Capitulo

20

Modelos de Maturidade em Gestéao de Projetos

David Emmanuel Souza Carnéiro

Este capitulo apresentara inicialmente uma bretreducdo contendo os conceitos
relacionados com maturidade em gestdo de projetss raodelos de maturidade em
gestdo de projetos mais utilizados e suas prirci@iacteristicas.

Dentre os modelos de maturidade que serdo apadesntetalharemos trés
deles que sé&o: Organizational Project ManagementirilaModel (OPM3), Kerzner
Project Management Maturity Model (KPMMM) e o Modetle Maturidade em
Gerenciamento de Projetos (MMGP), sobre os quaissed abordados sua estrutura,
como é feita a avaliacdo da maturidade e o0s pagses Sdo necessarios para
implantagdo do modelo de maturidade.

Além disto, ao final do capitulo, sera demonstramo estudo de caso da
avaliacdo da maturidade de empresas juniores nsilBralizando o MMGP, uma
analise comparativa entre os principais modelosdtiridade apresentados, algumas
sugestdes de leitura para quem desejar se aprofandalgum dos temas abordados,
topicos de pesquisa referentes ao tema e por farciexos para fixagdo do conteudo
trabalhado.

20.1. Introducdo a Maturidade em Gestao de Projetos

Antes de comecar a abordar o tema da maturidadgeesnciamento de projetos torna-
se necessario definir alguns termos que serdodngginente abordados durante todo
este capitulo. Para isso é importante que o sigwifi dos mesmos seja conhecido
objetivando garantir o pleno entendimento de todordexto.

A primeira e talvez a mais importante definicéeea citada seja a da palavra
projeto. De acordo com o PMBOK [PMI 2005] € um eegmdimento Gnico, com inicio
e fim definidos, que utiliza recursos limitados e@nduzido por pessoas, visando
atingir metas e objetivos pré-definidos estabetexidentro de parametros de prazo,
custo e qualidade.

Outra definicdo relevante é a de gerenciamenfargjetos, segundo o PMBOK
[PMI 2005] gerenciamento de projetos é a aplicad@aconhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas nas atividades do projefim ade atender os requisitos do
projeto.

'Para entrar em contato com o autor do capitulceeswiail para desc@cin.ufpe.br




Maturidade, por sua vez, pode ser definida cordesenvolvimento de sistemas
e processos que sao, por natureza, repetitivosaatgan uma alta probabilidade de que
cada um deles seja um sucesso[Kerzner 2002]. GContprbcessos e sistemas
repetitivos ndo garantem, mas aumentam a probatddidle sucesso. Assim, sera
observado que a maturidade em gestdo de projetasligada a quao habil uma
organizacdo esta no exercicio de gerenciar sejetgsdPrado 2004].

Além destes conceitos, essenciais para 0 ententbmeo restante deste
capitulo, atualmente torna-se nitida a necessidadpadronizacdo dos processos de
uma organizacdo com o objetivo de elevar o niveéfilgdcia em gerenciamento de
projetos possibilitando competir no acirrado meocagiobalizado. Para isso, estao
disponiveis cerca de vinte e sete modelos de mdatlgi[Oliveira 2006] que indicam
caminhos pelos quais a implementacdo de padrfes tpothr uma organizagdo mais
produtiva e competitiva.

Na proxima secéo seréo descritos cinco modelosaderidade que estédo entre
0s mais conhecidos e utilizados atualmente.

20.2. Modelos de Maturidade em Gestéo de Projetos

O estudo da maturidade em gerenciamento, assim conmestudo do proprio
gerenciamento de projetos, € assunto que vem shsdatido recentemente, mas tem
ocupado lugar de destaque nas organizacoes [L68].20

As organizacfes a cada dia tém aumentado a saeup@gao com 0S projetos
que desenvolvem. E notorio o investimento em feerstas, técnicas, treinamento e
capacitacdo em gerenciamento de projetos, que temerdado de forma consideravel
[Leal 2008].

Modelos de maturidade sdo mecanismos capazesatdifgpar numericamente
a maturidade. Estes modelos auxiliam a elaboragdprdcessos, indicam melhores
praticas e fazem com que as organizacOes se désmmvde forma constante [Leal
2008].

Muitos dos modelos de maturidade para gerenciantenprojetos apresentam a
estrutura de cinco niveis proposta no modelo cadoepelo Software Engineering
Institute— SE| contudo algumas diferencas séo observadas, emypartino contetudo
de cada nivel. Dentre os modelos existentes poéerdestacados PMMM [Crawford
2002], MMGP [Prado 2004], P3M3 [OGC 2006], OPM3 [P2003] e o KPMMM
[Kerzner 2003], que serao apresentados a seguir.

20.2.1. Organizational Project Management MaturityModel (OPM3) — PMI

A proposta do OPM3 é se tornar um amplo modelo atinidlade que seja endossado e
reconhecido mundialmente como um padréo para delsemwe avaliar as capacidades
de geréncia de projetos em qualquer categoriaginmacao [PMI 2003].

Esse modelo foi concebido em 2003 e lancado rooimie 2004 pelo PMI —
Project Management Instituteontando com a participacdo de aproximadamente 800
voluntarios de mais de 35 paises, inclusive doiBrassua elaboracéao.

O modelo inclui a recomendacao de seiscentassebtré@s praticas, ou seja, as
experiéncias vividas ao longo dos anos por divezsgwesas e profissionais da area de



geréncia de projetos. Desse modo 0 modelo retratattilha aparentemente segura e
referenciada, capaz de orientar 0s gestores ogyaOIAIS NOS seus investimentos e
iniciativas de aprimoramento da operacdo de gedégrojetos. Este modelo sera
detalhado na Secéo 20.3.

Uma das questbes bastante discutidas na literatwarelacdo, muitas vezes
inexistente, entre o planejamento estratégico elameamento de Sistemas de
Informacéao, principalmente no que diz respeitoteasyia organizacional e os projetos
da organizacéo.

O OPM3, como outros modelos de maturidade orgeioizal, procura
reconhecer e sinalizar as fases de amadurecimenogoepsivo da organizacdo a cada
degrau alcancado. Ao aplicar esse modelo a empoggaobter beneficios como:

* Permite habilitar a organizagcéo a promover os fosjeertos, da maneira certa,
alinhados estrategicamente em uma economia din&gtzbal;

* Permite a flexibilidade de ser aplicado a divertjoss de organizacoes, através
de diferentes areas de atuacdo, ramos de negdaimsnhos, localizacoes
geograficas, entre outros;

* Permite promover a conscientizacdo e esclareceuest@p da maturidade
organizacional por toda a alta direcao; e

» Permite associar diretamente o0 sucesso da orgaoizagestao eficaz e eficiente
de projetos [Revista Mundo PM 2005].
20.2.2. Project Management Maturity Model (PMMM) —PM Solutions

O modelo de maturidade PMMM foi concebido, em 2082p Center for Business
Practices, area que cuida das pesquisas da PMidBslubrganizacdo voltada para
consultoria e treinamentos em gerenciamento destosgjleva em consideracdo as 9
(nove) areas de conhecimento da gestédo de prajesusitas em [PMI 2005], que sao:
integracéo, escopo, tempo, custo, qualidade, regumsmanos, comunicacgdes, riscos e
aquisicoes, além disso, a avaliagdo do grau deritiadie € baseada em cinco niveis
cujas caracteristicas [Prado 2004] serédo melhaildatas abaixo:

* Nivel 1 — Processos iniciais
0 Processos existentes;
o Intuicdo gerencial.
* Nivel 2 — Processos e padrbes estruturados
0 Processos basicos, ndo padronizados em todosjetpro
o Uso encorajado pela administracao;
o Misto de informagdes de nivel intermediario e sumar
0

Estimativas e cronogramas sdo baseados no conimoimee
especialistas;

o Foco centrado nos projetos.

» Nivel 3 — Padrdes organizacionais e institucionaizdo dos processos



o
o

Padronizacao de todos 0s processos, para todwosjetp;

Estimativas e cronogramas baseados em padrdes distrina e
experiéncia;

Informacdes resumidas e detalhadas;
Andlise informal do desempenho dos projetos;
Foco comeca a ser organizacional.

Nivel 4 — Gerenciado

o

o
o
o

Processos integrados com processos corporativos;
Forte analise de desempenho de projetos;
Estimativas e cronogramas sado baseados na expeari&narganizacao;

A geréncia esta ativamente engajada no gerenciantenportfolio de
projetos.

