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OrganizacGes dos mais variados tamanhos e setores da industria tém descoberto que o
caminho para realizacdo de suas estratégias corporativas é através da execucdo bem-—
sucedida de seus projetos. Nesse sentido, estudos indicam que a exceléncia em gestdo de
projetos passa pela maturidade da organizacdo em relagdo ao assunto. Diversos modelos
de maturidade tém sido utilizados para auxiliar as organizacdes nesta jornada, entretanto
os modelos existentes ndo fazem andlises profundas sobre a questdo de sistemas de
informacdo. Por este motivo, o intuito deste trabalho foi desenvolver um novo método de
avaliacdo de maturidade de sistemas de informacdo para gerenciamento de projetos
(SIGP). Para tanto, utilizou-se como abordagem metodol6gica de desenvolvimento da
pesquisa a Design Science Research, com vistas a conceber e validar um sistema ainda
ndo existente, atraves da criagdo de um novo método de avaliacdo de maturidade, com
base na combinacao de modelos existentes e criagdo de novas camadas. Como objetos de
estudos foram analisados modelos de maturidade em gerenciamento de projetos
consolidados no mercado. Constatou-se que estes modelos eram insuficientes para avaliar
a maturidade do SIGP de uma organizacdo, justificando a necessidade de
desenvolvimento de um novo artefato destinado a atender esta funcédo. Como referéncias
teodricas, foram analisados os modelos OPM3, proposto pelo Project Management
Institute — PMI e um modelo de ampla utilizagdo por organizacdes brasileiras, intitulado
Prado — MMGP. Verificou-se que apenas 74 praticas propostas pelo modelo OPM3
(representando menos de 15% do total apresentado pelo modelo) e 6 questdes
apresentadas pelo modelo Prado — MMGP (representando 15% do total de questdes)
apresentam algum possivel relacionamento com a utilizacdo de um SIGP. Dessa forma,
através da andlise dos modelos selecionados na investigacdo, verificou-se que ndo sao
suficientes para se obter uma avaliacdo sobre a maturidade do SIGP da organizacéo, pois
0 objetivo ndo é avaliar o sistema em si, mas processos, cultura ou competéncias da
organizacdo. O artefato desenvolvido na investigagéo foi concluido e 0 método proposto
foi estruturado em quatro camadas (apoio, executivo, gestdo e governanca e operacional)



e cinco niveis (inicial, conhecido, padronizado, gerenciado e otimizado) destinados a
apresentar os diferentes niveis de maturidade de uma organizacéo, através de um processo
de implantacdo organizado em quatro etapas: planejamento da avaliacdo, realizacéo da
avaliacdo, identificacdo de melhorias e implementacdo de melhorias. A validacdo do
método proposto foi realizada através de avaliacdo realizada por um grupo de
especialistas em SIGP, funcionarios de organizacGes de grande porte, usuarios do
software Project da Microsoft e assinantes de um contrato especial de suporte no Brasil.
As respostas e comentarios recebidos sustentaram que o método vem suprir uma caréncia
atual de grandes organizagOes que possuem um SIGP implantado e buscam aumentar o
seu nivel de sucesso em projetos através do ganho de maturidade.

Palavras—chaves: modelo de maturidade, gerenciamento de projetos, sistemas de
informagéo.



ABSTRACT

Organizations from many different sizes and industry sectors have discovered that the
path to achieving their corporate strategies is through successfully executing their
projects. In this direction, studies suggest that the excellence in project management
passes through maturity of the organization regarding to the subject. Many maturity
models have been used to assist organizations in this journey, however, the existing
models do not do deep analysis on the subject information systems. Therefore, the
purpose of this work was to develop a method for evaluating the maturity of project
management information systems (PMIS). Therefore, the methodological approach used
to develop the research was the Design Science Research, in order to design and validate
a not yet existing system, by creating a new maturity assessment method, based on the
combination of existing models and creating new layers. As objects of study were
analyzed project management maturity models consolidated in the market. It was found
that these models were insufficient to assess the maturity of an organization’s PMIS,
justifying the need to develop a new artifact designed to meet this function. As theoretical
references, were analyzed the following models: the OPM3 model proposed by the
Project Management Institute (PMI) and a model of extensive use by Brazilian
organizations entitled Prado - MMGP. It was found that only 74 OPM3 practices
proposed by the model (representing less than 15% of the total presented by the model)
and 6 questions presented by Prado model - MMGP (representing 15% of total questions)
can have some relationship with the use of a PMIS. Thus, through the analysis of selected
models in the investigation, it was found that they are not enough to give an assessment
of the maturity of the organization of PMIS, because their objective are not to evaluate
the system itself, but processes, culture and competences of organization. The artifact
developed in the research was completed and the proposed method was structured in four
layers (support, executive, management and governance and operational) and five levels
(initial, known, standardized, managed and optimized) for presenting the different levels
of an organization maturity, through an implementation process organized in four steps:
assessment planning, conducting the assessment, improvements identification and
implementing improvements. The validation of the proposed method was performed
through the assessment of a PMIS experts group, employees of large organizations, users
of the software Microsoft Project and subscribers of a special contract support in Brazil.
The responses and comments received maintained that the method has overcome a
current lack of large organizations that have a PMIS deployed and seek to increase their
level of success in projects through the maturity improvement.

