura de cinco direcdes:
complexidade do projeto, processo social, criagdo de valor, conceituacdo do projeto e
desenvolvimento profissional. As cinco dire¢des de pesquisa identificadas representam as
principais dreas com necessidade de novos conceitos e abordagens para guiar os praticantes na
gestdo de seus processos.

Crawford et. al. (2006) analisaram as tendéncias da literatura por meio da investigacao
de publicacdes nos dois jornais de maior referéncia Project Management Journal e
International Journal of Project Management. A pesquisa verificou um foco crescente em
avaliacdo, melhoria e alinhamento estratégicos dos projetos.

Um estudo realizado por Kwak & Anbari (2009) investigou pesquisas de gestdo de
projetos em disciplinas afins, em publicacdes de 18 renomados periddicos da drea de gestao.
O objetivo foi capturar as tendéncias da pesquisa em gestao de projetos fora da perspectiva da
comunidade de gerenciamento de projetos. Os trabalhos investigados foram classificados em
oito diferentes categorias. A drea de estratégia foi classificada como a matéria mais
importante das oito disciplinas classificadas e ressaltam a continuidade dessa tendéncia para o
futuro. Outra tendéncia encontrada foi a do desenvolvimento de trabalhos relacionados com a
perfomance e gestdo de valor agregado, os quais vém ganhando espaco nos ultimos anos. As
conclusdes de Kwak & Anbari (2009) destacam que a fundamentacdo tedrica e as pesquisas
em gerenciamento de projetos foram desenvolvidas numa perspectiva limitada da drea de
administracdo e, por esta razdo, estariam tendo dificuldade em expandir suas bases para um
campo mais abrangente de conhecimento, o da gestao.

Bain (1992) apud Kwak & Anbari (2009) destaca a importancia de se desenvolver
uma relagdo mais balanceada entre os aspectos quantitativos e subjetivos da gestdo e a
necessidade de €nfase nos processos de inovagdo e implantagao.

No trabalho de Hillgren (2012), foram revisados 61 artigos publicados entre os anos
de 2007 e 2011. O autor criticou o foco dos trabalhos, que em sua maioria tentam responder

questdes em aberto da literatura ao invés de desafiarem as suposicoes do proprio
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gerenciamento de projetos. Para ele, esse foco dificulta o desenvolvimento do campo de
conhecimento de projetos, produzindo teorias que nao desafiam premissas a longa data e até
possivelmente falsas. Hillgren (2012) cita como possivel alternativa de metodologia a
pesquisa baseada na problematizacdo. Essa forma de pesquisa, segundo o autor, é menos
utilizada e foca os problemas em uma determinada drea de investigacdo, examinando o que é
potencialmente problematico com as hipéteses de alguma outra pesquisa.

Lalonde et. al. (2012) sugerem a aplicacdo de um processo de investigacdo para
identificar e avaliar as tendéncias e estimular a pratica de gerenciamento de projetos,
adotando-se sistematicamente uma postura reflexiva e critica das questdes levantadas. Nesse
processo, ¢ fundamental o conhecimento, a capacidade interpretativa e a criatividade dos
atores envolvidos para a geracdo e consolidacdo de tendéncias relevantes.

O campo do gerenciamento de projetos, assim como qualquer outro campo de estudo,
requer um conjunto crivel de ferramentas e técnicas, bem desenvolvidas através de pesquisa,
que sdo baseadas em boas evidéncias e que apdiam os profissionais na melhoria do
desempenho em seus préprios ambientes (Whitty & Maylor, 2009). No entanto, a literatura
substancial sobre o fracasso de projetos acende um alerta para os conhecimentos, ferramentas
e modelos desenvolvidas na area (Lalonde at. al., 2012).

Muitos dos desafios atuais recaem na dificuldade de integracdo e, portanto, potenciais
oportunidades de desenvolvimento encontram-se na andlise de problemas correntes por
multiplos e simultaneos angulos (Soderlund & Maylor, 2012). Nesse contexto, sdo relevantes
as pesquisas em gerenciamento de projetos, cuja producdo de conhecimento tenha o objetivo
de melhorar o processo de tomada de decisdo e suas préticas (Soderlund & Maylor, 2012;
Lalonde et. al., 2012).

A fim de tornar a presente pesquisa ainda mais relevante para a literatura da gestao de
projetos, as diferentes perspectivas levantadas nos trabalhos anteriormente relatados foram
consolidadas e serviram de direcionamento para a pauta de estudos. A partir dessa andlise,
verificou-se a necessidade de €nfase nas dreas de implantacdo (Bain, 1992; apud Kwak &
Anbari, 2009), avalia¢do, melhoria e alinhamento estratégicos dos projetos (Crawford, 2006;
Kwak & Anbari, 2009), performace (Kwak & Anbari, 2009), criacao de valor (Winter, 2006;
Kwak & Anbari, 2009) e processos sociais (Winter, 2006). Levantou-se a existéncia de
relacdes entre fatores de sucesso e niveis de maturidade (Gray, 2001), sendo sugerido
aprofundar as investigacdes das relagdes entre o gerenciamento de projetos e a performance

das organizacdes (Morris, 2000). Identificou-se ainda a necessidade de balancear melhor os
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aspectos quantitativos e subjetivos da tomada de decisdo (Bain, 1992; apud Kwak & Anbari,
2009), adotar pensamento reflexivo e critico (Lalonde et. al., 2012), melhorar os processos de
decisdes (Soderlund & Maylor, 2012; Lalonde et. al., 2012) e incorporar a andlise de
multiplos angulos (Soderlund & Maylor, 2012). Por fim, ficam as sugestdes para expandir as
pesquisas do gerenciamento de projetos a outras disciplinas (Kwak & Anbari, 2009) e desafiar

a suposicoes ja existentes (Hillgren, 2012).
2.2 Planejamento Estratégico e a Gestao de Projetos

A estratégia é um assunto de grande relevancia para a administragdo (Soderlund &
Maylor, 2012). No campo do gerenciamento de projetos tem chamado a ateng¢do de muitos
estudiosos e profissionais por diversos motivos, entre eles a importincia estratégica dos
projetos para as organizacoes.

Estratégia pode ser compreendida como um curso de acdo mais apropriado para o
alcance dos objetivos organizacionais (Oliveira, 1999). Planejamento estratégico refere-se ao
procedimento sistemdtico de gestdo que baseia a estratégia futura da empresa em um exame
de alternativas e andlise do ambiente (Ansoff & Mecdonnell, 1993). Corresponde a um
processo gerencial que visa manter um ajuste entre os objetivos da corporago e seus recursos
e as oportunidades de mercado em constante mudanga (Kotler, 1992). Em sintese, representa
um processo logico e analitico de defini¢do da posic¢ao futura da empresa no mercado.

Ansoff e McDonnell (1993) relacionam quatro atividades importantes para a
administracao estratégica: o diagndstico (identificacao das deficiéncias), planejamento (reagcdo
para suprir as deficiéncias), projeto organizacional (potencialidade organizacional futura) e
gestdo da mudanca (implantacdo), acrescentando-se o controle e acompanhamento para a
retroalimentacdo do processo, como enfatizado pelos proprios autores.

Algumas das técnicas mais tradicionais na drea de estratégia sdo: a andlise das Cinco
forcas Competitivas de Porter (1997), Matriz Importancia-Desempenho de Slack (1993), os
5Ps da estratégia de Henry Mintzberg, a matriz SWOT, matriz GE-McKinsey e matriz BCG
desenvolvida pelo Boston Consulting Group.

Entretanto, um planejamento estratégico por si s ndo garante o sucesso empresarial,
uma vez que nao produz a¢des nem mudancas visiveis na empresa. Sua resultante € apenas
um conjunto de planos e intengdes (Muller, 2003). A drea estratégica se concentra em grande
parte na andlise de fatores internos e externos a organizacdo, processo o qual é facilitado pela

diversidade de ferramentas e técnicas disponiveis aos profissionais. Ressalta-se, entretanto,
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que a andlise representa apenas uma pequena por¢ao da estratégia, o desafio € a sua execugdo
(Soderlund & Maylor, 2012). Adquirir sucesso em organizagdes e€xige ao mesmo tempo
estratégia e execugao.

Uma pesquisa realizada por Kaplan & Norton (2001) verificou que apenas cerca de
10% das estratégias formuladas sdo implantadas com éxito, evidenciando a importancia da
capacidade de execu¢do das organizagdes. Isso indica que os resultados de um planejamento
estratégico sdo mais influenciados pela capacidade de implantacdo da empresa do que pela
qualidade do plano em si.

Reconhecida a importancia da competéncia de execugdo para o alcance dos objetivos
estratégicos, comecou-se a pensar na adocdo de projetos como meio para a implantacdo de
estratégias. Conforme ressaltam Ansoff & McDonnell (1993), a elaboragdo da estratégia
estipula apenas direcOes gerais, devendo-se em seguida gerar projetos estratégicos.
Atualmente, cada vez mais as empresas tém se utilizado da gestdo de projetos como uma
ferramenta para colocar em prética o planejamento estratégico da organizacao (Aubry et. al.,
2007; Bredillet, 2006; Kerzner, 2001; Jamieson & Morris, 2004; Soderlund & Maylor, 2012).

A func¢do de implementacao da estratégia consiste em ver o que € necessario para fazer
a estratégia funcionar e adotar as iniciativas necessdrias para atingir o desempenho
programado dentro do prazo estipulado. Por esta razdo, a traducdo da estratégia
organizacional em projetos torna-se uma atividade critica. Empresas com maior nimero de
projetos e que ja trabalham com a gestdo de portfélio devem fazer a interface da estratégia
corporativa com o seu portfélio de projetos, sé entdo o portfélio € transcrito em termos de
programas € em seguida em projetos individuais (Jamieson & Morris, 2004). Todos os
projetos da empresa, sejam eles estratégicos ou nao, devem estar condizentes com a estratégia
formulada pela empresa. Entretanto, o processo de alinhamento nao € tao simples quanto se
imagina, pela diversidade e complexidade dos aspectos envolvidos tanto na gestdo
organizacional como na gestdo de projetos.

Outra pesquisa empirica mostra que nem todas as organizacdes sdo bem sucedidas no
alinhamento dos projetos e sua estratégia (Dietrich & Lehtonen, 2004). Van Den Broecke,
(2005) reforcam a ideia, supondo a existéncia de um paradoxo entre o desejo das organizagdes
em alinhar seus projetos as estratégias organizacionais e as suas efetivas iniciativas para o
alcance deste alinhamento. Essa questdo aponta para uma oportunidade de melhoria no

processo de alinhamento entre a estratégia corporativa e os projetos organizacionais.
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Jamieson & Morris (2004) ressaltam o fato da gestdo estratégica de projetos nio ser
suficientemente explorada na literatura tanto de gestdo quanto de projetos. Whittington (2006)
ressalta a importancia de se investigar mais profundamente a estratégia de projetos. Existe,
portanto, um amplo potencial para pesquisas nesse campo de conhecimento, uma vez que a
aplicacdo das teorias de gestdo estratégica € relativamente recente na drea de gestdo de
projetos e portfolio (Killen et. al., 2012). Faltam na literatura estudos empiricos que
descrevam em detalhes o processo de transcricdo dos objetivos estratégicos do nivel
corporativo para a execugao de projetos (Jamieson & Morris, 2004; Aubry et. al., 2007).

A literatura de estratégia e da gestdo de projetos sofre constantes criticas por parte dos
pesquisadores e profissionais. Enquanto, as pesquisas sobre estratégia sdo criticadas pelos
seus resultados essencialmente tedricos, com pouca ligagdo a pratica e de pouca utilidade para
os profissionais da drea, a gestdo de projetos € vista como unicamente preocupada com a
implantacdo e execugdo de objetivos e ideias desenvolvidas por estudiosos (Soderlund &
Maylor, 2012). Essa visdo ainda € considerada, apesar de muitos trabalhos ja enfatizarem a
importancia do alinhamento estratégico com as praticas da gestdo de projetos (Morris, 1994;
Shenhar & Dvir, 2007; Bredillet, 2006; Kwak & Anbari, 2009), da necessidade da associacdo
da estratégia com a pratica (Postrel, 2007; Whittington, 2006; Jarzabkowski & Spee, 2009;
Starkey & Madan, 2001) e da necessidade da formacdo tedrica para o campo do
gerenciamento de projetos (Aubry et. al., 2007; Gauthier & Ika, 2012; Hillgren, 2012; Winter,
2006).

Soderlund & Maylor (2012) discutem a gestdo de projetos do ponto de vista das
escolas de administracdo e sugerem que o gerenciamento de projetos seja foco de estudo dos
pesquisadores de administracdo que buscam fortalecer a relagdo entre planos e a sua efetiva
realizagdo. Para os autores, uma visdao integrada considera o dualismo da estratégia e da
execugdo, como sendo alinhadas e mutuamente dependentes, na qual uma é tdo importante
quanto a outra.

O trabalho de Dietrich & Lehtonen (2005) analisou os fatores correlacionados com o
sucesso da gestdo estratégica através de multiplos projetos em uma pesquisa que englobou
288 organizacgdes da Finlandia. Os resultados da pesquisa identificaram que as empresas bem
sucedidas na gestdo de iniciativas estratégicas por meio de multiplos projetos apresentavam
processos comuns de gerenciamento de projetos aplicados ao maior nimero de projetos
possiveis. Outros fatores associados ao sucesso da gestdo estratégica foram: a revisao

constante do conjunto de projetos, a qualidade da informagdo que os decisores tém sobre o
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projeto e a adogdo de praticas formais de tomada de decisdo, principalmente na fase de
execugdo do projeto. As evidéncias desse estudo chamam a atencdo para a competéncia das
organizacdes em executar projetos com alto grau de probabilidade de sucesso, de forma
consistente e repetida, e revelam a importdncia de planejar também as praticas do
gerenciamento de projetos de forma estratégica (Kernzer, 2001).

Apesar dos principios de planejamento estratégico ja estarem difundidos ha décadas,
sua aplicacdo para a gestao de projetos tem sido relativamente recente. No entanto, verifica-se
que quanto mais as empresas reconhecem os beneficios da implantacdo da gestao de projetos,
mais tém priorizado o seu planejamento estratégico. Kerzner (2001) destaca a importancia da
integracdo das diversas unidades de uma organiza¢ao no intuito de unificar esfor¢cos em busca
de objetivos comuns. Para o autor, além de promover o alinhamento da gestao de projetos
com as estratégias corporativas, o planejamento estratégico de projetos € fundamental para a
divulgacdo dos objetivos entre os diversos niveis da empresa, unificando o entendimento
enquanto proporciona maior compromisso dos empregados e menor resisténcia a mudangas.
Adicionalmente, vale lembrar que o esfor¢o para adquirir a maturidade em gerenciamento

deve estar alinhado com os objetivos estratégicos da empresa.

2.3 Maturidade em Gestao de Projetos

Esta secdo introduz o contexto da maturidade em gerenciamento de projetos,

discutindo em seguida os principais conceitos relacionados ao assunto.

2.3.1 Contexto

Atingir os objetivos estratégicos de maneira eficiente e eficaz é o desejo de qualquer
empresa e a chave para seu sucesso. Reconhecido o papel estratégico da competéncia em
gestdo de projetos na concretizagdo da estratégia corporativa, a busca pela exceléncia na
implantacao desses tem despertado cada vez mais o interesse das empresas. Essa abordagem
envolve toda a estrutura organizacional para a obten¢ao de maior efetividade na entrega de
projetos (Aubry et. al., 2007). O reconhecimento do assunto na prética das organizacdes €
evidenciado por meio dos grandes investimentos realizados pelas empresas, governos e
terceiro setor no desenvolvimento de competéncias e capacidades nessa drea (Soderlund &
Maylor, 2012).

Nesse mesmo sentido, uma grande quantidade de pesquisadores tem se voltado para o

estudo e o desenvolvimento de ferramentas, técnicas e métodos que aumentem a
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probabilidade de obtencdo de sucesso na implantagdo de projetos (Cooke-Davies, 2001). Na
literatura, destacam-se duas linhas principais de estudo, os que buscam identificar as
competéncias, fatores e préticas relacionadas com melhores desempenhos em projetos e a
linha de pesquisa que foca a avaliacdo desses aspectos dentro de uma determinada
organizagdo para o seu desenvolvimento.

Na primeira linha de pesquisa, uma diversidade de competéncias, fatores e melhores
praticas foram identificados, tornando dificil citd-los neste trabalho. Muitos desses estudos,
por sua vez, foram utilizados como base para a segunda linha de pesquisa voltada para o
desenvolvimento organizacional em gerenciamento de projetos. Vale destacar que, dentre os
varios fatores de sucesso, um processo de maturidade estabelecido e um processo para
desenvolver competéncias em gestdo de projetos tem se destacado como uma das principais
iniciativas das empresas de alto desempenho em projetos (PMI, 2012).

Kerzner (2001) relaciona 10 areas distintas para o desenvolvimento do gerenciamento
de projetos eficiente, sdo elas: documentacdo processual, metodologia de gerenciamento de
projetos, melhoria continua, planejamento de capacidade, modelos de competéncia, gestao de
multiplos projetos, reunides de revisdo de encerramento de fase, selecdo estratégica de
projetos, selecdo de portfélio de projetos e auditoria horizontal. Para o pesquisador, o grande
desafio das empresas de porte maior € fornecer uma estrutura processual coerente por meio da
qual todos os lideres de todas as disciplinas possam se comunicar e trabalhar um com os
outros. A melhoria continua deve ser reconhecida pelas organizacdes como necessdaria para a
manuten¢cdo da competitividade, uma vez que as vantagens competitivas conquistadas sdo
inevitavelmente perseguidas pelos concorrentes. No modelo de competéncias do
gerenciamento de projetos sdao enfatizadas as habilidades especificas para a efetivagao das
entregas, enquanto a descricdo do trabalho enfatiza as entregas e as expectativas para o
gerente de projetos (Kerzner, 2001). Os modelos de competéncia permitem que os programas
de treinamento sejam mais personalizados e direcionados para as habilidades necessarias,
obtendo assim melhores resultados. A auditoria horizontal € titil na identificagdo dos reais
motivos dos fracassos e, dessa forma, garante que as licdes aprendidas sejam aplicadas nas
areas funcionais devidas.

Identificadas que competéncias e capacidades levam a melhores resultados, a segunda
linha de pesquisa, preocupa-se com o qué e como desenvolvé-las. Essa questdo se torna mais
complexa quando se leva em consideragdo que apenas a competéncia individual dos

funciondrios ndo € suficiente para garantir o sucesso dos projetos. A institucionalizacdo do
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gerenciamento de projetos requer o desenvolvimento de competéncias de forma integrada em
trés dimensodes: individuo, equipes e organizacdo, podendo ser facilitada pela adocdo de
modelos de maturidade organizacional em gerenciamento de projetos (Rabechini Jr & Pessoa,
2005).

A palavra maturidade € associada ao “estado das pessoas ou das coisas que atingiram
completo desenvolvimento” (Ferreira, 2004) ou simplesmente a um estado de perfeicao
(Michaelis, 2012). Aplicando-se o conceito ao ambito empresarial, pode-se referir a
maturidade como o estado no qual a empresa encontra-se plenamente desenvolvida e apta
para alcancgar seus objetivos.

O conceito de maturidade de processos tem suas raizes na Gestao da Qualidade Total,
onde controles estatisticos provaram que melhorias na maturidade de processos, além de
reduzir as possiveis variabilidades, aumentavam a performance do processo (Cooke-Davies &
Arzymanow, 2003), seguindo o pensamento de Crosby (1979) e Deming (1986). Essa aptidao
¢ alcancada por meio do desenvolvimento de sistemas e processos que sdao, por natureza,
repetitivos e que buscam garantir uma elevada probabilidade de sucesso de cada um dos
projetos da empresa (Kerzner, 2009). Esses processos devem ser bem definidos, consistentes e
claramente comunicados aos empregados de modo que o trabalho seja executado com o
minimo de mudangas de escopo e causem menos intercorréncias para o negécio (Cooke-
Davies, 2004).

Grande parte dos estudiosos defende que os beneficios do adequado gerenciamento de
projetos podem de fato ser adquiridos de forma duradoura por meio do alcance da maturidade
(Barney & Clark, 2007; Kwak & Anbari, 2009; Kerzner, 2009; PMI, 2012). Killen et. al.
(2012) alertam para a dificuldade de concorrentes copiarem as competéncias e capacidades
desenvolvidas em um processo de maturidade, isto €, ao longo do tempo e customizadas para
o ambiente de uma organizagao.

Uma variedade de modelos foi criada com a finalidade de desenvolver a maturidade
das organizacdes, ja que niveis mais elevados de maturidade sugerem a capacidade de obter
melhores resultados em projetos. Os modelos de maturidade propdem a avaliagdo do estado
de competéncia da empresa e o apoio no direcionamento de esforcos com vistas ao
amadurecimento. As visdes dos diversos autores desses modelos, ressalvadas algumas
diferencas, convergem para uma estrutura conceitual, composta por processos bem
estabelecidos, através dos quais uma organizacdo desenvolve-se de modo planejado e

sist€émico a fim de atingir um estado futuro desejado.
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Um modelo de maturidade em gerenciamento de projetos permite que uma
organizacdo visualize e entenda, facilmente, a estrutura conceitual da gestdo de projetos e
possa a partir dai otimizar processos especificos de gerenciamento de projetos de modo a
melhorar a capacidade de sua organizagao (Pennypacker, 2005). O valor dos modelos de
maturidade se revela principalmente nos ambientes em que hd informagdes insuficientes sobre
a efetiva gestdo dos projetos, previsdes incertas, além de entendimento divergente entre as

expectativas e as reais necessidades do negdécio.

2.3.2 Metodologia Unica

Um conceito bastante associado ao de maturidade € a metodologia em gerenciamento
de projetos. Para Harold Kerzner, a diferenca entre empresas bem sucedidas em gestdo de
projetos e as que fracassaram € a devida execucdo da metodologia (Kerzner, 2009). A fim de
garantir o adequado entendimento, faz-se necessario delinear alguns assuntos relacionados.

As politicas, procedimentos e praticas seguidos pelos profissionais de uma
determinada organizacdo compdem a sua metodologia em gerenciamento de projetos. O
estabelecimento de padrdes de gerenciamento de projetos dentro de uma organizacao tende a
harmonizar as terminologias divergentes e os diferentes entendimentos de processos e
métodos, minimizando, dessa forma, potenciais conflitos (Ahlemann et. al., 2009). Na
definicdo adotada por BOUER & CARVALHO (2005), essa metodologia representa um
conjunto de “principios, conceitos, ferramentas e um fluxo disciplinado e organizado de
estagios para definir, executar, controlar, avaliar e aprimorar os projetos organizacionais”,
formatado a partir de uma abordagem particular e customizado da prépria organizacao.

Outro conceito encontrado na literatura e que guarda grande similaridade com o
anteriormente descrito é o da Governanca de Projetos, definido como um conjunto formal de
principios, estruturas e processos para a gestdo de projetos (Crawford & Cooke-Davies,
2005). Para a presente pesquisa, os dois conceitos foram considerados sindnimos. Assim, a
governanca foi entendida como uma metodologia tnica e formal dentro da empresa para guiar
a implantacdo de projetos.

Ainda nesse contexto, surge o termo referente a gestdo de projetos organizacional
proposto por Aubry et. al. (2007) como uma nova esfera de gestdo na qual estruturas
dindmicas na organizacio sdo articuladas no intuito de implementar objetivos estratégicos por
meio de projetos com a finalidade de maximizar valor. Isso inclui todos os projetos da
organizacdo, sejam eles estratégicos ou ndo. A partir dessa defini¢do, os autores sugerem que

o gerenciamento de projetos integre completamente o campo da administracdo de modo que
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suas prdticas sejam mais bem inseridas no dmbito da gestdo global das organizagdes. As acdes
do gerenciamento de projetos organizacional, conforme proposta dos pesquisadores, referem-
se a projetos devidamente alinhados com a estratégia corporativa resultando na
implementacdo de projetos certos e em maior efetividade. Outros pesquisadores,
compartilhando da mesma visdo, ressaltam a relacdo de influéncia entre as duas &reas e
sugerem o desenvolvimento de um relacionamento de colaboracdo de modo a promover uma
linguagem comum (Wheatley, 2007; Thiry, Deguire 2007; Brookes & Clark, 2009).

Aubry et. al. (2007) chamam a atengdo para a diferenca entre a gestdo de projetos
organizacional e a governanca de projetos. De acordo com os autores, a governanga
representa apenas uma visao parcial do gerenciamento de projetos, € vista como um meio de
implementar a gestdo de projetos organizacional, porém, nio interage com 0S Processos
dinamicos de estratégia/estruturacdo e de alinhamento entre os projetos e os objetivos
corporativos. Nessa visdo, a gestdo de projetos organizacional mostra-se um conceito mais
evoluido que acrescenta a metodologia formal do gerenciamento de projetos uma funcao de
integragdo com a organiza¢do como um todo, considerando sua estratégia, seu contexto e sua
dinamica. Neste trabalho, esse conceito foi associado a maturidade em gerenciamento, serd
melhor discutido a seguir.

Independente da discussdo de conceitos hd o consenso da academia sobre a
importancia da elaboragcao e ado¢do de uma metodologia tnica e formal dentro da empresa
para guiar a implantacdo de projetos. Esse processo, no entanto, requer reflexdes e
planejamento, além de um procedimento estruturado e sistematico. A conducdo desse

processo pode ser bastante facilitada pela a ado¢dao de modelos de maturidade.

2.3.3 Avaliagdo da Maturidade

Assim como ndo had consenso a respeito dos fatores de medicdo de sucesso de um
projeto e sua contribuicdo para o sucesso organizacional, a mesma dificuldade é encontrada
para a avaliacdo da maturidade organizacional no gerenciamento de projetos. A literatura
discute diferentes dimensdes, diretrizes e apresenta uma ampla gama de modelos. A seguir
serdo explanadas algumas discussdes sobre as dimensdes de avaliagdo da maturidade.

Apesar de Kwak & Ibbs (2000b) definirem a maturidade como o nivel de sofisticacao
dos processos e praticas de gerenciamento de projetos adotado por uma organizagao, eles
ressaltam que uma empresa pode ndo aplicar as ferramentas mais sofisticadas em todos os
seus projetos. Na percep¢ao dos autores, uma organizacdo em um nivel mais elevado de

maturidade tem a capacidade de escolher as ferramentas e praticas mais adequadas a um dado
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projeto, levando em consideracio sua natureza e complexidade, sem necessariamente ter que
aplicar sempre a mais sofisticada. Isso justificaria o fato de em uma empresa do nivel N+1,
nem sempre ter aplicada todas as caracteristicas do nivel N. De acordo com Kwak & Ibbs
(2000b), a avaliagao deve buscar identificar o nivel de abrangéncia das ferramentas de
gerenciamento de projetos e auxiliar os gestores a entender melhor o custo de efetividade do
gerenciamento de projetos e permitir, dessa forma, decisdes mais prudentes sobre
investimento na 4rea.

Com base em pesquisas sobre o comportamento dos consumidores, Andersen & Jessen
(2003) propdem uma avaliacdo de maturidade composta por trés dimensdes: conhecimento
(capacidade de executar diferentes tarefas), atitude (desejo de executar as tarefas) e acdo (de
fato, realizar as tarefas). A primeira dimensdo refere-se aos conhecimentos dos inputs e
outputs do projeto, dos processos e a visao holistica do projeto. Na dimensdo atitude, s@o
relacionados aspectos do gerenciamento do risco e incerteza, do compartilhamento do poder e
responsabilidade, da atuacdo em prol da cooperacdo e da compreensdo e administracdo dos
valores dos integrantes do projeto. A dimensdo acdo engloba a aceitacdo e o suporte ao
gerenciamento de projetos em todos os niveis da organizagdo, desde a presidéncia, diretoria,
geréncia e supervisdo até o nivel operacional.