Nivel 5 — Otimizado

o
o

o

Existéncia de processos para medir a eficiéncfecé&cea de projetos;

Sao ativados processos para melhorar a eficiérac@edormancedos
projetos;

Foco gerencial na melhoria continua.
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Figura 20.1. Relacion amento entre 0s niveis de maturidade e as areas de
conhecimento do PMMM [Adaptada de Crawford 2002]

A Figura 20.1 demonstra a proposta da PM Solutimesfoi criar um modelo ¢
maturidade incorporando os 5 (cinco) niveis de nddde evolucionais exisntes no
Capability Maturity Mode (CMM) desenvolvido pel@&oftware Engineering Institt
(SEIl) e as 9 (nove) areas de conhecimento do PMI

20.2.3. Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Prejos (MMGP) — Darci
Prado

O modelo MMGP foi criado em 2002 r Darci Prado e possibilita dois tipos
avaliacdo da Maturidade, a setorial, que avalim@peim setor da organizagao,
corporativa, que avalia a instituicdo como um t



Ambos os modelos sdo baseados em 5 (cinco) rdeemsaturidade e possuem
um sistema de avaliagcdo similar, onde se deve megp@ um questionario contendo 40
(quarenta) perguntas de multipla escolha. Diargeo@i partir das respostas obtidas é
calculado o nivel de maturidade seja ele setouatarporativo. Mais detalhes sobre
este modelo podem ser encontrados na secao 20.4.

20.2.4. Portfolio, Programme and Project Managementlaturity Model (P3M3) —
0OGC

O modelo de maturidade P3M3 foi desenvolvido pe@COOffice of Government
Commercg a Secretaria de Comeércio Governamental do Reimidd) mesma
instituicdo que desenvolveu o PRINCE2. A versagiahido P3M3 foi lancada em
fevereiro de 2006, porém desde junho de 2008 espdrivel a versdo 2.0 do modelo
gue atualmente esta em fase de consulta publiggtasa comentéarios e sugestdes de
usuarios e especialistas.

O P3M3 contempla em seu conteudo a avaliacdo déuricdede no
gerenciamento de projetos, programas e portfGiastido como uma evolucdo de um
modelo de maturidade anterior desenvolvido pela O&51M3 —Project Management
Maturity Mode| que possuia como escopo 0 gerenciamento de guofetpartir deste
modelo, a OGC desenvolveu os modelos P2@Bbgramme and Project Management
Maturity Mode| que contempla projetos e portfolios e 0 P2ZMMRINCE2 Maturity
Model que contempla a maturidade no uso da metodoldlis®E2 em gerenciamento
de projetos.

O modelo P3M3 pode ser usado como base para amaettos processos de
gerenciamento de projetos, programas e portfolie. dsta estruturado em 5 (cinco)
niveis de maturidade que sao:

* Nivel 1 — Processo inicial;

* Nivel 2 — Processo repetivel,

* Nivel 3 — Processo definido;

* Nivel 4 — Processo gerenciado;
* Nivel 5 — Processo otimizado.

Dentro de cada nivel de maturidade do P3M3 estdorilos 0os programas e
projetos relacionados com as atividades dentrovdaas areas de processos chave.
Cada area de processo possui uma estrutura cqagaaté ao mesmo tempo descritiva
e focada em resultados. Esta estrutura conténgasmses topicos:

e Metas do processo;

e Abordagem;

* Desenvolvimento;

* Revisao;

* Percepcéo;

* Medidas de desempenho.



As areas de processos chave que fazem parte delondel maturidade estdo

descritas na t

Tabela

abela abaixo de acordo com o niveladeridade que pertencem.

20.1 — Areas de processo chave do P3M3 [Adap tada de OGC 2006]

Nivel 1 — Proc

esso inicial

1.1. Defini¢cdo do projeto

1.2. Ter ciéncia da geréncia de programas

Nivel 2 — Processo repetivel

2.1 Desenvolver o caso de negécio

2.2. Organizacdo dos programas

2.3. Definicdo dos programas

2.4, Estabelecimento do projeto

2.5. Planejamento, monitoramento e controle deepooj
2.6. Geréncia e comunicacao constakeholders

2.7. Geréncia de requisitos

2.8. Geréncia de riscos

2.9. Geréncia de configuracdo

2.10. Planejamento e controle dos programas

2.11. Geréncia de fornecedores e parceiros externos
Nivel 3 — Processo definido

3.1. Geréncia de beneficios

3.2. Geréncia de transicdo

3.3. Geréncia de informacao

3.4. Foco organizacional

3.5. Definicdo do processo

3.6. Treinamento, habilidades e desenvolvimentoodepeténcias
3.7. Relatorio e gestdo integrada

3.8. Controle do ciclo de vida

3.9. Redes e coordenacdo entre grupos

3.10. Garantia da qualidade

3.11. Centro de exceléncia de implantagdo de fungde
3.12. Estabelecimento do portfélio organizacional
Nivel 4 — Processo gerenciado

4.1. Geréncia de métricas

4.2 Geréncia da qualidade




4.3. Crescimento cultural organizacio

4.4, Geréncia da capacide

Nivel 5 —Processo otimiza«

5.1. Geréncia pr-ativa de problemas
5.2. Geréncia de tecnolog
5.3. Melhoria continua dos proces

20.2.5. Kerzner Project Management Maturity Model- Harold Kerzner

O modelo KPMMM Kerzner Project Management Maturity Mo), desenvolvido pel
Dr. Harold Kerzner, em 1998, define o estagio atoaplanejamento e acdes p
implementacéo e desenvolvimento gradual da geréegmojeto{Kerzner 200:.

E a aplicacdo pratica da gestdo de mudanca, ondeusea minimizar
ressténcia na implementacdo do sistema através dsemdisacdo da cultura
gerenciamento de projetos e orientar o planejameatonplementacéo. Este mod
sera detalhado nae&ao 20..

20.3. OPM3

20.3.1. Estrutura do Modelo

O modelo OPM3 abrange tréslementos basicos que sao aplicados
organizacdo: conhecimentoknowledgg avaliacdo d&ssessme) e melhoria
(improvementcomo demonstrado na Figura 2

Figura 20.2. O conhecimento dirige a avaliacdo, que , por sua vez, dirige a
melhoria [Adaptada d e PMI 2003]



O elemento fundamental do modelo OPM3 é o conjul@oconhecimentc
agregados e interligados, elaborados através Hallia voluntario de especialistas
mundo inteiro e recomendados de modo especificotuaconal as diferente
organizacOe. Esse conhecimento € composto de elementos tfm retacionadas
dois diferentes fatoreshave dentro do modelo OPN

» Dominios de abrangéncia: sobre os quais se desemvoas indicacdes
recomendagfes de amadurecimento organizacionalo@$nios mncionados
no Modelo OPM3 refere-se a projetos, programas e portfolio;

» [Estagios de amadurecimento dos processos orgamaégi associados as fa
do modelo de melhoria continua de processos. @giestde amadurecimer
sao descritos no Modelo OPM3 co Estagio de Padronizacéo, de Mensura
de Controle e de Melhoria Contin

Cada dominio do gerenciamento de projeto orgammatiProjeto, Programa
Portfolio) apresenta estagios de melhoria de psac@3adronizacdo, Medi¢édo, Contr
e Melhoria Catinua). Da mesma forma, as capacidades estdo namiagpeadas pa
cada um dos cinco grupos de processos em geremttamde projeto (iniciagac
planejamento, execucao, controle e encerramentales@nvolvimento de capacidac
em cada um dos grupos de cessos descritos no PMBOK ira auxiliar a empres
implementacdo dos planos de acdes e consequentgc@yoem seus estagios
melhoria do processo. Cada dominio se comunic& anfpor meio de ligacdes en
seus grupos de processos [Harrisson 200 Figura 20.3 demonstra o relacioname
entre os dominios, 0s estagios e os grupos degzuEespecificados no mod
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Figura 20.3. Representacdo do modelo OPM3 em termos dos dominios
estagios de melhoria do processo e grupos de proces sos[Adaptada de PMI
2003].

O OPM3 é o primeiro modelo que descreve as melhmdsas para gerénc
de projeto, geréncia do programa e geréncia déporem um modelo de maturidac



Além disso, é alinhado com um padrédo aceito globatmpara a geréncia de projeto,
conhecido como PMBOK [PMI 2005].

O modelo evidencia a importancia de utilizar umstrimmento de avaliacao,
constituido por um questionario, através do quatwério analisa e responde sobre a
presenca ou nao de processos formais associadisl@de vida do gerenciamento de
projetos [PMI 2005].