Keywords: maturity model, project management, information systems.
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1 INTRODUCAO

1.1 Apresentagdo

Empresas de todos os setores e tamanhos tém notado que o caminho entre o
ponto em que estdo e 0 ponto onde querem estar no futuro passa obrigatoriamente pela
conducdo bem-sucedida de seus projetos (IVES, 2005). Guedes (2012) afirma que “os
projetos sdo a forma pela qual a organizagdo desenvolve vantagem competitiva por meio

da criacdo de recursos valiosos, raros, inimitaveis e insubstituiveis”.

Araljo (2008) afirma que “a competéncia em gerenciamento de projetos esta
se tornando um fator critico para o desenvolvimento de novos produtos e,
consequentemente, para a competitividade das empresas”. Por este motivo, cada vez mais
investimentos tém sido feitos no sentido de inserir 0 conhecimento sobre gerenciamento

de projetos no dia-a-dia das organizaces.

Araljo (2008) destaca que a criacdo das associacdes profissionais na década
de 70 foi um dos principais marcos do gerenciamento de projetos. Serra et al. (2012),
afirmam que a referéncia em trabalhos académicos mais aceita e utilizada no Brasil é o
Project Management Institute (PMI). Entretanto, outras instituicdes também se destacam
no campo de conhecimento de gerenciamento de projetos: a APM (Association for
Project Management) no Reino Unido, a ENNA (Engineering Advancement Association

of Japan) no Japdo, e a IPMA (International Project Management Association) na Suica.

Com o objetivo de reunir e disseminar as melhores praticas sobre
gerenciamento de projetos e assuntos correlatos, foi criado em 1969, nos Estados Unidos,
0 Project Management Institute (PMI), ou em traducdo livre, o Instituto de
Gerenciamento de Projetos. De acordo com PMI (2013b), melhores praticas se referem a
métodos, atualmente reconhecidos por uma determinada industria ou disciplina, para

atingir um objetivo ou meta declarada.
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O PMI é uma associacdo ndo governamental, sem fins lucrativos, que lidera
0 desenvolvimento da disciplina Gerenciamento de Projetos no mundo, possuindo
atualmente mais de 450 mil membros filiados em 86 paises, de acordo com PMI (2014).
No Brasil, ele é representado por 15 filiais, distribuidas por estados nas cinco regides do

pais.

Apesar dos esforgos das organizacOes e de todo destaque que tem sido
colocado sobre o gerenciamento de projetos, elas ainda tém apresentado, com certa
frequéncia, projetos que ndo conseguem atingir seus objetivos (COTA, 2011).
Chatzoglou (1996) apud Moraes (2004) aponta “que apenas 1% dos projetos de software
é concluido dentro da meta original de custo, prazo e qualidade, e que cerca de 25% dos

projetos nunca sao concluidos”.

Guedes (2012) afirma que “avaliar a maturidade em gestao de projetos com
0 objetivo de melhora-la é a maneira pela qual as organiza¢fes buscam uma execugdo

mais eficiente dos projetos com o objetivo de obter melhores taxas de sucesso”.

De acordo com PMI (2013Db), o ciclo de vida das organizacfes apresentam
quatro estagios: nascimento, crescimento, opera¢6es maduras e declinio. Prado (2010)
descreve que “no caso de gerenciamento de projetos, maturidade € ligada a quao capaz
uma organizagao estd de gerenciar seus projetos”. Para Rabechini Jr. (2003), “o conceito
de maturidade em projetos esta estreitamente ligado as possibilidades de sucesso ou

fracasso em projetos e gerenciamento de projetos”.

Kerzner (2004) afirma que a maturidade em gerenciamento de projetos ¢ “o
desenvolvimento de sistemas e processos que sdo de natureza repetitiva e fornece uma
alta probabilidade que cada projeto seja um sucesso”. Contudo, o autor alerta que
processos repetitivos e sistemas ndo é garantia de sucesso, mas sim que a probabilidade

de ter sucesso é aumentada.

Entretanto Kerzner (2009) alerta que maturidade e exceléncia em gestdo de
projetos ndo sdo a mesma coisa. Para o autor a maturidade é alcancada atraves da
implantacdo de uma metodologia padréo e de processos de acompanhamento de modo

gue haja uma grande possibilidade de acontecer sucessos de maneira repetitiva. Enquanto
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que a exceléncia é atingida quando a empresa consegue criar um ambiente em que o
sucesso no gerenciamento dos projetos é algo rotineiro e que o sucesso é medido levando-
se em conta o que é melhor ndo sé para o projeto, mas também para a empresa. O autor

destaca que a exceléncia é conseguida ap0s a maturidade.

