102
S. Sandri, J. Stolfi, L.Velho


Índice do Capítulo

10314.1. Introdução a Maturidade em Gerenciamento de Projetos


10314.2. OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) - PMI


1081.3. PMMM (Project Management Maturity Model) – PM Solutions


11014.4. P3M3 (Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model) - OGC


11014.5. P2MM (Prince 2 Maturity Model)


11014.6. MMGP ( Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos) – Darci Prado


11214.7. KPMMM (Kerzner Project Management Maturity Model) – Harold Kerzner


11814.8. Um Estudo de Caso


11814.9. Sugestões de Leitura


11814.10. Tópicos de Pesquisa


11814.11. Exercícios


118Referências




Capítulo
14
Maturidade na Gestão de Projetos
David Emmanuel Souza Carneiro
<Incluir aqui, antes da primeira seção do capítulo, uma visão geral do capítulo.>
Este capítulo apresenta os conceitos relacionados com maturidade e os Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos mais utilizados e suas principais características. Modelos de maturidade são mecanismos capazes de quantificar numericamente a maturidade. Estes modelos auxiliam a elaboração de processos, indicam melhores práticas e fazem com que as organizações se desenvolvam de forma constante.
14.1. Introdução a Maturidade em Gerenciamento de Projetos
Maturidade pode ser definida como o desenvolvimento de sistemas e processos que são, por natureza, repetitivos e garantem uma alta probabilidade de que cada um deles seja um sucesso. Contudo, processos e sistemas repetitivos não são por si só, garantia de sucesso, apenas aumentam sua probabilidade. Assim, podemos observar que a maturidade em gestão de projetos está ligada a quão hábil uma organização está no exercício de gerenciar seus projetos. 



14.2. OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) - PMI
A proposta do OPM3 é se tornar um amplo modelo de maturidade que seja endossado e reconhecido mundialmente como um padrão para desenvolver e avaliar as capacidades de gerência de projetos em qualquer categoria de organização [PMI 2003].


Esse modelo foi concebido em 2003 e lançado no início de 2004 pelo PMI – Project Management Institute contando com a participação de aproximadamente 800 voluntários de mais de 35 países, inclusive do Brasil, na sua elaboração.


O modelo inclui a recomendação de 586 boas práticas, ou seja, as experiências vividas ao longo dos anos por diversas empresas e profissionais da área de gerência de projetos. Desse modo o modelo retrata uma trilha aparentemente segura e referenciada, capaz de orientar os gestores organizacionais nos seus investimentos e iniciativas de aprimoramento da operação de gestão de projetos. 


Uma das questões bastante discutidas na literatura é a relação muitas vezes inexistente entre o planejamento estratégico e o planejamento de Sistemas de Informação, principalmente no que diz respeito à estratégia organizacional e os projetos da organização.


O OPM3 como outros modelos de maturidade organizacional procuram reconhecer e sinalizar as fases de amadurecimento progressivo da organização a cada degrau alcançado. Ao aplicar esse modelo a empresa pretende obter benefícios como:

a) Permite habilitar a organização a promover os projetos certos, da maneira certa, alinhados estrategicamente em uma economia dinâmica e global;

b) Permite a flexibilidade de ser aplicado a diversos tipos de organizações, através de diferentes áreas de atuação, ramos de negócios, tamanhos, localizações geográficas, entre outros;

c) Permite promover a conscientização e esclarecer a questão da maturidade organizacional por toda a alta direção; e
d) Permite associar diretamente o sucesso da organização à gestão eficaz e eficiente de projetos [Revista Mundo PM 2005]

O modelo OPM3 abrange três elementos básicos que são aplicados na organização: conhecimento, avaliação e melhoria (ver Figura 14.1
).
[image: image1.emf]
Figura 14.1. O conhecimento dirige a avaliação, que, por sua vez, dirige a melhoria [PMI 2003].

O elemento fundamental do modelo OPM3 é o conjunto de conhecimentos agregados e interligados, elaborados através do trabalho voluntário de especialistas no mundo inteiro e recomendados de modo específico e situacional às diferentes organizações. Esse conhecimento é composto de elementos que estão relacionadas a dois diferentes fatores-chave dentro do modelo OPM3:

a) Domínios de abrangência, sobre os quais se desenvolvem as indicações e recomendações de amadurecimento organizacional. Os domínios mencionados no Modelo OPM3 referem-se a projetos, programas e portfólio;
b) Estágios de amadurecimento dos processos organizacionais, associados às fases do modelo de melhoria contínua de processos. Os estágios de amadurecimento são descritos no Modelo OPM3 como Estágio de Padronização, de Mensuração, de Controle e de Melhoria Contínua.