Cooke-Davies & Arzymanow (2003) defendem que a gestdo de projetos deve levar em
consideragdo duas dimensdes: uma técnica e uma humana. A dimensdo técnica relaciona-se
com o grupo de préticas e processos que sao essenciais para a gestdo de projeto, enquanto a
dimensdo humana abrange ndo apenas as pessoas que operam esses processos, mas seus
conhecimentos. Alertam para a necessidade de estabelecer a harmonia entre a cultura
organizacional e as praticas de gerenciamento de projetos considerando, por exemplo, o estilo
de lideranca do gerente de projetos, as praticas de recursos humanos na gestdo das equipes
dos projetos, o relacionamento entre a empresa e seus fornecedores, entre outros, visto que
uma influencia na outra.

No entendimento de Kerzner (2006b), a maturidade deve ser medida por meio da
avaliacdo do quio eficiente as organizagdes usam as ferramentas e técnicas do gerenciamento
de projetos para obter resultados e se elas t€ém adotado a melhoria continua para esses
métodos. Essa visdo levanta uma questao muito mais subjetiva do que quantitativa.

As diferentes instituicdes de Gestdo de Projetos apresentam seus proprios modelos e
cada um com diferentes dimensdes para a avaliacio da maturidade. Uma discussdo mais

profunda sobre os modelos e dimensdes serd apresentada no préximo capitulo.
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Apesar de cada autor defender uma forma de avaliacdo, é consenso na literatura a
necessidade da adocdo de cuidados especiais na coleta dos dados. A qualidade das
informacdes extraidas do processo de avaliacdo € crucial para o diagndstico preciso e,
portanto, para o resultado final do processo de maturidade, uma vez que as avaliagcdes sdo o
ponto de partida para o desenvolvimento das iniciativas com vistas ao amadurecimento.

Uma armadilha identificada no processo de avaliagdo da maturidade, podendo
prejudicar seus resultados, € a visdo mais positiva do que a realidade. Isso pode ocorrer pelo
fato de serem considerados projetos bem-sucedidos, de pouco risco, com bom andamento
(Swanson, 2013), ou se os funciondrios ndo estiverem confortiveis em compartilhar
informacdes negativas com outros membros da equipe (Ibbs & Kwak, 2000a), ou
simplesmente pelo fato de estarem se autoavaliando (Pennypacker, 2005).

Por esta razdo, recomenda-se deixar claro aos envolvidos nas avaliagdes o objetivo do
procedimento e a importancia de se fornecer respostas fidedignas da real situacdo da
organizacdo (Swanson, 2013). Associado a aplicacdo dos questiondrios de avaliagdo,
Pennypacker (2005) sugere a realizacdo de entrevistas individuais, a andlise de formularios,
processos, padrdes, conhecimento e cultura organizacional e a escolha de ferramentas testadas
que tenham comprovadas a capacidade de alcancar resultados consistentes.

Verifica-se que a forma de avaliacdo e os aspectos a serem avaliados nao variam de
acordo com a escolha do modelo de maturidade a ser aplicado. A escolha do modelo é uma
decisao gerencial que deve levar em consideragdo o contexto da organizagdo a fim de garantir
a adequabilidade do modelo escolhido (Wendler, 2012). A variedade de modelos e a falta de
uma metodologia universalmente aceita acabam dificultando o benchmarking entre as

empresas e, portanto, revela-se uma drea oportuna para pesquisas mais avangadas.

2.3.4 Plano de Acao

Avaliar o nivel de maturidade do gerenciamento de projetos de uma dada organizacao
sO se torna uma iniciativa vélida se for possivel extrair informacdes para a melhoria continua
do gerenciamento de projetos. Sem um direcionamento, adquirir a maturidade em
gerenciamento de projetos pode levar décadas (Kerzner, 2006b). As avaliagdes resultantes do
modelo de maturidade identificam as dreas com maior potencial de melhoria e retorno sobre o
investimento e mostram onde acdes imediatas podem ter um impacto. Desse ponto para a
efetivacdo das melhorias necessdrias existe um longo caminho a percorrer.

A formulag¢do de um roteiro torna-se critica para mostrar como a organizacao pode,

sistematicamente, mover-se para niveis mais maduros de desempenho em gestdo de projetos e
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como fazé-lo de forma mais eficaz e eficiente. Até pouco tempo atrds os modelos de
maturidade se concentravam em estabelecer o nivel de efetividade de uma organizacdo em
executar certas tarefas. Atualmente, verifica-se uma mudanga em direcio ao mapeamento de
horizontes para a melhoria dos servicos (Pennypacker, 2005).

Ressalta-se que o diferencial da ado¢do desses modelos nao € identificar um nivel de
maturidade, mas sim ter a competéncia de mapear o caminho para o alcance do nivel desejado
(Pennypacker, 2005), por meio da obtencdo de conhecimento (saber o qué), do
desenvolvimento das habilidades (saber como) e da atitude em alinhd-la com os objetivos do
negdcio (saber o porqué) (Fleury & Fleury, 2000).

Apesar do reconhecimento da importancia da constru¢do de um plano de crescimento,
poucos modelos de maturidade de fato ressaltam e detalham esta etapa do processo (Carvalho,
2005). Entre os modelos investigados, poucos enfatizam essa fase de desenvolvimento e
mesmo assim, o procedimento para a constru¢cdo do plano de acdo ndo € explicito nos
trabalhos. As empresas com interesse em construir seus planos de crescimento com vistas a
maturidade em gerenciamento de projetos em geral precisam pagar para acessar softwares
especificos de avalia¢do ou contratar empresas de consultoria especializadas.

O plano resultante de um modelo de maturidade envolve a integracdo das diversas
unidades de uma organizacao no intuito de unificar esfor¢os em busca de objetivos comuns, o
que pode ser facilitado pela associacdo desse plano a um planejamento estratégico para o
gerenciamento de projetos (Kerzner, 2001). Assim como o planejamento estratégico
tradicional, o plano de maturidade deve ser bem definido, fundamentado e claramente
compreendido por todos os envolvidos a fim de garantir o compromisso na sua implantacdo.

E vilido destacar que a elaboracdo do planejamento ndo é uma tarefa ficil e requer
muitos cuidados, principalmente na interpretacdo dos dados levantados. Isso porque um
processo com alto nivel de maturidade ainda pode exigir investimentos no seu
desenvolvimento, enquanto um processo com menor grau de maturidade pode ja estar
surtindo os resultados desejados pela empresa, dispensando maiores investimentos. Apesar de
alguns modelos de maturidade associar determinadas préticas aos fatores de avaliagao,
relacionando ao final do processo quais as melhores praticas podem ser adotadas para
aprimorar ou desenvolver cada uma das dreas, reveladas como deficientes; outros fatores
devem ser levados em considera¢do para a formulagcdo do plano de agdo. A avaliagcdo do nivel
de maturidade da empresa representa apenas parte dos dados necessarios para a completa

elaboragao do planejamento estratégico de gerenciamento de projetos.
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As restricdes de orcamento e recursos, por exemplo, devem ser considerados, pois
normalmente ndo € possivel implantar todas as iniciativas a0 mesmo tempo. Adicionalmente,
as caracteristicas das empresas variam umas das outras; empresas de projetos apresentam
diferentes necessidades em relagdo as organizagdes cujo resultado depende, em partes, de
projetos. Além disso, o contexto pode exigir de cada empreendimento diferentes
competéncias.

Um fator adicional a ser definido junto ao planejamento estratégico do gerenciamento
de projetos, € o nivel de maturidade adequado para a organizagdo. Os investimentos para o
desenvolvimento de competéncias em gestdo de projetos sdo elevados e, portanto, podem ndo
ser apropriados em certas circunstancias. A estratégia da empresa pode simplesmente nao
exigir o nivel mais elevado de maturidade (Kerzner, 2006b; Pennypacker, 2005; Muller,
2012). Pennypacker (2005), com base em sua experiéncia, revela que muitas organizagdes
podem alcancar os objetivos desejados atingindo apenas o nivel trés de maturidade
(gerenciado). Para Kerzner (2006b), o nivel ideal de maturidade deve ser ditado pela
orientacdo da empresa em relagdo ao mercado, como por exemplo, uma empresa nunca deve
ter um nivel de maturidade menor que seus clientes.

Dessa forma, destaca-se a importancia da organizacao ter claramente a visao de onde
deseja estar, isto €, ter os objetivos bem definidos e alinhados com a estratégia do negocio. A
consideragcdo de todos os fatores relatados aumenta a complexidade da formulacdo do plano
de crescimento e exige o estabelecimento de um processo envolvendo andlises quantitativas e
qualitativas. Na percepcao de Pennypacker (2005), por exemplo, a determinacdo do nivel de
maturidade de uma organizacao representa uma questao mais qualitativa do que quantitativa.
O nivel de maturidade deve observar os resultados obtidos com a implantacao das préticas e
processos relacionados ao gerenciamento de projetos e ndo apenas avaliar o quanto uma certa
“melhor pratica” tem sido implementada ou o qudo formalizado estd um determinado
processo. Isso porque um processo ainda que em niveis menores de formalizacdo pode estar
atingindo os seus objetivos, tornando desnecessdria os esfor¢os para o seu desenvolvimento. E
esse tipo de adequacdo (entre o nivel de formalizagcao e o alcance de objetivos) dependera do
tipo de projeto, da estratégia da empresa, da acdo dos concorrentes, dentre outros aspectos
organizacionais. Daf a importancia da avaliagdo qualitativa.

Por fim, assim como a estratégia corporativa, o processo de formulacdo do
planejamento exige feedback (Ansoff & Mecdonnell, 1993) e a maturidade deve ser

continuamente melhorada (Kerzner, 2006b). Essencialmente, avaliacdes de maturidade podem
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ser repetidas e usadas para acompanhar o progresso do plano desenvolvido durante a
avaliacdo inicial, permitindo que sejam realizados ajustes, quando necessdrio (Pennypacker,
2005). A consciéncia da melhoria continua € essencial para a conquista de vantagens

competitivas sustentdveis.

2.3.5 Framework

A falta de consenso sobre certos conceitos da drea de gestdo de projetos acabam por
dificultar a convergéncia das teorias e a formac@o de uma base uniforme de orientacdo para
pesquisadores. A fim de facilitar a compreensdo da base conceitual que fundamentou o
desenvolvimento da sistemdtica proposta neste trabalho, este subitem apresentard a estrutura
construida a partir da discussdo da literatura relatada nas secdes anteriores.

As conclusdes extraidas dos conceitos e discussdes da literatura revelaram a
importancia da ado¢do de uma metodologia Unica e formal de gerenciamento de projetos,
baseada nos principios da gestdo de projetos e composta por processos bem definidos,
consistentes e claramente comunicados a todos os envolvidos (Cooke-Davies, 2004) para o
bom andamento dos projetos e o aumento de sua probabilidade de sucesso.

Na defini¢do das politicas e procedimentos do gerenciamento de projetos que irdo
orientar a implantac¢do de projetos de uma dada corporacdo, mostrou-se crucial a necessidade
de consideracdo de aspectos especificos da organizagdo, como a cultura organizacional,
estratégias da empresa, nivel estratégico dos projetos, estrutura organizacional, além de seu
contexto de mercado. Foi, entdo, levantada a gestdo de projetos organizacional que aparece
como um novo conceito, o qual acrescenta a metodologia formal do gerenciamento de
projetos uma func¢do de integracdo com a gestdo global da organizacgdo. Isto €, o processo de
formulacdo da metodologia passa a ser guiado por diretrizes resultantes de reflexdes sobre a
estratégia, seu contexto e sua dindmica. Nesse sentido, o entendimento deste trabalho € que a
gestdo de projetos organizacional promove a interse¢do entre a gestdo organizacional e a
gestdo de projetos. Dessa forma, a maturidade passa a envolver a capacidade da empresa em
entender o seu contexto, necessidade e limitacdes, para, a partir dai, formatar suas formas de
gerenciamento de projetos.

A natureza dindmica do gerenciamento de projetos e consequentemente de sua
maturidade, conforme indicado por diferentes autores (Kerzner, 2006b, Rabechini Jr, 2003,
Kwak & Anbari, 2009; Killen et. al., 2012) exigem sua melhoria continua. Essa linha de
raciocino considera a maturidade como um processo evolutivo e gradativo, que envolve

constantes interacdes internas (infraestrutura, processos e pessoas) e externas (ambiente).
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Em sintese, concluiu-se que a constru¢@o inicial, assim como os refinamentos da
metodologia de gerenciamento de projetos devem ser guiados pelo processo de maturidade
estabelecido na empresa, mediante a elaboracdo de um planejamento estratégico de
gerenciamento de projetos, no qual sdo considerados diferentes aspectos, internos e externos,
da organizacdo. O processo como um todo constitui a chamada gestdo de projetos
organizacionais, conforme apresentado na Figura 2.1, que deve englobar todos os projetos da

empresa.

Interface

Area de conhecimento
do gerenciamento de

Gestdo de projetos Gestdo

projetos organizacional Organizacional
-Melhores préticas -Andlises de ambiente
-LicGes Aprendidas - Estratégia corporativa
-Ferramentas, técnicas e Metodologiaem - Benchmarking
modelos gerenciamentode - Avaliagdo de maturidade

e - Avaliagdo de desempenho
projetos

Licées Aprendidas

Portfélio
Programas
Projetos

Figura 2.1Estrutura do Processo de Maturidade
Fonte: Esta pesquisa.

E importante frisar que, a literatura e as diferentes instituicdes de conhecimento
voltadas a gestdo de projetos proporcionam ferramentas e técnicas além de conhecimento
refinado para o desenvolvimento das competéncias e capacidades da empresa. A gestdo
organizacional de projetos também deve interagir constantemente com esse ambiente de
geracdo e renovacdo de conhecimento, conforme ilustrado acima, a fim de garantir a
atualizacdo da estrutura interna de projetos. Assim, considerando que a elaboragdo do
planejamento exige multiplas andlises, construiu-se uma visdo holistica no intuito de formar
as bases conceituais para o desenvolvimento de uma metodologia de decisdo objetiva e
enriquecida pela combinacdo de diferentes disciplinas.

O contexto atual das empresas, principalmente no Brasil, ainda nido conta com

politicas e procedimentos bem estabelecidos e difundidos por todos que compdem a estrutura
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organizacional. A disseminacdo de procedimentos bem definidos na organizagao &
fundamental para a ordem e para a efetiva realizacdo de cada etapa dos projetos. O presente
estudo busca auxiliar as empresas no processo de decisdo, relacionado ao investimento da
institucionaliza¢do de procedimentos proprios de gerenciamento de projetos, uma vez que
organizacdes tém suas peculiaridades, apresentam estratégias distintas, estdo inseridas em
contextos diferentes e abrangem projetos das mais diversas naturezas.

Muitos modelos de maturidade ndo enfatizam ou nao disponibilizam procedimentos
para esta etapa do processo. Adquirir competéncia em gerenciamento de projetos e alcancar a
maturidade vai muito além de copiar as préticas e procedimentos de outras empresas. As
melhores praticas e os exemplos bem sucedidos devem sim servir como elementos
orientadores, mas ndo como norma, pois, o fato de uma empresa ter obtido sucesso na ado¢ao
de uma prética, ndo garante por si s6 que a mesma serd bem sucedida em sua organizacao.

A necessidade de incorporacdo de uma diversidade de fatores para a tomada de
decisdo requer um processo analitico balanceado em termos qualitativos e quantitativos. O
atendimento dessa questdo poderd ser observado nos modelos de decisdo sugeridos na
metodologia proposta neste trabalho. Nao faz parte da presente pesquisa a avaliacdo e
proposi¢cdao de formas alternativas de medi¢do da maturidade. A metodologia proposta visa
explicitar procedimentos para a otimizacdo dos investimentos na melhoria da maturidade em
gestdo de projetos, propondo um processo sistemdtico de: avaliacdo, definicao de objetivos,

estruturacdo de problema, discussao em grupo, priorizagao de agdes e acompanhamento.
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3 MODELOS DE MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS

Neste capitulo, serdo descritos alguns dos modelos de maturidade mais citados nas
bibliografias sobre o tema. Com base na revisdo da literatura, serd conduzida uma andlise
critica da atual estrutura dos modelos de maturidade e algumas alternativas de melhoria serdo

discutidas.

3.1 Modelos de Maturidade em Gestao de Projetos

Apesar do processo de maturidade ter suas origens na Gestao de Qualidade Total, foi s6
a partir do “‘Capability Maturity Model’’, modelo de maturidade amplamente adotado por
organizacdes de software, que o conceito de maturidade do processo migrou para o ambito da
maturidade organizacional de projetos (Cooke-Davies & Arzymanow, 2003). Dessa forma, a
filosofia dos modelos de maturidade se expandiu para as mais diversas areas de conhecimento
(Lockamy & Mccormack, 2004), incluindo Recursos Humanos, Gestdo da Cadeia de
Suprimentos, Tecnologia da Informagdo, Desenvolvimento de Produto, além do
Gerenciamento de Projetos e do Gerenciamento de Portfélio. Nesse trabalho, serdo analisados
apenas os modelos relacionados ao contexto de projetos.

Existe, atualmente, uma variedade de modelos de maturidade com o objetivo de apoiar e
dirigir as estratégias de gestdo de projetos. Os modelos foram desenvolvidos, principalmente,
a partir de meados dos anos 1990 e muitos deles fundamentados no Capability Maturity
Model (CMM), desenvolvido entre os anos de 1986 e 1993 pelo Software Engineering
Institute (SEI), da Carnegie Mellon University. O CMM com base em cinco niveis de
maturidade tenta avaliar a capacidade de uma empresa no desenvolvimento de softwares.
Pouco tempo depois, o SEI desenvolveu o Capability Maturity Model Integration (CMMI)
que buscou, baseado conceitualmente no CMM, integrar vdrias dreas incluindo o
gerenciamento de projetos, a engenharia de software, a engenharia de sistemas de integracao
de produtos e desenvolvimento de processos (Sei, 2006; Cleland & Ireland, 2002).

Ao longo dos anos, os modelos de maturidade foram sendo aperfeicoados e os mais
recentes, além de oferecerem um diagndstico da empresa, auxiliam na elabora¢do de um plano
de desenvolvimento com vistas a maturidade (Pennypacker, 2005), como o Organization
Project Management Maturity Model - OPM3 do Project Management Institute — PMI (PMI,
2008b), desenvolvido por uma equipe de voluntdrios, o Portfolio, Programme, and Project

Management Maturity Model - P3M3 desenvolvido pelo Office of Government Commerce —

42



Capitulo 3 Modelos de Maturidade

OGC da Inglaterra (P3M3, 2010) e o IPMA Delta proposto pela International Project
Management Association (IPMA OCB, 2013).

Esta proliferacdo de modelos e a sua inclusdao nas principais entidades dessa drea de
conhecimento demonstram que os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos ja se
tornaram uma parte estabelecida da pratica documentada. Como foco desse estudo, alguns
modelos serdo analisados e classificados para a construcdo da metodologia proposta. Para
viabilizar esta etapa da pesquisa, decidiu-se analisar os modelos mais discutidos e estudados
na teoria de maturidade e pelos profissionais em gestdo de projetos. Foram selecionados para
a fase de detalhamento os modelos descritos a seguir. Apesar de ndo ser uma lista exaustiva
dos modelos atualmente disponiveis, os modelos aqui descritos serviram de base para o
entendimento da estrutura geral dos modelos de maturidade, sendo 1til para o

desenvolvimento do presente trabalho.

3.2 Modelos mais citados na literatura

A seguir, serd apresentada uma breve descricdo dos modelos de maturidade em gestdo

de projetos mais citados na literatura.

3.2.1 Capability Maturity Model - CMM

O Capability Maturity Model (CMM), conforme descrito anteriormente, foi
desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI), da Carnegie Mellon University, entre
os anos de 1986 e 1993. A versdo inicial 1.0, aplicada pela comunidade de software no
periodo de 1991 a 1992 e discutida no workshop ocorrido em Abril de 1992, foi revisada com
base nos feedbacks recebidos e culminou na versao mais atualizada 1.1 (Paulk, 1997). Trata-
se de uma modelo especifico para engenharia de software ndo sendo adotada melhoria de
projetos em geral, apesar de ter fornecido as bases para o desenvolvimento da maioria dos
modelos de maturidade em gerenciamento de projetos.

O modelo é composto por cinco niveis de maturidade ilustrados na Figura 3.1, conforme
descricao abaixo:

Inicial — Poucos processos sdao definidos, sendo a maioria ad hoc e ocasionalmente
cadticos. O sucesso depende do esfor¢o individual.

Repetivel — Processos bdsicos de gerenciamento de projetos sdo estabelecidos para
controlar custos, prazo e funcionalidade. Nesse nivel, consegue-se repetir sucessos ja

experimentados em projetos similares.
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Gerenciado — Os processos estdo formalizados, padronizados e integrados em um
padrdo da organizagdo que guia a implantacao de todos os projetos.

Controlado — Tanto os processos como a qualidade sdo quantitativamente entendidos e
controlados por meio de medidas detalhadas.

Otimizado — Um processo de melhoria continua € estabelecido com base em feedbacks

Continuamente Otimizado
aperfeicoando (5)

quantitativos.

processos
Gerenciado
Processos (4)
previsiveis
Padronizando (3)

processos
consistentes

Disciplinando Inicial
processos (1)

Figura 3.1Capability Maturity Model (CMM)
Fonte: Paulk et al. (1997).

Repetivel

(2)

Os cinco niveis definem uma escala ordinal para medir a maturidade, quanto mais alto o
nivel, maior a capacidade do processo. Cada nivel compreende um conjunto de objetivos, que
quando alcancado, estabiliza um importante componente do processo de software. Apesar de
haver a possibilidade de pular niveis, os autores defendem que isso seria contraprodutivo. A
estrutura do CMM desdobra cada nivel de maturidade, exceto o nivel um, em areas chaves de
processo, que sdo classificadas em cinco caracteristicas comuns € que, por sua Vez,
apresentam melhores préticas. Para obter a maturidade em um determinado nivel, é preciso
que todas as dreas de processos deste nivel e dos anteriores sejam satisfeitas. Os objetivos de
cada area sdo utilizados para definir se uma organizacdo efetivamente implantou essa area

chave de processo.

3.2.2 Capability Maturity Model Integration - CMMI

O modelo Capability Maturity Model Integration (CMMI), desenvolvido também pelo

SEI, é uma evolucdo do CMM, que buscou integrar varias dreas incluindo o gerenciamento de
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projetos, a engenharia de software, a engenharia de sistemas, de integracdo de produtos e o
desenvolvimento de processos (SEI, 2006). E um modelo de maturidade em melhoria de
processos para o desenvolvimento de produtos e servigos. Ele consiste de melhores préticas
que contemplem atividades de desenvolvimento e manutencdo que abrangem o ciclo de vida
do produto, desde a concepcao até a entrega e manutencdo. Permite a abordagem de melhoria
de processos e avaliacOes utilizando duas representagdes diferentes: continua (niveis de
capacidade) e estagiada (niveis de maturidade).

A representacdo estagiada compreende cinco niveis de maturidade bastante similar ao
CMM, a saber: inicial, gerenciado, definido, quantitativamente gerenciado e otimizado. O
modelo apresenta 22 dreas de processos que sdo divididas em metas especificas e genéricas.
Fornece um caminho pré-determinado de melhorias para uma organizag¢ao sair do nivel de
maturidade um e evoluir até o nivel cinco, envolvendo o alcance dos objetivos das areas de
processo de cada um dos niveis. Cada nivel estd relacionado com um conjunto diferente de
areas de processo, apresentando uma estrutura bastante proxima ao CMM. A avaliacdo ¢é
baseada no alcance de objetivos e tem-se como resultado um unico nivel de maturidade.
Assim como no CMM, os objetivos de todas as dreas de processos relacionadas em um nivel
devem ser conquistados para que a organizacdo possa avancar para o proximo nivel de

maturidade.

3.2.3 Berkeley Project Management Maturity Model ou Project Management Process
Maturity (PM)2 Model

A proposta desenvolvida por Kwak e Ibbs (2000a) inicialmente buscou incorporar a
avaliacdo de maturidade a anélise de valor referente a incorporacdo dos processos de gestdo
de projetos na pratica de uma determinada empresa. Esse trabalho € um dos poucos, se ndo o
primeiro, a de fato incorporar informagdes de performance na avaliacdo das dreas de
conhecimento e das fases do gerenciamento de projetos.

A avaliacdo € realizada por meio da aplicacdo de um questiondrio dividido em trés
secoes: informacdes gerais da organizacdo, avaliacdo da maturidade organizacional em
gerenciamento de projetos e avaliacdo do desempenho atual de projetos. A segunda secao
referente a avaliacdo da maturidade é composta por 148 questdes de multipla escolha, que
englobam oito dreas de conhecimento (escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos,
comunicacdo, riscos e aquisi¢oes) e seis fases do projeto (iniciagdo, planejamento, execugao,
controle, encerramento e ambiente de organizacdes dirigidas por projetos) baseado nos

conhecimentos difundidos pelo PMI. Apresenta um checklist para a verificacdo dos gastos
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relacionados a gestdo de projetos, oferecendo ao final da avaliagdo uma estimativa para a
ordem de magnitude do retorno sobre o investimento.

Os niveis de maturidade em gestdo de projetos sdo definidos em uma escala de Likert de
cinco pontos, sendo um o menor nivel de maturidade e cinco o mais elevado. Com base na
pontuacdo de cada questdo, faz-se uma média para calcular a pontuagdo final de cada 4rea de
conhecimento e de cada processo de gestdo de projetos. Os resultados sdo combinados e
analisados para determinar um nivel global de maturidade da organizacdo. As pontuacdes sao,
entdo, registradas em um banco de dados e comparadas com outras organizacdes e industrias.

A metodologia de avaliacao desenvolvida pelos autores foi aplicada em 38 empresas e
ageéncias do governo de quatro diferentes industrias (Ibbs & Kwak, 2000a). Apesar de serem
direcionados para alguns tipos de industrias, os desenvolvedores destacam a possibilidade de
aplicacdo do modelo as organizagdes de diferentes setores, além de oferecer suporte as
organizacdes que desejam avaliar a possibilidade de adotar praticas de gestdo de projetos.

Em 2002, o modelo foi incrementado dando origem a mais recente versao do Project
Management Process Maturity PM2 Model, comumente conhecido como Berkeley Project
Management Maturity Model (Kwak & Ibbs, 2002), visto que foi desenvolvido a partir dos
resultados de um estudo realizado por pesquisadores da Universidade da Califérnia em
Berkeley. O modelo passou a classificar os processos e praticas de gestao de projetos em nove
areas de conhecimento e cinco processos adaptando-se as atualizagdes do PMBOK do PML.
Para cada nivel foram relacionados processos chaves de gestdo de projetos, caracteristicas da
organizacdo e dreas de foco a fim de auxiliar as organizacdes no seu processo de melhoria

com vistas a maturidade. Os niveis de maturidade do modelo estdo ilustrados na Figura 3.2.

Aprendizado
continuo
Nivel 5

Melhoria continua dos
processos de GP

Gerenciado em
nivel corporativo
Nivel 4

Planejamento e controle
integrado de multiplos projetos

Gerenciado em
nivel de projetos
Nivel 3

Planejamento e controle

Blageiada sistematico de projetos

Nivel 2

Planejamento

Ad-hoc individual de projetos

Nivel 1

Processos basicos
de GP

Figura 3.2Project Management Process Maturity PM2 Model
Fonte: Adaptado de Kwak e Ibbs (2002).
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3.2.4 ESI International’s Project Framework

A ESI Internacional, uma empresa de treinamento focada em projetos, desenvolveu em
1999 seu modelo de maturidade em gerenciamento de projetos, denominado Project
Framework, com base em sua experiéncia de mais de 10 anos na drea. O objetivo do modelo é
o aperfeicoamento continuo da gestdo de projetos nas organizacdes, pela integracdo de
pessoas, processos e tecnologia (ESI, 2013).