Logo, para se chegar a exceléncia em gerenciamento de projetos € necessario
amadurecer. De acordo com Kerzner (1999) apud Rabechini Jr. (2003), o tempo
necessario para se atingir a maturidade € de dois anos. “Este seria o tempo para diminuir
as falhas em projetos e, consequentemente aumentar as chances de sucesso”
(RABECHINI JR., 2003).

O desempenho das organizacGes em relacdo a execucao de seus projetos tem
sido estudado desde os anos 2000 (FILHO; FILHO, 2005) através do estudo realizado
pelos professores da Universidade de Berkeley, Kwak e Ibbs (2000). A época, Filho e
Filho (2005) fizeram um comparativo entre o estudo realizado nos Estados Unidos nos
anos 2000 e a realidade brasileira medida em 2003, através do Estudo de Benchmarking

em Gerenciamento de Projetos.

Entre 2003 a 2012, a pesquisa foi realizada anualmente pelas filiais brasileiras
do PMI. Em 2011, devido a sua expansdo para outros paises, passou a ser chamada de
PMsurvey (PMI, 2013) e a partir de 2013, passou a ser coordenada pelo PMI global e
possibilitou que outras filiais pudessem aderir ao estudo. Entretanto, esta pesquisa ainda
continua sendo a referéncia mais utilizada sobre o mercado de gerenciamento de projetos

no Brasil.

Guedes (2012) afirma que “a maturidade em gestdao de projetos de tecnologia
da informacdo € maior em grandes organizagdes”. O autor infere que “organizagdes que
ddo mais importancia aos facilitadores organizacionais dao subsidio para aumentar a
maturidade em gestdo de projetos, assim, pode haver uma relacéo de causa-e-efeito entre

ambos”.

Outra pesquisa realizada pelo PMI (2013d) identificou que as organizagdes
que possuem melhor desempenho em seus projetos possuem praticas maduras em

gerenciamento de projetos, programas e portfélios, também conhecida pela alcunha PPM
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(Project Portfolio Management). Conforme apresentado pela figura 1, este estudo
apontou que apenas 17% das organizagGes possuem um nivel de maturidade alto em
gerenciamento de projetos, destacando-se ainda que 37% possuem baixo nivel de

maturidade.

Maturidade em Gerenciamento de Projetos

17%

37%
gAlto

a Médio
@ Baixo

46%

Figura 1 — Maturidade em Gerenciamento de Projetos
Fonte: adaptado de PMI (2013d)

Prado (2013) estuda o nivel de maturidade das organizaces brasileiras desde
2005. Na ultima versdo da pesquisa em 2012, que contou com 434 participantes e
envolveu 8.680 projetos, constatou-se que a maturidade média das organizagoes
brasileiras que participaram da pesquisa é de 2,60, segundo 0 modelo de maturidade

Prado-MMGP que utiliza uma escala que vai de um até cinco.

O estudo de Prado (2013) identificou que, dentre as empresas participantes,
apenas 9,9% encontravam-se nos niveis de maturidade mais altos, ou seja, nivel 4
(gerenciado) ou nivel 5 (otimizado). Segundo o estudo desse autor, com resultados
apresentados na figura 2, as organizagdes tém buscado sistematicamente aumentar seu
nivel de maturidade através do estabelecimento (nivel 2) e padronizacdo (nivel 3) dos
processos de gerenciamento de projetos. Resultado semelhante foi encontrado nas

organizacdes da Africa do Sul através do trabalho de Pretorius et al. (2012).
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Maturidade das organizacdes brasileiras por nivel de
maturidade

42,9%
35,9%

11,3% 9,4%
] L 0,5%

1 - Inicial 2 - Conhecido 3 - Padronizado 4 - Gerenciado 5 - Otimizado

Figura 2 — Maturidade das organizacOes brasileiras por nivel de maturidade
Fonte: adaptado de Prado (2013)

Moraes (2004) afirma que os diversos modelos de maturidade em gestéo de
projetos utilizam o guia PMBOK® como principal referéncia conceitual e que séo
influenciados pelo sistema de gestdo da qualidade Capability Maturity Model (CMM),

desenvolvido pela Universidade Carnegie Mellon.

1.2 Problematica

OrganizacOes de diversos segmentos e dos mais variados portes participam
do PMI (2013c) e, conforme mostrado na figura 3, a maior parte das organizagcfes tem
adotado a utilizagdo de algum software de gerenciamento de projetos. As principais

funces estdo relacionadas a automatizacéo de rotinas ligadas a gestdo do projeto.

Existéncia de Software de Gerenciamento de
Projetos nas OrganizacOes

19%

Sim
= Ndo

81%

Figura 3 — Existéncia de Software de Gerenciamento de Projetos nas Organizagoes
Fonte: adaptado de PMI (2013c)
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Silveira (2008) destaca que “os avangos das tecnologias tém proporcionado
uma posicdo importante, sendo determinante, no que diz respeito ao suporte a posi¢ao
competitiva que muitas organizagdes buscam”. Um estudo desenvolvido pelo PMI
(2013c) identificou que aproximadamente uma em cada quatro organizacdes pretende
investir num futuro proximo em implantacdo de uma ferramenta ou software de

gerenciamento de projetos, programas e portfélio (PPM).