20.3.2. Avaliacédo da Maturidade

Este questionario é composto por cento e cinqueniena perguntas abrangendo os
dominios de Projetos, Programas e Portfolios. dinoente estas perguntas foram
divididas de acordo com o dominio que avaliavamdsersetenta perguntas para
Projeto, trinta e oito perguntas para Programasu@&eqta e trés perguntas para
Portfolio.

O resultado da aplicacdo do questionario € tratamno entrada do Modelo
OPM3 que, de acordo com as respostas proporciondefise uma lista de boas
praticas que, provavelmente, ja estdo presentesagelo de gestdo da organizacéo, e
uma segunda lista de boas praticas que seriam eeciadas a organizacao.

A avaliacdo da maturidade da organizacdo é baseadguatro dimensodes:
estagio de melhoria de processos, dominios, pre@pesas capacitacdes incrementais e
associacado aos processos de gerenciamento do PMEOSES quatro dimensdes serao
detalhadas a sequir:

* Dimenséo “Estagio de Melhoria de Processos”
o Padronizacao;
o0 Medicéo;
o Controle;
o Melhoria Continua.
* Dimenséao “Dominios”
o Projetos;
o Programas;
o Portfdlio.
* Dimenséo “Progresso das Capacitacdes Incrementais”
* Dimenséao “Associacao aos processos de gerenciameiBOK”
Inicializacao;
Planejamento;
Execucéo;
Controle;

O O O O O

Encerramento.



Portfolio

Programa
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Melhoria
Continua
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Figura 20.4. Relacionamento entre as dimensdes “est 4&gio de melhoria de
processos” e “dominios” [Adaptada do PMI 2003].

20.3.3. Implantacédo do Model

Abaixo segue um resumo dos passos (ver Figura A8c¢gssarios paimplantacdo do
modelo:

» Conhecimento:
0 Passo 1: Preparar para a Avalia¢Prepare for Assessmg)
= Entender o OPM
» Avaliacao:
0 Passo 2: Realizar a AvaliagéPerform Assessmgnt
= Determinar o grau de maturida
= Satisfeito com os resultadoSatisfied withresults)
» Desenvolvimento:
0 Passo 3: Planejar as MelhoriPlan for improvemenjs
= De acordo com as Capacidades que a organizacada.
0 Passo 4: Implantar as Melhoridmplement improvemert)
= Aplicar o planejament
0 Passo 5: Repetir o procesRepeat the process
» Reavaliar a maturidade (recomenda
= Novos planejamentc



Figura 20.5. Passos para implantacdo do Modelo OPM3  [Adaptada de PMI 2003].

No ultimo momento o modelo OPM3 estabelece quentelida lista de bos
praticas recomendadasogganizacdo faca uma analise de viabilidade e ipaicéio €
estabeleca um plano composto pela melhor sequdea@gbes de melhoria apropria
as suas condic¢des situacionais, visando a alcamgiar maturidad:

A aplicacdo do modelo persegue o aprimento ndo apenas aos objeti
imediatos, mas sim procura 0 aprimoramento realpidosessos organizacionais e
conquista de resultados mais adequados e pregigi@m 0s projetos da organiza

Algumas caracteristicas do modelo criado pelo PMtemim destaque[Prac
2004]:

» Ele se estrutura efetuando uma ligacdo entre ceplarento estratégic
da organizacdo e seus projetos. Assim 0s resultmoprojetos podel
ser melhor avaliados em decorréncia de estarertaghiente ligados a
sucesso da organcao;

 Ele permite identificar quais Melhores Praticas ap#&itacdes
organizacdo possui e quais nao possui. Permiteétanitentificar quai:
devem ser implementadas para que as estratégiagaaizacdo sejal
atingidas por meio de projetos bem suced estas praticas sdo oriunc
de um banco de dados desenvolvido pelo



20.4 MMGP

20.4.1. Estrutura do Modelo

O modelo setorial aborda 6 dimensdes da maturidgdde elas: conhecimentos de
gerenciamento, uso pratico de metodologia, infomaefio, estrutura organizacional,
relacionamentos humanos e alinhamento com os meEgdh organizacdo, estas
dimensdes estdo presentes em cada um dos cinés adévamaturidade.

Os cinco niveis de maturidade existentes no MM@&®Brsl sdo os seguintes:
inicial, conhecido ou linguagem comum, padronizagerenciado e otimizado. O
relacionamento existente entre as dimensdes e/eis die maturidade sdo mostrados na

tabela a seqguir [Prado 2004]

Tabela 20.2. — Relacionamentos entre as dimensdes d

de maturidade no modelo MMGP [Prado 2004].

e maturidade e os niveis

Dimensao da

Nivel de Maturidade

HEIITEERE Inicial Conhecido | Padronizado | Gerenciado Otimizado
Conhecimentos Dispersos Bésicos Bésicos Avancadps Avancados
Metodologias N&o ha Tentativas Implantgda €| Melhorada Estabilizada
Isoladas Padronizada
Informatizagéo Tentativas | Tentativas Implantada Melhorada Estabilizada
Isoladas Isoladas
Estrutura N&o ha N&o ha Implantadal Melhorada Estabilizada
Organizacional
Relacionamentos Boa Algum Algum Avancgo Maduro
Humanos Vontade Avanco Avancgo Substancial
Alinhamento com |\, 4 Nao ha Nao ha Alinhado  Alinhadd
negocios

Abaixo serdo mostradas as caracteristicas presentecada um dos niveis de
maturidade [Prado 2004].

* Nivel 1 — Inicial

o Nenhuma iniciativa da organizagao;

o Iniciativas pessoais isoladas;

0 Resisténcia a alteracéo das praticas existentes;

o Gerenciamento de projetos de forma isolada.

* Nivel 2 — Conhecido

o Treinamento basico de gerenciamento para os paiscgnvolvidos com
gerenciamento de projetos;

0 Estabelecimento de uma linguagem comum;



o Gerenciamento de multiplos projetos de forma nadrqrazada e néo
disciplinada.

* Nivel 3 — Padronizado
o Metodologia desenvolvida, implantada, testada eism
o0 Informatizagéo de partes da metodologia;
o Estrutura organizacional implantada;
0

Gerenciamento de multiplos projetos de forma agtapdisciplinada e
padronizada;

o Escritério de gerenciamento de projetos participamativamente do
planejamento e controle dos projetos.

* Nivel 4 — Gerenciado
o Treinamento avancado;

o Alinhamento com o0s negécios da organizacdo (Plareto
Estratégico);

Comparacdo com benchmarks;
Identificagéo de causas de desvios da meta;
Melhorias na metodologia;

Relacionamentos humanos harmonicos e eficientes;

o O O O o

Escritério de gerenciamento de projetos atuando ocarantro de
exceléncia,;

o Gerentes de projeto com grande autonomia.
* Nivel 5 — Otimizado

o Otimizacao de prazo, custo e qualidade;

o Capacidade para assumir riscos maiores;

0 Preparo para um novo ciclo de mudancas.

20.4.2. Avaliacdo da Maturidade

O questionario setorial propriamente dito possOiguestdes divididas em 4 grupos de
10 perguntas, cada grupo de perguntas fazia refar@rum nivel de maturidade, sendo
estes complementares entre si. Todas as perguraas abjetivas e na sua grande
maioria possuiam 4 alternativas para respostadpsessim o respondente deveria optar
por aquela que mais se adequava ao status atsahdampresa janior.

Apos o recebimento dos questionarios completamesggondidos foi feita a
tabulacdo e avaliacdo do nivel de maturidade da eatpresa junior de acordo com o
meétodo estabelecido por Darci Prado, criador doéode Maturidade Prado-MMGP,
para cada pergunta as alternativas possiveis séjdn C e D e somariam cada uma
delas 10, 6, 2 e 0 pontos respectivamente.



Depois de associar o valor correspondente a aadadas respostas dever-se-ia
aplicar a férmula a seguir para, a partir da mesxiair o valor referente ao nivel de
maturidade alcancado.

Avaliacdo Final = (100 + somatorio total de pontodas perguntas) / 100

Poder-se-ia também calcular valores parciais déurnidade, chamados de
percentuais de aderéncia de acordo com cada uhmgsis de maturidade, que devem
ser calculados juntamente com o nivel de maturidagktivando identificar melhor em
qual estagio de maturidade uma organizacdo se gac@&ste percentual de aderéncia
reflete quéo bem a organizacéo se posiciona nossiexg daquele nivel de maturidade
e os valores poderéo ser utilizados da seguinteinagjfPrado 2004].

* Aderéncia até 20%: nula ou fraca;

* Aderéncia de 20% até 60%: regular;
* Aderéncia de 60% até 90%: boa;

* Aderéncia acima de 90%: completa.