A metodologia € baseada na estrutura subjacente do Capability Maturity Model (CMM)
e do guia de gerenciamento de projetos do PMI, o PMBOK. Os cinco niveis de maturidade e

sua descri¢do podem ser observados na Figura 3.3.

Otimizado

Nivel 5

. Melhoria continua e inovagdo em GP.
Compreensivo

Nivel 4

GP totalmente implementado; dados quantificados e utilizados
Integrado para avaliar a efetividade da GP.

Nivel 3

Processos padronizados de GP implementados através da organizagio, alinhados com o

Consistente PMBOK para entendimento comum.

a Nivel 2

Abordagem disciplinada para desempenhar processcs essenciais de GP; processos
Ad-hoc ; , L i . .

documentzdos e repetidos através dos projetos; desenvolvimento e introdugao de uma
Nivel 1 metodologia de GP.

Estado de cmissdo; processos mal definidos; processos desenvolvidos e aplicados por individuos
em uma base de projeto por projeto.

Figura 3.3Project Framework
Fonte: Adaptado de ESI (2013).

A organizacdo € avaliada com base em 50 areas chaves de processos através das nove
areas de conhecimento do PMBOK, tratando detalhadamente as praticas descritas em cada
campo de conhecimento e definindo objetivos de desempenho para cada um deles. A
avaliacdo resulta em uma pontuacdo de maturidade para cada uma das areas e, por fim, o
modelo fornece uma lista de recomendacdes prioritdrias para melhorar o desempenho e ajudar

no processo de evolugdo da organizagdo para o préoximo nivel de maturidade.
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3.2.5 PMMM - Project Management Maturity Model (Kerzner)

O Project Management Maturity Model (PMMM) foi desenvolvido por Harold Kerzner
com base no resultado de experiéncias realizadas em diversas organizacdes de diferentes
setores e em estrito alinhamento com os fundamentos do PMBok (IIL, 2012).

O modelo compreende cinco niveis de maturidade, ilustrados na Figura 3.4, em que
cada nivel, assim como os demais modelos, representa um diferente grau de maturidade.

Cada nivel apresenta suas préprias caracteristicas e recomendagdes. Segundo Kerzner
(2006), a maturidade em gerenciamento de projetos comeca a ser alcancada a partir do nivel
trés, quando se inicia a busca por uma metodologia tinica em gestdo de projetos. A descri¢do
de cada um dos estdgios pode ser observada a seguir.

Nivel 1 — Linguagem comum: a organizacdo reconhece a importancia da ado¢ao das
praticas de gestdo de projetos e sente a necessidade de ter um bom entendimento e
conhecimentos basicos sobre a disciplina.

Nivel 2 — Processos comuns: a organizacdo reconhece a necessidade de desenvolver e
estabelecer processos comuns, garantindo que o sucesso de um projeto possa ser replicado a
outros. Nesse nivel, também se inclui o reconhecimento da aplicabilidade e do suporte dos
principios do gerenciamento de projetos a outras metodologias utilizadas pela empresa.

Aperfeigoamento
de Processos

Nivel 5
Melhoramento
Controle de continuo

Processos
Nivel 4
Benchmarking
Definigdo de
Processos Nivel 3
Metodologia
singular
Conhecimento . A
basico Nivel 2
Processo Ciclo de vida Embrio- | A3 | A ceitacto | cCresci- Maturidad
Comum p—— naria ,Alta,. Geréncia mento Vaturidade
Diregao
Nivel 1 >
. Fases
Linguagem
Comum
Imaturidade Maturidade Exceléncia

Figura 3.4 Modelo de Maturidade PMMM
Fonte: Adaptado de Kerzner (2001).

48



Capitulo 3 Modelos de Maturidade

Nivel 3 — Metodologia singular: a organiza¢do reconhece a possibilidade de obter
sinergia a partir da combinagdo de todas as metodologias da corporagdo em uma metodologia
Unica, centrada no gerenciamento de projetos, o que facilita o controle de processos.

Nivel 4 — Benchmarking: a organizacdo reconhece que a melhoria de processos é
fundamental para manter uma vantagem competitiva. O Benchmarking € realizado como um
processo continuo, tendo-se definido o que serd comparado e com quem.

Nivel 5 — Melhoramento continuo: a organizacao avalia as informagdes obtidas por
meio do benchmarking e decide o que poderd ou ndo contribuir para a melhoria da sua
metodologia.

Os niveis ndo precisam necessariamente ocorrer em sequéncia, pelo contrdrio, pode
haver sobreposicdes entre os niveis. Entretanto, mesmo ocorrendo sobreposi¢des, a ordem de
finalizac@o das fases nao pode mudar (Kerzner, 2006).

O nivel dois de maturidade (processos comuns) apresenta uma particularidade que é o
ciclo de vida do gerenciamento de projetos, composto por cinco fases: embriondria, aceitacdo
pela alta direcdo, aceitagdo pela geréncia, crescimento e maturidade. Na fase embriondria a
organizacdo comega a reconhecer a necessidade e a importancia da prética do gerenciamento
de projetos. A segunda fase de aceitacdo pela geréncia executiva € caracterizada pelo
entendimento do gerenciamento de projetos, bem como, pelo visivel envolvimento e apoio da
geréncia executiva na implantacdo de suas praticas. A fase seguinte, aceitacdo pela geréncia,
assemelha-se a anterior sendo alcancada quando os principios e praticas da gestdo de projetos
sdo amplamente compreendidos pela geréncia, tornando-se evidente o suporte e
comprometimento dos gerentes na conducdao dos projetos. A fase de crescimento, segundo
Kerzner (2001), marca o inicio do desenvolvimento de um processo em gestdo de projetos, o
qual deve buscar a padronizacdo das metodologias de planejamento, execugdo e controle de
projetos. A quinta e udltima fase, de maturidade, é alcancada quando é desenvolvido um
sistema formal de gerenciamento e controle integrado, de prazos e custos, de projetos e é
criado um programa oficial na empresa de capacitacdo em gerenciamento de projetos.

Para cada nivel, o autor desenvolveu um formuldrio especifico de avaliacdo de
maturidade com diferentes questdes.

Trata-se de um modelo simples e de baixo custo para a avaliacio do nivel de
maturidade, uma vez que consiste, basicamente, na aplicacao de formularios. No entanto, para

se obter uma andlise critica e recomendacdes para o desenvolvimento de competéncias é
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preciso pagar para acessar a ferramenta eletronica no site do instituto fundado pelo autor ou

contratar a consultoria.

3.2.6 Portfolio, Programme, and Project Management Maturity Model - P3M3

A primeira versao do Portfolio, Programme, and Project Management Maturity Model -
P3M3 foi langada em 2006 e foi desenvolvido como um aprimoramento do Modelo de
Maturidade de Gestdo de Projetos do préprio Escritério de Comércio Governamental (Office
of Government Commerce - OGC) da Inglaterra, que a partir de junho de 2010 passou a fazer
parte do novo Grupo de Eficiéncia e Reforma no Gabinete do Governo sediado em Londres.
Ap06s algumas atualizagOes, a versdo mais recente € a 2.1, finalizada em 2010 (P3M3, 2010).

A versdo atual leva em conta o conhecimento em amadurecimento da gestdo de
programa e a evolucdo do reconhecimento e definicdo da gestdo de portfélio, através de um
nimero de setores da industria. Compreende trés modulos os quais podem ser aplicados
individualmente ou em conjunto: projeto (Project Management Maturity Model - PiM3),
programa (Programme Management Maturity Model - PgM3) e portfélio (Portfolio
Management Maturity Model - PTM3).

O modelo segue a estrutura de cinco niveis de maturidade do CMM, denominados:
consciéncia do processo, processo repetivel, processo definido, processo gerenciado e
processo otimizado. A metodologia foca sete perspectivas de processo, que existem nos trés
moddulos do modelo e podem ser avaliadas nos cinco niveis de maturidade. Sao elas: controle
de gestdo, gestdo de beneficios, gestdo financeira, engajamento das partes interessadas, gestao
de risco, governancga organizacional e gestdo de recursos. Cada perspectiva de processo
incorpora atributos especificos e gerais. Nesse ponto, o modelo tem a flexibilidade de permitir
que apenas um ou algumas dessas perspectivas sejam avaliadas no decorrer do processo,
como a empresa desejar.

O modelo permite que sejam realizadas avaliagdes individuais ou coletivas para
determinar o nivel de maturidade das diferentes dreas e processos chaves. A maturidade da
gestdo de projetos, programa e portflio pode ser apurada independentemente das outras,
tornando-a adequada para as empresas em todas as fases de desenvolvimento. A maturidade
global pode ser apurada calculando a média da maturidade entre as sete perspectivas.

As avaliacdes podem ser realizadas pela propria organiza¢do ou por uma revisao formal
independente. No entanto, o modelo sugere esta dltima op¢do no intuito de se obter
conclusdes mais completas sobre onde a empresa estd, onde poderia estar no futuro e como

chegar 14. Caso a organizacdo decida pela autoavaliagdo, a metodologia sugere para a
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elaboragdo do plano de crescimento a consideragcdo dos atributos relacionados as perspectivas
de processos com niveis de maturidade abaixo do desejado pela empresa.

Para a defini¢do do nivel de maturidade desejado a metodologia propde a consideragcao
das necessidades de negdcios em termos de um nivel 6timo de desempenho, de estudos de
caso para qualquer iniciativa de melhoria e da percep¢do sobre o que a organizacdo € capaz de
alcancar e sustentar.

O P3M3 propde uma aplicacdo do instrumento de avaliacdo autogerido em seis etapas:
definicdo do escopo (Projeto, Programa ou Portfélio e quais perspectivas de processo),
abordagem de avaliacdo (individual, em grupo ou por um facilitador), escolha dos
avaliadores, avaliagdo (responder o questiondrio), andlise dos resultados e consideragcdo dos
proximos passos. No entanto, ndo se detalha como pode ser realizada a anélise dos resultados
para planejar os proximos passos do processo de maturidade.

Possui a flexibilidade de ser refinado ou expandido na medida em que surgem melhores
praticas em gerenciamento de projetos, programa e portfélio. As melhorias podem ser
incorporadas por dreas chaves de processos novos ou alteradas em niveis especificos dentro

do modelo.

3.2.7 Prince2 Maturity Model — P2MM

O PRINCE2 Maturity Model é derivado do P3M3 descrito anteriormente (P2MM,
2013). Sua primeira versao, publicada em 2004, foi relancada em 2010 com alteragdes que
levaram em consideracdo as melhorias implantadas no P3M3 e na nova versao de 2009 do
método PRINCE2 (PRojects In Controlled Environments).

O modelo € totalmente baseado na estrutura do P3M3. Apresentam os cinco niveis de
maturidade, as sete perspectivas de processo cobrindo os principais aspectos do
gerenciamento de projetos de toda a organizagdo e relaciona atributos especificos e genéricos
para cada nivel de maturidade dentro de cada uma das perspectivas do processo. A diferenca é
que o P2MM ¢ direcionado para organizagdes que tenham adotado o PRINCE2 como a base
do seu método de gerenciamento de projetos.

O PRINCE2 ¢ uma ferramenta genérica de melhores praticas, flexivel para ser adaptado
a qualquer organizacdo e usado por todos os tipos de projetos. Representa um padrdo

reconhecido e utilizado extensivamente por organiza¢des publicas e privadas.
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3.2.8 PM Solutions” Project Management Maturity Model (PMMM)

O PM Solutions Project Management Maturity Model (PMMM), do Center for Business
Practices dos Estados Unidos, € baseado em uma estrutura de duas dimensdes (Crawford,
2002). A primeira dimensdo reflete os cinco niveis de maturidade, similares ao do CMM,
enquanto a segunda relaciona as nove areas de conhecimento do gerenciamento de projetos
em conformidade com o PMBOK, que sao avaliadas através dos diferentes niveis de

maturidade, conforme Figura 3.5.

Ad-hoc Planejado Gerenciado Integrado Adaptavel
Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Integracdo (4)
Niveis de
Escopo (4) Maturidade
Tempo (3)
Custo (5)
Padrdes de
Qualidade (3)

competéncia
para GP

Recursos Humanos (3)

Cada area de conhecimento é desdobrada em
componentes especificos usados para medir a
maturidade e desenvolver o plano de agdo. O
numero de componentes avaliados em cada area
de conhecimento é indicado em parénteses.

Comunicagdo (4)

Risco (2)

Compras (4)

Figura 3.5PM Solutions” Project Management Maturity Model (PMMM)
Fonte: Adaptado de Crawford (2002).

O modelo permite a autoavaliacio das organizacdes medindo a maturidade dos
processos de gerenciamento de projetos contra aqueles geralmente aceitos como crucial para a
conclusdo do projeto com sucesso. O resultado da avaliacdo fornece o nivel de maturidade
para cada 4rea de conhecimento, bem como informa o nivel global de maturidade de uma
organizacdo. Cada 4rea de conhecimento relaciona componentes especificos utilizados para

medir a maturidade e desenvolver um plano de crescimento.

3.2.9 PM Solutions” Project Portfolio Management Maturity Model

Outro modelo desenvolvido pelo PM Solutions, o Project Portfolio Management
Maturity Model, foi construido em torno de seis componentes essenciais da gestdo de
portfélio com um framework similar ao Project Management Maturity Model (Pennypacker,

2005). Os niveis de maturidade foram estruturados nos moldes do CMMI apresentando cinco
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estdgios distintos. O modelo examina a implementagdo das préticas através dos seis
componentes de gestdo de portfélio, a saber: governanca do portfélio, avaliacio da
oportunidade de projetos, priorizacdo e selecdo de projeto, gestdo da comunicacdo do
portfélio e projetos, gestdo de performance do portfélio e gestdo de recursos do portfélio,

conforme ilustrado na Figura 3.6.

Processo
Processo L .
- Institucionalizado Processo Processo
Processo Inicial Estruturado e ~ . ..
, . e Padrdes Gerenciado Otimizado
Nivel 1 Padronizado . , .
) Organizacionais Nivel 4 Nivel 5
Nivel 2 ,
Nivel 3
Governanga de Portfolio
Niveis de
Avaliagdo e iniciagdo de Maturidade

oportunidade de projetos

Priorizacdo e selecdo de
projetos

Componentes
de maturidade
de Gestdo de
Portfolio

Gestdo da comunicagdo de
projetos e portfolio

Gestdo do desempenho de
portfolio

Gestdo de recursos de
portfolio

Figura 3.6PM Solutions Project Potfolio Management Maturity Model
Fonte: Adaptado de Pennypacker (2005).

Os niveis representam as capacidades organizacionais distintas e cada componente de
gestdo de portfélio € avaliado independentemente em relagdo aos critérios de cada nivel de
maturidade. Para a avaliacdo da maturidade, sugere a ado¢ao de no minimo quatro agdes:
entrevistas pessoais ou em grupo, coleta e avaliacdo de artefatos, pesquisa global e, por fim,
comparacdo com as normas estabelecidas de referéncia. A avaliacio da maturidade é,
portanto, apurada com base na sintese de todas essas fontes de informacdo. Isso exige
habilidade na interpretacdo dos dados, o que dificulta a autoavaliacao.

Algumas das melhores praticas incorporadas ao modelo sdo: tracar um caminho l6gico
para melhorar os processos de sua organizagdo, determinar prioridades de melhoria de curto
prazo, implantar as acOes e acompanhar o progresso em relacdo ao plano de melhoria. Apesar
de Pennypacker (2005) enfatizar intensivamente a importancia da construcdo do plano de

crescimento, os procedimentos para tanto nao sao detalhados no modelo.
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O autor ressalta que a organiza¢do nao necessariamente precisa avancar para o nivel
mais elevado de maturidade, no entanto, recomenda que as organizacdo mantenham uma
relacdo préxima dos niveis de maturidade através dos seis componentes. Pela experiéncia da
implantacdo do modelo, foi visto que os beneficios gerados pelo alcance do nivel cinco de
maturidade em um componente podem ser anulados, por exemplo, por um componente que

esteja apenas no nivel dois de maturidade.

3.2.10 Organizational Project management maturity model — OPM3

O Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) foi desenvolvido pelo
PMI a partir do trabalho de centenas de voluntérios, praticantes e consultores, de um amplo
espectro de industrias e dreas geogrificas (OPM3, 2008). O modelo adota os principios
disseminados no PMBOK e envolvem os trés dominios: projeto, programa e portfélio. No
modelo, o processo de maturidade € visto como multidimensional, apresentando diversas
formas de analisar a maturidade de uma organizagdo. E composto por Melhores praticas,
capacidades, resultados e Key Performance Indicators (KPI's), que apresentam
interdependéncias e podem ser associadas aos construtos de diferentes tipos de classificagao,
por exemplo, a partir do dominio, do estdgio do processo de melhoria, do grupo de processo,
da drea de conhecimento, dos viabilizadores, entre outros. A partir das classificacdes as
organizagdes podem escolher o caminho de melhoria mais apropriado para suas necessidades.

A constru¢ao do modelo teve como base uma pesquisa realizada no mercado pela sua
equipe desenvolvedora. Os resultados revelaram que o modelo de maturidade deveria ser
realista, pratico, facil de usar, consistente, “escaldvel”, flexivel, preciso, com foco em
melhorias e que mostrasse claramente a relagdo entre causa e efeito. Além disso, a pesquisa
apurou que 80% dos respondentes gostariam de uma relacdo direta entre o modelo e o
PMBOK e que 86% gostariam de um componente de autoavaliacdo e uma avaliacdo de um
terceiro (OPM3, 2008). Um dos principais desafios identificado pelo OPM3 foram seu
tamanho e complexidade.

As dependéncias e inter-relacdes dos componentes do modelo podem ser observadas na
Figura 3.7. Os componentes incluem os trés dominios de projeto, programa e portfolio, os
grupos de processos de cada dominio, seus quatro estigios do processo de melhoria e os
viabilizadores que dardo o suporte para o gerenciamento de projetos da organizagdo. O
modelo € concluido com a decomposi¢cdo de cada componente em melhores préticas,

capacidade e seus respectivos resultados e KPI’s.
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Figura 3.70rganizational Project management maturity model (OPM3)
Fonte: Adaptado de OPM3 (2008).

Para a aplicacdo do questiondrio de autoavaliagcdo, sugere-se a conducdo prévia de um
treinamento para certificacdo de que as pessoas envolvidas apresentam os conhecimentos
necessarios a respeito dos processos, das melhores praticas, dos dominios e estidgios do
OPM3. Ressalta-se que o instrutor deve focar seus ensinamentos na importancia de se obter
um processo padronizado antes de tentar medir e melhorar (OPM3, 2008).

A avaliagdo permite que a organizacdo identifique as capacidades especificas que
compdem as melhores praticas além das dependéncias existentes. Propicia um meio de
conduzir uma andlise de lacunas a fim de orientar a constru¢do do plano de crescimento. No
entanto, para obter o plano de crescimento a organizacdo deve contratar um software
especifico para a andlise ou uma equipe de consultores, caso venha desejar uma andlise mais

detalhada.

3.2.11 Modelo Prado-MMGP - Setorial

Desenvolvido em 2002, a partir da experiéncia em empresas brasileira do pesquisador
Darci Prado, o Modelo Prado — MMGP — Setorial permite avaliar o grau de maturidade do

setor de uma determinada organizacdo (Archibald & Prado, 2012). E aderente ao PMBOK e
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ao RBC do IPMA. E bastante abrangente podendo ser aplicado em qualquer institui¢io e em
todas as categorias de projetos. Trata-se de um modelo considerado simples por apresentar um
questiondrio de apenas 40 questdes, que buscam avaliar as caracteristicas diretamente
relacionadas com a habilidade do setor em executar projetos com sucesso. Contemplam em
sua estrutura Processos, Pessoas, Tecnologias e Estratégias.

A avaliagdo do grau de maturidade classifica as empresas em cinco niveis: inicial,
conhecido, padronizado, gerenciado e otimizado, ilustrado na Figura 3.8. Além dos cinco
niveis o modelo contempla seis dimensdes: alinhamento estratégico, competéncia
comportamental, estrutura organizacional, informatiza¢ido, metodologia e competéncia técnica
e contextual. O modelo estabelece uma relacio entre os niveis de maturidade e as dimensoes,

podendo cada nivel conter até seis dimensdes de maturidade em diferentes intensidades e

peculiaridades.
Otimizado
Nivel 5 ) L
| Alinhamento Estratégico |
Gerenciado | Competéncia Comportamental |
Nivel 4

Q | Estrutura Organizacional |
wvy
[} o
5 Padrf)nlzado | Informatiza¢ao |
b Nivel 3

| Metodologia |

Conhecido - -
| Competéncia técnica e contextual |

Nivel 2

— DIMENSOES
Inicial

Nivel 1

Nivel de Maturidade

Figura 3.8Modelo Prado — MMGP — Setorial
Fonte: Archibald & Prado (2012).

O resultado da aplicacdo do questiondrio do modelo MMGP fornece tanto o valor global
da maturidade como também o perfil de aderéncia aos diversos niveis, calculados em

percentual.
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3.2.12 Instrumento de avaliagdo de maturidade de Cooke-Davies e Arzymanow
(2003)

Cooke-Davies e Arzymanow (2003), no intuito de investigarem as praticas de empresas
em diferentes setores e desenvolverem um modelo 6timo de gerenciamento de projetos para
um grupo de organizacoes da drea de Pesquisa e Desenvolvimento farmacéutica,
desenvolveram uma ferramenta propria de avaliacdo de maturidade, envolvendo 10 areas de
dominio. As areas de dominio foram definidas a partir de discussdes de um grupo de trabalho
criado para o desenvolvimento da pesquisa. A maturidade ¢ apurada com a aplicacdo do
formulario de avaliacido, composto por 18 questdes, cuja escala de pontuacdo varia de O (pior
pratica) a 5 (melhor pratica). O resultado do instrumento de avaliacdo € a pontuacdo de cada
um dos dominios que s@o representados em um grafico de aranha para facilitar a visualizagao
e comparagdes. Os autores sugerem a coleta adicional de respostas descritivas para cada
questdo a fim de permitir uma andlise mais completa da maturidade, assim como dos modelos

mentais da organizagao.

3.2.13 IPMA Delta

O IPMA Delta foi desenvolvido pela International Project Management Association
(IPMA OCB, 2013). O modelo conduz uma avaliacdo holistica da competéncia de uma
organizacdo no gerenciamento de seus projetos a fim de identificar a situacdo atual da
empresa e o “Delta” em relacdo ao objetivo desejado. Para tanto, o IPMA Delta integra
varios padrdes relacionados ao gerenciamento de projetos (e.g. International Standards 1SO
10006 Guidelines for Quality Management in Projects ¢ 1ISO 21500 Guidance on Project
Management) e trés modelos do préprio IPMA, a saber: ICB Version 3.0 (Modulo I), usado
para a avaliagdo das competéncias individual do quadro de funciondrios; o IPMA Project
Excellence Model (Modulo P), para a avaliagdao da performance de projetos e programas da
organizacdo; e o IPMA Organisational Competence Baseline (OCB) Version 1.0 (Modulo O),
para a avaliacdo da competéncia organizacional na gestdo de projetos. A definicdo de
competéncias organizacionais adotada pelo IPMA OCB abrange cinco elementos no ambito
de Projeto, Programa e Portfolio: Governanca, Gestdo, Alinhamento Organizacional,
Recursos e Competéncias das Pessoas. A ideia é que a triangulacdo desses trés modulos
proporcione uma visao holistica do gerenciamento de projetos de uma determinada empresa.

Similar aos demais modelos de maturidade, o IPMA Delta define cinco “classes de

competéncias”’, chamadas de: inicial, definida, padronizada, gerenciada e otimizada. A classe
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de competéncia pela qual a organizacdo serd avaliada deve ser decidida pela alta geréncia da
propria organizagao.

A avaliacdo comeca com a indicacdo pela organizagcdo da classe em que a empresa se
encontra e qual ela deseja alcancar no futuro proximo. Dado que existe uma estratégia ja
estabelecida na empresa para o gerenciamento de projetos, programas e portfélio, a avaliacdo
conduzida pelo modelo verifica até que ponto os processos € a estrutura atual permitem a
execugdo da estratégia descrita e fornecem o suporte exigido para o desenvolvimento dessa
estratégia. Uma amostra de projetos e programas, assim como de empregados, é selecionada
para conduzir a avaliagdo referente aos Mddulos P e I. O processo de avaliagdo € realizado
por meio da aplicacdo de questiondrios autoaplicados para a avaliacdo das competéncias
individuais e da performance de projetos e programas, que antecede a avaliacdo in loco das
competéncias organizacionais. O resultado das avaliacdes prévias € usado pela equipe de
avaliagdo para guiar as entrevistas durante a visita in loco.

Ao final, o relatério da avaliacdo descreve a classe de maturidade para cada cluster das
competéncias organizacionais e algumas recomendag¢des para o desenvolvimento das
competéncias em gestdo de projetos. Os resultados também podem ser utilizados para
identificar boas préticas e benchmarking. Mais uma vez, para uma andlise detalhada e o
desenvolvimento de um planejamento estratégico de longo prazo com vistas a maturidade, a

contratagdo de uma equipe de avaliadores € inevitavel.

3.3 Trabalhos de analise critica de modelos de maturidade

Os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos sdo indicados como uma
ferramenta para a melhoria dos resultados na implantagao de projetos e, consequentemente,
no alcance de objetivos estratégicos. Apesar da variada gama de modelos, as empresas
continuam enfrentando dificuldades no aprimoramento de suas préticas de gerenciamento de
projetos. Esse fato levanta a suspeita de que os modelos de maturidade podem estar falhando
ao direcionar os esfor¢cos de uma organiza¢do no desenvolvimento de sua maturidade. Essa
questdo revela a necessidade de uma andlise mais aprofundada a respeito dos modelos
atualmente disponiveis. Alguns trabalhos com esse objetivo foram encontrados na literatura e,
ap6s uma andlise critica, servirdo de base para o desenvolvimento da metodologia proposta
nesta pesquisa.

Lee & Anderson (2006) aplicaram a técnica Delphi em um estudo com 33 participantes

para investigar fatores influentes na capacidade de gestdo de projetos, ndo compreendidos por
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modelos de maturidade. A pesquisa identificou 13 fatores adicionais que afetam o

desempenho (ver Tabela 3.1). Os resultados evidenciaram claramente a importancia da

consideragdo de aspectos organizacionais nos modelos de maturidade.

Tabela 3.1Fatores adicionais de impacto no desempenho

Nivel Organizacional

Nivel de Equipe

Nivel Individual

Suporte de gerente senior

Estratégias organizacionais claramente
definidas

Gestdo de portfélio de projetos e
processos de governanga

Defini¢do clara de sucesso para a equipe
de projetos

Entendimento claro do papel de cada
membro nos projetos

Lealdade dos membros da equipe com o
projeto

Entendimento das politicas
organizacionais e da estrutura de poder

Manutenc¢do do bom relacionamento
gestor de projetos/ gestor funcional

Papel do gestor de projetos claramente
delineado pelo gerente funcional

Equipe de projetos alinhado com a
estratégia organizacional

Adaptado: Lee & Anderson (2006 ).

Brookes & Clark (2009), por exemplo, verificaram a existéncia limitada de evidéncias
empiricas que permitam entender a efetividade das abordagens atualmente desenvolvidas. Os
autores decidiram, entdo, estudar mais a fundo os modelos de maturidade disponiveis na
literatura e realizaram uma andlise critica, delineando as diferencas entre eles em relacao ao
escopo, as areas de conhecimento envolvidas e a definicdo da maturidade. Foram analisados
os modelos de maturidade de Gray & Larson (2008), de Crawford (2006), de Cooke-Davies &
Arzymanow (2003), de Andersen & Jessen (2003) e de Kwak & Ibbs (2002).