Rabechini Jr e Pessoa (2005) afirmam que a implantacdo de um software de
apoio pode ser uma oportunidade perdida caso seja enxergada de maneira simplista pois,
segundo os autores, colher os beneficios de uma boa gestdo vai além da ado¢do de um

guia referencial ou de um software de apoio.

“Os modelos de diagnostico de maturidade constituem a principal literatura
disponivel para estabelecer um quadro tedrico que leva em conta possibilidades concretas
de tratamento pragmatico das questdes de gerenciamento de projeto nas empresas”
(CARVALHO ET AL., 2005).

Assim, a questdo central deste trabalho é: como deve ser um método
destinado a avaliar se um sistema de informacao contribui para 0 aumento de maturidade

em gerenciamento de projetos em uma organizacao?

Diversas pesquisas tém sido realizadas no intuito de compreender como a
maturidade em gestdo de projetos acontece efetivamente nas organizages. Silva (2011)
identificou os principais trabalhos académicos relacionados a modelos de maturidade em
gestdo de projetos e destaca que os principais modelos encontrados foram: OPM3
(Organizational Project Management Maturity Model), Prado-MMGP (Modelo de
Maturidade em Gestéo de Projetos) e PMMM (Project Management Maturity Model).

Apesar dos principais modelos de maturidade em gerenciamento de projetos
abordarem o tema de sistemas de informacdes, estes modelos o fazem de uma maneira
superficial. Isto acontece porque estes modelos avaliam toda a organizagdo na qual o
sistema de informacéo € apenas um dos componentes analisados. Silveira (2008) aponta
a tecnologia, incluindo sistemas de informagOes e tomada de decisdo, como um dos

fatores contribuintes para a maturidade em gerenciamento de projetos.
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Apods a realizacdo da avaliacdo da maturidade da organizacdo ndo é possivel,
por exemplo, obter informacgdes sobre o impacto da utilizagdo de um sistema de
informacdo sobre a maturidade da organizagdo como um todo. Isso acontece porque estes
modelos ndo tém como objetivo fazer uma andlise profunda quanto a maturidade
especifica do sistema, mas focam principalmente em metodologia e processos de
gerenciamento (RABECHINI JR, 2003). Algumas perguntas ainda ficam sem respostas,
tais como:

- A utilizacdo de um Sistema de Informacéo para Gerenciamento de Projetos (SIGP)
tem sido eficaz para a organizacdo em termos de apoiar a gestdo de projetos?

- O SIGP proporciona e garante a utilizacdo de melhores praticas?

- Existem capacitacdo e treinamentos regulares sobre o SIGP para os usuarios e

administradores do sistema?

1.3 Objetivos da pesquisa

O objetivo geral desta pesquisa € desenvolver um método que possibilite
identificar o nivel de maturidade de uma organizacao em relacdo a utilizacao de um SIGP.
De modo diferente aos modelos de maturidade existentes nos dias de hoje, este trabalho
almeja propor uma avaliacdo da maturidade do SIGP de uma organizagdo de uma maneira
isolada, ao invés de avaliar a maturidade da organizacdo passando-se por diversos

componentes sendo um deles o SIGP.

Os objetivos especificos sdo:
- ldentificar os niveis de maturidade para utilizacdo de um SIGP e suas
caracteristicas;
- Identificar os aspectos e as variaveis que precisam ser avaliadas para atingir cada
nivel de maturidade, assim como seus relacionamentos com o0s niveis de
maturidade;
- Elaborar um meétodo de avaliacdo da maturidade de uma organizacéo;
- Realizar a validacdo do método.
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1.4 Estrutura do trabalho

Este trabalho foi estruturado em quatro capitulos, além de sua concluséo.
Inicialmente, foi realizado uma revisao bibliogréafica sobre os temas gerenciamento de
projetos e sistemas de informacgéo, pois sdo 0s assuntos principais deste trabalho e o
problema apresentado relaciona-os de forma direta. Os resultados desta revisao
bibliogréafica sdo apresentados no capitulo dois, logo apos este capitulo introdutdrio. No
capitulo trés é descrita a metodologia utilizada para a realizagdo desta pesquisa. No
capitulo quatro sdo apresentados os resultados da pesquisa. Este capitulo é subdividido
em quatro partes. Na primeira € detalhada a analise comparativos dos modelos existentes.
Na segunda é apresentado a proposi¢do do método de avaliacdo. Na terceira € apresentada

a validacdo do método e, na Ultima, s&o relatadas as conclusdes sobre este método.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

Este capitulo tem como objetivo apresentar conceitos e embasamentos
tedricos necessarios ao entendimento do contexto onde a investigacao sera realizada. Para
tanto, foi realizada uma revisdo conceitual dos seguintes temas: projetos, programas e
portfélio, segundo as principais correntes aceitas atualmente no mundo; gerenciamento
de projetos, detalhando os grupos de processos e areas de conhecimento; sistemas de
informacdo em gerenciamento de projetos, especificando caracteristicas, funcionalidades
e critérios para escolha de um sistema; e por Gltimo, um breve resumo sobre modelos de

maturidade.