Estes valores dos percentuais de aderéncia juntanm@mm a média que
determina o nivel de maturidade sao utilizados parastabelecer um plano de acéo a
ser cumprido objetivando atingir um nivel mais aliwy de maturidade.

20.4.3. Implantacdo do Modelo
Abaixo segue um resumo dos passos necessariosrpdaatacdo do modelo:
» Avaliacao:
o0 Passo 1: Aplicar o questionario de maturidade sétor
= Determinar o grau de maturidade.
» Desenvolvimento:
o Passo 2: Identificar as deficiéncias da organizacao

= De acordo com as respostas do questionario, oiabjetra
atingir a resposta A em todas as perguntas.

o0 Passo 3: Planejar as melhorias que serao implantada

= De acordo com as deficiéncias que a organiza¢c&upesom 0s
objetivos estabelecidos.

0 Passo 4: Implantar as melhorias

= Aplicar o planejamento para melhorar o nivel deum@dade.
0 Passo 5: Repetir o processo

= Reavaliar a maturidade (recomendado);

= Novos planejamentos.



20.5. KPMMM

20.5.1. Estrutura do Modelc

O modelo KPMMM esta alinhado ao guia PMBOK [PMI 3D@ € compost
por cinco niveis de maturidade que sao: linguage&mue, processos comut
metodologia Unicabenchmarkin e melhoria continua commode ser visto na Figu
20.6.

Mivzl 5

Melhoria
Continua

NVIVEIS:

Y
e

=y Nivzl s

Metodologia |

Unica

Nvel2

Processos
Comuns

Figura 20.6. Niveis de Maturidade do Modelo KPMMM [ Adaptada de KERZNER 2002]

O detalhamento das caracteristicas de cada edafagimodelo esta descrito aba
[Kerzner 1999]:

* Nivel 1 —Linguagem comul

o Utilizagdo dogerenciamento de projetos na empresa é esporadi
nenhum,;

o Nenhum esforco é feito para se reconhecer os loaysefido
gerenciamento de projet

N&o ha apoio da diretoria para a utilizacdo dergigaenento de projetc
Pequenos focos de interesse nonciamento de projetc

O O O

Interesses pessoais vém a frente de interessesativps
o Nenhum investimento para treinamento em gerencisntEnprojeto:
* Nivel 2 —Processos Comu
0o Reconhecimento dos beneficios tangiveis do genmecito de projeto
o Reconheitnento da necessidade de processos e metodol
o Gerenciamento de projetos apoiado por todos ossrivganizacionai
o Gerenciamento de escopo, prazos e ¢



o Desenvolvimento de um curriculo de formacdo em rggaenento de
projetos.

« Nivel 3 — Metodologia Unica

o0 Processos integrados;

0 Apoio da organizagdo para criagdo de uma metodologca;
0 Apoio de todos o0s niveis gerenciais da organizacao;
0

Metodologia baseada em regras flexiveis, pois empéamento de
projetos ja € uma cultura da empresa;

(@)

Treinamento continuo em gerenciamento de projetos;

o Exceléncia no reconhecimento dos beneficios dongemmento de
projetos.

* Nivel 4 —-Benchmarking

o Estabelecimento de um escritério de projetos ouraese exceléncia
para gerenciamento de projetos;

o O escritério de projetos deve aprimorar o0 procelesgerenciamento de
projetos;

o O benchmarkingdeve ser feito com organizacdes da mesma area e de
outras areas;

o Benchmarking deve abranger analises quantitativas (processos e
metodologia) e qualitativas.

* Nivel 5 — Melhoria continua
o0 Registrar licdes aprendidas para beneficiar futprogetos;

o Transferir o conhecimento adquirido em cada um gtogetos para os
outros projetos e equipes da organizacgao;

o Planejamento estratégico para o0 gerenciamento dgetgs € um
processo continuo.

20.5.2. Avaliagdo da Maturidade

A avaliacao é realizada através de um questiomargcontém cento e oitenta e trés
guestdes sendo dividas em oitenta, vinte, quarerdaas, vinte e cinco e dezesseis
questdes, respectivamente para os niveis de unta. Ci

O questionario referente ao nivel de maturidadeeomém oitenta perguntas de
multipla escolha com cinco alternativas de resppata cada questéo, sendo que apenas
uma delas é a resposta correta. O conteldo destadgs sdo 0s principios basicos do
gerenciamento de projetos contidos no PMBOK [PMI3}0Apesar do PMBOK ser
dividido em nove areas do conhecimento, para siicgrlio questionario as areas de
conhecimento, gerenciamento de escopo e de infegfacam integradas como uma
Gnica area. Sendo assim as o questionario foiidividm dez perguntas para cada uma
das seguintes areas de acordo com a seguinte:tabela



Tabela 20.3. Correspondéncia entre as perguntas do  questionario e as areas de
conhecimento do PMBOK [Adaptada de Kerzner 1999].

Area de Conhecimento Perguntas do questionario

Gerenciamento de Escopo/Integracao 1,16, 21,288 41, 45, 47 e 60
Gerenciamento do Tempo 2,17, 24, 31, 33, 48,8165e 71
Gerenciamento do Custo 4,10, 18, 26, 37, 44,50{/% e 80
Gerenciamento de Recursos Humanqgs 5,9, 15, 186282, 55, 57 e 66
Gerenciamento de Aquisicdes 6, 13, 23, 34, 40594967, 69 e 77
Gerenciamento da Qualidade 8,12, 22, 36, 43,5%% 74 e 78
Gerenciamento de Riscos 7,14, 25, 29, 39, 4%%53[2 e 76
Gerenciamento da Comunicacao 3, 11, 20, 30, 3%4&0, 75 e 79

Os pontos devem ser contabilizados da seguinteimaapds a conclusdo do
questionario: deve-se somar 10 pontos a cada tespmseta e nenhum ponto em caso
de respostas erradas. O somatério dos pontos deteite de acordo com a divisdo das
perguntas por area, sendo assim o intervalo deg@atr area varia de 0 a 100.

A interpretacdo que deve ser dada ao somatoripodns obtido ao final do
questionario € a seguinte:

* Se sua organizagdo atingir 60 ou mais pontos era gath das oito areas, a
organizacdo possui um conhecimento razoavel dascipios basicos do
gerenciamento de projetos;

» Se sua organizacao atingir 60 ou mais pontos nariaalas oito areas, porém
em uma ou duas areas ndo alcancarem esta pontéagimssivel que sua
organizagéo possua todo o conhecimento necessriprithicipios basicos, pois
aguelas uma ou duas categorias nao se aplicamardeete as suas
circunstancias;

» Se sua organizacado obtiver menos de 60 pontos @as s categorias, existe
uma deficiéncia. Para pontuacOes inferiores a 30 qeralquer uma das
categorias € necessario um treinamento rigorosie sbprincipios basicos de
gerenciamento de projetos. A organizacdo aparestda @tamente imatura em
gerenciamento de projetos;

* Uma pontuacéo total de 600 pontos ou mais indieasga organizacao esta bem
posicionada para iniciar os trabalhos referentesiigel de maturidade 2 do
KPMMM.

O questionario pode ser utilizado para avaliartotans conhecimentos
individuais quanto os conhecimentos organizacioeansgerenciamento de projetos.
Para avaliar os conhecimentos organizacionais a@tigaio, no entanto, é preciso ter
cuidado na determinacéo adequada dos participarse®m testados.

O questionario referente ao nivel de maturidadeo@ém 20 perguntas que
avaliam o grau de maturidade que se acredita qugamizacao possui em relacao as 5



fases de acompanhamento do ciclo de vida do nigemdturidade 2, que sédo as
seguintes:

* Embrionario;

» Aceitacdo do gerente executivo;

» Aceitacdo do gerente da linha de producéo;
* Crescimento;

« Maturidade.

Quatro perguntas seréo realizadas para cada wrfas#es do acompanhamento
do ciclo de vida do nivel de maturidade 2. O relaamento entre as perguntas e as
fases do acompanhamento do ciclo de vida sédo mdasteaseguir na Tabela 20.4

Tabela 20.4. Correspondéncia entre as perguntas do  questionario e as fases do
acompanhamento do ciclo de vida [Adaptada de Kerzne  r 1999].

Fase do ciclo de vida Perguntas do questionario
Embrionario 1,3, 14e17
Aceitacdo do gerente executivo 5,10,13e 20
Aceitacdo do gerente da linha de produgéo 7,9,12e19
Crescimento 4,6,8ell
Maturidade 2,15,16e 18

As perguntas deveréo ser respondidas de acordoacescala demonstrada na
tabela abaixo:

Tabela 20.5. Relacdo entre as pontuacdes atribuidas  as afirmacdes e o nivel de
concordancia com elas [Adaptada de Kerzner 1999].