Brookes & Clark (2009) identificaram a existéncia de iniimeras omissdes em alguns dos
modelos de maturidade estudados e concluiram que os modelos sdo usados mais de maneira
reativa do que proativa. Isso porque os modelos em geral atuam de maneira pontual em cima
dos aspectos avaliados como imaturos e em momento posterior a avaliacdo. Nao h4, portanto,
reflexdes no intuito de direcionar antecipadamente as acdes de gestdo de projetos em prol da
estratégia organizacional. A conclusdo do estudo sugere como temas para futuras pesquisas:

— O estabelecimento de evidéncias empiricas de que o aumento de maturidade em
gerenciamento de projeto aumenta o desempenho do gerenciamento de projetos.

— A identificacdo dos modelos de maturidade que melhor estimulam uma mudancga

efetiva na gestdo de projetos, levantando os construtos que precisam ser incluidos nos
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modelos de modo a garantir a avaliacdo dos determinantes da eficicia em gerenciamento de
projetos.

— O desenvolvimento de um rigoroso protocolo de modelo de maturidade em
gerenciamento de projetos.

Alguns pesquisadores criticam os modelos de maturidade por falta de fundamentagdo
tedrica (Jugdev, 2004; Mullaly, 2006; Cooke-Davies, 2007). Jugdev & Thomas (2002)
alegam que a tradicional estrutura de cinco degraus dos modelos de maturidade nao
proporciona granularidade suficiente para medir o progresso ao longo do tempo. Os autores
também t€m destacado a necessidade de maior suporte empirico para a determinagdo das
competéncias que mais contribuem para o sucesso dos projetos e deste modo para a melhoria
da gestdo organizacional de projetos. No entanto, mesmo apds anos, ainda existe uma
discussdo em andamento a respeito de qual €, ou deveria ser, o construto da maturidade em
gestdo de projetos (Pasian et. al., 2012), deixando essa questdo ainda em aberto no campo
académico.

Enquanto alguns pesquisadores argumentam que ndo conseguiram encontrar fortes
evidéncias da relacdo entre maturidade e melhores resultados em gestao de projetos (Killen &
Hunt 2013; Besner & Hobbs, 2008a, Mullaly, 2014), outros estudos mostraram que
maturidade de fato pode levar a melhores resultados (Besner & Hobbs, 2008a; Lappe &
Spang, 2013; Thomas & Mullaly, 2008; Yazici, 2009). Outros estudos empiricos serviram de
suporte para a argumentacdo de que as praticas nao sao uniformes através da industria e,
portanto, deveriam ser adaptadas as situacdes (Besner & Hobbs, 2008a, Besner & Hobbs
2008b; Engwall, 2003; Loch, 2000; Mullaly, 2014; Thomas & Mullaly, 2008; Reinertsen,
1997).

Cooke-Davies (2007) destaca que as diferengas no ambiente de negdcio afetam os
beneficios da aplicagdo de um modelo de maturidade, assim como os beneficios do alcance de
um determinado nivel de maturidade (Albrecht & Spang, 2014; Kulaja & Artto, 2000; Morris
& Geraldi, 2011). Portanto, os modelos de maturidade também deveriam levar em
consideragdo as mudangas que ocorrem no contexto de uma organizacdo em cada novo ciclo
de avaliagao.

Outros criticam o fato dos modelos de maturidade serem baseados em processo com
uma énfase excessiva nos processos (Albrecht & Spang, 2014) e focarem préaticas
explicitamente codificadas, sem considerar os aspectos mais intangiveis das capabilidades

(Judgev & Thomas, 2002). A rigidez da hierarquia dos modelos é destacada como
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excessivamente disciplinadora e metodologicamente carregada (Jugdev & Thomas, 2002)
assim como sufocante para a customizacdo em ambientes especificos (Peters, 2006).
Bushuyev &Wagner (2014) argumentam que apesar dos processos serem partes importantes
da organizagdo eles podem nao ser suficientes para o alcance dos resultados desejados com
projetos de maneira mais eficiente e eficaz. Por exemplo, na gestdao de projetos ndo usuais a
defini¢do, a repetibilidade e a previsibilidade dos processos ndo podem ser esperadas (Peters,
2006).

Para Mullaly (2014), que realizou uma anélise das principais suposi¢des dos modelos de
maturidade, os modelos falham ao presumirem que a gestdao de projetos € universal, orientada
para o controle, além de consistente e de que a maturidade é um processo linear.

Alguns trabalhos analisaram ferramentas especificas. Por exemplo, Ibbs & Kwak
(2000a) analisaram o CMM e concluiram sobre a insuficiéncia do modelo uma vez que o
CMM ¢ direcionado a empresas de tecnologia da informacao além de ndo permitir facilmente
o calculo do retorno sobre investimento. Jucd Jr et. al. (2010) criticaram a extensdao do OPM3
e identificaram como uma restricio do modelo, a dificuldade em mensurar as informalidades
observadas na pratica das empresas investigadas. Para sua aplicacdo, precisaram adaptar o
questiondrio.

Rabechini Jr & Pess6a (2005) utilizaram em seu estudo de caso o OPM3 e o PMMM de
Kerzner e observaram que apesar dos modelos apresentarem elementos bastante importantes,
nio sdo exaustivos. Além disso, concluiram sobre a extrema dificuldade de abordar, em um
unico modelo, todas as varidveis envolvidas na institucionalizacio de projetos de uma
organizacao.

Finalmente, apesar da grande difusdo, nenhum modelo especifico tem sido aceito
universalmente (Jugdev & Thomas, 2002). E visto que os modelos de maturidade tém sido
criticados, entre outros motivos, pela sua falta de fundamentacdo tedrica e evidéncias de
utilidade, mas também por serem modelos rigidos, inflexiveis, orientados para processos,
burocraticos, genéricos e por ignorarem o contexto. Existem ainda algumas criticas em
relac@o ao processo de avaliacdo, a necessidade de conhecimentos e de pessoas especializadas
assim como de um plano de acdo apropriado para o avanco em dire¢cdo a maturidade. Os
modelos atualmente sdo creditados por aumentarem a consciéncia da gestdo de projetos, no
entanto, eles ainda precisam de aperfeicoamentos que suportem O seu usO cComo uma

ferramenta de melhoria da gestao de projetos organizacional (Mullaly, 2014).
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3.4 Andlises e consideracoes

A anélise dos modelos de maturidade associada a investigacdo da literatura relacionada
permitiu o levantamento de alguns insights para o desenvolvimento deste trabalho. A seguir
serdo discutidas as principais questdes identificadas.

Os modelos apesar de resguardarem suas particularidades, em geral sdo bastante
similares. Uma sintese das principais caracteristicas analisadas nesta pesquisa podem ser
observadas na Tabela 3.2. Em seguida, sdo explanados alguns insights sobre os resultados
encontrados. Ressalta-se que a limitacdo de acessibilidade a alguns dos instrumentos de
avaliacdo de maturidade dificulta a sua andlise de forma mais aprofundada, mesmo assim ¢é
possivel extrair reflexdes interessantes.

Todos os modelos de maturidade apresentam o objetivo comum de fornecer suporte e
direcionamentos para as organizacdes desenvolverem suas capacidades de implantarem
projetos com sucesso. E visto uma aceitacio ampla da abordagem com cinco niveis de
maturidade estagiados, apesar de algumas poucas diferencas de defini¢do que muitas vezes €
limitada a simples nomenclatura. Como excec¢do, destaca-se o OPM3, o qual apresenta uma
estrutura de apenas quatro niveis. Em geral, os modelos associam a cada nivel de maturidade
dimensdes, dareas de processos, capacidades, melhores praticas e/ou indicadores de
desempenho. Dessa forma, a construcdo do plano de maturidade, em geral, limita-se a
relacionar as melhores priticas ou competéncias necessdrias para as dreas Ou Processos
avaliados com menor grau de maturidade. Para avaliacdes mais detalhadas, a solu¢do dada
pelas institui¢des criadoras dos modelos € a contratacdo de uma equipe de consultores. Os
modelos nao disponibilizam roteiros para a conduc¢do de uma andlise que considere além da
avaliacdo da maturidade outros fatores do contexto da organizacao.

O prémio por avangar através das diferentes fases € o crescimento da competéncia em
gerenciamento de projetos, resultando em melhoria de performance. A utilizacdo de modelos
de maturidade que nao apresentam niveis definidos fornece a empresa maior flexibilidade no
estabelecimento de objetivos e na conducdo das melhorias. Por outro lado, as metodologias
divididas em niveis de maturidade auxiliam as empresas na sistematizacdo de seus esforcos
em busca da maturidade.

As principais diferencas encontradas entre os modelos de maturidade recaem no
diagnodstico da maturidade e no desenvolvimento do plano de crescimento. Enquanto alguns
modelos de maturidade abrangem apenas a primeira questio, outros mais recentes englobam
ambas as fases do processo de maturidade.
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Com relacdo ao diagnéstico da maturidade de gerenciamento de projetos de uma
empresa, os modelos diferem principalmente na defini¢do de maturidade que estd diretamente
associada aos critérios de avaliacao (dominios, aspectos e dreas de conhecimento englobadas),
na forma de coleta de dados (questiondrio autoaplicdveis ou ndo, entrevistas, coleta de
artefatos, observagdo) e no resultado oferecido (nivel ou nimero de maturidade, global ou por
areas). Sobre essa questdo foram levantadas vdrias criticas na investigacao dos trabalhos que
serdo discutidas a seguir.

O conceito de maturidade, assim como o de sucesso, permanece obscuro e subjetivo
(Kerzner, 2006b; Pasian, 2012). Por esta razdo, a avaliacdo da maturidade de uma organizacao
torna-se um processo complexo. A prépria diversidade de modelos de maturidade sugere
diferentes formas de medicdo. Nao existem metodologias universalmente aceitas nem
processos bem definidos para medir imparcialmente as préticas de gerenciamento de projetos
em qualquer organizacdo ou em diferentes setores (Ibbs & Kwak, 2000a). Como
consequéncia, surgem as dificuldades na escolha e na aplicacdo das ferramentas assim como
se prejudica a realizacdo de benchmarking entre as empresas, pois nao ha um tinico modelo de

referéncia universal.
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Tabela 3.2 Andlise comparativa dos modelos de maturidade

i o Niveis d o Areas d o o o -
Critérios Aplicacao 1ve1.s ¢ Dominio rea's ¢ Forma de avaliacio Auto-avaliacio Resulatdo da avaliacdo Plano de acao
maturidade conhecimento
Modelos
Especifico para ¢ nharia d . 18 dreas de . . . . Indica melhores prdticas associadas as
CMM specifico para a engenharia de 5 Projetos are)als processos |, dicio de objetivos Sim Niio fornece um nivel de maturidade ,n ica melhores prdticas associadas as
software especificas dreas chaves de processo
Especifico para o 22 4reas de processos 1 nivel de maturidade global ou por Indica melhores prticas associadas as
CMI desenvolvimento de produtos e 5 Projetos . processos Medicao de objetivos Sim ) £ P ) SP S o
. especificas dreas de processo dreas chaves de processo
servigos
9 dreas de conhecimento Indica caracteristicas da organizacdo e
Berkeley PMMM Genérico 5 Projetos & PMB OK Questiondrio Sim 1 nivel de maturidade global areas de foco associadas as dreas
chaves de processo
Nio explicito - Plano
. . . 9 dreas de conheciments . . L . Na licito - Plano desenvolvid
Project Framework Genérico 5 Projetos dreas de conhecimento desenvolvido mediante Niao Niveis de maturidade para cada drea ao'exp cto n~o esenvoivido
do PMBOK ~ mediante contrata¢do
contratacdo
dreas de conheciments Na licito - Plano desenvolvid
PMMM Kerzner Genérico 5 Projetos 9 dreas de conhecimento Questiondrio Sim 1 nivel de maturidade global aerxp cto n~o esenvoivido
do PMBOK mediante contratagao
P3M3 Genérico 5 PrO_]CtO,S,' programa |7 perspectivas de Questlonano ou avaliagao Sim Niveis de maturidade para cada drea Indica at'nbutos associados as
e portfélio processos independente (contratada) perspectivas de processos
P2MM Genérico 5 Projeto:s,. programa |7 perspectivas de Quesﬁonério ou avaliagdo Sim Niveis de maturidade para cada drea Indica at{ibutos associados as
e portfélio processos independente (contratada) perspectivas de processos
N . . 9 dreas de conhecimento . . 1 nivel de maturidade global ou por Indica componentes associados a drea
PM Solut PMMM é i
olutions Genérico 5 Projetos do PMBOK Medicdo dos componentes Sim dreas de conhecimento de conhecimento
Entrevistas pessoais ou em
PM Solutions” Project Portfolio L. L 6 componentes de grupo, coleta e a'Lvahagao de ~ 1 nivel de maturidade global ou por Nao'exphcno ) Plario desenv?lv1d0
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Fonte: Esta pesquisa.

64




Capitulo 3 Modelos de Maturidade

Kwak e Ibbs (2000b) apesar de defenderem que uma empresa madura tem a capacidade
de escolher o conjunto de ferramentas e priticas mais apropriadas para cada um de seus
projetos, definem a maturidade como o nivel de sofisticacdo das técnicas aplicadas pela
empresa na conducao de projetos assim como seu questiondrio de avaliagcdo de maturidade &,
em geral, formado por questdes relacionadas aos procedimentos adotados na realizacido das
atividades de projetos. Parece nesse ponto haver alguma inconsisténcia entre a argumentagdo
e a forma de avaliagdo da maturidade. Os autores, de fato, incorporam ao seu modelo fatores
relacionados a performance dos projetos. No entanto, pelo que se entende da metodologia
esses dados sdo utilizados para avaliar se existem algum tipo de correlacdo entre praticas
consideradas maduras e melhor performance. Inclusive, nas suas pesquisas, ndo foram
encontradas evidéncias significativas que comprovem tal relacdo. Nao € avaliado, por
exemplo, se a prética ou o procedimento adotado pela empresa, mesmo nao sendo o mais
sofisticado, atende as expectativas do negdcio.

Esse tipo de problema parece ocorrer nos demais modelos. Muitas questdes dos
instrumentos de avaliacdo se preocupam mais com a forma como se faz do que com o quao
eficiente estd sendo a pratica adotada para a operacao da empresa. Isso talvez ocorra pelo fato
dos modelos terem sido construidos a partir de uma mesma referéncia. Para Kerzner (2001)
um grande estudioso no assunto, por exemplo, uma metodologia mais madura de gestdo de
projetos é baseada em guias, formuldrios e checklists mais do que em politicas e
procedimentos. Isso por que a metodologia deve ter flexibilidade suficiente para se adaptar
facilmente aos mais diferentes projetos e situagdes. Kwak e Ibbs (2000b), apesar de terem
enfatizado a questdo, ndo conseguiram contorné-la.

Jucd Jr et. al. (2010) na tentativa de aplicacio do OPM3 encontraram como dificuldade
a complexidade do modelo e levantaram a inabilidade da ferramenta em lidar com praticas
informais e flexiveis e, portanto, medir adequadamente o nivel de maturidade do
gerenciamento de projetos de uma empresa. Para a avaliacdo da maturidade, Pennypacker
(2005) sugere a ado¢do de no minimo quatro agdes: entrevistas pessoais ou em grupo, coleta e
avaliacdo de artefatos, pesquisa global e, por fim, comparagdo com as normas estabelecidas
de referéncia. Isso porque a avaliagdo realizada unicamente por meio da aplicacdo de
questiondrios € considerada insuficiente pela maioria dos pesquisadores.

Prado (2008) ressalta que quanto mais proximo o diagndstico estiver da realidade da
empresa, mais adequado serd o seu plano de crescimento e maior também serdo as suas

probabilidades de sucesso. Dai a importancia da realizacdo de uma avaliacdo cuidadosa e a
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necessidade de se tomar precaucdes antes de iniciar 0 processo, como, por exemplo,
certificar-se de que as pessoas envolvidas na avaliagdo apresentam os conhecimentos
necessarios para fazé-la.

Enfatiza-se a necessidade de abordagens que possam também medir o valor da gestdo
de projetos para a performance global da empresa, a fim de comprovar os beneficios da
ado¢do de seus procedimentos e justificar os investimentos. Os potenciais beneficios da
maturidade em gerenciamento de projetos estdo bem difundidos na literatura, o que nao esta
explicito € uma metodologia para medir efetivamente os ganhos gerados pelo investimento no
processo de amadurecimento para os resultados globais da organizagdo.

Uma abordagem unicamente financeira ndo é capaz de mensurar o valor da gestdo de
projetos para a organizacao (Aubry, 2007). Nesse sentido, algumas pesquisas t€ém buscado
quantificar e avaliar as relacdes do nivel de maturidade com o sucesso de projetos, no entanto,
ainda sem muito sucesso (Dai & Wells, 2004; Ibbs et. al., 2004).

Os gastos com o gerenciamento de projetos sdo dificilmente calculados. Na pesquisa
realizada por Kwak e Ibbs (2000b) ndo foram encontradas empresas que mediam os custos de
gerenciamento de projetos cuidadosamente e muitas nem sequer tentaram medir. Para tanto,
os autores sugerem uma lista de itens que devem ser considerados na mensuragdo dos custos
associados ao gerenciamento de projetos. O resultado da aplicagdo do modelo de maturidade
identificou evidéncias, mas ndo estatisticamente significativas, do relacionamento da
maturidade e melhores performances.

E valido lembrar que ndo sé os possiveis retornos da aquisi¢do de maturidade, mas
também as perdas de oportunidade, por ndo ter o nivel de maturidade exigido pelo mercado,
devem ser consideradas nesse processo de avaliagdo, o que aumenta a complexidade do
problema. Essa questdo torna-se relevante quando se leva em consideracdo que as empresas
que ndo observarem beneficios financeiros da maturidade em gerenciamento de projetos, ndao
se comprometerdo com 0s processos de melhoria.

Verifica-se que, em geral, os modelos de maturidade associam as questdes de avaliacao
as de conhecimento e/ou processos da gestdo de projetos, que por sua vez sdo relacionadas
com determinadas melhores préticas ou competéncias especificas. Assim, entende-se que a
constru¢do do plano de maturidade em uma autoavaliacdo se limita a relacionar as melhores
praticas ou competéncias das dreas ou processos avaliados com menor grau de maturidade.

Mas serd que esse tipo de andlise € suficiente para o atual contexto do gerenciamento de
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projetos, no qual tanto se ressalta a importancia de flexibilidade e da interacdo com as demais
areas da gestdo organizacional e a estratégia corporativa?

Apesar da literatura insistentemente enfatizar a importancia da elaboracdo de um plano
de maturidade considerando os objetivos e o contexto da organizacdo, os modelos nao
explicitam ou propdem um metodologia para esta etapa do processo. Os interessados na
elaboracdo de um plano de crescimento devem contratar assessores independentes ou o
servico de consultoria.

O P3M3, na sua versao mais recente de 2010, leva em consideracdo o feedback de sua
aplicagdo. Como resultado, o modelo destacou como um diferencial da sua nova proposta: o
auxilio da determina¢do do nivel ideal de maturidade, o reconhecimento de conquistas pelo
investimento e o foco na maturidade da organizagdao ao invés de em iniciativas especificas,
considerando que bons resultados podem ser alcan¢ados com niveis mais baixos de
maturidade. Ressalta-se que as atualizagdes propostas estdo intimamente relacionadas com as
discussdes do presente estudo, o que reforca ainda mais as consideragOes levantadas nessa
pesquisa para o desenvolvimento da sistemdtica. Apesar das consideragdes altamente
pertinentes, essas questdes nao ficam explicitas no modelo. Para se obter os beneficios
prometidos pelo modelo, faz-se necessario a contratagdo de consultoria especializada.

O IPMA Delta, o modelo mais recente desenvolvido pelo IPMA, apresenta uma
avaliacdo mais holistica da maturidade, que engloba trés diferentes modulos que avaliam
separadamente as competéncias pessoais de gestdo de projetos, as competéncias
organizacionais de gestdo de projetos e o desempenho dos projetos executados pela
organizagdo. Apesar de apresentar uma proposta em alinhamento com as necessidades atuais
do desenvolvimento da gestdo de projetos, o modelo ndo deixa claro como € realizada a
integracdo desses trés modulos para o diagndstico da maturidade, sendo esta avaliacdo
conduzida por uma equipe especializada. Além disso, o modelo avalia a gestdo de projetos
com base na apresentacdo de evidéncias que comprovem a adocdao de determinados processos
ou prdticas, recaindo na mesma ideia de formalizagdo e definicao de processos.

O resultado € que muitas empresas estdo tendo grandes problemas para implementar e
melhorar seus processos de gerenciamento de projetos. O excesso de relatos de fracassos
acende um alerta para a adequacdo dos planos de crescimento elaborados e para a efetividade
dos modelos de maturidade. Assim, surgem questionamentos a respeito da existéncia de um
modelo mais adequado ou mais efetivo e de como escolher o modelo correto para aplicacdo

na sua organizagdo. Infelizmente, ndo existe uma férmula para a escolha do modelo. Kerzner
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(2006b), por exemplo, identifica como fatores decisores na escolha do modelo de maturidade
a ser adotado: periodo de tempo alocado, disponibilidade de recursos, caracteristicas da
organizacdo, além da simplicidade e capacidade de avaliacdo. J4 Pennypacker (2005) orienta
a escolha apenas dos modelos de maturidade que resultem em um roteiro progressivo e
sistematico de desenvolvimento e de ferramentas de avaliacio que tenham sido testadas e
tenham comprovada a capacidade de fornecer resultados consistentes.

Em sintese, as conclusdes dos trabalhos relatados levantam trés possiveis campos
promissores de pesquisa em gerenciamento de projetos:

1) Como melhor avaliar a maturidade das organizacdes?

2) Como medir a contribuicdo da maturidade em gerenciamento de projetos para a
performance global da organiza¢ao?

3) Como obter melhores resultados a partir da aplicacdo de modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos?

O primeiro campo inclui questdes de avaliagdo, métricas de desempenho, formas de
mensuragao, selecao de avaliadores e agregacao das avaliagdes. O segundo campo abrange a
area de avaliacdo de desempenho tanto dos projetos individuais como do gerenciamento de
projetos da organizacdo. Questdes sobre a definicao de sucesso, o célculo do retorno sobre
investimento e o estabelecimento do nivel ideal de maturidade considerando a estratégia
empresarial sdo englobadas por este campo. Por fim, o terceiro campo de pesquisa envolve a
identifica¢do dos principais entraves para a aplicacdo apropriada dos modelos de maturidade
de modo a garantir que os objetivos prometidos sejam efetivamente conquistados. Devido a
extensdo de cada um desses topicos, o presente trabalho focard apenas um, o terceiro campo
de pesquisa.

Tal escolha foi motivada por uma preocupagao especial com a efetividade da aplicacao
dos modelos de maturidade, uma vez que os constantes relatos de fracassos reforcam a
criticidade do assunto. As andlises da literatura ressaltam a dificuldade das abordagens
conseguirem estabelecer, de forma pratica, todas as varidveis de um problema tdo complexo
como o da institucionaliza¢do de gerenciamento de projetos nas organizacoes. Isso quer dizer,
que ¢é praticamente invidvel um tinico modelo englobar quantitativamente na sua avaliacao de
maturidade todos os aspectos especificos de uma empresa e ser genérico a0 mesmo tempo.
Por esta razao, entendeu-se que seria mais util desenvolver uma metodologia para otimizar o

processo de decisdo dos investimentos na maturidade da gestdo de projetos, do que buscar
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construir uma ferramenta universal e eficientemente especifica para a fase de avaliacdo, o que
estaria relacionado a primeira linha de pesquisa.

A sistematica desenvolvida nesta pesquisa propde explicitar uma metodologia para que
as organizagdes possam elaborar e conduzir de maneira efetiva o seu proprio planejamento de
gerenciamento de projetos. Apesar das dificuldades e possiveis deficiéncias da avaliacdo nao
serem totalmente resolvidas com a metodologia, a situacao € contornada pela proposta de um
processo reflexivo e critico conduzido na etapa posterior a avaliacdo. Ao invés do problema
ser explorado na avaliacdo de maturidade, as reflexdes mais pertinentes passam a ser
explanadas no processo do planejamento estratégico de gerenciamento de projetos onde se
concentram as andlises mais qualitativas. Considerando que muitas outras varidveis,
principalmente relacionadas a prépria organizacdo, devem ser levadas em conta nesse
processo, nada mais apropriado do que ter um planejamento elaborado com o envolvimento
intensivo dos profissionais da organizacdo. Além de melhores informagdes, acredita-se que

um maior compromisso serd proporcionado por esta proposta.
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4 MODELO DE DECISAO PARA MATURIDADE EM GESTAO DE
PROJETOS

Um protocolo de aplicacao de modelo de maturidade é necessdrio para a consisténcia e,
consequentemente, a habilidade no alcance do referencial desejado (Brookes & Clark, 2009).
O presente trabalho propde uma estrutura de decis@o para o desenvolvimento da maturidade
em gerenciamento de projetos no intuito de permitir que as organizagdes possam conduzir
seus proprios processos de maturidade e possam usufruir dos beneficios propostos pela gestio
de projetos.

O desenvolvimento da metodologia foi baseado em questionamentos, evidéncias,
conclusdes e sugestdes levantadas na revisdo da literatura. O entendimento das atuais
estruturas dos modelos de decisdo juntamente com a andlise critica conduzida durante este
trabalho foi crucial para a defini¢cdo dos pressupostos que abalizaram a construc¢do da estrutura
de decisdo proposta.

Em geral, os modelos de maturidade comportam uma estrutura pré-definida com
diferentes estdgios de maturidade, para os quais estdo relacionados capacidades, processos e
melhores préticas. Esses aspectos, por trds de cada estagio, variam de modelo para modelo a
depender do construto de maturidade tomado como verdadeiro pelo autor do modelo. As
avaliacdes sdo realizadas com base na implantacdo ou nivel de formalizacao desses processos
e pratica, apresentando o foco da avaliagdo para a operacionalidade das atividades. Apds o
processo de avaliacdo, tem-se como resultado uma relacdo de capabilidades, processos ou
melhores praticas para serem desenvolvidas e/ou implementadas. Nao ha roteiros explicitos
para a elaboracio de um planejamento ou mesmo uma priorizagao.

A estrutura pré-definida pressupde que os modelos tratam a gestdo de projetos como
sendo universal, orientada para o controle e consistente, 0 que muitas vezes nao o é, pela
peculiaridade de cada tipo de projeto e organizagdo. Na avaliagdo do nivel de maturidade nao
sao considerados aspectos relacionados ao contexto organizacional, j4 que nao sdo avaliados
os resultados obtidos com a implantagdo ou com o nivel de formalidade dos processos e
praticas presentes na organizacdo. Apesar da forte influéncia do contexto organizacional no
sucesso de um planejamento estratégico, esse aspecto é negligenciado pela maioria dos

modelos.
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Com base nos estudos preliminares, verificou-se que para ser util e apta a contornar
importantes criticas levantadas a respeito dos modelos de maturidade, a estrutura de decisdo
proposta para o planejamento estratégico da maturidade deveria:

- Ser estruturado em cima de um diagnéstico (Prado, 2008)

- Adotar praticas formais de tomada de decisdo (Dietrich & Lehtonen, 2005; Brookes &
Clark, 2009)

- Envolver diferentes varidveis envolvidas na institucionalizacdo da gestao de projetos
que nao sdao contempladas nos atuais modelos de maturidade (Rabechini Jr, Pessda, 2005)

- Capturar propriamente os diferentes aspectos do contexto organizacional e as
diferencas no ambiente de negdcio (Albrecht & Spang, 2014; Cooke-Davies, 2007; Kulaja &
Artto, 2000; Morris & Geraldi, 2011), adaptando as préticas as situagdes (Besner & Hobbs,
2008a, Besner & Hobbs 2008b; Engwall, 2003; Loch, 2000; Mullaly, 2014; Thomas &
Mullaly, 2008; Reinertsen, 1997)

- Lidar com praéticas informais e flexiveis (Juca Jr et. al., 2010)

- Mapear o caminho para o alcance do nivel desejado de maturidade (Pennypacker,
2005)

- Permitir a flexibilizagdo do modelo (Jugdev & Thomas, 2002; Peters, 2006)

- Estimular processos proativos (Brookes & Clark, 2009)

- Apresentar um processo mais analitico € menos quantitativo, com postura reflexiva e
critica das questdes praticas.