Cada domínio do gerenciamento de projeto organizacional (Projeto, Programa e Portfólio) apresenta estágios de melhoria de processo (Padronização, Medição, Controle e Melhoria Contínua). Da mesma forma, as capacidades estão também mapeadas para cada um dos cinco grupos de processos em gerenciamento de projeto (iniciação, planejamento, execução, controle e encerramento). O desenvolvimento de capacidades em cada um dos grupos de processos descritos no PMBOK irá auxiliar a empresa na implementação dos planos de ações e consequente evolução em seus estágios de melhoria do processo. Cada domínio se comunica entre si por meio de ligações entre seus grupos de processos [Harrisson 2006]. A Figura 14.2 demonstra o relacionamento entre os domínios, os estágios e os grupos de processos especificados no modelo.
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Figura 14.2. Representação do modelo OPM3 em termos dos domínios, estágios de melhoria do processo e grupos de processos.

O OPM3 é o primeiro modelo que descreve as melhores práticas para gerência de projeto, gerência do programa e gerência de portfólio em um modelo de maturidade. Além disso, é alinhado com um padrão aceito globalmente para a gerência de projeto, conhecido como PMBOK [PMI 2005].


O modelo evidencia a importância de utilizar um instrumento de avaliação, constituído por um questionário, através do qual o usuário analisa e responde sobre a presença ou não de processos formais associados ao ciclo de vida do gerenciamento de projetos [PMI 2005].

Este questionário é composto por 151 perguntas abrangendo os domínios de Projetos, Programas e Portfólios. Inicialmente estas perguntas foram divididas de acordo com o domínio que avaliavam (70 perguntas para Projeto, 38 perguntas para Programas e 43 perguntas para Portfólio).

O resultado da aplicação do questionário é tratado como entrada do Modelo OPM3 que, de acordo com as respostas proporcionadas, define uma lista de boas práticas que, provavelmente, já estão presentes no modelo de gestão da organização, e uma segunda lista de boas práticas que seriam recomendadas à organização.

A avaliação da maturidade da organização é baseada em quatro dimensões: estágio de melhoria de processos, domínios, progressão das capacitações incrementais e associação aos processos de gerenciamento do PMBOK, essas quatro dimensões serão detalhadas a seguir:
1. Dimensão “Estágio de Melhoria de Processos”

· Padronização;

· Medição;

· Controle;

· Melhoria Contínua.

2. Dimensão “Domínios”

· Projetos;

· Programas;

· Portfólio.

3. Dimensão “Progresso das Capacitações Incrementais”

4. Dimensão “Associação aos processos de gerenciamento do PMBOK”
· Inicialização;

· Planejamento;

· Execução;

· Controle;

· Encerramento.
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Figura 14.3. Relacionamento entre as dimensões “estágio de melhoria de processos” e “domínios”.

Abaixo segue um resumo dos passos (ver Figura 14.4) necessários para implantação do modelo:

· Conhecimento:
· Passo 1: Preparar para a Avaliação

· Entender o OPM3

· Avaliação:
· Passo 2: Avaliar

· Determinar o grau de maturidade

· Desenvolvimento:
· Passo 3: Planejar as Melhorias

· De acordo com as Capacidades que a organização possui

· Passo 4: Implantar as Melhorias

· Aplicar o planejamento

· Passo 5: Repetir o processo

· Reavaliar a maturidade (recomendado)

· Novos planejamentos
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Figura 14.4. Passos para implantação do Modelo OPM3 (fonte: XXX).

No último momento o modelo OPM3 estabelece que, diante da lista de boas práticas recomendadas, a organização faça uma análise de viabilidade e priorização e estabeleça um plano composto pela melhor seqüência de ações de melhoria apropriado as suas condições situacionais, visando a alcançar maior maturidade.


A aplicação do modelo persegue o aprimoramento não apenas aos objetivos imediatos, mas sim procura o aprimoramento real dos processos organizacionais e da conquista de resultados mais adequados e previsíveis para os projetos da organização.