Pontuacéo Nivel de concordéancia
-3 Discordo fortemente
-2 Discordo
-1 Discordo ligeiramente
0 Sem opiniao
+1 Concordo ligeiramente
+2 Concordo
+3 Concordo fortemente

Os pontos devem ser contabilizados da seguinteeimaapds a conclusdo do
guestionario: deve-se somar 0s pontos atribuidoada resposta de acordo com a
divisdo das perguntas por fase do ciclo de vidades@assim o intervalo de pontos por
fase do ciclo de vida varia de -12 a +12.



A interpretacdo que deve ser dada ao somatoripodeos obtido ao final do
questionario € a seguinte:

» Altas pontuacdes (geralmente +6 ou maiores) para fase do ciclo de vida
indicam que essa fase evolucional de maturidade g@tingida, ou no minimo
VOCé se encontra nesta fase.

* Fases com pontuacGes muito baixas ndo foram atimgichda.

O questionario referente ao nivel de maturidadeo®ém 42 perguntas de
multipla escolha com varias alternativas de regppata cada questdo, cada uma das
respostas recebe uma pontuacao diferente que Eode de 0 a 5 de acordo com a
guestdo. As 42 questbes se dividem em 6 gruposgiestdes cada, sendo cada um
destes grupos correspondentes a uma das seislareasagono da exceléncia:

* Processos integrados;

* Treinamento;

» Cultura organizacional,

» Apoio ao gerenciamento;

* Exceléncia comportamental;

» Gerenciamento de projetos informal.

O relacionamento entre as perguntas e as arehexaégono da exceléncia sao
mostradas a seguir na Tabela 20.6

Tabela 20.6. Correspondéncia entre as perguntas do  questionario e as areas do
hexagono da exceléncia [Adaptada de Kerzner 1999].

Area do Hexagono da Exceléncia Perguntas do Quesidrio
Processos Integrados 1,2,3,4,5,6e7
Cultura Organizacional 8,9, 10,11,12,13e 14
Apoio ao Gerenciamento 15, 16, 17,18, 19,20e 21
Treinamento 22,23, 24, 25, 26, 27 e 28
Gerenciamento de Projetos Informal 29, 30, 3133234 e 35
Exceléncia Comportamental 36, 37, 38, 39, 40,42 e

ApoOs responder o questionario referente ao nivde 3naturidade os pontos
devem ser contabilizados de acordo com a tabepomiisilizada em [Kerzner 1999]
gque determina os pontos que sao atribuidos a eagasta de cada questao.

A interpretacdo que deve ser dada ao somatoripodns obtido ao final do
questionario € a seguinte:



» Pontuacéo inferior a 80: A organizacdo ndo entermlegerenciamento de
projetos, ou a organizacdo nao tem o interesse neplamtar as mudancas
necessarias;

» Pontuacéo entre 80 e 146: A organizacdo acredéasiias acdes sao as corretas
a serem tomadas, porém ainda néo identificou o®fizérs reais que ela
atingird. O apoio ao gerenciamento ainda é minirameganiza¢do possui uma
estrutura funcional,

» Pontuacgédo entre 147 e 168: A organizacao esta bando na direcdo correta,
mas ainda é preciso um pouco mais de trabalho.réhgamento de projetos
nao é totalmente percebido como uma profissdo,apedmente pelo fato de a
organizacdo ainda nao ter entendido completamentgerenciamento de
projetos. A énfase na estrutural provavelmenteaa@gsid mais voltada para uma
organizacao néo projetizada do que para uma orygiozorojetizada;

* Pontuacéo entre 169 e 210: A organizacao estammloa certo da exceléncia,
assumindo que este ainda néo foi atingido. A mahmmtinua ira ocorrer com
certeza e o nivel de maturidade 3 ja foi atingido.

O questionario referente ao nivel de maturidadeodtém 25 perguntas que
avaliam se a sua organizacdo esta realizéethchmarkinge em caso positivo, se a
énfase esta sendo dadabtemchmarkingyualitativo (10 perguntas) ou quantitativo (15
perguntas). O relacionamento entre as perguntadipas debenchmarkingg mostrado
a seguir na Tabela 20.7:

Tabela 20.7. Correspondéncia entre as perguntas do questionario e o tipo de
benchmarking [Adaptada de Kerzner 1999].

Tipo deBenchmarking Perguntas do Questionario
Quantitativo 1,2,3,4,5,10,11,12, 13, 17,11%,20, 21 e 25
Qualitatitvo 6,7,8,9, 14,15, 16,22,23 e 24

As perguntas deverao ser respondidas de acorda@stala jA demonstrada na
Tabela 20.5. Os pontos devem ser contabilizad@egainte maneira apds a conclusao
do questionario: deve-se somar 0s pontos atribtadcsda resposta de acordo com a
divisdo das perguntas por tipo lbenchmarkingsendo assim o intervalo de pontos para
o benchmarkingjuantitativo varia de -45 a +45 enquanto que ditqtigo varia de -30
a +30.

A interpretacdo que deve ser dada ao somatoripodeos obtido ao final do
questionario € a seguinte:

* BenchmarkingQuantitativo

o Pontuacdes acima de +25 sdo excelentes e indioansuwp organizacao
esta comprometida comb@nchmarkingjuantitativo;



o Pontuacdes inferiores a +10 indicam uma ausérieothprometimento
da organizacgdo, ou ndo esta sendo entendido cornonouuem deve ser
feito obenchmarking

o Pontuacdes entre +11 e +24 indicam que alganthmarkingesta sendo
feito, porém ainda precisa de alguns ajustes piangirao objetivo definido
pela organizagéao.

BenchmarkingQualitativo

o Pontuacdes acima de +12 sdo excelentes e indicampreametimento
com obenchmarkingyualitativo;

o Pontuacdes inferiores a +5 indicam uma ausénciaéndiase da
organizacdo com benchmarkingjualitativo;

o Pontuacdes entre +6 e +11 sao considerados agsitav

Global

o Pontuacdes acima de +36 indicam que a organizest@orealizando o
benchmarkingcom eficiéncia e o nivel de maturidade 4 ja fmgitlo. A
informacdo correta estd sendo considerada e aesaspadequadas estdo
sendo utilizadas como alvo, desta maneira o balantge obenchmarking
quantitativo e qualitativo esta sendo bom dentrordanizacao.

O questionario referente ao nivel de maturidadeo®ém 16 perguntas que

avaliam o grau de maturidade que se acredita qugamizacao possui em relacao a
melhoria continua dos processos. As perguntas @ewar respondidas de acordo com
a escala ja demonstrada na Tabela 20.5. O somadésopontos obtido apés as
respostas do questionario do nivel de maturidadeiam de -48 a +48.

A interpretacdo que deve ser dada ao somatoripodns obtido ao final do

questionario € a seguinte:

Pontuacdes acima de +19 indicam que a organizag@&on@rometida com o
benchmarkinge com a melhoria continua. Estas organiza¢fegif@imn o nivel

5 de maturidade e provavelmente lideram o mercausuas areas de atuacao,
além disso provavelmente possuirdo mais conhecosentlativos ao
gerenciamento de projetos do que seus clientespataores;

Pontuacdes entre +10 e +19 indicam que alguns gsosale melhoria continua
estdo sendo implantadas, mas as mudancas est@engcomais lentamente do
que o esperado e pode existir resisténcia a algmmdancas;

Pontuagbes abaixo de +10 indicam uma alta resiatécmudangas ou a
auséncia do apoio da geréncia sénior a melhoridnctan Isto geralmente ocorre
em organizagOes de baixa tecnologia e com estrafiwgprojetizada, onde 0s
projetos ndo necessariamente estdo bem definidgerado lucro para a
organizacdo. Geralmente estas organizacfes s6 magas) a pressdo dos
clientes ou perdas consideraveis da sua “fatiahdecado.



20.5.3. Implantacéo do Modelo

A implantacdo do modelo deve ter como base as r#eguacdes de acordo com o nivel
de maturidade [Kerzner 1999]:

* Nivel 1 — Linguagem comum

o Fornecer treinamento em gerenciamento de projetya podos os
membros da organizacao;

o Incentivar a formacdo (ou contratacdo) de gererdes projetos
certificados;

0 Encorajar os profissionais a se comunicarem naidiggm comum do
gerenciamento de projetos;

o Disponibilizar ferramentas de apoio ao gerenciamdatprojetos;

o Desenvolver um conhecimento comum dos principiogestenciamento
de projetos.