2.1 Projetos, Programas e Portfolios

A palavra projeto possui diversas defini¢cbes. Na lingua portuguesa, projeto
pode significar diversas coisas, dependendo do seu contexto. Quando se refere a projetos,
diferentes entendimentos séo facilmente encontrados. Por exemplo: quando se pergunta
a algum arquiteto ou engenheiro sobre o projeto, ele entendera que se esta falando dos
desenhos ou plantas; enquanto que professores académicos, politicos, analistas de

sistemas e economistas poderao ter entendimentos completamente diferentes.

Uma definicdo generalista, que atenda a qualquer area de atuacdo, é fornecida
pelo PMI (2013a) e cita que projeto ¢ “um esforgo temporario empreendido para criar um
produto, servico ou resultado exclusivo”. Nesta defini¢dao simples, existem duas palavras-
chaves: temporario e exclusivo. Temporario deve ser entendido como algo com inicio,
meio e fim. Por exclusivo, entenda-se que projetos tem como objetivo criar algo Unico,

seja um produto, um servi¢co ou mesmo um resultado.

Para The Stationery Office (2009), projeto pode ser entendido como “uma
organizagao temporaria que é criada com o propdsito de entregar um ou mais produtos de
negdcio de acordo com um Business Case aprovado”. Para este autor, algumas
caracteristicas definem o trabalho relacionado a projetos, a saber: mudanca, temporario,

multifuncional, Unico e incerto.
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Além dos aspectos temporario e unico, destacados na definicdo do PMI
(2013a), The Stationery Office (2009) destaca que projetos introduzem mudangas,
envolvem equipes com pessoas de diferentes habilidades trabalhando em conjunto, e
envolve incertezas, justamente por ter todas estas caracteristicas citadas anteriormente
acontecendo ao mesmo tempo, com ameacas e oportunidades acontecendo no curso do

projeto.

Para o IPMA (2006), projeto ¢ “uma operagao limitada por tempo e custo para
realizar um conjunto de entregas definidas paras os padroes e requisitos de qualidade”. O
autor ainda acrescenta que o propdsito do projeto é realizar as entregas definidas no
business case, um documento que também inclui consideracGes estratégicas bem como

o0s beneficios para a organizacao.

O IPMA (2006) também destaca que, no passado, os projetos de construcéo
e de defesa eram 0s mais comuns, mas que atualmente séo realizados projetos ligados a
“Tecnologia de Informacdo e Comunicagbes (TIC), desenvolvimento organizacional,
desenvolvimento de produtos, mudancas de marketing, desenvolvimento da producéo,
pesquisa, eventos, projetos politicos, projetos de legislacdo, projetos educacionais e

projetos sociais nos mais variados setores da economia”.

Os projetos de desenvolvimento de software tém tido uma atencdo especial
nos Ultimos anos. De acordo com Schwaber e Sutherland (2011), 0 Scrum ¢ “um dos mais
populares e mais conhecido framework do mundo para o desenvolvimento de software”,
e tem sido utilizado em empresas de desenvolvimento de software de diversos portes. Os
autores definem o Scrum como “um método agil projetado para adicionar energia, foco,
clareza e transparéncia ao planejamento e implantacdo de projetos” e afirmam que,
quando implementado corretamente 0 Scrum possibilita: “aumento na velocidade do
desenvolvimento, alinhamento entre os objetivos individuais e da organizacéo e criar uma

cultura direcionada a performance”.

Explicado o conceito de Projeto, uma importante distingdo que precisa ser
realizada neste momento € entre Projeto e Operagdes. De acordo com Heldman (2006):

Os projetos tém natureza temporaria e tém datas de inicio e fim
definidas, e estardo concluidos quando as respectivas metas e objetivos
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forem cumpridos. As vezes, terminam quando se chega a conclusio de
que ndo € possivel cumprir suas metas e objetivos, o que determina
entdo seu cancelamento. [...] As operacGes sdo continuas e repetitivas.
Elas envolvem um trabalho continuo, sem data de término, e
normalmente se repetem 0S mMesmos Processos para a producéo e o
mesmo resultado. O propoésito das operagOes € manter a organizacgao
funcionando, enquanto que o objetivo do projeto € atingir as suas metas
e ser concluido. Assim sendo, as operagdes sdo continuas e 0s projetos,
Unicos e temporarios.

The Stationery Office (2009) afirma que “um projeto pode acontecer como
uma entidade isolada ou pode ser parte de um programa de projetos relacionados”. Ainda
de acordo com o autor, “um programa ¢ uma estrutura organizacional flexivel e
temporaria criada para coordenar, direcionar e orientar a implementagdo de um conjunto
de projetos e atividades relacionadas, alinhados para realizar resultados e beneficios

ligados aos objetivos estratégicos da organizacao”.