Algumas características do modelo criado pelo PMI merecem destaque[Prado 2004]:

· Ele se estrutura efetuando uma ligação entre o planejamento estratégico da organização e seus projetos. Assim os resultados dos projetos podem ser melhor avaliados em decorrência de estarem diretamente ligados ao sucesso da organização.

· Ele permite identificar quais Melhores Práticas e Capacitações a organização possui e quais não possui. Permite também identificar quais devem ser implementadas para que as estratégias da organização sejam atingidas por meio de projetos bem sucedidos, estas práticas são oriundas de um banco de dados desenvolvido pelo PMI.

1.3. Project Management Maturity Model
O modelo de maturidade PMMM – Project Management Maturity Model foi concebido, em 2002, pelo Center for Business Practices, área que cuida das pesquisas da PM Solutions, organização voltada para consultoria e treinamentos em gerenciamento de projetos, leva em consideração as 9 áreas de conhecimento da gestão de projetos descritas em [PMI 2005], que são: integração, escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos, comunicações, riscos e aquisições, além disso, a avaliação do grau de maturidade é baseada em cinco níveis cujas características [Prado 2004] serão detalhadas melhor abaixo:

· Nível 1 – Processos iniciais
· Processos existentes;

· Intuição gerencial.

· Nível 2 – Processos e padrões estruturados

· Processos básicos, não padronizados em todos os projetos;

· Uso encorajado pela administração;

· Misto de informações de nível intermediário e sumário;

· Estimativas e cronogramas são baseados no conhecimento de especialistas.
· Foco centrado nos projetos

· Nível 3 – Padrões organizacionais e institucionalização dos processos
· Padronização de todos os processos, para todos os projetos;

· Estimativas e cronogramas baseados em padrões da indústria e experiência;

· Informações resumidas e detalhadas.

· Análise informal da performance dos projetos

· Foco começa a ser organizacional 

· Nível 4 – Gerenciado

· Processos integrados com processos corporativos;

· Forte análise de desempenho de projetos;

· Estimativas e cronogramas são baseados na experiência da organização;

· A gerência está ativamente engajada no gerenciamento do portfólio de projetos.

· Nível 5 – Otimizado

· Existência de processos para medir a eficiência e eficácia de projetos; 

· São ativados processos para melhorar a eficiência da performance dos projetos;

· Foco gerencial na melhoria contínua
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Figura 14.5. Relacionamento entre os níveis de maturidade e as áreas de conhecimento do PMMM (fonte: ...).

A Figura 14.5 demonstra a proposta da PM Solutions que foi criar um modelo incorporando os 5 níveis de maturidade evolucionais existentes no Capability Maturity Model (CMM) desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI) e as nove áreas de conhecimento do PMBOK. 

14.4. P3M3 (Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model) - OGC
14.5. P2MM (Prince 2 Maturity Model)
14.6. MMGP ( Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos) – Darci Prado
O modelo MMGP foi criado em 2002 por Darci Prado e possibilita dois tipos de avaliação da maturidade: a setorial, que avalia apenas um setor da organização; e a corporativa, que avalia a instituição como um todo. 

Ambos os modelos são baseados em cinco níveis de maturidade e  possuem um sistema de avaliação similar onde se deve responder a um questionário contendo 40 perguntas e a partir das respostas obtidas é calculado o nível de maturidade seja ele setorial ou corporativo.

O modelo setorial aborda 6 dimensões da maturidade são elas: conhecimentos de gerenciamento, uso prático de metodologia, informatização, estrutura organizacional, relacionamentos humanos e alinhamento com os negócios da organização, estas dimensões estão presentes em cada um dos cinco níveis de maturidade.

Os cinco níveis de maturidade existentes no MMGP setorial são os seguintes: inicial, conhecido ou linguagem comum, padronizado, gerenciado e otimizado. O relacionamento existente entre as dimensões e os níveis de maturidade será mostrado na Tabela 14.1 [Prado 2004].
Tabela 14.1. Relacionamentos entre as dimensões de maturidade e os níveis de maturidade no modelo MMGP.