- Permitir a reavalia¢do constante e a realizacao de ajustes corretivos, caracterizando um
processo continuo.

Lalonde et. al. (2012) ressaltam a importancia do estabelecimento de um processo de
investigacdo a fim de identificar e avaliar as tendéncias, sistematicamente adotando uma
postura reflexiva e critica das questdes praticas, envolvendo todo o conhecimento,
profundidade interpretativa e criatividade dos envolvidos. Para a completa execug¢do do
processo de investigacdo, os autores sugerem: 1) a exposicao clara dos objetivos e situagao
dos projetos; 2) o estabelecimento de uma atmosfera de confianca, onde os atores possam
expressar livremente suas opinides; e 3) a adog¢do de comportamentos que promovam
treinamentos e refor¢o positivo.

Finalmente, a estrutura completa da metodologia foi construida com a interacdo entre a

avaliacdo de maturidade e modelos de estruturacdo de problemas, de selecao de portfélio, de
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decisdo multicritério, de decisdo em grupo e de avaliacio de desempenho, conforme sera
descrito mais adiante.

A avaliacdo de maturidade passa a ser apenas uma fase inicial do processo de
planejamento da maturidade, exercendo o papel de diagndstico sob o qual serd desenvolvido
um processo analitico e reflexivo para a incorporacdo de novas varidveis e o julgamento das
acoes de maturidade sob a 6tica da realidade da organizacdo. As habilidades identificadas pela
empresa como necessdrias para enfrentar o mercado e suas constantes mudancas € que
deverdo guiar os esfor¢cos de melhoria e o aperfeicoamento da metodologia formal do
gerenciamento de projetos de uma organizacao.

A metodologia desenvolvida neste trabalho tem como objetivo contribuir para o avango
da maturidade em gerenciamento de projetos das organizagdes, por meio de um processo
sistemdtico de identificacdo, avaliacio e selecdo de diretrizes de crescimento para a
implantacdo do planejamento estratégico da gestdo de projetos da corporacdo. Diante dos
aspectos levantados na literatura, propdem-se uma sistemdtica composta pelas oito etapas
ilustradas na Figura 4.1 e descritas a seguir. Uma caracteristica marcante do modelo proposto
¢ a flexibilidade da sua estrutura de decisdo. A organizacao tanto pode optar pela aplica¢ao de
diferentes modelos de decisdo a cada etapa, como pode optar por dispensar algumas das
etapas de decisdo, conforme serd discutido ao final deste capitulo, apds a descricdo completa
da estrutura de decisdo. Conhecendo a funcdo de cada uma das etapas do processo assim
como a realidade da organizacdo, o decisor poderd definir sua propria estrutura de decisdo

para o planejamento estratégico da maturidade em gestao de projetos.
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Figura 4.1Sintese da sistemdtica proposta
Fonte: Esta pesquisa.

4.1 Escolha do modelo de maturidade em gestao de projetos

O passo inicial consiste no diagnéstico da empresa, que servird como o ponto de partida
para as discussoes e reflexdes futuras. Esse diagndstico € realizado por meio da aplicacdo de
um modelo de maturidade. Conforme demonstrado anteriormente, existe uma diversidade de
modelos de maturidade em gerenciamento de projetos, que variam dos mais especificos até os
mais genéricos. Apesar de serem bastante similar, cada modelo guarda suas especificidades. A
empresa, entdo, deve selecionar o modelo de maturidade mais apropriado para conduzir o seu
processo de maturidade.

Em geral, os modelos de maturidade evidenciam como resultado de suas avaliacOes os
aspectos pontuados com menor nivel de maturidade. O que varia de modelo para modelo sdao
os fatores e os dominios englobados na avaliacdo e o nivel de detalhe da andlise. Alguns
modelos s@o mais especificos do que outros na identificacdo dos aspectos com necessidade de
melhoria. Em geral, os modelos de maturidade que se propdem a fornecer, além da avaliacdo

da maturidade, diretrizes para um plano de melhoria, relacionam diretamente cada aspecto
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com algumas melhores préticas. Isso ressalta a importancia de considerar a abrangéncia dos
aspectos na escolha do modelo mais apropriado para o perfil da organizacao.

Um esquema de classificacdo foi proposto para auxiliar a execugdo desta etapa,
conforme ilustrado na Figura 4.2. A estrutura foi montada considerando os modelos de
maturidade analisados e classificados na secdo anterior, mas nada impede a inclusdo nesta
estrutura de outros métodos nao contemplados na presente pesquisa.

O esquema proposto fornece uma orientagdo para o processo de sele¢do do modelo de
maturidade, no entanto, representa apenas um filtro inicial. A escolha final do modelo deve
levar em consideracdo alguns critérios adicionais, tais como: a abrangéncia das dreas de
conhecimento que se pretende atingir, os recursos humanos e financeiros disponiveis e a

familiaridade com o método e seus formularios.

Modelos de
Maturidade em
Gestdo de Projetos

Modelos especificos Modelos genéricos

Envolve apenas a
avaliagdo da
maturidade

Envolve a avaliagdo
e o plano de
maturidade

PMMM de Kerzner
PM Solutions” PMMM

MMGP
Instrumento de Auto- Aplicagdo com
avaliagdo de Cooke- aplicagdo assessoria
Davies e Arzymanow
(2003) P3M3 Project Framework
P2MM PMMM de Kerzner
OPM3 P3M3
Barkeley PMMM P2MM

PM Solutions” Project
Portfolio Management
Maturity Model
OPM3
IPMA Delta

Figura 4.2Esquema de classificacdo dos modelos de maturidade
Fonte: Esta pesquisa.

4.2 Aplicacao do instrumento de avaliacao

Esta etapa da sistematica consiste na aplicagdao do formulario de avaliacdo proposto pelo
modelo selecionado na fase anterior. Essa avaliacdo representard o ponto de partida para a
aplicagdo dos préximos modelos de decisdo, uma vez que fornecerd o diagndstico a respeito

do atual nivel de maturidade da gestdo de projetos, assim como uma visdo dos processos €
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praticas ja implementados na organizacdo. A realidade levantada por meio da avaliacdo serd
imprescindivel para o direcionamento das reflexdes voltadas para o desenvolvimento do plano
estratégico com vistas a maturidade da gestao de projetos.

A avaliagdo deve ser realizada por mais de uma pessoa, fazendo-se necessario
identificar dentro da empresa as pessoas mais apropriadas para responder as diferentes
questdes, sejam elas através de questiondrios ou entrevistas. Isso porque a qualidade das
informacdes pode se tornar uma limitagao para uma adequada avaliagdo de maturidade.

O envolvimento de diferentes pessoas da organiza¢do tem como objetivo minimizar os
vieses na avaliacdo e obter um diagndstico o mais proximo possivel da realidade. Devem
responder as avaliacOes as pessoas envolvidas efetivamente com os projetos da organizagdo,
pessoas de diferentes posicdes na hierarquia da corporacdo e dreas de negocio que estejam
diante de desafios e processos de melhoria e mudanca que exigem o desenvolvimento de
projetos (Bouer & Carvalho, 2005).

As avaliagdes dessas diferentes pessoas devem ser agregadas por meio de um
procedimento de decisdo em grupo. O processo de decisdo em grupo visa reduzir as
diferencas das avaliacdes individuais a uma avalia¢do coletiva (Leyva-Lépez & Fernandéz-
Gonzdlez 2003). Um procedimento de agregacdo de preferéncias individuais € definido por
Smith (1973) como uma regra em que se obtém, para cada possivel retorno, a preferéncia
coletiva de modo a permitir que decisdes sociais sejam tomadas (Morais, Almeida, 2012).

Na problemdtica em questdo, as decisdes podem ser tomadas a partir de duas
abordagens, de acordo com a classificagdo de Forman e Peniwati (1998). Na primeira, seriam
coletadas informagdes dos participantes de forma individual, sendo a avaliacdo final o
resultado da agregacdo das diferentes percep¢cdes por meio da adocdo de modelos de
agregacdo. Um segundo formato realizaria um processo de avaliacdo coletivo mediante a
condugdo de discussdes em grupo para o preenchimento de um formuldrio tnico de avaliagdo.
Em cada uma dessas abordagens podem ser utilizados diferentes métodos de decisdo em
grupo que variam desde procedimentos de votacdo até métodos de andlise multicritério de

decis@o. A Figura 4.3 ilustra como poderia ser obtida uma avaliagdo de maturidade em grupo.
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Fonte: Esta pesquisa.

Esta fase é concluida com a obtencdao do nivel de maturidade da empresa e a
identificacdo das praticas e processos implementados assim como dos aspectos relacionados

ao gerenciamento de projetos menos desenvolvidos.

4.3 Definicao dos objetivos preliminares do plano de crescimento

Nesta etapa inicia-se o processo reflexivo, no qual os responsdveis pelo planejamento
estratégico da maturidade irdo explorar e discutir os resultados obtidos na avaliacdo da
maturidade (fase anterior), confrontando-os com os objetivos estratégicos organizacional. E
exatamente nesta fase que se inicia o planejamento estratégico propriamente dito do
gerenciamento de projetos € onde comeca a interacdo entre a Gestdo Organizacional e a
Gestdo de Projetos, com finalidade promover o seu alinhamento. Essa fase requer um
processo reflexivo e critico do ambiente interno e externo da organizacdo. E neste momento
que o contexto organizacional passa a ser considerado para a elaborag¢do do plano com vistas a
maturidade.

O primeiro passo € a definicdo dos objetivos organizacionais que deverdo ser
suportados pelo planejamento estratégico da gestao de projetos. A equipe de decisores devera
definir a lista preliminar dos objetivos do processo de maturidade considerando o contexto da
empresa, a disponibilidade de recursos, a estratégia de mercado e os objetivos almejados pela

organizacdo. Devem ser consideradas também as caracteristicas dos projetos da empresa, o
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papel dos projetos para a atividade da organizacdo, a adequacdo das préticas a cultura
organizacional, o nivel desejado de maturidade, entre outros fatores julgados necessarios.

Para tal definicdo, os decisores devem realizar uma anélise de lacuna, sugerido por
Kerzner (2001), na qual é analisada a relacdo do contexto organizacional com a gestdo de
projetos implementada na empresa. Listando de um lado as estratégias organizacionais e do
outro os aspectos de maturidade relacionados a gestdo de projetos, avaliados na aplicacdo do
modelo da fase anterior. Os decisores deverdo identificar para cada aspecto de maturidade
quais os objetivos estratégicos sdo influenciados, seja positivamente ou negativamente, pelo
seu desempenho. Aspectos que influenciem a maior quantidade de objetivos estratégicos
merecerao maior aten¢do da organizagao.

Para estimular as discussdes nesta etapa, deve-se refletir a respeito de uma série de
questdes, tais como: O aspecto da gestdo de projetos dificulta a obtencdo de algum resultado?
A deficiéncia do aspecto prejudica a execucdo de quais estratégias? A melhoria do aspecto
facilitaria o alcance de quais estratégias? Alguns exemplos de questionamentos que pode ser

levantados para estender as reflexdes podem ser observados na Tabela 4.1.

Tabela 4.1Relagdo de Questdes para estimular reflexoes

O aspecto identificado como imaturo dificulta a obtencdo de algum resultado?

O aspecto identificado como imaturo € assim percebido pela empresa?

A deficiéncia do aspecto prejudica a execucdo de quais estratégias?

A melhoria do aspecto facilitaria o alcance de quais estratégias?

Esse aspecto € considerado na estratégia da empresa?

Quais melhorias seriam propiciadas pelo desenvolvimento desse aspecto?

E interessante para a empresa desenvolver este aspecto?

A adogdo dessa melhor prética ird atender o objetivo esperado?

Essa melhor pratica ja foi adotada antes pela empresa?

Existem relatos do porqué de sucesso ou fracasso?

A organizacdo e os profissionais t€ém as competéncias necessdrias para a adequada implantacdo dessa melhor
pratica ou é preciso preencher alguns requisitos?

A melhor prética estd de acordo com a politica de gestdo, a cultura organizacional e a estratégia da empresa?

Fonte: Esta pesquisa.

Apoés as reflexdes e interacdes entre as estratégias organizacionais € os aspectos da
gestdo de projetos, o resultado dessa etapa é uma relacdo de objetivos preliminares para o
plano de maturidade, por exemplo, melhoria do processo de nivelamento de recursos,
aumento do suporte da alta direcdo, direcionamento de investimentos para cursos de

qualificagdo. Os aspectos identificados nesta fase sdo entdo considerados os objetivos
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preliminares de melhoria e servirdo de input para a aplicagdo de um modelo de estruturagdo

de problemas descrito na fase a seguir.

4.4 Determinacao dos objetivos e desenvolvimento das potenciais iniciativas
de melhoria

Os objetivos preliminares do plano de maturidade, definidos em alinhamento com a
estratégia organizacional, serd o ponto de partida para o desenvolvimento de potenciais
iniciativas dando continuidade ao processo reflexivo da etapa anterior. Nesta fase da
sistemadtica proposta, aplica-se um modelo de estruturacao de problemas para a construcao de
possiveis alternativas. A adocdo deste modelo de decisdo permitird esclarecer melhor os
objetivos, percep¢des e interesses envolvidos. O processo interativo e criativo continua com a
aplicacdo deste modelo, em cujas discussdes busca-se levantar questdes que por ventura
possam nao ter sido contempladas na defini¢ao dos objetivos preliminares, dando espaco para
a geragao de novas alternativas de desenvolvimento da gestao de projetos.

Métodos de estruturacdo de problemas (Rosenhead & Mingers, 2001) sdo maneiras de
facilitar a estruturacdo de pensamentos sobre problemas complexos, no intuito de ajudar os
grupos no desenvolvimento de um programa claro de agdes para atingir os objetivos com 0s
quais os envolvidos estdo coletivamente comprometidos (Shaw & Edwards, 2005). Na
verdade, o modelo de estruturacdo de problema oferece uma forma de representar a situagcao
que permitird aos participantes convergir para um problema ou uma questdo potencialmente
contestdvel e concordar com 0s compromissos que possam pelo menos parcialmente resolvé-
lo (Mingers & Rosenhead, 2004), gerando alternativas. Métodos de estruturagao de problemas
incluem, entre outros: Soft Systems Methodology - SSM (Checkland, 2001), Strategic Choice
(Friend, 2001), Dialog Mapping (Conklin, 2003) e Journey Making (Eden & Ackerman,
1998; Eden & Ackerman, 2001).

Na presente metodologia, a fase preliminar de definicio dos objetivos do plano de
crescimento foi introduzida seguindo o raciocinio de Keeney (1996), autor do modelo de
estruturacdo de problema Value-focused thinking ou pensamento focado em valores. Keeney
(1996) defende que os valores sao fundamentais para tudo o que se faz e, portanto, devem ser
a forca motriz para o processo de tomada de decisdo, ndo as alternativas. Para ele, melhores
decisdes podem ser alcangadas por meio dos insights levantados nas reflexdes e por causa dos

procedimentos especificos que encaram as decisdes através de uma visdo orientada por
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valores ao invés de se limitar a visdo de alternativas pré-estabelecidas. Ademais, aplicagdes da
metodologia confirmam a constru¢do de decisdes mais consistentes (Alencar et. al., 2011).

Dando continuidade ao processo reflexivo, os decisores nesta fase devem considerar nas
suas andlises e definicdes além dos objetivos preliminares identificados anteriormente, as
licdes aprendidas da organizacgdo, as necessidades de seus clientes, a estratégia da empresa em
relacdo ao mercado, a estratégia dos concorrentes, além das melhores praticas de gestdo de
projetos.

De acordo com o modelo de estruturacdo de Keeney (1996) uma lista preliminar dos
objetivos pode ser explorada a fim de revelar possiveis objetivos implicitos, eliminar
redundancias e distinguir os objetivos fundamentais dos intermedidrios. Para guiar as
discussoes desta definicao, podem ser aplicados alguns questionamentos sugeridos pelo autor
do modelo, Keeney (1992), tais como: “Quais sdo suas aspiracdes?”, “Que limita¢des estao
impostas?”’, “O que pode ocorrer que preocuparia voce?” “Quais seus objetivos para os seus
clientes, stakeholders, empregados?”, entre outras. Ressalta-se que as reflexdes sdo realizadas
em torno do objetivo estratégico de aumentar a probabilidade de sucesso dos projetos da
empresa, o que, no contexto do estudo é expresso como a melhoria da maturidade
organizacional em gerenciamento de projetos. O resultado dessas discussdes determina as
relacOes entre os objetivos fundamentais e intermedidrios da organizagdo, criando uma rede
de objetivos meios-fins que irdo nortear a criagao das alternativas de desenvolvimento.

Para a geracdo de alternativas, os decisores devem refletir os meios possiveis para
atingir os objetivos delineados. Neste momento, deve-se gerar o maior nimero possivel de
alternativas, deixando para avaliar a viabilidade ou eficiéncia em um momento posterior. Para
tanto, as discussdes podem ser exploradas por meio da estratégia de Keeney (1992), na qual
primeiramente as reflexdes sdo realizadas tomando-se como base o0s objetivos
individualmente. Em seguida, dois objetivos sdo considerados por vez a fim de gerar
alternativas que possam atender a ambos o0s objetivos. Depois, os objetivos sdo analisados em
trio e assim por diante. Vdrias alternativas geradas serdo relacionadas, mesmo que
redundantes. Ao final, todos os objetivos sdo considerados a fim de analisar as alternativas,
descartar redundancias e combind-las, quando possivel. O resultado final desta etapa é uma
relacdo de iniciativas para o plano de maturidade da organizagdo, que poderdo ser priorizadas

na fase seguinte desta metodologia.
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4.5 Selecao das iniciativas para o plano de crescimento

Em geral, € dificil conseguir colocar em pratica todas as acdes ou projetos de uma tnica
vez. Isso ocorre muitas vezes por causa de restricdes orcamentdrias, disponibilidade de
recursos, principalmente, recursos humanos, dentre outros fatores (Archer & Ghasemzadeh,
1999; Kerzner, 2006). Por esta razdo, esta fase permitird a priorizagdo das diretrizes
levantadas anteriormente, isto €, a escolha do conjunto final de iniciativas que formardo o
plano de crescimento com vistas a maturidade da empresa em gerenciamento de projetos.

Essa fase assemelha-se ao problema de portfélio de projetos, que na defini¢cdo de
Almeida & Duarte (2011) corresponde a escolha de um subconjunto de projetos, levando em
consideracdo as limita¢Oes e caracteristicas de cada projeto individualmente, assim como a
sinergia gerada entre eles. Nesse processo de selecdo, as propostas de projetos e os projetos ja
em andamento sdo selecionados para atingir os objetivos definidos para a organizacdo de
forma compativel com a disponibilidade de recursos (Archer & Ghasemzadeh, 1999).

Nesta etapa de definicao do plano de acdo, as alternativas sdo analisadas sob diferentes
perspectivas. Vdrios fatores podem ser considerados nesse processo de avaliagdo, tais como:
retorno esperado, probabilidade de sucesso, alinhamento com a estratégia organizacional,
impacto na estratégia, impacto operacional, entre outros. Além desses fatores, para cada
problema, podem ser consideradas diversas restricdes, dentre elas: custo, recursos
(trabalhadores, especialistas, equipamentos, energia), estrutura, legislacdo, etc.

Apesar de nesta decisdo também ser possivel a aplicacdo de um modelo de priorizacao,
o diferencial da aplicacio de um modelo de selecdo de portfélio para esta fase € a
possibilidade de construir um plano de crescimento mais vantajoso do que em um processo de
andlise individual de diretrizes. Isto porque ao selecionar um projeto para o portfélio levam-se
em consideracdo as interdependéncias e as contribuicdes que um pode proporcionar aos
demais selecionados. Assim, cada projeto pode ser potencializado pela presenca de outros no
mesmo portfélio, obtendo resultados superiores aos seus beneficios iniciais quando tomado
individualmente. Essa questdo se mostra relevante ja que as acdes de gestdo de projetos de
fato apresentam estreita relacdo entre si.

Apesar do campo de gestao de portfdlio ter suas origens na década de 1950, foi nos anos
1980 e 1990 que comecaram a surgir os modelos de portfélio de projetos, primeiramente
voltados para as dreas de pesquisa e desenvolvimento (P&D) e desenvolvimento de novos
produtos (Wheelwright & Clark, 1992; Cooper, 1993; Cooper et. al., 1997; Cooper et. al.,
1998; Cooper et. al., 1999; Cooper et. al., 2001), expandindo-se posteriormente para projetos
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das mais diversas naturezas (Souder, 1988; Archer & Ghasemzadeh, 1999; Crawford, 2002;
Klapka & Pifios, 2002; Rabechini Jr, 2005; Kerzner, 2006; Miguel, 2008; Padovani et. al.,
2010).

A partir dos modelos de gestdo de portfélio surgiram na literatura metodologias para a
selecdo de portfélio, desenvolvidas com base em uma variedade de métodos, muitos dos quais
integrados a programacdo matemadtica, tais como: Teoria Fuzzy (Coffin & Taylor III, 1996;
Wang & Hwang, 2005; Carlsson et. al., 2006), Teoria da Decisao e Anédlise Bayesiana
(Ferreira et. al., 2009), Delphi e Analytic Network Process - ANP (Lee & Kim, 2001),
Analytic Hierarchy Process (Greiner & Fowler, 2003; Padovani et. al., 2010), Data
Envelopment Analysis - DEA (Ghapanchi et. al., 2012), Multi-Attribute Utility Theory -
MAUT (Sola & Mota, 2012), PROMETHEE II (Marasovi¢ & Babi¢, 2011), PROMETHEE
V (Vetschera &; Almeida, 2012), entre outros. No entanto, poucos consideram a sinergia
entre os projetos (Golabi et. al., 1981; Hall et. al., 1992; Santhanam & Kyparisis, 1995;
Chien, 2002; Almeida & Duarte, 2011).

Os diferentes fatores contemplados na aplicacdo de um modelo de portfélio para a
andlise e selecdo das iniciativas permitem que as caracteristicas do contexto da organizacao
(ex: os objetivos estratégicos, a experiéncias dos envolvidos, a cultura organizacional) sejam
consideradas na defini¢cdo do planejamento estratégico da gestdo de projetos. Esse fato é de
grande relevancia ja que permite a adequacdo do plano de maturidade a realidade
organizacional aumentando suas possibilidades de sucesso. O resultado final desta etapa,
portanto, é o conjunto final de iniciativas a ser implementado pela empresa com vistas ao

desenvolvimento da maturidade organizacional em gestio de projetos.

4.6 Desdobramento das iniciativas selecionadas

ApOs a selecdo das iniciativas do plano de crescimento, com vistas a maturidade em
gerenciamento de projetos, faz-se necessdrio a formagdo de grupos de trabalho para o
desdobramento das diretrizes em ag¢des de melhoria, assim como, para o planejamento e
implantacdo de cada uma dessas agdes. Faz parte do planejamento, relacionar as atividades
para o alcance de cada ac¢do, realizar o levantamento da necessidade de recursos, identificar os
envolvidos e definir as responsabilidades. Nessa etapa, € imprescindivel estabelecer objetivos,
metas e prazos para cada uma das acodes a fim de garantir seu acompanhamento ao longo do
periodo de implantacdo. Entendeu-se que ndo seria necessdrio estabelecer objetivos para a

iniciativa global, pois cada agdo relacionada apresentard seus proprios indicadores de

81



Capitulo 4 Modelo Proposto

desempenho promovendo, assim, o monitoramento de forma mais especifica, o que serd

fundamental para os novos ciclos do processo de maturidade.

4.7 Implantacao e acompanhamento das acoes

Nessa fase, instaura-se a execuc¢do das atividades relacionadas a cada uma das
iniciativas, estritamente de acordo com o planejamento elaborado no passo anterior. Os
objetivos e metas serdo importantes para avaliar periodicamente os resultados graduais
obtidos com a implantagdo da acdo, permitindo, inclusive, identificar desvios que poderdo
exigir intervengao dos responsaveis. Dessa forma, serd possivel avaliar a adequagao das acdes
e garantir seu alinhamento com os objetivos tragados. Pequenas conquistas sao também
importantes para permitir que melhorias e alguns retornos ja sejam percebidos no decorrer do
processo de modo a estimular os envolvidos, aumentando o compromisso na execu¢do do

planejamento como um todo.

4.8 Acompanhamento do planejamento estratégico

Além do acompanhamento por acdo, € fundamental realizar o0 monitoramento do plano
como um todo. Para avaliar a adequacao do plano e os resultados obtidos com a implantacao
de suas acdes, sugere-se reaplicar o instrumento de avaliacio do modelo de maturidade,
correspondente a etapa dois desta sistemdtica. Com base nessa avaliagdo, serd possivel
identificar as acdes bem sucedidas e as acdes que falharam em atingir seus objetivos.

Kerzner (2006) sugere, para mensurar o progresso da gestdo de projetos em uma
organizagdo, a condugdo de uma avaliacdo de maturidade, no minimo, a cada trés meses. No
entanto, para que se possa de fato auferir os resultados do plano, entende-se que a avaliacdo
sO deveria ser repetida apds o prazo estabelecido para a conclusdo do plano de ac¢do ou pelo
menos apos alguns marcos pré-estabelecidos.

Vale lembrar que a metodologia proposta € bastante flexivel de modo que em um novo
ciclo, as acOes mal sucedidas podem e devem ser reformuladas, considerando os erros e
obstaculos identificados na sua implantacao inicial. Apds uma nova avaliag¢do, a organizacao
pode repetir todos 0s passos da sistemadtica até que todos os aspectos completem seu nivel
desejado de maturidade e a competéncia da organizacdo na implantacdo de seus projetos
esteja de acordo com a estratégia corporativa. A partir de entdo, o ciclo de avalia¢des pode ser

continuado no intuito de que as praticas do gerenciamento de projetos da organizacdo
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acompanhem o dinamismo da estratégia organizacional, assim como da drea de conhecimento
da gestdo de projetos, num processo de melhoria continua.

Ressalta-se que as reavaliacdes ndo precisam necessariamente ser realizadas com a
aplicacdo do mesmo modelo de maturidade. A ideia € que se mantenha a aplicacdo do mesmo
modelo de maturidade, pelo menos até um ciclo completo, a fim de manter a consisténcia das
acoes. ApOs esse periodo pode ser avaliada a necessidade de se modificar o modelo de
maturidade adotado. Nada impede também, que com o seu amadurecimento, uma organizagao
defina seus préprios critérios de avaliagdo e decida ndo adotar os modelos de maturidade
disponiveis. Cada aplicagdo da metodologia proposta compreende um ciclo do processo de
maturidade que, conforme intensamente discutido, deve ser realizado de maneira consistente e

continua.