Para o PMI (2013e), programa ¢ “um grupo de projetos, subprogramas ¢
outras atividades relacionadas que sdo gerenciadas de maneira coordenada para obter
beneficios que ndo estariam disponiveis se fossem gerenciados individualmente”.
Segundo IPMA (2006), “um programa ¢ definido para se alcangar um objetivo

estratégico”.

Segundo o IPMA (2006), um portfolio ¢ “um conjunto de projetos e/ou
programas, que nao estdo necessariamente relacionados, reunidos com o objetivo de
controle, coordenagdo e otimizacao do portfolio na sua totalidade”. A definigao do PMI
(2013f) para portfolio segue a mesma linha e diz que “um portfolio ¢ uma colegdo de
componentes de programas, projetos ou operagfes que sdo gerenciadas em grupo para

atingir objetivos estratégicos”.

De acordo com o IPMA (2006), “o gerenciamento do portfolio se preocupa
com a coordenacdo dos projetos e programas de uma organiza¢do para otimizar o
rendimento, equilibrar o perfil de risco do portfélio e gerenciar o alinhamento dos projetos

em relagdo a estratégia da organizagdo e sua entrega dentro das restricdes orcamentarias”.

Para Guedes (2012), “embora nos Gltimos anos muitas empresas estejam

adotando a gestdo de portfolio como ferramenta de alinhamento estratégico dos projetos,
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os dados parecem indicar que este processo formalizado e estruturado é mais presente nas

grandes organizagdes”.

Ainda segundo o PMI (2013f), a existéncia de um portfdlio esta condicionada
a pelo menos um objetivo estratégico da organizacdo e pode consistir de componentes do
passado, presente ou mesmo do futuro. A figura 4 demonstra um possivel relacionamento
entre os conceitos apresentados até este ponto do trabalho.

Portfélio

Subportfélio

Programas

I'

Figura 4 — Relacionamento entre projetos, programas e portfolios
Fonte: adaptado de PMI (2013f)

O quadro 1 apresenta as caracteristicas e diferengas dos trés conceitos

apresentados anteriormente.

Quadro 1 — Diferengas entre projeto, programa e portfolio

Projeto

Programa

Portfélio

Objetivo

Produzir as entregas

Conseguir mudanca
estratégica

Coordenar, otimizar e
alinhar com a estratégia

Visdo e Estratégia

Relacionados com o
business case do
projeto

Realizados pelo programa

Alinhados e
monitorados no
portfolio

Beneficios de

Normalmente sdo

Normalmente incluidos no

Normalmente

Negocio excluidos do projeto | programa excluidos do portfélio
Mudanca Algumas vezes Usualmente incluido no Excluido do portfélio
organizacional excluidos do projeto | programa

Tempo e custos

Definidos no business
case e gerenciavéis
no projeto

Definidos a nivel macro na
estratégia e divididos
individualmente nos projetos
dentro do programa

Baseado nas
prioridades e objetivos
estratégicos do
portfélio

Fonte: adaptado de IPMA (2006)
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2.2  Gerenciamento de Projetos

A reviséo bibliogréfica sobre gerenciamento de projetos abordou as visdes
das principais correntes sobre o assunto atualmente. Entretanto, houve um enfoque maior
naquela que € apontada por Serra et al. (2012) como a publicacdo mais aceita no Brasil
como conjunto de melhores praticas atualmente: o guia PMBOK®, publicado pelo PMI.
Segundo sua propria definicdo, o PMI (2013a) “fornece diretrizes para o gerenciamento
de projetos individuais e define os conceitos relacionados com o gerenciamento de
projetos”. E valido ressaltar que o guia PMBOK® néo é uma metodologia especifica e

sim um conjunto de melhores praticas.

Com os conceitos de projeto, programa e portfolio explicados e relacionados,
0 préximo passo é falar sobre o gerenciamento de projetos. O The Stationery Office (2009)
afirma que:

Gerenciamento de projetos é o planejamento, delegacéo,
monitoramento e controle de todos os aspectos de um projeto, e a
motivacdo daqueles envolvidos, para atingir 0s objetivos do projeto
dentro dos objetivos de desempenho esperados para tempo, custo,
qualidade, escopo, beneficios e riscos.

De acordo com o PMI (2013a), gerenciamento de projetos ¢ “a aplicagdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto para satisfazer
os requisitos do projeto”. O autor ainda cita, dentre outras, algumas responsabilidades que
normalmente estéo relacionadas ao gerenciamento de projetos: abordar as necessidades,
preocupacOes e expectativas das partes interessadas; cuidar da efetiva comunicagdo com
as partes interessadas; e balancear a competicdo entre as diversas restricGes do projeto,

tais como escopo, qualidade, cronograma, orgamento, recursos e riscos.

O IPMA (2006) afirma que “o gerenciamento do projeto pode ser visto como
um subprojeto do projeto total”. O autor acrescenta que “a integracdo ¢ crucial para o
sucesso do gerenciamento do projeto; ela envolve a combinacdo entre os requisitos,

atividades e resultados do projeto para alcangar os objetivos e um resultado de sucesso”.