* Nivel 2 — Processos Comuns

o Desenvolver a cultura de gerenciamento de projeio® quantitativo
guanto comportamental;

o Reconhecer a necessidade do gerenciamento deogrej&ts beneficios
que podem ser alcancados a curto e longo prazo;

o Desenvolver um processo/metodologia de gerencianumiprojetos de
tal forma que os beneficios desejados possam camcaldos de forma
repetitiva;

o Criar um programa de treinamento continuo em geerento de
projetos, para todos os profissionais, de tal fogqua os beneficios do
gerenciamento de projetos possam ser mantidos leoradbs a longo
prazo.

» Nivel 3 — Metodologia Unica

o Integrar todos os processos relacionados em unta Gmétodologia de
execucao demonstrada com sucesso;

0 Encorajar a aceitacdo global da empresa de umaraulue apdie o
gerenciamento de projetos informal;

o Desenvolver o apoio a responsabilidade compartihad
* Nivel 4 -Benchmarking
o Reconhecer os beneficios lbenchmarking
o Decidir com quem fazer e o que sera feitdoanchmarking

o Desenvolver um processo denchmarkingpara o gerenciamento de
projetos;

o Criar uma cultura organizacional voltadalemchmarking

* Nivel 5 — Melhoria continua



o Melhoria continua dbenchmarking da metodologia Unica

20.6. Um estudo de Caso

O estudo de caso que sera apresentado a segwsmmide a uma pesquisa que foi
realizada por [Carneiro 2007] e tinha como objetikecar o perfil do Movimento
Empresa Junior — MEJ brasileiro através de umdagpé@ do nivel de maturidade em
gestao de projetos.

Para fazer o levantamento da Avaliacdo da Matdeideas Empresas Juniores
brasileiras, foi realizada uma pesquisa referem® modelos de maturidade mais
utilizados hoje em dia para identificarmos quahdaptaria melhor ao estudo proposto e
foi identificado que o modelo mais adequado pata pesquisa seria 0 Modelo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos — MMGPgatoppor Darci Prado [Prado
2004].

20.6.1. Metodologia

A metodologia que foi utilizada para a coleta dasla necesséarios para embasar a
realizacdo da pesquisa concentrou-se fundamentanmenaplicacdo do questionario
setorial referente ao Modelo de Maturidade em Ged& Projetos — MMGP [Prado
2004]. Este modelo foi identificado como o maiscailo para esta pesquisa, pois é
um modelo brasileiro e foi desenvolvido de acordim @ nossa cultura organizacional,
além de ser genérico o suficiente para abordamgsesas juniores - EJ's das mais
variadas areas de atuacao.

Este questionario, o qual pode ser visto na iategr [Prado 2004] ou [Carneiro
2007], foi aplicado nas empresas juniores braaseatravés do envio de um convite
eletrénico explicando o propésito da pesquisa dgecmlo o link para o site onde o
questionario estava disponivel para ser preenchittn. membro da EJ seria o
representante da empresa respondente, sendo es®sargamente uma pessoa que
possuisse plenos conhecimentos acerca dos progassicados no gerenciamento de
projetos e atuasse em um cargo estratégico, oufigejsse parte da diretoria executiva
da empresa junior.

Inicialmente foi feito um levantamento dos consatecessarios para a aplicagéo
da pesquisa, ou seja, foram selecionadas as pesgmapoderiam se encarregar de
responder ao questionario a ser enviado, atrawesetderacbes Estaduais de Empresas
Juniores ou de indicacbes da Diretoria ExecutivaBdasil Junior (Confederacdo
Nacional de Empresas Juniores). Apés o recebindmdaontatos foi realizado o envio
dos convites eletrénicos diretamente para os respers, estabelecendo-se um prazo
de cerca de um més e meio para que este fosseatamphte respondido no site, pois
de acordo com a metodologia de avaliacdo da matigidodas as questbes deveriam
obrigatoriamente ser respondidas.

O questionario continha uma area inicial para stadalos respondentes e para
futura segmentacdo e analise dos dados de acond@smecessidades composto por
oito questdes referentes a identificacdo da emprlesar (nome, area de atuacao,
cidade, estado e instituicAo de ensino superioua gsta vinculada) e também do

respondente (cargo ocupado, nome e e-mail paratopnt



Apoés esse cadastro inicial o questionario set@rapriamente dito possuia -
guestdes divididas em 4 grupos de 10 perguntass gadpo de perguntas fa
referéncia a um nivel de maturidade, sendo estaplementares entre Ao final do
recebimento dos questionarios completamente regpmdoi feita a tabulacéo
avaliacdo do nivel de maturidade de cada empresarjde acordo com 0 méto
descritona Sec¢ao 20.4.2. deste capit

20.6.2. Resultados Coletad:

Foram enviados 108 convites para participagéo squiea, estando presentes empr
de 11 das 27 unidades da federacdo que seraafistadeguir: Bahia, Ceard, Distl
Federal, Minas GeraiParaiba, Parana, Pernambuco, Rio de Janeiroa Eatarina
Séo Paulo e Sergipe.

Destes 108 convites enviados foram coletados 33tignérios respondidc
completamente e 2 respondidos parcialmente, sensles edescartados
inconformidade com os prdes. Dentre os 33 questionarios validos esi
representados 8 estados, sendo 4 da regido No(@ste’B, PE e SE), 2 da regi
sudeste (MG e RJ) e mais 2 da regido Sul (PR e Aé&n disso, tentamos abordar
Instituicbes de Ensino Superior que ecem 55 cursos de graduacdo, de
contemplamos nos resultados 25 cursos de gradweaga8 instituicdes de ensil
superior. No trabalho realizado por [Carneiro 20@%}ao listadas as 33 empre
juniores e suas respectivas areas de atuacgaatei@gd de ensino superior a qual es
vinculadas.

20.6.3. Perfil dos Participante

As empresas juniores EJ’'s respondentes estdo localizadas em 3 das bes
brasileiras como descrito no grafico abaixo, a atiséde participacdo das regides n
e centro-este se deve principalmente a falta de federaghdsderadas a Brasil Juni
excetuandse a Concentro, federacdo do Distrito Federal, fpieconvidada ¢
participar da pesquisa, porém nenhuma de suaseBJisu 0 questionario respondic
Sendo assimoi dificil estabelecer contato com estas regidembilizando participaca
destas na pesquisa.

39,4%
45,4%

@ Nordeste
B Sul
O Sudeste

15,2%

Figura 20.7. Distribuicdo percentual dos respondent  es por regidao [CARNEIRO 2007].



Dentre as trés regides participantes o graficoxabdemonstra a disbuicédo
percentual dos respondentes por es

30% -

25% - 24,3%
21,2%
20% -
15,2%
15%
12,1% 12,1%
10% 9,1%
5% - 3,0% 3,0%
= B
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Figura 20.8. Distribuicdo percentual dos  participantes por estado[CARNEIRO 2007].

Outra segmentacdo importante para identificar dilpeéos participantes
relativa a area de atuagao das EJ’s, que ser vista no grafico a segt

Agronomia

Nutricao

Geografia

Turismo

Psicologia
Comunicagao Social
Computagao

Engenharias

Administragao
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40%

Figura 20.9. Distribuicdo percentual dos respondent es por &rea de atuacdo
[CARNEIRO 2007].

A maturidade média das EJ’s brasileiras que resgyanta pesquisa é de 2,
O valor é praticamente idéntico ao obtido na Pa&s Archibald & Prado 200¢-
Maturidade em Gerenciamento de Projetos [Praddyibatd 2006], utilizando també



0 Modelo PraddMMGP setorial e o Modelo de Categorias de Archipalgando fo
obtido o indice médio de 2,42. Desta pesquisagiaatam 258 empsas de 4 tipos ¢
organizacbes, iniciativa privada, governo (admiaggdo direta), goverr
(administracao indireta) e terceiro setor. Essaparatao entre as duas pesquisas ci
credibilidade a ambas visto que a maturidade depai®m tem alguma estaidade no
tempo. O valor médio 2,41 possui a distribuicAa@dssna figura abaix

60%
50%
40%
30%
20%

10%

0%
Inicial Conhecido Padronizado Gerenciado Otimizado

Figura 20.10. Distribui¢éo percentual dos responden  tes por nivel de maturidade
[CARNEIRO 2007].