	Dimensão da Maturidade
	Nível de Maturidade

	
	Inicial
	Conhecido
	Padronizado
	Gerenciado
	Otimizado

	Conhecimentos
	Dispersos
	Básicos
	Básicos
	Avançados
	Avançados

	Metodologias
	Não há
	Tentativas Isoladas
	Implantada e Padronizada
	Melhorada
	Estabilizada

	Informatização
	Tentativas Isoladas
	Tentativas Isoladas
	Implantada
	Melhorada
	Estabilizada

	Estrutura Organizacional
	Não há
	Não há
	Implantada
	Melhorada
	Estabilizada

	Relacionamentos Humanos
	Boa Vontade
	Algum Avanço
	Algum Avanço
	Avanço Substancial
	Maduro

	Alinhamento com negócios
	Não há
	Não há
	Não há
	Alinhado
	Alinhado



Abaixo serão mostradas as características presentes em cada um dos níveis de maturidade [Prado 2004].

· Nível 1 – Inicial

· Nenhuma iniciativa da organização;

· Iniciativas pessoais isoladas;

· Resistência à alteração das práticas existentes;

· Gerenciamento de projetos de forma isolada.

· Nível 2 – Conhecido

· Treinamento básico de gerenciamento para os principais envolvidos com gerenciamento de projetos;

· Estabelecimento de uma linguagem comum;

· Gerenciamento de múltiplos projetos de forma não padronizada e não disciplinada.

· Nível 3 – Padronizado

· Metodologia desenvolvida, implantada, testada e em uso;

· Informatização de partes da metodologia;

· Estrutura organizacional implantada;

· Gerenciamento de múltiplos projetos de forma agrupada, disciplinada e padronizada;

· Escritório de gerenciamento de projetos participando ativamente do planejamento e controle dos projetos.

· Nível 4 – Gerenciado

· Treinamento avançado;

· Alinhamento com os negócios da organização (Planejamento Estratégico);

· Comparação com benchmarks;

· Identificação de causas de desvios da meta;

· Melhorias na metodologia;

· Relacionamentos humanos harmônicos e eficientes;

· Escritório de gerenciamento de projetos atuando como centro de excelência;

· Gerentes de projeto com grande autonomia.

· Nível 5 – Otimizado

· Otimização de prazo, custo e qualidade;

· Capacidade para assumir riscos maiores;

· Preparo para um novo ciclo de mudanças.

14.7. Kerzner Project Management Maturity Model
O modelo KPMMM (Kerzner Project Management Maturity Model), desenvolvido pelo Dr. Harold Kerzner, em 1998, o modelo define o estágio atual, o planejamento e ações para implementação e desenvolvimento gradual da gerência de projetos [Kerzner 2003]. É a aplicação prática da gestão de mudança, onde se busca minimizar a resistência na implementação do sistema através da disseminação da cultura de gerenciamento de projetos e orientar o planejamento da implementação.


O modelo KPMMM está alinhado ao Guia PMBOK [PMI 2005] e é composto por cinco níveis de maturidade que são: linguagem comum, processos comuns, metodologia única, benchmarking e melhoria contínua como pode ser visto na Figura 14.6. 
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Figura 14.6. Níveis de Maturidade do Modelo KPMMM [Kerzner 2002].

O detalhamento das características e ações em cada estágio do modelo está descrito abaixo [Kerzner 1999]:
· Nível 1 – Linguagem comum

· Características

· Utilização do gerenciamento de projetos na empresa é esporádico ou nenhum;

· Nenhum esforço é feito para se reconhecer os benefícios do gerenciamento de projetos;
· Não há apoio da diretoria para a utilização de gerenciamento de projetos;
· Pequenos focos de interesse no gerenciamento de projetos;
· Interesses pessoais vem à frente de interesses corporativos;
· Nenhum investimento para treinamento em gerenciamento de projetos.
· Ações

· Fornecer treinamento em gerenciamento de projetos para todos os membros da organização;
· Incentivar a formação (ou contratação) de gerentes de projetos certificados;
· Encorajar os profissionais a se comunicarem na linguagem comum do gerenciamento de projetos;
· Disponibilizar ferramentas de apoio ao gerenciamento de projetos;
· Desenvolver um conhecimento comum dos princípios de gerenciamento de projetos.