4.9 Flexibilizacao da Estrutura da Decisao

A proposta deste trabalho é fornecer uma estrutura de decisdo a partir de uma
metodologia sistemadtica de aplicagdo de diferentes modelos de decisdo, sendo estes modelos
de decisdo multicritério em grupo, de estruturacdo de problema, de selecdo de portfélio e de
avaliacdo de desempenho. Ressalta-se que ndo se faz necessdria a adog¢do de todos os modelos
da estrutura em uma tunica aplicag¢do, assim como o método adotado em cada modelo pode
variar de acordo com as preferéncias, familiaridade com as ferramentas e contexto da
organizacdo. A partir dessa flexibilizacdo, a estrutura pode se transformar em diferentes
modelos de decisdo e serem aplicadas em diferentes contextos organizacionais, conforme
sugestdes a seguir.

a. Aplicacdo sem um modelo de selecao de portfélio

Esta configuracdo € util para a empresa com um nivel de maturidade mais
desenvolvido em que o processo de decisdo ndo tenha resultado em um nimero
elevado de agdes a ser implementadas e, portanto, nao haja necessidade de sele¢ao
ou priorizacdo. Apesar de ser menos comum, pode acontecer também de a empresa
desejar colocar em prética todas as acdes geradas a partir da aplicagdo do modelo de
estruturacdo de problemas e, dessa forma, dispensar o processo de selecdo que
escolheria apenas parte das agdes. Neste contexto, a geracdo de alternativas a partir
de um modelo de estruturacdo de problemas se mostra suficiente para a elaboragao
de seu plano de acao.

b. Aplicagdo sem um modelo de estrutura¢do de problemas
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Este modelo € mais indicado para aplicacdes em que o préprio modelo de avaliacao
de maturidade j4 resulte em recomendacdes de acdes. Também € ttil em situacdes
em que a empresa nao dispde do tempo necessdrio e/ou de pessoas devidamente
qualificadas para conduzir a aplicacio de um modelo de estruturacdo e tenha
urgéncia no andamento do processo. O modelo de estruturacdao de problema requer
encontros periddicos e demanda um tempo significativo dos respondentes. Desta
forma, se o modelo de maturidade ja recomendar acdes, pode-se dispensar a etapa
de geracdo de novas alternativas e aplicar sob o resultado do modelo de maturidade
um modelo de selecdo de portfélio. Esse modelo de decisdo serd util na avaliagcdo e
selecdo de um plano de maturidade que incorpora por meio de seus critérios
diferentes aspectos da organizacdo e seu contexto.

c. Aplicacdo sem um modelo de avaliagao de maturidade

Numa aplicagdo mais livre, uma organizacdo ainda pode decidir aplicar os modelos
de estruturac@o de problemas e selecdo de portfélio sem uma aplicagdo prévia de um
modelo de avaliagcdo de maturidade. Recomenda-se esse tipo de configuracdo para
empresas que com niveis bastante desenvolvidos de maturidade ou que trabalhem
com projetos pouco definidos, que exigem bastante flexibilidade do processo e
menos formalizacdo. Nesses casos, uma discuss@o mais livre se mostra util para
identificar as verdadeiras necessidades de desenvolvimento dos processos de gestdao
de projetos em andamento. No entanto, vale salientar que o processo precisard da
disponibilidade de tempo para os encontros e discussdes, podendo até demandar
mais do que nos casos em que ha uma aplicagdo prévia do modelo de avaliacdo de
maturidade, ja que as discussdes sdo mais livres.

A definicdo dos modelos a ser aplicados e os métodos especificos para cada tipo de
decisao deve ficar a critério da prépria organizacdo. Ressalta-se que essa escolha deve levar
em consideracdo diversos fatores, tais como: as caracteristicas dos decisores e do negdcio, 0s
objetivos, a disponibilidade de informacgdes, os critérios de avali¢do, a problematica e o
contexto organizacional. A simplicidade da ferramenta, o esforco e o tempo necessarios para a
tomada de decis@o e o nivel de precisdo desejado também influenciam a defini¢do. Além
disso, a acessibilidade das ferramentas, a disponibilidade de recursos, a familiaridade com a

aplicagdo, dentre outros.
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4.10 Conclusoes

A metodologia desenvolvida nesse trabalho visa potencializar a aplicagdo de modelos
de maturidade por meio de um processo sistemédtico de identificagcdo, avaliacio e selecdo de
iniciativas de crescimento para a elaboragdo, implantacio e acompanhamento do
planejamento estratégico da gestdo de projetos da organizacdo. A sistematica desenvolvida
integra diferentes disciplinas em uma estrutura ordenada, a qual envolve modelos de
agregacdo, de estruturacido de problemas, de selecdo de portfélio, de decisdo multicritério, de
decisdao em grupo e de avaliacdo de desempenho.

No processo de avaliacdo da maturidade, serdo encontradas defici€éncias que exigirdo
ajustes na metodologia formalizada de gestdo de projetos ou o desenvolvimento de
habilidades para a correta execug¢do de seus procedimentos e praticas. O planejamento
estratégico deve propiciar o desenvolvimento das competéncias certas e a implantacdo dos
processos e praticas adequados a realidade organizacional, de modo a tornar a empresa capaz
de executar seus projetos com maior probabilidade de sucesso e em conformidade com os
multiplos objetivos estratégicos, considerado a dindmica do mercado assim como a cultura, a
infra-estrtutura e as limita¢des da organizacdo. Para tanto, se torna essencial a consideracdo de
tais aspectos do contexto organizacional no processo de definicdo do plano de maturidade
organizacional em gestdo de projetos. Isso porque as empresas sdo organismos peculiares e
apresentam reacOes diversas as situacOes, evidenciando a forte influencia do contexto
organizacional na adequacio e sucesso de iniciativas com vistas a maturidade.

Cada etapa apresenta uma fun¢do na estrutura de decisdo. A primeira e a segunda etapa
sdo responsaveis pelo diagndstico da metodologia de gestdo de projetos formalizada e
praticada na empresa. A terceira fase se volta para a identificacdo dos objetivos
organizacionais que a gestdo de projetos devera suportar, comeg¢ando neste ponto a interface
entre a Gestao Organizacional e a Gestao de Projetos e continuando nas etapas seguintes. Na
quarta etapa, tais objetivos sao explorados no intuito de esclarecer a situacdo, as percepgoes e
os interesses envolvidos e, a partir dai, gerar indmeras alternativas. Apdos abrir um leque de
possiveis alternativas, a quinta etapa busca priorizé-las na defini¢do do plano de maturidade, o
qual é detalhado, implantado e acompanhando nas etapas seguintes.

A sistemadtica proposta é uma metodologia genérica e bastante flexivel. E possivel a
adoc¢do de diferentes modelos para a sua condugdo sem interferir na 16gica do processo de
maturidade. A escolha dos modelos fica a critério dos profissionais envolvidos, da
acessibilidade das ferramentas, da disponibilidade de recursos, da familiaridade com a
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aplicacdo, dentre outros. Além disso, a metodologia pode ser facilmente aplicada em
organizacdes de diferentes contextos, desde empresas com projetos simples até os de maior
complexidade.

Para a sua aplicagdo, ressalta-se a necessidade da nomeacdo de um facilitador que
podera ser ou ndo da empresa. Essa pessoa serd responsavel pela aplicacdo dos modelos de
decisdo, conducdo de suas discussdes e consolidacdo do plano. Portanto, devera conhecer bem
cada um dos modelos escolhidos para o processo decisorio. Com relacdo aos demais
participantes, estes deverao ser profissionais com experiéncias em projetos, mas também com
visdo da empresa. Estes deverdo representar diferentes funcdes, setores e niveis hierdrquicos
para que seja possivel incorporar no processo de tomada decisdo as diferentes visdes e
conflitos organizacionais, assim como facilitar o compartilhamento de informagdes relevantes
de toda a estrutura da organizacao (Errasti et. al., 2009).

Enfim, um modelo de maturidade deve ir além de uma simples avaliacdo e listagem de
melhores préticas. No processo de defini¢dao do plano de maturidade, é imprescindivel avaliar
e refletir sobre a adequacdo dessas praticas e processos recomendados para a realidade da
empresa. O processo real de maturidade envolve muito mais ao estabelecer e implantar um
planejamento estratégico de gestdo de projetos devendo integrar a gestdo organizacional, a

experiéncia da empresa, a estratégia corporativa e o contexto global.
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5 APLICACAO DO MODELO

Nesse capitulo, serd apresentado um estudo de caso com a aplicacio completa da
metodologia proposta e, em seguida, serd descrito um exemplo de aplicacdo da estrutura de
decisdo flexibilizada. A identidade das empresas serd preservada, conforme solicitado pelos

participantes.

5.1 Estudo de caso em uma empresa orientada por projetos

Este caso foi conduzido em uma empresa publica do setor elétrico, cuja principal fonte
de renda depende da implantacao de seus projetos. A empresa tem aproximadamente 4.000
empregados e quase 70 anos de experiéncia na sua atividade, no entanto, vem sofrendo com
constantes atrasos na implantacdo de seus projetos que ndo sé prejudicam o recebimento da
receita como geram multas impostas pelas agéncias reguladoras do setor. Além disso, o
prolongamento dos projetos prejudica a prestagao de servigos essenciais para a sociedade.

Diante das pressdes do governo, a empresa se sentiu na necessidade de institucionalizar
o gerenciamento de projetos a fim de adquirir as competéncias necessdrias para executa-los
com sucesso, principalmente dentro do prazo e do orcamento. Nesse sentido, algumas agdes
foram tomadas. H4 pouco tempo transformou sua estrutura essencialmente funcional em uma
estrutura matricial e desde entdo vem buscando adotar ferramentas e melhores préticas a fim
de aperfeicoar a condugdo de seus projetos. No inicio de 2012, criou um comité de
monitoramento dos empreendimentos responsdvel por acompanhar o andamento dos projetos
e estabelecer as normas, responsabilidades, processos e praticas de gerenciamento dos
mesmos. A partir do comité, foram criados vérios documentos, cartilhas, procedimentos,
guias e formuldrios padronizados para formalizar a gestdo de projetos da empresa.
Quinzenalmente, todos os gestores de empreendimentos se redinem com O comité e o
superintendente para informar sobre o andamento de cada projeto.

Atualmente, cerca de 90 projetos estdo em andamento na empresa. SA0 projetos que
envolvem licenciamento, aquisicdes e contratacOes, gestdo fundidria, construcgdo,
comissionamento, integracdo e operagdo assistida. Sdo projetos complexos, que envolvem a
interacdo da empresa com seus fornecedores e subfornecedores e duram em média 12 meses.
Vale ressaltar que este prazo é considerado bastante apertado para sua completa execucao, no

entanto, trata-se de uma imposi¢do da agéncia reguladora e, portanto, deve ser cumprida.
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Fator que ressalta ainda mais a necessidade do estabelecimento de praticas bem definidas,
claramente compreendida por todos e eficientes.

A cultura organizacional, as restricdes legais, a burocracia dos licenciamentos
ambientais e a disponibilidade de recursos sdo alguns dos entraves para o desenvolvimento
das préticas de gerenciamento de projetos nesse O6rgdo. Outra dificuldade é monitorar e
garantir o resultado de seus contratados, mesmo com a aplica¢do de multas e/ou puni¢des. Por
outro lado, uma vantagem € a similaridade entre os projetos, apresentando como uma
diferenca substancial apenas a localiza¢do. Esse fato facilita bastante a padronizacdo dos
procedimentos e a os feedbacks com base nas licdes aprendidas.

Diante da relevancia dos projetos para a sociedade e de seus impactos para o negdécio da
empresa, o superintendente se propds a trabalhar fortemente para o desenvolvimento de
competéncias em gerenciamento de projetos. A principal preocupacdo da organizagdo é
aumentar a probabilidade de sucesso de seus projetos, de modo a cumprir o prazo
determinado pelas agéncias do governo e manté-los dentro do orcamento liberado. Apesar dos
profissionais apresentarem grande conhecimento da drea, as iniciativas da institucionaliza¢do
da gestdo de projetos sdo muito recentes e, portanto, a organizacao ainda encontra-se em um
estdgio inicial de amadurecimento. A fim de potencializar suas ac¢des, principalmente pela
urgéncia de resultados, o superintendente decidiu implantar a metodologia proposta neste
trabalho para o processo de maturidade.

Iniciou-se o processo, conforme descrito anteriormente, com a selecdo do modelo de
maturidade. Por questdes de simplicidade do formulario e familiaridade com a ferramenta, o
superintendente escolheu trabalhar com o modelo PMMM de Kerzner, uma vez que ja tinha
utilizado a ferramenta anteriormente. Sua versao autoaplicdvel niao fornece recomendagdes de
melhoria, no entanto, esse fato é naturalmente contornado pela sistemdtica proposta.
Considerando que a empresa jd apresenta algumas praticas institucionalizadas de
gerenciamento de projetos, foi aplicado o formuldrio de avaliagdo do 2° nivel de maturidade

do modelo.

5.1.1 Aplicacdao do modelo de decisdo em grupo

A fim de garantir a consisténcia dos resultados, os avaliadores foram cuidadosamente
selecionados, escolhendo-se sete membros do comité, incluindo o superintendente, para
responderem individualmente as questdes. Todos do grupo trabalhavam na empresa a mais de

5 anos. Cinco membros apresentavam mais de 10 anos de experiéncia com projetos, mas
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apenas 3 apresentavam certificacdo em gerenciamento de projetos e 4 tinham conhecimento,
pelo menos superficial, dos modelos de decisdo aplicados neste caso.

Ressalta-se que quando a avaliacdo é realizada por mais de uma pessoa, hd a
necessidade da consolidacdo das diferentes avaliacdes. Neste caso, a metodologia proposta
sugere a ado¢do de modelos de decisdo em grupo ao invés da média aritmética. Para este caso,
foi aplicado um procedimento de votacdo: o método de sistema de pontos de Nurmi (1983),
no qual a resposta considerada para uma determinada questao € a de maior indicacdo entre os
avaliadores. No caso de empate entre duas ou mais repostas, foi considerada a opcdo que
indicou um menor nivel de maturidade entre as mais indicadas, seguindo, dessa forma, uma
linha mais conservadora.

Com o auxilio do procedimento de sistema de pontos, descrito anteriormente, foram
apuradas as respostas para cada uma das 20 questdes do modelo. As respostas foram lancadas
no formulario apropriado para se obter o valor total correspondente a cada uma das fases do
ciclo de vida do gerenciamento de projetos, a fim de indicar se a organizacdo ja concluiu
alguma das fases com sucesso. A Tabela 5.1 mostra os valores resultantes para cada questdo e
os valores totais das fases do ciclo de vida do nivel dois de maturidade do modelo Kerzner

(2001).
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Tabela 5.1 Formuldrio de pontuagdo das fases do ciclo da vida do gerenciamento de projetos

Questions Score

Fase: Embrionaria

| Minha empresa reconhece a necessidade da gestdo de projetos. Esta necessidade é reconhecida 3
em todos os niveis de geréncia, inclusive pela geréncia sénior.
3 Minha empresa tem reconhecido os possiveis beneficios da implantagio da gestdo de projetos. )
Estes beneficios sdo reconhecidos em todos os niveis gerenciais, incluindo a geréncia sénior.
14 Nossos executivos reconheceram ou identificaram as aplicagdes de gestdo de projetos nas varias )
divisdes do nosso empreendimento,
17 Nossos executivos reconheceram o que precisa ser feito a fim de alcangar a maturidade em gestao |
de projetos.
Total 8
Fase: Aceitacdo da Alta Direcdo
5 Nossos executivos apdiam visivelmente a gestdo de projetos por meio de palestras cursos, artigos e )
inclusive pela presenga ocasional em reunides da equipe de projetos.
10 Os executivos em minha empresa t€m bom conhecimento dos principios da gestdo de projetos. 3
13 Nossos executivos compreendem o conceito de responsabilidade e atuam como patrocinadores em )
determinados projetos.
20 Nossos executivos t€m demonstrado disposicao para mudanga na maneira tradicional de conduzir )
negdcios para chegar a maturidade em gestdo de projetos.
Total 9
Fase: Aceitacdo da Geréncia
7 Nossos gerentes de drea de niveis médio e inicial apSiam por completo e de forma ostensiva o )
processo de gestio de projetos.
9 Nossos gerentes de drea estdo comprometidos ndo apenas com a gestdo dos projetos, mas também 1
com o cumprimento dos prazos estabelecidos para a conclusio dos objetivos.
1 Nossos gerentes de drea de niveis médio e inicial foram treinados e instruidos em gestdo de 3
projetos.
19 Nossos gerentes de drea e nivel médio estdo dispostos a liberar seus funcionarios para o )
treinamento em gestdo de projetos.
Total 2
Fase: Crescimento
4 Minha empresa ou departamento tem uma metodologia facilmente identificivel de gestdo de 0
projetos que utiliza o conceito de fases ou ciclo de vida de um projeto.
6 Minha empresa tem compromisso com o planejamento antecipado visando a qualidade. Tentamos 0
fazer sempre o melhor possivel em matéria de planejamento.
8 Minha empresa faz o possivel para minimizar os desvios de escopo (por exemplo, mudanga de 3
escopo ou redefinicdo da extensdo do escopo) em nossos projetos.
1 Minha empresa selecionou um ou mais softwares para serem utilizados como sistema de controle )
dos projetos.
Total 5
Fase: Maturidade
Minha empresa tem um sistema para gerenciar tanto o custo quanto o cronograma dos projetos. O 2
2 sistema requer nimeros de encargos financeiros e cddigos de conta contabil. O sistema informa
variacdes em relagdo aos objetivos planejados.
5 Minha empresa conseguiu integrar com sucesso o controle de custo e cronogramas tanto para a 3
gestdo de projetos quanto para relatérios de acompanhamento.
Minha empresa desenvolveu um curriculo de gestdo de projetos (por exemplo, mais do que um ou -1
16 dois cursos de capacitacdo) para o aperfeicoamento das qualificagdes de nossos colaboradores em
gestio de projetos.
Minha empresa considera e trata a gestio de projetos como profiss@o, e ndo apenas como tarefa de -1
18 tempo parcial ou, quando requerido, tempo integral.
Total 3

Fonte: Esta pesquisa.
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De acordo com o modelo, as fases que obtiverem pontuagdo igual ou superior a +6 sio
consideradas concluidas com éxito. Nesse caso, para iniciar o processo de reflexdo, foi
excluido o conjunto de agdes correspondente as duas primeiras fases: a embriondria e a
aceitacdo da alta administracdo. Foram consideradas para a etapa seguinte as questdes
destacas na Tabela 5.1.

Nesse momento, o mesmo grupo de avaliadores foi reunido para discutir e definir um
conjunto de objetivos preliminares para o plano de maturidade, considerando os objetivos
estratégicos da organizacdo, suas caracteristicas e seu contexto. As caracteristicas gerais e o
contexto da organizacdo ja foram descritos no inicio desta se¢do, enquanto as estratégias

organizacionais podem ser observadas na Tabela 5.2.

Tabela 5.2 Estratégia organizacional

Estratégia Organizacional

Prestar eficientemente os servicos a sociedade

Minimizar os impactos socio-ambientes dos empreendimentos
Reduzir custos

Aumentar areceita

Satisfazer os stakeholders

Aumentar o valor da empresa

Viabilizar a participagdao da empresa em novos leilGes

Fonte: Esta pesquisa.

5.1.2 Aplicagdo do modelo de estruturagao de problemas

Os aspectos foram entdo considerados os objetivos preliminares de melhoria e serviram
de input para a aplicacio do modelo de estruturagdao de problemas para a explora¢do dos
objetivos e geracdo de alternativas. Para este caso, foi escolhido o modelo de Keeney (1996),
o VFT, por apresentar uma metodologia distinta dos demais modelos, voltada para valores, na
qual as alternativas sdo construidas a partir dos objetivos que se desejam alcancar.

A exploragdo dos objetivos foi conduzida com o mesmo grupo dos sete membros do
comité, sendo guiada por perguntas similares as sugeridas pelo préprio autor do modelo, tais
como: “O que vocé pretende alcancar com este objetivo?”’, “Por que ele é importante?”,
“Quais outros beneficios vocé espera com o alcance desse objetivo?”, entre outras. Por
exemplo, Porque é importante a implementacdo de um sistema informatizado? Algumas
respostas foram: para obter um sistema de controle de custos e integrd-lo ao controle de

cronograma, para aumentar a eficiéncia da comunicagdo. Explorando mais os objetivos,
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perguntou-se: “E por que essas questdes sdo importantes?”’. Como resposta, identificou-se que
esses fatos facilitariam a criacio e o estabelecimento de uma metodologia tnica e formal na
empresa, além de permitir a efetivacdo dos controles mais preocupantes para a companhia,
que sdo os controles de custo e prazo. Mais uma vez, foi perguntado qual a importancia disso.
A resposta foi, simplesmente, isso € fundamental para aumentar a probabilidade de sucesso
dos projetos, identificando este como um dos objetivos fundamentais.

Considerando a extensdo das discussdes e o numero de pessoas envolvidas, foram
realizados cinco encontros até que se estabelecesse a hierarquia dos objetivos e a rede de
relacionamento entre os objetivos fundamentais e intermedidrios. A Figura 5.1 mostra a
relacdo dos objetivos fundamentais com todos os outros identificados. Uma seta de um

objetivo para o outro indica que a realiza¢do do primeiro exerce influéncia sobre a realizagao

do altimo.
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Figura 5.1 Means-end network

Fonte: Esta pesquisa.

Apesar do modelo sugerir uma priorizagao dos objetivos antes de partir para a geragao
de agdes, nesse contexto, decidiu-se continuar com a estrutura de objetivos construida, visto

que estes sdo muito correlacionados e ja foram realizadas triagens anteriores.
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Outros dois encontros foram sediados para refletir sobre as melhores formas de atingir
os objetivos de modo a estimular a criacdo de alternativas. Nesse momento, os envolvidos
eram solicitados a considerar, nas suas alternativas, algumas melhores praticas de gestao de
projetos que tivessem conhecimento e, principalmente, a experiéncia dos projetos da
organizacao, isso incluia consultar as licdes aprendidas. Assim, as discussdes foram tteis para
articular os valores da empresa e sugerir oportunidades de decisdo. Seguindo a aplicacdo do
modelo de Keeney (1996), cada objetivo foi analisado separadamente, em seguida cada par de
objetivos, entdo cada trés objetivos e assim por diante a fim de gerar o maior ndimero de
alternativas possiveis. Entre as ideias geradas, alguns representavam alternativas de decisdo
adequadas, enquanto outras foram um ponto de partida para o processo criativo. Muitas
redundancias também foram geradas nesse processo. Para concluir a lista final, foram
combinadas as alternativas mais relacionadas a fim de eliminar as redundancias. Apds as

discussdes, consolidou-se a lista das potenciais iniciativas, relacionada na Tabela 5.3.

Tabela 5.3Relagdo das potenciais iniciativas

Acoes Desenvolvidas Codigo

Realizar trabalho de discussdo e conscientizagdo dos gerentes no sentido de incentivar o acompanhamento e o suporte as
atividades de gestdo de projetos, a participagdo dos empregados em eventos relacionados a gestdo de projetos, assim como, a PMMS
disposicdo para ainovagdo de processos.

Identificar as necessidade de treinamento dos gerentes funcionais em gestdo de projetos. Prover treinamento e acompanhamento

dos funionadrios envolvidos nos projetos. Patrocinar e liberar os funciondrios para participagdo em palestras, conferéncias, PMTN
congressos e cursos, entre outros, de gerenciamento de projetos.

Avaliar a eficiéncia dos sistemas implantados. Pesquisar e identificar no mercado sistemas de controle adequados para a realidade

de gestdo de projetos da organizagdo. Promover o treinamento, a implantagdo e/ou adequagdo de sistemas computadorizados, PMS

acompanhando frequentemente sua funcionalidade.

Desenvolver e/ ou adequar o sistema de controle gerencial integrado dos relatérios de acompanhamento de custo e cronograma;

Promover treinamento dos funcionario para a utilizagdo do sistema; Fortalecer o uso de métodos e ferramentas integradas para PMIS

realizagdo do acompanhamento.

Criar programa de treinamento continuo em gestdo de projetos; Valorizar as certificagdes; Desenvolver um programa de formagdo

em gestdo de projetos; Criar dentro da organiza¢do uma carreira em gestdo de projetos. PMCT
Implantar um escritério de gestdo de projetos; Tratar do gestor de projetos como uma carreira dentro da empresa. PMO
Enfatizar o compartilhamento de informagGes e experiéncias; Enfatizar a utilizagdo de procedimentos, ferramentas e métodos
padronizados; Desenvolver e disseminar uma metodologia para gerenciar projetos; Fortalecer o uso de métodos e ferramentas PMUM

Unicas; Monitorar o uso da metodologia.

Fonte: Esta pesquisa.

5.1.3 Aplicagdo do modelo de selegéo de portfélio

Considerando as alternativas resultantes do processo reflexivo, foi aplicado o modelo de
selecao de portfélio proposto por Almeida e Duarte (2011), para selecionar as iniciativas que
irdo compor o plano de crescimento da empresa. Essa etapa contou com apenas um decisor, o
superintendente, por ser identificado como o principal responsavel pelo estabelecimento das

diretrizes da empresa.
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A escolha do modelo de Almeida e Duarte (2011) foi motivada por representar uma
alternativa de avaliacdo de fécil aplicagdo e, principalmente, por apresentar resultados
diferenciados. O modelo leva em consideracdo além do valor do projeto individual, ou da
iniciativa para o caso em questdo, o ganho de sinergia gerada na relacdo entre os
projetos/diretrizes, mostrando-se bastante apropriado para o problema da formulagdo do plano
de crescimento.

Para a avaliacdo individual das diretrizes, em conjunto com o superintendente, foram
escolhidos os seguintes critérios:

1. Grau de impacto na estratégia organizacional (I), em que os participantes irdo avaliar o
quanto cada iniciativa poderd impactar no alcance dos objetivos estratégicos da empresa;

2. Retorno esperado (R), em que os avaliadores devem determinar o percentual — usando uma
estimativa do retorno do investimento — da iniciativa potencial para o atual contexto da
organizacao;

3. Perspectiva de sucesso (P), em que os profissionais irdo avaliar o potencial de alcance dos
objetivos desejados de uma iniciativa considerando as licdes aprendidas, a qualificacdo dos
empregados, estratégia e infraestrutura da empresa, estrutura organizacional, mercado,
iniciativa dos concorrentes, etc.

Para a avaliagdo dos critérios, foi recomendado ao superintendente considerar as
estratégias organizacionais, o contexto da empresa e as licdes aprendidas. O primeiro critério
avalia o grau de impacto das iniciativas no alcance dos objetivos estratégicos da organizagao,
sendo cada iniciativa avaliada com base em uma escala que varia de 0 (Nenhum impacto) a 1
(Alto grau de impacto). Este critério avalia o qudo relevante € a iniciativa para os objetivos
organizacionais.

Para a avalia¢do do retorno esperado, o superintendente foi estimulado a refletir sobre as
consequéncias da implantacdo de cada uma das iniciativas e a abrangéncia dos seus possiveis
resultados para toda a organizacdo. Desse modo, ele definiu a percentagem de retorno baseada
na estimativa de retorno do investimento de cada potencial iniciativa.

Enquanto o superintendente, para definir a perspectiva de sucesso, teve que analisar o
grau em que cada iniciativa € favordvel a alcancar seus objetivos, considerando as
capabilidades de seus empregados e as limitacdes da organizacdo, além de suas experiéncias e
licdes aprendidas. Este critério avalia a percep¢ao do qudo provével seria o sucesso da
iniciativa. Para tanto, o superintendente construiu sua avaliacdo respondendo as quatro

questdes seguintes para cada iniciativa:
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1. A infraestrutura atual da organizacao € suficiente ou facilmente adaptdvel para conduzir
a iniciativa?

2.As capabilidades atuais da organizacdo sdo suficientes ou facilmente adaptiveis para
conduzir a iniciativa?