Recentemente, uma nova abordagem surgiu para a conducdo de projetos que
foi chamada de Gestdo Agil de Projetos (GAP). Entretanto, Eder et al. (2014) afirmam
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que tanto a abordagem tradicional quanto a agil possuem acgdes semelhantes para
planejamento e controle do projeto, contudo a forma como sdo realizadas séo diferentes.
Ou seja, as técnicas e ferramentas utilizadas sdo o que diferenciam as duas abordagens.

O estudo realizado por Eder et al. (2014) identificou as seis caracteristicas
que diferencia a utilizacdo da abordagem tradicional da &gil: como o plano do projeto é
elaborado; a maneira de descrever o escopo do projeto; o nivel de detalhamento das
atividades do projeto; o horizonte de tempo utilizado para planejar as atividades do
projeto; a forma utilizada para controlar o tempo do projeto; e a estratégia utilizada para

garantir o cumprimento do escopo do projeto.

Apesar do crescimento da adogdo de praticas ageis para gerenciamento de
projetos, esta abordagem ainda ndo é madura suficiente para ser aplicada em todos 0s
tipos de projetos como a abordagem tradicional. Por este motivo, este trabalho possui um
enfoque na abordagem tradicional e de acordo com o PMI (2013a), “o gerenciamento do
projeto é realizado atraves da aplicacdo apropriada e integracdo de 47 processos de
gerenciamento de projetos agrupados logicamente”. Esses processos foram listados no
anexo 11 deste trabalho e podem ser categorizados por duas maneiras diferentes: grupos
de processos e areas de conhecimento. Estas categorizacdes foram detalhadas nas

subsecdes a seguir.

2.2.1 Grupos de Processos

Segundo Heldman (2006), “o conjunto de fases coletivas atravessadas pelo
projeto ¢ denominado de ciclo de vida do projeto”. A autora ainda afirma que todos os
projetos séo divididos em fase, independentemente do tamanho do projeto, e ttm um ciclo
de vida parecido, no qual tera uma fase inicial, uma ou mais fases intermediarias e uma

fase final, conforme apresentado na figura 5.

Fase
Intermediaria

Fase Inicial

Figura 5 — Fases de um projeto
Fonte: Adaptado de Project Management Institute (2013a)
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PMI (2013a) alerta que o ciclo de vida de um projeto “ndo deve ser
confundido com o Grupo de Processos de Gerenciamento de Projetos, porque o0s
processos de um Grupo de Processos consistem em atividades que devem ser realizadas
e sdo recorrentes em cada fase do projeto assim como para o projeto como um todo”. O
autor também afirma que “a fase do projeto ¢ um conjunto de atividades relacionadas

logicamente que culminam na realizacdo de uma ou mais entregas”.

O término de cada fase é uma oportunidade para o gerente de projetos, as
principais partes interessadas e o patrocinador avaliarem se o projeto deve continuar para
a proxima fase ou ndo. Caso o projeto avance, a fase seguinte so tem inicio quando as
entregas da fase anterior forem revisadas e aprovadas. Entrega ¢ “tudo o que deve ser
produzido para que a fase ou o0 projeto sejam encerrados; sdo elementos tangiveis, que

podem ser avaliados e comprovados com facilidade” (HELDMAN, 2006).

Os processos de gerenciamento de projetos estdo distribuidos pelos cinco
grupos de processos, a saber: Iniciacdo, Planejamento, Execucdo, Monitoramento e
Controle, e Encerramento. Estes grupos de processos acontecem em cada uma das fases

do projeto, conforme apresentado na figura 6.

Processos de
moenitoramento e controle

Processos de
planejamento

Sair de fase/
encerrar projeto

iniciar projeto de iniciagao

Figura 6 — Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos
Fonte: Extraido de PMI (2013a)

“O processo de iniciacdo, como o0 proprio nome sugere, ocorre no inicio do
projeto ou de cada fase de projetos grandes” (HELDMAN, 2006). A autora ainda afirma



31

que “a iniciacdo confirma que um projeto, ou a etapa seguinte do projeto, deve ter inicio,
concedendo aprovagao para que se comprometam o0s recursos da organizacdo necessarios

aquele projeto ou fase”.

Para Cleland e Ireland (2010), o inicio do projeto é a primeira oportunidade
de reunir a equipe do projeto com o objetivo de ter um entendimento Unico do projeto e
seus objetivos, além de alinhar as expectativas do cliente e da diretoria, bem como o
relacionamento deles com a equipe do projeto. Ainda destacam que este € 0 momento de

obter o comprometimento de todos com os objetivos do projeto.

Para Heldman (2006), o planejamento ¢é o grupo de processos para “formular
e revisar as metas e objetivos do projeto e delinear os planos que serdo usados para
cumprir 0s propositos que o projeto se prop0s a atingir”. A autora adiciona que “envolve
também a determinacgdo de varios cursos possiveis de acdo e a escolha de quais destes

seriam as melhores alternativas para se alcangar os fins em pauta”.