· Nível 2 – Processos Comuns
· Características

· Reconhecimento dos benefícios tangíveis do gerenciamento de projetos;
· Reconhecimento da necessidade de processos e metodologias; 
· Gerenciamento de projetos apoiado por todos os níveis organizacionais;
· Gerenciamento de escopo, prazos e custo;
· Desenvolvimento de um currículo de formação em gerenciamento de projetos.
· Ações

· Desenvolver a cultura de gerenciamento de projetos tanto quantitativo quanto comportamental;
· Reconhecer a necessidade do gerenciamento de projetos e os benefícios que podem ser alcançados a curto e longo prazo;
· Desenvolver um processo/metodologia de gerenciamento de projetos de tal forma que os benefícios desejados possam ser alcançados de forma repetitiva;
· Criar um programa de treinamento contínuo em gerenciamento de projetos, para todos os profissionais, de tal forma que os benefícios do gerenciamento de projetos possam ser mantidos e melhorados a longo prazo.
· Nível 3 – Metodologia Única

· Características

· Processos integrados;
· Apoio da organização para criação de uma metodologia única;
· Apoio de todos os níveis gerenciais da organização;

· Metodologia baseada em regras flexíveis, pois o gerenciamento de projetos já é uma cultura da empresa;

· Treinamento contínuo em gerenciamento de projetos;
· Excelência no reconhecimento dos benefícios do gerenciamento de projetos.
· Ações

· Integrar todos os processos relacionados em uma única metodologia de execução demonstrada com sucesso;

· Encorajar a aceitação global da empresa de uma cultura que apóie o gerenciamento de projetos informal;

· Desenvolver o apoio à responsabilidade compartilhada.
· Nível 4 – Benchmarking
· Características

· Estabelecimento de um escritório de projetos ou centro de excelência para gerenciamento de projetos

· O escritório de projetos deve aprimorar o processo de gerenciamento de projetos

· O benchmarking deve ser feito com organizações da mesma área e de outras áreas

· Benchmarking deve abranger análises quantitativas (processos e metodologia) e qualitativas.

· Ações

· Reconhecer os benefícios do benchmarking

· Decidir com quem fazer e o que será feito no benchmarking

· Desenvolver um processo de benchmarking para o gerenciamento de projetos

· Criar uma cultura organizacional voltada ao benchmarking

· Nível 5 – Melhoria contínua
· Características

· Registrar lições aprendidas para beneficiar futuros projetos

· Transferir o conhecimento adquirido em cada um dos projetos para os outros projetos e equipes da organização

· Planejamento estratégico para o gerenciamento de projetos é um processo contínuo

· Ações

· Melhoria contínua do benchmarking e da metodologia única 


A avaliação é realizada através de um questionário que contém 183 questões sendo dividas em 80, 20, 42, 25 e 16 questões, respectivamente para os níveis de 1 a 5. 


O questionário referente ao nível de maturidade 1 contém 80 perguntas de múltipla escolha com cinco alternativas de resposta para cada questão, sendo que apenas uma delas é a resposta correta. O conteúdo destas questões são os princípios básicos do gerenciamento de projetos contidos no PMBOK [PMI 2005]. Apesar do PMBOK ser dividido em nove áreas do conhecimento, para simplificar o questionário as áreas de conhecimento, gerenciamento de escopo e de integração foram integradas como uma única área. Sendo assim as o questionário foi dividido em 10 perguntas para cada uma das seguintes áreas de acordo com a Tabela 14.2.
Tabela 14.2. Correspondência entre as perguntas do questionário e as áreas de conhecimento do PMBOK.
	Área de Conhecimento
	Perguntas do questionário

	Gerenciamento de Escopo/Integração
	1, 16, 21, 27, 32, 38, 41, 45, 47 e 60

	Gerenciamento do Tempo
	2, 17, 24, 31, 33, 48, 51, 58, 63 e 71

	Gerenciamento do Custo
	4, 10, 18, 26, 37, 44, 50, 61, 73 e 80

	Gerenciamento de Recursos Humanos
	5, 9, 15, 19, 28, 46, 52, 55, 57 e 66

	Gerenciamento de Aquisições
	6, 13, 23, 34, 40, 49, 59, 67, 69 e 77

	Gerenciamento da Qualidade
	8, 12, 22, 36, 43, 54, 62, 68, 74 e 78

	Gerenciamento de Riscos
	7, 14, 25, 29, 39, 42, 53, 65, 72 e 76

	Gerenciamento da Comunicação
	3, 11, 20, 30, 35, 56, 64, 70, 75 e 79



Os pontos devem ser contabilizados da seguinte maneira após a conclusão do questionário: deve-se somar 10 pontos a cada resposta correta e nenhum ponto em caso de respostas erradas. O somatório dos pontos deve ser feito de acordo com a divisão das perguntas por área, sendo assim o intervalo de pontos por área varia de 0 a 100.