3. A iniciativa estd alinhada com a cultura organizacional?

4. A iniciativa estd em alinhamento com os objetivos e estratégias organizacionais?

A fim de facilitar o processo para o decisor, essas questdes consideraram uma escala de
0 a 3, assemelhando-se a escala utilizada no questiondrio de avaliacdo de maturidade, com
excecdo da escala negativa, pois se entende da mesma forma, que nenhuma das agdes
relacionadas na sistemadtica proposta apresenta percepcao de sucesso negativas.

As constantes de escala foram definidas pelo decisor por meio de um procedimento de
elicitacdo conforme sugerido por Keeney & Raiffa (1976) e Almeida (2013), resultando em
0,2, 0,4 e 0,4, respectivamente, por existir uma preferéncia muito préxima no alcance desses
objetivos. A avaliagdo total de cada diretriz € expressa como uma fun¢ao aditiva, na qual sao
agregadas as pontuagdes da iniciativa utilizando-se das constantes de escala relativas a cada
critério. A Tabela 5.4 apresenta as constantes de escala, assim como as avaliagdes das

iniciativas em relac@o a cada um dos critérios considerados.

Tabela 5.4 Matriz de avaliagdo das agcbes

Critério I R P
Restricoes
Constante de Escala 0,2 0,4 0,4
Iniciativas Recursos (R$/ano))

PMMS 0,50 0,40 1 6.000
PMTN 0,65 0,75 3 42.000
PMS 0,70 0,80 2 10.000
PMIS 0,90 0,70 1 60.000
PMCT 0,80 0,75 2 5.000
PMO 0,85 0,70 2 33.000
PMUM 1,00 0,92 2 6.000

Fonte: Esta pesquisa.

Acrescentou-se ao problema a restri¢ao de recursos em virtude das normas de aprovagao
prévia do orcamento das empresas publicas, identificado como tunico fator limitante pelo

decisor, conforme pode ser observado na tabela acima.
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Para estabelecer a medida de sinergia entre as diretrizes, o superintendente precisou
avaliar, individualmente, a contribuicio de uma iniciativa para as demais quando
simultaneamente implementadas. No modelo de Almeida & Duarte (2011), o grau de
contribuicao € expresso em termos de valor percentual sobre o projeto beneficiado (agregador
de valor). O procedimento de elicitacdo, portanto, consiste no decisor definir o grau de
contribuicao entre cada par de iniciativas, 0 que requereu certo tempo. A matriz comparativa
pode ser observada na Tabela 5.5. Os valores apresentados representam a contribuicao da
iniciativa listada na coluna em relacdo a iniciativa descrita na primeira linha, considerando

uma escala de 0 (Nenhuma) a 1 (Alta).

Tabela 5.5Matriz de comparagdo das diretrizes

Iniciativas PMMS PMTN PMS PMIS PMCT PMO PMUM
PMMS - 0,85 0,35 0,40 0,45 0,40 0,75
PMTN 0,85 - 0,50 0,55 0,90 0,70 0,75

PMS 0,00 0,30 - 0,60 0,35 0,55 0,70

PMIS 0,00 0,30 0,30 - 0,60 0,60 0,85
PMCT 0,85 0.75 0,40 0,40 - 0,75 0,85

PMO 0.70 0,85 1,00 1,00 0,90 - 1,00
PMUM 0,80 0,30 0,60 0,60 0,75 0,70 -

Fonte: Esta pesquisa.
Considerando todos os dados levantados com o superintendente, o modelo foi aplicado
e o plano de maturidade foi selecionado considerando o valor total do plano a partir da
performance das iniciativas em relacdo aos diferentes critérios e das medidas de sinergia.
Foram selecionadas como diretrizes do planejamento estratégico do gerenciamento de

projetos da organizag¢do as iniciativas relacionadas no Tabela 5.6

Tabela 5.6 Resultado da aplicagdo do modelo de selecdo de portfolio
Diretrizes selecionadas

Codigo Acdes Desenvolvidas

Identificar as necessidade de treinamento dos gerentes funcionais em gestdo de projetos. Prover treinamento e acompanhamento
PMTN dos funiondarios envolvidos nos projetos. Patrocinar e liberar os funciondrios para participagdo em palestras, conferéncias,
congressos e cursos, entre outros, de gerenciamento de projetos.
Avaliar a eficiéncia dos sistemas implantados. Pesquisar e identificar no mercado sistemas de controle adequados para a realidade
PMS  de gestdo de projetos da organizacdo. Promover o treinamento, a implantacdo e/ou adequacio de sistemas computadorizados,
acompanhando frequentemente sua funcionalidade.
PMCT  Criar programa de treinamento continuo em gestdo de projetos. Valorizar as certificagdes. Desenvolver um programa de formacgao
PMO Implantar um escritério de gestdo de projetos. Tratar do gestor de projetos como uma carreira dentro da empresa.
Enfatizar o compartilhamento de informagdes e experiéncias. Enfatizar a utilizagdo de procedimentos, ferramentas e métodos
PMUM padronizados. Desenvolver e disseminar uma metodologia para gerenciar projetos. Fortalecer o uso de métodos e ferramentas
Unicas. Monitorar o uso da metodologia.

Fonte: Esta pesquisa.
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5.1.4 Discussao sobre os resultados do estudo de caso

Ap6s a aplicacdo do instrumento de avaliagdo, a empresa teria 12 diferentes questdes
para desenvolver em seu plano de acdo, incluindo questdes relacionadas ao planejamento, ao
compromisso € apoio dos gerentes de drea e a profissionalizacdo do gestor de projetos. Em
empresas como menor grau de maturidade, esse numero poderia ser ainda maior ou mesmo se
tivesse sido aplicada um instrumento de avaliacio mais extenso. Acontece que, implantar
todas as acdes de uma unica vez pode ser invidvel ou mesmo indesejavel por algumas
empresas. Adicionalmente, as questdes identificadas ndo consideraram o contexto
organizacional na sua avaliacdo, sendo meramente avaliadas pela 6tica de processos. Desta
forma, apds aplicar o questiondrio restaria a empresa desenvolver todas as 12 questdes
identificadas como imaturas ou selecionar de maneira aleatdria os aspectos a serem
desenvolvidos.

Neste ponto, a metodologia desenvolvida proporciona uma maneira estruturada de
considerar a avaliacdo de maturidade e as peculiaridades da empresa para decidir sobre os
investimentos no desenvolvimento da maturidade em gerenciamento de projetos. Os
beneficios sdo ainda mais evidenciados quando se observa, no estudo de caso, o quanto as
questdes organizacionais influenciam nas praticas de gestdo de projetos, conforme previsto
por estudiosos. Esse fato se evidencia na diferenca das acdes recomendadas. Se
considerarmos um ranking das questdes avaliadas com menor grau de maturidade no modelo

de maturidade, ter-se-ia o resultado ilustrado no Tabela 5.7
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Tabela 5.7 Ranking das questoes do modelo de maturidade
. Avaliacdo de
Questoes Maturidade

Nossos gerentes de drea de niveis médio e inicial ap6iam por completo e de forma ostensiva o processo de gestdao

. -2
de projetos.
Nossos gerentes de drea estdo comprometidos ndo apenas com a gestao dos projetos, mas também com o 1
cumprimento dos prazos estabelecidos para a conclusdo dos objetivos.
Minha empresa desenvolveu um curriculo de gestdo de projetos (por exemplo, mais do que um ou dois cursos de -1
capacitacdo) para o aperfeicoamento das qualificacdes de nossos colaboradores em gestéo de projetos.
Minha empresa considera e trata a gestdo de projetos como profissdo, e ndo apenas como tarefa de tempo parcial -1
ou, quando requerido, tempo integral.
Minha empresa ou departamento tem uma metodologia facilmente identificdvel de gestdo de projetos que utiliza o 0
conceito de fases ou ciclo de vida de um projeto.
Minha empresa tem compromisso com o planejamento antecipado visando a qualidade. Tentamos fazer sempre o 0
melhor possivel em matéria de planejamento.
Nossos gerentes de drea e nivel médio estdo dispostos a liberar seus funciondrios para o treinamento em gestao )
de projetos.
Minha empresa selecionou um ou mais softwares para serem utilizados como sistema de controle dos projetos. 2
Minha empresa tem um sistema para gerenciar tanto o custo quanto o cronograma dos projetos. O sistema requer 2

nimeros de encargos financeiros e cdigos de conta contdbil. O sistema informa variagdes em relacéo aos

objetivos planejados.

Nossos gerentes de drea de niveis médio e inicial foram treinados e instruidos em gestao de projetos. 3
Minha empresa faz o possivel para minimizar os desvios de escopo (por exemplo, mudancga de escopo ou
redefini¢do da extensdo do escopo) em nossos projetos.

Minha empresa conseguiu integrar com sucesso o controle de custo e cronogramas tanto para a gestdo de 3
projetos quanto para relatdrios de acompanhamento.

Fonte: Esta pesquisa.

O resultado ilustrado ndo explicita a criacdo de um escritério de projetos, o que foi
considerado de fundamental importancia para a implantacdo e acompanhamento dos demais
processos, sendo esta acdo muito bem avaliada nos trés critérios (impacto na estratégia,
retorno sobre o investimento e perspectiva de sucesso) e, portanto, selecionada para compor o
plano de maturidade.

As acgdes avaliadas com menor grau de maturidade referem-se ao apoio e compromisso
dos gerentes devido a realidade da empresa, em que se observa a predominancia de uma
cultura organizacional ultrapassada. Entretanto, nenhuma acdo especifica para essas questoes
foi selecionada para o plano de maturidade. Essa questdo foi influenciada pela cultura
organizacional e experiéncias passadas que revelaram o baixo retorno para esse tipo de acdo
no atual contexto organizacional, conforme avaliacio do retorno sobre o investimento e
perspectiva de sucesso.

Com relagdo a profissionalizacdo do gestor de projetos, foram desenvolvidas e
selecionadas acOes de identificagdo de necessidade de treinamento e implantagdo efetiva dos
treinamentos. Devido as condi¢des atuais da empresa (de reestruturacao e corte de gastos) e a
disponibilidade do quadro de funciondrios, ndo foi nem sequer considerada para avaliagdo a

transformagao dos gestores de projetos em funcdo exclusiva, pelo menos ndo para este
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momento da empresa. O desenvolvimento de uma metodologia foi a unica a¢do que se
manteve para o plano de maturidade apds todo o processo de andlise e decisdo.

Ja questdes relacionadas a sistemas, apesar de melhor avaliadas no grau de maturidade,
foram agregadas em uma acdo de desenvolvimento e selecionada pela alta avaliacdo nos trés
critérios (impacto na estratégia, retorno sobre o investimento e perspectiva de sucesso), pois
os avangos tecnoldgicos exigem das empresas constantes atualizagcdes.

Diante do exposto, observa-se a diferenca entre os resultados e a influéncia do contexto
organizacional. O resultado, apds a adocdo do modelo de decisdo integrado, responde a
realidade da empresa a0 mesmo tempo em que as agdes de maturidade se mostram melhor
desenvolvidas. Assim, o plano de maturidade final ird requerer menos esfor¢o da organizacdo
a0 mesmo tempo em que apresenta maior perspectiva de sucesso e retorno.

Por fim, uma reunido de feedback foi conduzida com os envolvidos no processo a fim
de obter uma avaliacdo do procedimento. Os participantes julgaram a metodologia titil,
logicamente sequenciada e de fécil entendimento. Para eles ficaram claros os beneficios da
metodologia proposta a partir da comparacdo dos resultados, evidenciando a habilidade do
modelo de decisdo em incorporar as mais diferentes questdes organizacionais na defini¢ao dos
investimentos em gestdo de projetos. Foi levantado que o procedimento apresenta uma fungdo
adicional em justificar os investimentos e, desse modo, promover o comprometimento das
pessoas envolvidas.

Foi identificado como dificuldade o tempo despendido para a realizacdo das avaliagdes
par-a-par das alternativas. Os participantes se mostraram preocupados com a viabilidade de se
conduzir estas avaliagdes em situagdes com um numero muito maior de iniciativas.

As etapas finais da sistemadtica proposta correspondem ao desdobramento das diretrizes
selecionadas em ac¢des de melhoria, ao planejamento e efetiva implantacdo das agdes e a
reaplicacdo do questiondrio do modelo de maturidade selecionado, neste caso, 0 PMMM para
fins de monitoramento do processo de maturidade. Por restricdes de prazo, essas etapas ndo
foram contempladas no presente estudo de caso.

O acompanhamento do plano representa um novo ciclo do processo proposto que deve
ser repetido quantas vezes forem necessdrias para atingir o grau desejado de evolugdo da
maturidade do gerenciamento de projetos da organizacdo. A partir de entdo, deve ser aplicado
no sentido de estabelecer um processo de melhoria continua.

A cada novo ciclo, € importante atentar para os aspectos que ainda ndo alcancaram seus

objetivos, identificando possiveis erros e repensando as atitudes sempre que necessario.
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Kerzner (2006) ressalta que, como maturidade é diferente de empresa para empresa, as
questdes propostas na avaliacdo podem ser modificadas a fim de atender as necessidades
individuais de cada companhia, através da utilizacdo dos principios apresentados para cada
nivel. Assim como o questiondrio, as diretrizes e a¢des podem e devem ser reformuladas
considerando as li¢cdes aprendidas com a sua implantacdo e, desse modo, garantir o

alinhamento do plano com os objetivos tragados.

5.2 Exemplo de Aplicacao Flexibilizada

Neste subitem, serd apresentado um exemplo de aplicagao no qual a estrutura de decisdo
foi flexibilizada, eliminando um dos modelos de decis@o. O exemplo pratico foi utilizado com
uma empresa do setor privado de aproximadamente 500 funciondrios e 15 anos de mercado.

Neste caso, j4 havia sido aplicado pela empresa o formulério de avaliacdo do 2 ° nivel
de maturidade do PMMM desenvolvido por Kerzner (2001) para avaliar o nivel atual de
maturidade da gestdo de projetos. De acordo com o gerente, o formuldrio de avaliacdo havia
sido escolhido devido a facilidade de acesso e aplicacdo, sem custos, e em virtude do nivel

inicial de maturidade da organizacao.

5.2.1 Aplicagdo do modelo de decis&do em grupo

Os formuldrios haviam sido respondidos por gestores sénior e funcionais, envolvidos
com diferentes etapas do processo de gestdo de projetos. Cada respondente expressou sua
opinido com base em uma escala de -3 (Discorda Totalmente) a 3 (Concorda Totalmente).
Considerando que os formuldrios ja haviam sido aplicados e o estilo de escala, as respostas
individuais foram agregadas com a aplicacdo do procedimento de sistema de pontos de Nurmi
(1983). Dada as diversas op¢des de modelos, para Bose et al. (1997) a melhor escolha é um
sistema simples e facilmente aceitdvel pelos membros do grupo. A avaliacdo final para cada
fase do ciclo de vida da gestdo de projetos, calculada de acordo com o formulario especifico

do modelo, pode ser observada na Tabela 5.8.
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Tabela 5.8 Avaliagdo do modelo de maturidade

Minha empresa reconhece a necessidade da gestao de projetos. Esta necessidade é reconhecida em todos os niveis de geréncia, inclusive pela geréncia

A 2
sénior.
Minha empresa tem reconhecido os possiveis beneficios da implantacdo da gestdo de projetos. Estes beneficios sido reconhecidos em 1
todos os niveis gerenciais, incluindo a geréncia sénior.
Nossos executivos reconheceram ou identificaram as aplicacées de gestdo de projetos nas varias divises do nosso empre endimento. 22
Nossos executivos reconheceram o que precisa ser feito a fim de alcancar a maturidade em gestao de projetos. 3

Avaliacdo de Maturidade da Fase Embrionaria -2

Nossos executivos apéiam visivelmente a gestiio de projetos por meio de palestrasm cursos, artigos e inclusive pela presenca ocasional 2
em reunioes da equipe de projetos.
Os executivos em minha empresa té m bom conhecimento dos principios da gestio de projetos. -2
Nossos executivos compreendem o conceito de responsabilidade e atuam como patrocinadores em determinados projetos. -2
Nossos executivos tém demonstrado disposicio para mudanca na maneira tradicional de conduzir negécios para chegar a maturidade em 3

gestio de projetos.
Avaliaciio de Maturidade da Fase de Aceitacdo pela Alta Geréncia -9

Nossos gerentes de drea de niveis médio e inicial apéiam por completo e de forma ostensiva o processo de gestio de projetos. 0
Nossos gerentes de drea estdo comprometidos ndo apenas com a gestio dos projetos, mas também com o cumprimento dos prazos 0
estabelecidos para a conclusio dos objetivos.

Nossos gerentes de drea de niveis médio e inicial foram treinados e instruidos em gestio de projetos. -2
Nossos gerentes de area e nivel médio estiao dispostos a liberar seus funcionarios para o treinamento em gestiao de projetos. -2

Avaliacio de Maturidade da Fase de Aceitacdo pela Geréncia Funcional -4

Minha empresa ou departamento tem uma me todologia facilmente identificavel de gestio de projetos que utiliza o conceito de fases ou

ciclo de vida de um projeto. 1

Minha empresa tem compromisso com o plane jamento antecipado visando a qualidade. Tentamos fazer sempre o melhor possivel em 2

matéria de plane jamento.

Minha empresa faz o possivel para minimizar os desvios de escopo (por exemplo, mudanca de escopo ou redefiniciio da extensdo do 2

€SCcopo) em nossos projetos.

Minha empresa selecionou um ou mais softwares para serem utilizados como sistema de controle dos projetos. 1
Avaliaciio de Maturidade da Fase de Crescimento -4

Minha empresa tem um sistema para gerenciar tanto o custo quanto o cronograma dos projetos. O sistema requer nimeros de encargos financeiros e 2

cddigos de conta contdbil. O sistema informa variagdes em relagdo aos objetivos planejados.

Minha empresa conseguiu integrar com sucesso o controle de custo e cronogramas tanto para a gestio de projetos quanto para 0

relatérios de acompanhamento.

Minha empresa desenvolveu um curriculo de gestdo de projetos (por exemplo, mais do que um ou dois cursos de capacitaciio) para o -3

aperfeicoamento das qualificacdes de nossos colaboradores em gestio de projetos.

Minha empresa considera e trata a gestao de projetos como profissio, e ndo apenas como tarefa de tempo parcial ou, quando requerido, -3

tempo integral.
Avaliacio de Maturidade da Fase de Maturidade -4

Fonte: Esta pesquisa.

Apoés a agregacdo das respostas individuais, uma segunda abordagem de decisdo em
grupo foi conduzida a fim de identificar os principais aspectos de gestdo de projetos que
estariam por trds de cada uma das questdes avaliadas no modelo de maturidade. Esse
procedimento foi necessdrio uma vez que a simples aplicacdo do formulédrio de avaliagdo
utilizado apenas resulta no nivel de maturidade das questdes, mas nido recomenda agdes a
serem adotadas com vistas a maturidade. Além disso, por questdes relacionadas ao tempo, a
empresa optou por ndo realizar a etapa de estruturacdo de problema que geraria as alternativas
de acoes. Esse procedimento foi essencial para a condugdo da etapa seguinte de aplicacdo do
modelo de selecdo de portfélio.

A conducdo de duas sessdes de brainstorming identificou os aspectos de gestdo de
projetos abordados no questiondrio do PMMM e desenhou algumas iniciativas para o

desenvolvimento de cada um desses aspectos. Ressalta-se que duas das questdes foram
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Tabela 5.9 Relagdo de iniciativas potenciais relacionadas aos aspectos criticos da gestdo de projetos

Questoes Codigo Propostas Iniciais

Adotar agdes (como: palestras, cursos, reunides etc...) de esclarecimento e disseminag@o dos
beneficios da implantagdo da gestdo de projetos.
Incentivar o compartilhamento de informagdes e experiéncias; Incentivar o uso de procedimentos,

3 BI

4 UM ferramentas e métodos padronizados; Desenvolver e disseminar uma metodologia para gerenciar
projetos; Monitorar o uso da metodologia.
Realizar trabalho de discussdo e conscientizagiio do comité de executivos no sentido de incentivar a
5 ED  disseminagdo dos principios da gestdo de projetos por meio do suporte e do patrocinio da alta
direcdo.
Incentivar o planejamento dos projetos; Exigir a apresentacdo de um planejamento detalhado como
6 PP  condi¢do para a aprovagdo de projetos; Promover ou patrocinar cursos de planejamento; Prover
ferramentas e métodos para alocagio de recursos e gestdo da capacidade.
Realizar trabalho de discussdo e conscientizagdo dos gerentes funcionais no sentido de incentivar o
7 PI  acompanhamento e o suporte as atividades de gestdo de projetos, assim como, a disposi¢do para a
inovagdo de processos; Realizar reunides de acompanhamento periodicamente.
Incentivar as acdes de planejamento e aprendizado; Prover treinamento em dreas tais como
planejamento, gestdo de riscos, gestdo de mudangas, entre outros; Estabelecer procedimentos para
o encerramento do projeto, compartilhando informag¢des, consultando e notificando as licdes
aprendidas.
Realizar trabalho de discussdo e conscientizag@o dos gerentes funcionais no sentido de incentivar a
conformidade dos projetos com as politicas de prazos da gestdo de projetos; Adotar indicadores de
avaliacdo de desempenho de gerentes; Capacitar os gerentes no planejamento e controle dos
prazos.
10 e Oferecer treinamento e/ou reciclagem para os executivos sobre gestdo de projetos; Incentivar a
participacdo em palestras, cursos, congressos, cComités, entre outros.
Avaliar a eficiéncia dos sistemas implantados; Pesquisar e identificar no mercado sistemas de
11 CS  controle adequados para a realidade de gestdo de projetos da organizagdo; Promover o treinamento,
a implantacdo e/ou adequagdo dos sistemas de controle.
Identificar as necessidades de treinamento dos gerentes em gestio de projetos; Prover treinamento
12 T para os gerentes; Incentivar a participacdo em palestras, cursos, congressos, comités, entre outros.
Apresentar regularmente ao comit€ de executivos os projetos estratégicos para aprovacio e a
13 ES  evolucdo dos projetos em andamento ; Incentivar o envolvimento e suporte dos membros na
promocao dos projetos mais estratégicos.
14 PA Pesquisar e identificar a aplicabilidade das préticas de gestao de projetos nas diversas
divisdes/unidades da organizagio
Desenvolver e/ ou adequar o sistema de controle gerencial para integracdo da gestdo de custo e
15 IS cronograma; Prover o treinamento dos funciondrios; Fortalecer o uso de métodos e ferramentas
integradas para elaborag@o de relatdrios de acompanhamento.
Criar e implementar um programa de treinamento continuo em gestéo de projetos; Valorizar as

16 TP e - ~ .
certificagdes; Desenvolver um programa de formacao em gestdo de projetos.

17 MA Aplicar periodicamente o modelo de avaliagdo de maturidade em gestdo de projetos para identificar
as necessidade de desenvolvimento da gestao de projetos.

18 PO Implantar um escritdrio de gestdo de projetos; Tratar do gestor de projetos como uma carreira
dentro da empresa.

19 EP Conscientizar os gerentes para patrocinar e incentivar a participacdo dos funciondrios em palestras ,
conferéncias, congresso, cursos de gerenciamento de projetos, entre outros;

20 WC Realizar trabalho de discussdo e conscientizagdo do comité de executivos no sentido de incentivar a

disposicdo para mudangas na maneira como conduzir os negocios

Fonte: Esta pesquisa.
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excluidas desse procedimento por apresentarem avaliac@o igual ou superior 2, isto €, um grau
de maturidade satisfatorio. A relacdo das iniciativas potenciais, que foram consideradas para

na etapa seguinte, pode ser observada na Tabela 5.9.

5.2.2 Aplicagdo do modelo de selegéo de portfélio

Apés a avaliagdo de maturidade, as iniciativas potenciais devem ser priorizadas no
intuito de selecionar o conjunto de iniciativas mais apropriado e possivel de implementagao,
considerando uma diversidade de critérios, especialmente relacionados com as caracteristicas
organizacionais. Esse processo foi realizado por meio de um modelo de selecdo de portfélio
chamado PROMETHEE V. O modelo foi escolhido, primeiramente, por ser conhecido por
parte dos envolvidos e por disponibilizar gratuitamente um software para a sua aplicacao.

O uso do PROMETHEE para problemas de portf6lio foi proposto por Brans e
Mareschal (1992). Esse método constréi um portfélio 6timo baseado no ranking do
PROMETHEE de itens individuais, o que requer comparagdes par-a-par das alternativas que
podem ser combinadas para formar um portfélio (Brans et al., 1984; Brans, Vincke, 1985).

O PROMETHEE V consiste em duas etapas (Abu-Taleb, Mareschal, 1995):

1. O problema é considerado sem restricdes e o critério geral é definido, assim como o0s
parametros para cada critério. Em seguida, o fluxo liquido de cada alternativa € calculado,
estabelecendo-se um ranking das iniciativas.

2. As restrigcdes sdo incorporadas ao modelo por meio da aplicacio de um modelo de
programagao linear inteira.

Apesar de posteriormente terem sido propostas mudancas na forma de uso deste
método devido a problemas de escala intervalar, conforme Almeida e Vetschera (2012),
Vetschera e Almeida (2012) e Almeida et. al. (2014), para o problema em questdes verificou-
se que o esforco necessdrio para essa aplicacdo ndo proporcionaria diferencas relevantes para
o resultado, decidindo-se, portanto, pela utilizacdo da formulagdo original do modelo.

Na avaliacdo das iniciativas, diferentes critérios sdo usados de modo a explorar
diferentes percepcdes sobre cada iniciativa potencial para a maturidade em gestdo de projetos,
considerando a0 mesmo tempo as estratégias, o contexto, a experiéncia e as limitacdes da
organizacdo. Os critérios de avaliacdo podem ser definidos em conjunto com os decisores, no
entanto, neste caso, para assegurar a associacdo com a avaliacdo de maturidade, a pontuacdo
final do grau de maturidade de cada questao deve ser considerada como um dos critérios de

andlise das iniciativas. Os gestores também podem definir os critérios com base em estudos
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empiricos, no entanto, € imprescindivel considerar as necessidades especificas da organizagdo
para esta definicdo.

Existe uma diversidade de critérios que podem ser utilizados neste processo de selecao.
Nesta aplicacdo, além da avaliacdo de maturidade de cada questdo, agora transformada em
iniciativa, os critérios foram escolhidos juntamente com o gerente responsdvel pelo processo
de maturidade na organizacido baseado em sugestdes da literatura. A Tabela 5.10 descreve a

lista final dos critérios de avaliagcao para a sele¢do do portfélio.

Table 5.10 — Relagdo dos critérios de avaliagcdo

Constante de

Critério Descricao Codigo Escala

Avaliagdo de Maturidade Pontuagdo obtida a partir da aplicagéo do instrumento de avaliagdo de maturidade M 0,2632
Perspectiva de sucesso Potencial de uma iniciativa de alcangar o objetivo desejado P 0,2105

Retorno Esperado Estimativa de retorno do investimento de uma iniciativa no contexto atual da organizagio R 0,1579
Contribui¢do para o Portfélio Potencial de contribuicdo de uma iniciativa para todas as outras PC 0,1579
Alinhamento com a estratégia organizacional O quanto uma iniciativa estd alinhada com a estratégia organizacional S 0,2105
Alinhamento com a cultura organizacional O quanto uma iniciativa estd alinhada com a cultura organizacional ocC 0,1053

Fonte: Esta pesquisa.

Exceto pelo primeiro critério que foi avaliado com base no resultado do formulério de
maturidade, o gerente sénior conduziu as avaliagdes levando em consideracdo diferentes
aspectos da organizacdo, tais como a estratégia, a cultura, a estrutura, as capabilidades, as
limitagdes, o contexto e as licdes aprendidas. Em cada avaliacdo, o decisor elicitou uma
pontuacdo entre 0 e 1. Neste caso, foi considerado o critério usual do método PROMETHEE,
isto €, sem parametros.