20.6.4. Segmentacdao por nivel de maturida

A seguir serd detalhado corse distribui o Nivel de Maturidade das EJ’s Brasikeem
relacdo as regides, estados e area de at

Nordeste

Sul

Sudeste

0 1 2 3 4 5

Figura 20.11. Nivel de maturidade por regido [CARNE IRO 2007].

Percebese de acordo com a pesquisa que a regido Sudesigi pomaior nive
de matiridade entre as trés regifes participantes, seedaida pelas regides Su
Nordeste.
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Figura 20.12. Nivel de maturidade por estado [CARNE RO 2007].

Detalhandesse um pouco mais os dados per-se que o0 estado que posst
maior nivel de Maturidade Minas Gerais, seguido pelo Rio de Janeiro, an
representantes da regido sudeste, o Parana veegeidarepresentando a regiao S
por fim, representando a regido Nordeste, temosaBdternambuco e Paraiba.
estados de Santa Catarina e Sergip¢ estdo presentes no grafico acima, pois fc
consideradas apenas unidades federativas, comnpetms trés EJ's respondent
enquanto que estes possuiram apenas uma EJ euts

Computacéo

1,72

Administracao

2,60

Engenharias

2,66

Comunicagéao Social

2,84

0,0 0,5

1,0 1,5

2,0 25 3,0 3,5 4,0 4,5 5,0

Figura 20.13. Nivel de maturidade por area de atua¢c ao [CARNEIRO 2007].

No grafico anterior ilustramos o Nivel de Maturidapor Area de Atuagéo
constatamos que Comunicacdo Social é a area coar nigel de Maturidade segui
por Engenharia, Administracdo e Computacéo, as ideineas nao estéo presentes,
assim comms estados de Sergipe e Santa Catarina ndo atmgicuantidade minin
de trés EJ’s respondentes para serem levadas enl&@tac



A Tabela 20.6 apresenta os niveis de maturidadémos medios e maximos
atingidos por localizacdo geogréfica.

Tabela 20.6. Niveis de Maturidade por Localizacdo G  eografica [CARNEIRO 2007].

Localizagéo Nivel de Maturidade

Geogréfica | Minimo | Médio | Maximo
BA 1,38 2,33 3,26
MG 1,88 2,75 4,42
PB 1,44 1,67 2,04
PE 1,56 2,31 3,12
PR 1,90 2,45 2,76
RJ 2,00 2,62 3,34

Conclui-se a partir dos dados acima que o estaddidas Gerais € aquele que
atingiu o maior nivel de maturidade e possui tamlaémaior variagcdo entre o nivel
minimo e o maximo. O estado da Paraiba assim como Barana sdo aqueles que
possuem a menor variacdo entre 0s niveis minim@enmo, ou seja, possuem certa
uniformidade. O estado da Bahia possui a empreasiarjicom o menor nivel de
maturidade em toda a pesquisa.

20.6.5. Segmentacdo por percentual de aderéncia adseis de maturidade

Serdo detalhados a seguir os Percentuais de Aderéons Niveis de Maturidade,
levando-se em consideracao as regides, estaddreassde atuacgao.
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Figura 20.14. Percentual de aderéncia aos niveis de maturidade por regido
[CARNEIRO 2007].

De acordo com o grico acima se percebe que a regido sudeste é a sgis pe
maiores Percentuais de Aderéncia em relacdo asssNde Maturidad- PANM, logo
em seguida vem a regido sul que apresenta PANMuriiassimilares a regido sude
nos niveis dois e trés, porémresenta uma inferioridade mais acentuada nos r
mais altos e por fim a regido nordeste que porveaa& a que possui 0s menores PA
apesar de apresentar algumas curiosidades cossuipmPANM 3 superior ao PAN
2 e esta a frente da regido sul IANM 4.

No grafico abaixo se observa que os estados dal®itaneiro e Parani sao
gue possuem os maiores PANM 2, ja em relacdo aoWPABMNs estados que aparec
com maior aderéncia sao Bahia e Minas Gerais, etguge no PANM 4 a situacao
inverte, 0 estado de Minas Gerais lidera seguido pela Badug,fim no nivel mai
elevado de maturidade Minas Gerais mantém a ligaraé que desta vez seguido f
Rio de Janeiro. Algumas curiosidades podem serngracas neste grafico como:
estado da Bahipossuir o segundo pior PANM 2 e o maior PANM 3,railaridade
muito alta entre os PANM 3 entre todos os estados@xcecdo da Paraiba que apa
em ultimo em todos os PANM e os estados de Minasi§e da Bahia possuire
PANM 3 maiores que os PANM 2spectivamente.
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Figura 20.15. Percentual de aderéncia aos niveis de maturidade por estado
[CARNEIRO 2007].

De acordo com o grafico abaixo perc-se que a area de Administrac
apresenta o maior PANM 2 e também o PANM 3 juntaeneom Engenharia, ja €
relacdo aos PANM 4 e PANM 5 quem aparece com maleréacia € a area
Comunicacdo Social. Outras curiosidades que podanpercebidas sdo: a area
Comunicagdo Social apresenta um crescimento do PAAMté o PANM ¢
diferentemente das outras areas rea de computacao apresenta os piores PANN
todos os niveis.
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Figura 20.16. Percentual de aderéncia aos niveis de  maturidade por area de
atuacao [CARNEIRO 2007].



20.6.6. Conclusao

Podese obter dados importantes através da comparagda @esquisa derchibald e
Prado [Prado, Archibald 2006] a qual indica queiveinde maturidade das Empre:
Juniores brasileiras se assemelha bastante aos wia® organizacbes privadas,
terceiro setor e do governo que possuem admingstragdireta. Isso gera un
confiabilidade maior as empresas juniores perargeceedade, visto que isto equip
este setor aos outros.

Organizacdes privadas | |2,45
Governo Adm. Direta | 2,00
Governo Adm. Indireta | |2,4O
Terceiro Setor | |2,40
Empresas Juniores 7 |2,41
| |
0 1 2 3 4 5

Figura 20.17. Nivel de maturidade por area de atua¢c ao [CARNEIRO 2007].

A partir deste estudo podem ser tracadas inicmtipara implantagéaoe
maturidade no MEJ brasileiro buscando atingir unelnde exceléncia ainda melho
se consolidar como um ambiente de aprendizado endelsimento essencial para
estudantes de graduacao.

Através dessa formacgdo pratica que ocorre dentsoedgores: juniores 0s
alunos se capacitam para o mercado obtendo uma difsienciada perante os out
gue nao participaram deste movimel

A aquisicdo de conhecimentos praticos gera umariéxpe que agrega val
ao curriculo destes jovens, visto cmuitos destes ndo poderiam at-los sem esta
oportunidade. As atividades exercidas neste meialempo ser considerad
extensionistas, pois muitas delas sdo relativasetwr de administracado e aqueles
ndo fazem curso nesta area ou em areas afinteriam esta vivéncia, sendo assim
complemento na formacao acadén



20.7. Analise Comparativa

Para decidir quais modelos de maturidade em gemmecito de projetos sdo mais
adequados para avaliar a maturidade em uma dadaizagéo, € preciso entender as
semelhancas e diferencas existentes entre ests® [Z209].

Portanto, esta secdo compara os 5 modelos redatmweranteriormente (OPM3,
PMMM, P3M3, KPMMM e MMGP), a partir de um conjunide caracteristicas
apresentadas nas Tabelas 20.7, 20.8 e 20.9[C®&9& 20

Do ponto de vista de custo de aquisicdo de méatesia estudo, o P3M3 se
mostra a melhor escolha, uma vez que o guia deérefi@ pode ser adquirido
gratuitamente no site da OGC. Quando se desejataxaonma avaliagdo de maturidade
investigativa, este modelo € uma boa opcéo, enteeteealizar uma avaliacdo baseada
em questionario é penoso uma vez que todas asgwatbordadas pelo modelo terdo de
ser convertidas em perguntas, 0 que ndo € uma taneél, e possibilita deturpacéo da
real intencdo do modelo. Este modelo também saaegior possuir uma avaliagcdo de
certificacdo, no entanto ndo sdo achados muitagosetle empresas certificadas [Costa
2009].

O OPM3 se apresenta como sendo possivelmente elondd maior forca no
mercado mundial, uma vez que é mantido pela p@haistituicdo voltada ao fomento
da gestdo de projetos no mundo, o PMI. Analisandts $aracteristicas internas, o
modelo pode ser considerado robusto, porém complex@m vez que conta com
aproximadamente 600 melhores praticas e possurogngma interno para o auxilio no
desenvolvimento do plano de melhoria. Este é tanb@émodelo mais custoso do ponto
de vista financeiro [Costa 2009].