A interpretação que deve ser dada ao somatório de pontos obtido ao final do questionário é a seguinte:
· Se sua organização atingir 60 ou mais pontos em cada uma das oito áreas, a organização possui um conhecimento razoável dos princípios básicos do gerenciamento de projetos.
· Se sua organização atingir 60 ou mais pontos na maioria das oito áreas, porém em uma ou duas áreas não alcançarem esta pontuação, é possível que sua organização possua todo o conhecimento necessário dos princípios básicos, pois aquelas uma ou duas categorias não se aplicam diretamente às suas circunstâncias.

· Se sua organização obter menos de 60 pontos em todas as categorias, existe uma deficiência. Para pontuações inferiores a 30 em qualquer uma das categorias é necessário um treinamento rigoroso sobre os princípios básicos de gerenciamento de projetos. A organização aparenta estar altamente imatura em gerenciamento de projetos

· Uma pontuação total de 600 pontos ou mais indica que sua organização está bem posicionada para iniciar os trabalhos referentes ao nível de maturidade 2 do KPMMM.


O questionário pode ser utilizado para avaliar tanto os conhecimentos individuais quanto os conhecimentos organizacionais em gerenciamento de projetos. Para avaliar os conhecimentos organizacionais com precisão, no entanto, é preciso ter cuidado na determinação adequada dos participantes a serem testados.

O
 questionário referente ao nível de maturidade 2 contém 20 perguntas que avaliam o grau de maturidade que se acredita que a organização possui em relação as 5 fases de acompanhamento do ciclo de vida do nível de maturidade 2, que são as seguintes:
· Embrionário

· Aceitação do gerente executivo

· Aceitação do gerente da linha de produção

· Crescimento 

· Maturidade


Quatro perguntas serão realizadas para cada uma das fases do acompanhamento do ciclo de vida do nível de maturidade 2. O relacionamento entre as perguntas e as fases do acompanhamento do ciclo de vida são mostradas a seguir na Tabela 14.2.

Tabela 14.3. Correspondência entre as perguntas do questionário e as fases do acompanhamento do ciclo de vida.
	Fase do ciclo de vida
	Perguntas do questionário

	Embrionário
	1, 3, 14 e 17

	Aceitação do gerente executivo
	5, 10, 13 e 20

	Aceitação do gerente da linha de produção
	7, 9, 12 e 19

	Crescimento
	4, 6, 8 e 11

	Maturidade
	2, 15, 16 e 18



As perguntas deverão ser respondidas de acordo com a escala demonstrada na Tabela 14.4.
Tabela 14.4. Relação entre as pontuações atribuídas às afirmações e o nível de concordância com elas.

	Pontuação
	Nível de concordância

	-3
	Discordo fortemente

	-2
	Discordo

	-1
	Discordo ligeiramente

	0
	Sem opinião

	+1
	Concordo ligeiramente

	+2
	Concordo

	+3
	Concordo fortemente



Os pontos devem ser contabilizados da seguinte maneira após a conclusão do questionário: deve-se somar os pontos atribuídos a cada resposta de acordo com a divisão das perguntas por fase do ciclo de vida, sendo assim o intervalo de pontos por fase do ciclo de vida varia de -12 a +12.


A interpretação que deve ser dada ao somatório de pontos obtido ao final do questionário é a seguinte:
· Altas pontuações (geralmente +6 ou maiores) para uma fase do ciclo de vida indicam que essa fase evolucional de maturidade já foi atingida, ou no mínimo você se encontra nesta fase.
· Fases com pontuações muito baixas não foram atingidas ainda.

14.8. Um Estudo de Caso


14.10. Tópicos de Pesquisa

14.9. Sugestões de Leitura

14.11. Exercícios
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�Durante a escrita do capítulo manteremos um índice para o emsmo.


�Procurar sempre dar um espaçamento vertical entre a figura/tabela e o texto (antes e depois).


�Todas as figurras devem ter seu texto em português.


�Seção obrigatória.


�Seção obrigatória.


�Seção obrigatória.


�Seção obrigatória.
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