Para avaliar o retorno esperado, o decisor foi estimulado a refletir sobre os possiveis
resultados da implantacdo de cada iniciativa. Enquanto o critério de percep¢ao de sucesso
buscou captar o quao cada iniciativa seria favordvel a atingir seus objetivos, considerando as
capabilidades, infraestrutura e contexto da organizacao.

Considerando a inter-relacio entre as préticas de gestdo de projetos, uma iniciativa
pode ser facilmente alavancada pela presenca de outras no mesmo portfélio. Deste modo, um
dos critérios avaliou a potencial contribui¢io de uma iniciativa especifica para todas as
outras. Além desses, o decisor também avaliou o quanto cada iniciativa apresentava-se em
alinhamento com as estratégias e cultura organizacionais. Por fim, o decisor definiu, a partir
de um processo de elicitacdo, as constantes de escala para cada um dos critérios, conforme

descrito na Tabela 5.10.
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O fluxo liquido de cada iniciativa foi, entdo, calculado e adicionado ao problema a
restricdo de orcamento, identificada como a principal restricdo pelo gerente sénior. Para que
as diretrizes com fluxo liquido negativo fossem consideradas na formagdo dos possiveis
portfélios, foi calculado o valor normalizado de cada fluxo liquido, para variar entre O e 1. O
ranking final resultante da aplicacdo do PROMETHEE V pode ser observado na Tabela 5.11,

assim como os fluxos liquidos normalizados e o portfélio resultante para este caso.

Table 5.11 — Raking das iniciativas pelo PROMETHEE V

Avaliacio dos Critérios

Iniciativas Avaliacdo de Perspectiva de Retorno Contl alint . .com o Al DEINE . .. Fluxo Liquido
Propostas Maturidade sucesso Esperado para’o. estr.ateg.,m cu.l tur.a Custo Fluxo Liquido Normalizado
Portfélio organizacional organizacional
MA -3,00 1,00 0,75 1,00 1,00 0,50 1000 0,6526 1,0000
PO -3,00 0,75 0,75 1,00 1,00 0,50 30000 0,5406 0,9119
FT -2,00 0,75 0,75 0,75 1,00 0,75 4000 0,3754 0,7820
PP -2,00 0,75 0,75 0,75 1,00 0,50 4000 0,2969 0,7203
UM -1,00 0,75 0,75 1,00 1,00 0,50 10000 0,2465 0,6806
PA -2,00 1,00 0,50 0,25 1,00 0,75 500 0,2185 0,6586
TP -3,00 0,75 0,50 0,75 0,75 0,50 5000 0,1961 0,6410
EP -2,00 0,50 0,75 0,50 1,00 0,75 1000 0,1261 0,5860
IS 0,00 0,75 0,75 0,50 1,00 0,50 40000 0,0224 0,5044
TD 0,00 0,50 0,75 0,50 1,00 0,75 3000 -0,0560 0,4427
PL -2,00 0,50 0,50 0,75 0,75 0,50 4000 -0,1288 0,3855
CS 1,00 0,75 0,50 0,50 1,00 0,50 20000 -0,1485 0,3700
BI 1,00 0,50 0,25 0,75 1,00 0,75 6000 -0,2101 0,3216
ED -2,00 0,25 0,00 0,25 0,75 0,25 2000 -0,3277 0,2291
wC -3,00 0,25 0,25 0,25 0,25 0,25 1000 -0,3725 0,1939
PI 0,00 0,50 0,25 0,75 0,75 0,50 1000 -0,3865 0,1828
ES -2,00 0,50 0,25 0,50 0,50 0,25 500 -0,4258 0,1519
ET -2,00 0,00 0,25 0,25 0,50 0,00 4000 -0,6190 0,0000

Fonte: Esta pesquisa.

5.2.3 Discusséao sobre os resultados da aplicacao

Analisando os resultados da aplicacdo, verifica-se que foi muito ttil o suporte dado pelo
PROMETHEE V para a tomada de decis@o neste caso de composi¢ao do plano de maturidade.
A aplica¢do mostrou que a ado¢do do modelo de sele¢do de portfélio atingiu seu objetivo de
proporcionar um processo sistemdtico de direcionamento dos esforcos e investimentos
organizacionais na melhoria da gestdo de projetos. Os beneficios sdo mais evidentes quando
se compara os resultados da aplicacdo do modelo em relagdo ao resultado obtido com a
simples avaliagao da maturidade.

A aplicacio do PROMETHEE V resultou em um plano de maturidade composto por 9
das 18 iniciativas potenciais. Se nenhum método de suporte a decisao fosse aplicado, o gestor
iria escolher arbitrariamente um conjunto de alternativas entre as 18 disponiveis ou iria ter
que suportar a implementacio de todas ao mesmo tempo. A fim de se obter uma comparacao

com os resultados desse tipo de procedimento, a Tabela 5.12 ilustra o ranking das iniciativas
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baseado exclusivamente na avaliacdo de maturidade e o portfélio final se fosse considerado a
restri¢do or¢camentdria anteriormente definida.

Observa-se que as iniciativas especialmente relacionadas com o envolvimento dos
executivos (WC, ES, ED e ET) estdo fora do plano resultante do PROMETHEE V, mesmo
tendo estas iniciativas apresentado em geral as pontuacdes mais baixas de maturidade. Esse
fato provavelmente ocorreu por questdes culturais especificas da organizacdo, como pode ser
observado pela avalia¢do dos critérios de alinhamento com a cultura da organizacao, retorno
esperado e percep¢ao de sucesso. Entretanto, essas quatro iniciativas seriam selecionadas pelo

gestor se este considerasse apenas a avaliacdo de maturidade.

Table 5.12 — Ranking alternativas baseado na avalia¢cdo de maturidade

Avaliacéo dos Critérios

Contribuicdo Alinhamento com a Alinhamento com a

Iniciativas Avaliacdo de Perspectiva  Retorno Fluxo Fluxo Liquido

Propostas Maturidade de sucesso  Esperado para’({ estr'ateg.la cu'l tur'a Custo Liquido Normalizado
Portfélio organizacional organizacional
MA -3,00 1,00 0,75 1,00 1,00 0,50 1000 0,6526 1,0000
PO -3,00 0,75 0,75 1,00 1,00 0,50 30000 0,5406 09119
TP -3,00 0,75 0,50 0,75 0,75 0,50 5000 0,1961 0,6410
wC -3,00 0,25 0,25 0,25 0,25 0,25 1000 -0,3725 0,1939
FT -2,00 0,75 0,75 0,75 1,00 0,75 4000 0,3754 0,7820
PP -2,00 0,75 0,75 0,75 1,00 0,50 4000 0,2969 0,7203
PA -2,00 1,00 0,50 0,25 1,00 0,75 500 0,2185 0,6586
EP -2,00 0,50 0,75 0,50 1,00 0,75 1000 0,1261 0,5860
PL -2,00 0,50 0,50 0,75 0,75 0,50 4000 -0,1288 0,3855
ED -2,00 0,25 0,00 0,25 0,75 0,25 2000 -0,3277 0,2291
ES -2,00 0,50 0,25 0,50 0,50 0,25 500 -0,4258 0,1519
ET -2,00 0,00 0,25 0,25 0,50 0,00 4000 -0,6190 0,0000
UM -1,00 0,75 0,75 1,00 1,00 0,50 10000 0,2465 0,6806
IS 0,00 0,75 0,75 0,50 1,00 0,50 40000 0,0224 0,5044
TD 0,00 0,50 0,75 0,50 1,00 0,75 3000 -0,0560 0,4427
PI 0,00 0,50 0,25 0,75 0,75 0,50 1000 -0,3865 0,1828
CS 1,00 0,75 0,50 0,50 1,00 0,50 20000 -0,1485 0,3700
BI 1,00 0,50 0,25 0,75 1,00 0,75 6000 -0,2101 0,3216

Fonte: Esta pesquisa.

A iniciativa de implementacido de um sistema de controle (CS) ndo foi selecionada no
plano proposto, uma vez que a iniciativa de adotar um sistema de controle integrado de gestao
de custo e cronograma (IS) foi mais bem avaliada e pareceu ser mais vantajosa. Contudo,
nenhuma dessas alternativas seriam implantadas pelo processo unico de avaliagdo de
maturidade, apesar de sua significante relevancia para a integracdo, monitoramento e controle
das préticas de gestdo de projetos dentro da organizacgao.

Uma das iniciativas relacionadas com o planejamento e aprendizado (PL) ndo foi
priorizada no caso préatico porque o decisor avaliou a alternativa com baixa percepcdo de
sucesso e baixo retorno esperado, pelo menos para o contexto atual da organizagdo. Por outro
lado, essa iniciativa seria adotada se ndo fossem incorporadas essas diferentes percepcdes na

andlise em virtude do grau muito incipiente de maturidade.
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Sdo observadas também diferencas entre o ranking das iniciativas quando aplica-se um
modelo de suporte a decisdo. Uma discrepancia significativa pode ser observada no ranking
da alternativa referente a implantagao de uma metodologia tnica de gestdo de projetos (UM).
Enquanto que essa iniciativa aparece na quinta posi¢do no plano proposto, na avaliagdao de
maturidade ela encontra-se apenas na posi¢do 13, apesar de ser vista pela organizacdo como
essencial para a implantacdo das demais iniciativas. O problema é que a avaliacdo de
maturidade nao incorpora essas outras percep¢des dos gestores na avaliacdo das questdes de
gestdo de projetos.

Assim, essa comparacdo deixa explicita a diferenca entre um plano de maturidade
construido com o suporte de um modelo de decisdo e um plano resultante da simples ado¢dao
de um processo de avaliacdo de maturidade. Este exemplo pritico também mostrou a
influéncia do contexto organizacional na priorizagdo das iniciativas para a maturidade em
gestdo de projetos.

Por fim, um encontro posterior com os participantes foi conduzido para coletar as
percepgdes sobre a aplicabilidade do processo de tomada de decisdo. Verificou-se que o
modelo foi bem aceito pelos participantes que levantaram como principais pontos positivos a
facilidade de entendimento e aplicacdo. Foi levantada apenas uma preocupacdo em relagdo ao
processo de avaliagdo das alternativas em relagdo a cada critério, mais especificamente
relacionado ao método PROMETHEE V. Esse processo foi visto como demorado e cansativo
e os participantes temem se serd conveniente conduzi-lo em situagdes com maior nimero de
alternativas e/ou critérios.

Os resultados apresentados e discutidos evidenciam a habilidade do modelo em lidar
com as diferentes caracteristicas organizacionais e, portanto, constituir uma ferramenta ttil na
tomada de decisdo dos investimentos em gestdo de projetos. O plano de maturidade proposto
requer menos esfor¢o pela organizacdo assim como apresenta maiores chances de sucesso
pela sua adequacdo ao contexto. Em ambientes de extrema competi¢do, as organizacdes nao
podem nem desperdicar nem tempo nem dinheiro. E importante destacar que um
procedimento explicito como o proposto com o envolvimento de diferentes pessoas € ttil na
justificativa dos investimentos na drea de gestdo de projetos assim como no aumento do

compromisso com as iniciativas selecionadas.
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5.3 Consideracoes

As experiéncias relatadas demonstram a aplicabilidade da metodologia proposta.
Verificou-se que o processo reflexivo proposto contornou eficientemente a dificuldade de se
obter uma avaliagdo completa apenas com os instrumentos de avaliagdo dos modelos de
maturidade disponiveis, assim como conseguiu agregar ao processo aspectos do contexto
externo e interno da organizacdo, de suas licdes aprendidas e da evolucdo da édrea do
gerenciamento de projetos.

Observando os resultados obtidos com a aplicagdo da abordagem proposta neste
trabalho verificam-se duas principais contribui¢cdes. Primeiramente, os resultados de ambos os
estudos de caso confirmam a forte influencia do contexto organizacional na defini¢io do
plano de maturidade, deixando evidente que ndo se pode negligenciar tais aspectos no
processo de planejamento estratégico da gestdo de projetos. Segundo, o modelo proposto se
mostra eficiente na exploragcao dos resultados obtidos a partir da aplicacdo de um questiondrio
de maturidade, considerando o contexto organizacional tanto para a discussdo, como para a
selecdo do conjunto de iniciativa mais aderente a realidade da empresa. Como resultado,
obtém-se um plano com maior potencial de sucesso na implantacdo, além de requerer menor
esforco por parte da organizacao.

A aplicacdo de um instrumento de avaliacdo de maturidade € um passo importante na
identificacdo das lacunas e oportunidades de melhoria. No entanto, conforme discutido
anteriormente, sabe-se que o diagndstico por si s6 ndo € suficiente. Faz-se necessdrio o
desenvolvimento de um plano, com vistas a maturidade, que leve em consideragdo além da
visao dos processos o contexto da organizacdo. Além disso, ndo existe consenso a respeito
dos aspectos que formam o construto da maturidade em gestdo de projetos. Da mesma forma,
ndo existe um modelo de avaliacdo de maturidade universalmente aceito porquanto cada um
contempla seus proprios aspectos. Assim, torna-se imprescindivel o estabelecimento de
discussdes tanto para a inclusdo de aspectos relevantes para a organiza¢iao e eventualmente
nao contemplados em um determinado modelo, como para o desenvolvimento dos aspectos
abordados.

Em geral, os modelos de maturidade, como acontecem no estudo de caso, recomendam
o desenvolvimento das capacidades e processos vinculados aos aspectos avaliados como
imaturos, o que ird variar de acordo com a estrutura de cada modelo. Para o desenvolvimento
de um plano mais detalhado ndo sdo oferecidas ferramentas autogerencidveis, restando as
empresas contratar os servicos de consultoria. Os beneficios da metodologia proposta neste
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trabalho podem ser observados quando se compara os resultados da aplicacdo do instrumento
de avaliagcdo autoaplicdvel com os resultados obtidos apds a aplicacdo do modelo de decisdo
integrado.

Os modelos e estratégias adotados foram cruciais para permitir que as reflexdes das
diferentes varidveis envolvidas no processo pudessem ser ordenadamente organizadas de
modo a resultar em um planejamento estratégico coerente com os objetivos organizacionais e
claramente compreendidos pelos principais atores. Esse resultado, conforme ressaltado pela
literatura, € fundamental para a fase de implantagdo do planejamento estratégico uma vez que
aumenta o compromisso com os resultados.

E importante observar que a aplicacio do modelo proposto evidencia a tdo discutida
influéncia dos demais aspectos organizacionais no desempenho das préticas de gestao de
projetos, mais especificamente na determinacio das a¢des de desenvolvimento da maturidade.
O contexto organizacional ndo pode mais ser negligenciado na elaboracdo dos planos de
maturidade ou mesmo na propria avaliagdo de maturidade. O modelo desenvolvido neste
trabalho, portanto, se mostra como uma alternativa util na incorpora¢do desses aspectos e,
consequentemente, no devido direcionamento dos investimentos na maturidade em gestao de
projetos.

H4 também a possibilidade de substituir os modelos de decisdo em cada etapa por um
método mais adequada ao contexto da organiza¢do ou por uma ferramenta com a qual os
gerentes tenham maior familiaridade. Essa flexibilidade amplia ainda mais o campo de
aplicacdo da sistemdtica proposta, ficando evidenciada como mais uma caracteristica
relevante do modelo.

Uma dificuldade encontrada foi o nivel de conhecimento dos envolvidos a respeito dos
modelos de decisdo. Os participantes que conheciam as ferramentas apresentavam apenas um
conhecimento bdsico. A aplicacdo, no entanto, ndo foi prejudicada devido a presenca do
pesquisador que acabou exercendo o papel de facilitador nas etapas de reflexdo. Sugere-se,
nesse caso, a capacitacdo de um ou mais profissional da empresa para a conducgdo dos futuros
ciclos do processo de maturidade, uma vez que se trata de um processo continuo.

Outra dificuldade da metodologia é o fato de representar um processo de certa forma
trabalhoso que requer a realizagdo de varios encontros e discussdes. No entanto, a
caracteristica da decisdo exige de fato um processo mais analitico e qualitativo do que
quantitativo. O modelo de estruturagao de problemas e as perguntas estratégicas para geracao

de reflexdes se mostraram muito dteis no sentido de ordenarem e direcionarem as discussoes.
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Outro fator de dificuldade foi a presenca de um nimero considerdvel de pessoas em cada
grupo de decisdo, que por outro lado enriqueceu as discussdes e provavelmente aumentard o
compromisso com a implanta¢do do planejamento elaborado.

A coleta e sintese das informagdes também foi considerada uma dificuldade do modelo
proposto. Foi perdido muito tempo na busca € na consolidagdo de todas as informagdes
necessdrias para o processo de reflexdo. Neste caso, a criacdo na empresa de relatdrios
periddicos que resumam assuntos relevantes para o planejamento estratégico dos projetos
pode facilitar e abreviar esse processo.

Uma limitacdo do estudo foi a restricdes de tempo, que impossibilitou o
acompanhamento dos resultados obtidos com a implantacio do plano de maturidade. No
entanto, os beneficios da sistemdtica proposta puderam ser avaliados pela facilidade de
entendimento e conducdo do processo de constru¢io do plano de maturidade, pela
consisténcia das discussdes, pelo planejamento estratégico resultante e, principalmente, pelo
feedback fornecido dos participantes. Os beneficios da sua adocdo devem ser percebidos em
breve por todos da empresa, seja a partir do préximo ciclo de avaliagio ou pela
desmistificacdo e maior disseminacdo dos conhecimentos e praticas do gerenciamento de
projetos dentro da empresa.

Diante dos casos aplicados, fica evidenciado o potencial da sistemadtica proposta para a
condugdo do processo de planejamento da maturidade organizacional em gerenciamento de
projetos de diferentes tipos de organizacdo. Algumas questdes, principalmente sobre
avaliacdo, ndo foram completamente resolvidas, sendo apenas contornadas na metodologia
desenvolvida, mostrando-se como oportunidades para futuros estudos. Espera-se que esta
metodologia possa ser reconhecida como uma ferramenta de facilitacdo e potencializacdo dos
modelos de maturidade e, desse modo, um maior nimero de empresas possa ter acesso aos
modelos e consiga ser capaz de conduzir seu préprio processo de maturidade. Pretende-se
com a ado¢do dessa sistemdtica que os modelos de maturidade promovam efetivamente os
beneficios prometidos e que as organizacdes possam concluir cada vez mais projetos com
sucesso. Por fim, deseja-se que as reflexdes dessa pesquisa e dos casos praticos abram novos
horizontes de estudo e a metodologia desenvolvida se torne um ponto de partida para novas

linhas de pesquisa na drea de gerenciamento de projetos.
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6 CONCLUSAO

N

O trabalho apresentou um procedimento de suporte a tomada de decisdes de
investimentos com vistas para o desenvolvimento da maturidade organizacional em gestao de
projetos. Para este propdsito, uma revisdo de literatura foi conduzida no intuito de obter um
entendimento mais avangado das atuais estruturas dos modelos de maturidade, investigando
suas principais suposi¢des e limitagdes. Essa investigacao produziu insights uteis e relevantes
para as discussdes a respeito de como os gestores poderiam tomar melhores decisdes
utilizando-se dos modelos de maturidade atualmente disponiveis.

Em geral, juntamente com a andlise de maturidade de diferentes fatores da gestdo de
projetos, os modelos de maturidade relacionam boas préticas e capacidades necessdrias para o
seu devido desenvolvimento. Durante a analise dos modelos, entretanto, foram levantadas
questdes sobre a efetividade dos modelos na avaliacdo da maturidade e no desenvolvimento
do plano de crescimento, quando o contexto atual do gerenciamento de projetos exige a
interacdo com outras dreas e o alinhamento constante com a estratégia corporativa.
Considerando a dinamica do mercado e a evolug¢do da area de gerenciamento de projetos,
acredita-se ser insuficiente um plano de maturidade elaborado apenas com base em avaliacdes
restritas € em melhores praticas pré-estabelecidas. Isso porque o investimento em uma
determinada pratica ou processo deve ser direcionado com base na adequacgao dessas praticas
e processos com o contexto da organizacdo e ndo apenas com base na avaliacio de
implantacdo ou formalizacdo destas préaticas e processo. Conforme j4 discutido na revisdao da
literatura, praticas e processos com niveis menores de maturidade ainda assim podem atingir
os objetivos desejados pela empresa, dispensando investimentos adicionais, a depender do
tipo de projeto, da cultura organizacional ou mesmo da estratégia da empresa. Da mesma
forma, praticas e processos mais desenvolvidos podem continuar exigindo investimentos.

Com base na revisdo da literatura, foi proposta uma estrutura integrada de diferentes e
distintos modelos de suporte a decisdo, cada um com sua fungdo, para o processo de
maturidade organizacional em gestdo de projetos. Na estrutura de decisdo, o modelo de
avaliacdo de maturidade € responsdvel pelo diagndstico da metodologia implantada de gestdo
de projetos na empresa. O modelo de estruturacdo de problemas serve para explorar os
objetivos da gestao de projetos considerando o contexto organizacional, esclarecer a situagao
e gerar um leque de alternativas para seu desenvolvimento. O modelo de sele¢io de portfélio,

por sua vez, tem a fungdo de selecionar, com base em diferentes aspectos organizacionais e
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operacionais, o subconjunto de iniciativas que formardo o plano de maturidade de gestdo de
projetos mais aderente a realidade da empresa. Por fim, o modelo de decisdo em grupo pode
ser utilizado em cada uma das etapas com a finalidade de consolidar as diferentes percepgdes
em uma decisdo que represente a coletividade e esteja mais proxima da realidade da
organizacao.

O modelo visa fornecer suporte aos gestores na maximizagdo de seus investimentos e
esforgos, na justificativa de seus gastos e no aumento de compromisso por parte das pessoas
envolvidas. Uma caracteristica pratica e relevante do modelo de decisdo proposto € sua
flexibilidade para a adogdo de diferentes modelos de decisdo e o ajuste das questdes, acdes,
ferramentas e técnicas ao contexto de cada organizagdo, permitindo dessa forma sua ampla
aplicacdo. Além disso, uma organizacdo pode dispensar a realizacdo de determinada etapa de
decis@o a depender do nivel de maturidade da gestdo de projetos, do objetivo da organizacao
ou da disponibilidade de recursos e tempo.

Como contribuicdo tedrica, este trabalho consolida diferentes questdes a respeito das
estruturas dos modelos de maturidade e discute como melhorar as diretrizes para a
maximizacao de investimentos na gestdo de projetos. A revisdo de literatura adicionalmente
mostra a relevancia dos modelos de maturidade para as organizacdes como um meio de
alcancar valores tangiveis e intangiveis (Berssaneti et. al., 2012; Moraes & Kruglianskas,
2012; Thomas & Mullaly, 2008). Além disso, foi visto que apesar das severas criticas, os
modelos de maturidade tém sido universalmente adotados. Isso porque as organizacdes estao
constantemente buscando meios de desenvolverem suas capabilidades em gestdo de projetos
(Albrecht & Spang, 2014; Soderlund & Maylor, 2012). Essas evidéncias reforcam a
importancia dos modelos de maturidade e chamam a atencdo dos académicos e profissionais
para a necessidade de discutir mais profundamente as atuais estruturas dos modelos, em
especial o processo de decisdo dos investimentos. Este estudo busca, entdo, contribuir para o
avanco dos estudos da maturidade organizacional em gestdo de projetos, na medida em que
inicia uma discussdo a respeito do processo de decisdo desses modelos.

Adicionalmente, o modelo integrado de decisdo proporciona uma nova perspectiva no
processo de decisdo, com vistas a maturidade, na medida em que se concentra no alinhamento
dos aspectos de maturidade com as estratégias e contexto organizacional. De fato, medir o
nivel de maturidade de uma organizacdo se torna apenas uma parte do processo de
planejamento da estratégia de gestdo de projetos. Existe um longo caminho do diagnéstico até

a efetivacdo das melhorias. Para Pennypacker (2005), o grande diferencial da aplicacdo de um
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modelo de maturidade deve ser o0 mapeamento do caminho que levard ao alcance do nivel
desejado de maturidade. O modelo desenvolvido nesta pesquisa, portanto, contribui na pratica
com uma estrutura de decisdo formal, 16gica, interativa e flexivel para que uma organizacao
possa planejar seus investimentos no desenvolvimento da gestdo de projetos, permitindo a
criagdo e manutencdo de vantagens competitivas sobre seus concorrentes.

Os estudos de caso demonstraram como o modelo proposto pode ser facilmente
entendido pelos participantes e pode levar a um processo estruturado e criativo de tomada de
decis@ao. Além de serem tteis na avaliagdo da aplicabilidade e eficiéncia do modelo proposto,
os resultados dos estudos de caso mostraram o qudo influente os aspectos do contexto
organizacional sd3o na geragdo e escolha das iniciativas para o desenvolvimento da gestdao de
projetos, comprovando que ndo se pode deixar de considerar tais aspectos na defini¢do do
plano de maturidade de uma organizagao.

Como limita¢do deste trabalho ressalta-se o tamanho da amostra de avaliacOes
individuais de maturidade, coletadas no estudo de caso, o que pode ter limitado os resultados
da aplicagdo do procedimento de votacdo, conforme discutido anteriormente. Quanto mais
diferentes perspectivas forem agregadas no processo, mais realista serd o diagndstico e maior
serd a qualidade das discussdes. Vale frisar, no entanto, que o nimero de participantes
também nao deverd ser tdo grande ao ponto de dificultar a tomada de decisdo, retardando ou
mesmo até inviabilizando o processo. Adicionalmente, o trabalho realizou apenas um estudo
transacional, o que limitou a avaliacao dos resultados dos investimentos numa perspectiva de

longo prazo.

6.1 Sugestoes para futuros trabalhos

Foi visto que a geracdo de conhecimentos nesta drea pode proporcionar o
desenvolvimento de inimeros aperfeicoamentos e ajudar as empresas na busca por maior
eficiéncia e diferenciais competitivos no gerenciamento de seus projetos.

Sendo assim, no intuito de dar continuidade ao presente estudo e considerando as
limitagdes expostas, recomendam-se para futuros trabalhos as seguintes sugestoes.

- Estudos longitudinais no sentido de capturar os resultados da implantacdo das
iniciativas ao longo do tempo e, dessa forma, verificar os beneficios da abordagem proposta

para o alcance dos valores organizacionais.
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- Aplicacdo do modelo desenvolvido no presente trabalho, em um ndmero maior de
empresas, incluindo diferentes ramos de atividade, para avaliar possiveis divergéncias e/ou
semelhangas.

- Explorar cada estdgio do modelo e propor outras ferramentas e técnicas capazes de
lidar com quantidades crescentes de aspectos e participantes.

- Incorporar ao modelo de questdes e ferramentas relacionadas a gestdo do tempo, a
alocacdo de recurso e ao sequenciamento das iniciativas para o planejamento detalhado do
plano de maturidade.

- Incorporar ao modelo de questdes e ferramentas relacionadas a programas de mudancga
organizacional.

- Aprofundar o estudo de algumas das questdes abordadas nesta pesquisa como: o0s
aspectos relacionados com o construto da maturidade em gerenciamento de projetos, a
metodologia dos processos de avaliagdo, os formuldrios de avaliacdo, a mensuracdo dos
critérios de avaliacdo, a incorporacgdo e a influéncia do contexto organizacional nas préticas da
gestdo de projetos.

- Investigar diferentes insights relacionados a habilidade dos atuais modelos de
maturidade em alcancar seu propdsito de guiar as organiza¢des para a maturidade em gestdao
de projetos.

- Conduzir discussoes tedricas a respeito do atual processo de avaliagdo de maturidade.

- Desenvolver uma metodologia multicritério de avaliagdo de maturidade que incorpore,
além da avaliacdo do nivel de formalizacdo dos processos, o desempenho obtido com o

respectivo processo.
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