Para uma organizacdo fortemente projetizada, oelmo®MMM é uma
alternativa interessante, pois é fortemente aliohatd PMBOK e exige baixo
investimento, entretanto, caso a organizacdo nj@opsejetizada, este modelo ndo se
apresenta como uma boa opcao [Costa 2009].

O KPMMM ¢é dentre os modelos apresentados o mdigaarO livro que é
utilizado como referéncia do modelo tem um baixet@wle aquisicdo e possui um
mecanismo de avaliacdo mais flexivel e suscepsi\alaptacdes. Porém, ndo ha guias
efetivos sobre como realizar estas adaptacdes@egso de avaliagdo contém algumas
lacunas como, por exemplo: como consolidar resodtal avaliacdes aplicadas a mais
de um representante da mesma organizacao [Costh 200

Por fim, o MMGP é o unico modelo de maturidade genenciamento de
projetos brasileiro. Possui um baixo custo de agfiose 0 mecanismo de avaliagdo é
consideravelmente simples. Ha ainda dados sobitmgies de empresas brasileiras a
partir deste modelo o que facilita a realizacabelechmarkingCosta 2009].



Tabela 20.7: Niveis de Maturidade dos Modelos de GP

[Adaptado de Costa 2009].

‘8 Modelos de Maturidade de GP Baseados no CMM
> CMM
Z OPM3 PMMM KPMMM MMGP P3M3
1 Inicial Padronizacéo Pro_c_es_sos LINELEGE Inicial Pro_c_esso
Iniciais Comum Inicial
Processos Processos Processo
2 Repetivel Medicéo Estruturados e Comuns Conhecido Repetivel
Padronizados P
Padronizacao
3 Definido Controle Dl cerE] Met,od.olog|a Padronizado Pro_cgsso
e Processos Unica Definido
Institucionais
. Melhoria Processo . . Processo
4 Gerenciado Continua Gerenciado Benchmarking| Gerenciado Gerenciado
5 Otimizado - PIOTEESD Melhp ra Otimizado | Processo
Otimizado Continua Otimizado

Tabela 20.8: Dominios, Dimens6es e Grupos de Proces

so [Adaptado de Costa 2009].

OPM3 PMMM KPMMM MMGP P3M3
1. Projeto 1. Projeto 1. Projeto 1. Projeto 1. Projeto
Dominios | 2. programa 2. Programa
3. Portfélio 3. Portfélio
1. Conhecimento em
Gestéo de Projetos
2. Metodologia
3. Informatizacéo
. ~ 4. Estrutura
Dimensoes - - Organizacional -
5. Relacionamentos
Humanos
6. Alinhamento com
o Negocio da
Organizacgéo
1. Iniciacédo
2. Planejamento
Grupos de N ) )
Processo | 3- Execucéo -
4. Controle
5. Fechamento




Tabela 20.9:Dados Gerais dos Modelos de Gestdo de P

rojetos [Adaptado de Costa 2009].

OPM3 PMMM KPMMM MMGP P3M3
Autoria PMI PM Solutions Harold Kerzner Darci Prado OGC
12 Publicacéo 2004 2002 1998 2002 2006
SLEIE) 2008 2007 2005 2008 2008
Publicacéo
Abrangéncia Global Global Global Nacional Global
_ o Organizational Projec| Project Managemen Using the  Projec| Gerenciamento d¢ Portfolio, Programme &
Guia Oficial | Management Maturity Maturity Model. 29| Management Maturity Portfélios, Programas | Project Managemer
(Livro) Model (OPM3) —| Edition. Model. 2¢ Edition. Projetos nag Maturity Model
Knowledge Foundation Organizacgfes
Custo Amazon:$37,98 Amazon:$56,66 Amazon:$68,00 L|vr;r;;a:1(()3lcj)l(§ura: Site OGC:Gratuito
Software de Avaliacdo| Software de Avaliacdo| Software de Avaliagdo| Software de Avaliacdo| Software de Avaliacdo
1. OPM3 Verséo para | 1. Nao disponivel par{ 1. Versao online 1. Versdao onling 1. Inexistente
usuario $595,00 para| avaliagdo individual; g, (gratis) ou
membros PMI$695,00| apenas para consultor o ou : -
Instrumento | ndo membros) oficiais da El s i L Cui el Prat|ca§
de Avaliagdo | , OPM3  Versad Solutions 1. Presente no livro Questionario 1. Presente no livro
multiusuarios 1. Presente no livro
($4.495,00para até 15
USuarios)
Sim. Plano de melhorig Ndo. Os gerentes ¢ Nao.O modelo oferecg Nao. Os resultados di Ndo. Os gerentes ¢
Pl d € um dos elementg avaliadores poden algumas referéncial avaliacdo sao base pa avaliadores poden
Malﬂo Je chave do modelo. trabalhar em conjunt( sobre como construir { criacdo do plano d{ trabalhar em conjunto n
Iet ona no desenvolvimento d{ plano de melhoriag melhoria, porém ¢ desenvolvimento do plan
nterno plano de melhoria. baseado nos resultad{ modelo ndo indicg de melhoria.

da avaliacao.

como desenvolver.

O O o







20.9. Topicos de Pesquisa

O Modelo P3M3 versao 2.0 esta disponivel para danguiblica no seguinte
link: <http://www.p3m3-
officialsite.com/nmsruntime/saveasdialog.asp?|ID2&AD=90>

OPENK3M - Um modelo de maturidade aberto e modudar gestdo do
conhecimento e um modulo de gerenciamento de pmyjale autoria de
Cleyverson P. Costa.

20.8. Sugestdes de Leitura

Para obter maiores informacdes sobre o OPM®rganizational Project
Management Maturity Modelé aconselhavel ler: Organization Project
Management Maturity Model (OPM3) Foundation. Newto8quare
Pennsylvania, de autoria do PMI - Project Managermstitute.

Se houver interesse em obter maiores detalhes splP&MM — Project
Management Maturity Modgbode-se encontrar boas informagdes em: Project
Management Maturity Model: Providing a proven ptihproject management
excellence, de autoria de J. K. Crawford

Para um maior aprofundamenteo sobre o MMGP — Model®aturidade em
Gerenciamento de Projetos é interessante consuliaro: Gerenciamento de
Portfolios, Programas e Projetos nas Organiza¢gfesd. Nova Lima: INDG
Tecs, de autoria de Darci Prado.

Caso haja interesse em obter mais informacdes soldP8M3 — Portfolip
Programme and Project Management Maturity Mogletle ser lida a verséao 2.0
do modelo que esta disponivel para consulta pulgica <http://www.p3m3-
officialsite.com/nmsruntime/saveasdialog.asp?|ICR&AD=90>

Para conhecer em detalhes o KPMMMerzner Project Management Maturity
Model deve-se consultar: Strategic planning for projeeinagement using a
project management maturity model. New York: JohleW& Sons., de autoria
de Harold Kerzner

Para obter maiores detalhes sobre a Avaliagdo daridlade em Gestdo de
Projetos nas Empresas Juniores do Brasil deverse tlabalho de graduacéo:
[CARNEIRO  2007]. Disponivel através do link a  segui
<http://www.cin.ufpe.br/~tg/2007-2/desc.pdf > Aseem: 02 de out. de 2009.

20.10. Exercicios

1.

Quantos e quais sédo os niveis de maturidade pasppstoProject Management
Maturity Modef?

Qual é a estrutura que esta presente em cada wsreras de processo propostas
peloPortfélio, Programme and Project Management Matuhtodef?

Quantos e quais sédo os tipos de avaliacdo da whaderique o Modelo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos de DaacidPpropde?



4. O questionario referente ao nivel 1 de maturidatKaizner Project Management
Maturity Modelpossui quantas questdes? Estas questdes se refepaeas temas?
Como é feita a distribuicdo das questbes por tema?

5. Quantos e quais sdo os dominios de abrangénciagtosppeloOrganizational
Project Management Maturity Model

6. Quantas e quais sdo as dimensdes de maturidadesfasppelo Modelo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos SetoriBladlei Prado?

7. Quais séo as acgOes que devem ser executadas ipgpeaatacdo de cada um dos
niveis de maturidade segundo o modelo propostélpmld Kerzner?

8. Quantas e quais séo as dimensdes em que a avalmgdaturidade da organizacao
€ baseada segundo o OPM3 modelo proposto pelo PMI?

9. Quais séo as caracteristicas presentes em cadabsimivkis de maturidade do
MMGP de Darci Prado?

10. Por quantas questdes € composto o questionarivaleg@o da maturidade do
OPMS3 e como elas estéo distribuidas de acordo coomnio que avaliam?
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