O PMI (2013a) estabelece que o grupo de processos de planejamento
“consiste dos processos realizados para estabelecer o escopo total do esforgo, definir e
refinar objetivos, e desenvolver o curso de agdo necessario para atingir estes objetivos”.
O autor complementa que o planejamento “elaborara o plano de gerenciamento do projeto

e 0s documentos do projeto que serdo usados para executar o projeto”.

Para Westland (2006), a execugdo é “a fase mais longa do projeto”. E aqui
que as entregas sdo fisicamente construidas e apresentadas ao cliente para que sejam
aprovadas. O autor ainda afirma que “para garantir que os requisitos do cliente foram
atendidos, o gerente do projeto monitora e controla a producao de cada entrega através da

execucdo de um conjunto de processos de gerenciamento”.

O PMI (2013a) ressalta que os resultados do projeto podem tornar necessarias
atualizacbes no planejamento, incluindo revisdes da linha de base. Essas atualiza¢Oes
podem impactar duracOes das atividades, produtividade e disponibilidade de recursos e
até mesmo riscos imprevistos. Os resultados das analises podem disparar solicitacGes de

mudangas que irdo modificar os planos e documentos do projeto.
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Segundo Heldman (2006), € no grupo de processos de monitoramento e
controle em “que sdo feitas e analisadas as avaliagdes de desempenho, para averiguar se
0 projeto estd seguindo o planejado”. A autora ainda complementa dizendo que “se forem
detectados desvios, serd aplicada uma acgéo corretiva para colocar as atividades de acordo
com o plano do projeto — 0 que pode exigir novas passagens pelo processo de

Planejamento, até que os objetivos em pauta tenham sido reajustados”.

De acordo com o PMI (2013a), o grupo de processos de encerramento
“consiste daqueles processos realizados para concluir todas as atividades através de todos
0s grupos de processos de gerenciamento de projetos para concluir formalmente o projeto,
a fase ou a obrigacdo contratual”. Dinsmore e Cabanis-Brewin (2011) acrescenta que é
neste grupo de processos em que € realizada a transferéncia do produto acabado ao cliente

final e as informac@es do projeto para a organizacao apropriada.

2.2.2  Areas de conhecimento

Conforme apresentado na subsecdo anterior, 0s processos de gerenciamento
de projetos propostos estdo categorizados em cinco grupos de processos. Entretanto, estes
mesmos 47 processos também podem estar categorizados de uma segunda maneira: por
area de conhecimento. Uma area de conhecimento “representa um conjunto completo de
conceitos, termos, e atividades que compde um campo profissional, campo de

gerenciamento de projetos, ou uma area de especializagdao” (PMI, 2013a).

As dez areas de conhecimento descritas pelo PMI (2013a) sdo: gerenciamento
da integracdo do projeto, gerenciamento do escopo do projeto, gerenciamento do tempo
do projeto, gerenciamento dos custos do projeto, gerenciamento da qualidade do projeto,
gerenciamento das comunicac¢des do projeto, gerenciamento dos recursos humanos do
projeto, gerenciamento dos riscos do projeto, gerenciamento das aquisicdes do projeto e
gerenciamento das partes interessadas do projeto. O autor destaca que “estas dez areas de

conhecimento sdo usadas na maioria dos projetos na maior parte do tempo”.

Para Vargas (2007), o gerenciamento da integragao “consiste em garantir que
todas as demais areas estejam integradas em um todo unico”. O autor complementa

ressaltando que “seu objetivo € estruturar todo o projeto de modo a garantir que as
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necessidades dos envolvidos sejam atendidas pelo projeto”. Para Dinsmore e Silveira
Neto (2004) a funcdo principal da integragdo é conseguir que cada area de conhecimento
funcione correta ¢ harmonicamente. Os autores afirmam que “gerenciar integragdo ¢é
assegurar a coordenacao entre elementos distintos do projeto e controlar eventuais

mudancas durante sua realizacao”.

Para Xavier (2005), o gerenciamento do escopo do projeto ¢ “um subconjunto
do gerenciamento de projetos que engloba os processos fundamentais para assegurar que
sejam executadas as atividades estritamente necessarias a realizagdo do projeto”.
Conforme o autor ressalta:

E importante neste momento diferenciarmos escopo do produto de
escopo do projeto. Enquanto o primeiro esta relacionado ao conjunto de
caracteristicas e funcdes que o produto final deve possuir, sendo
representado em documentos como requisitos, especificaces,
desenhos, etc., 0 segundo esta relacionado ao trabalho que deve ser
realizado para que seja entregue o produto final do projeto, com as
caracteristicas e funcGes que foram definidas.

“Deve-se dar ao cliente exatamente o especificado, nem mais nem menos”,
alertam Sotille et al. (2007). Os autores explicam que:

A expressdo goldplating (banhar a ouro) refere-se a fornecer escopo
adicional, ndo solicitado, ao cliente, o0 que pode ser uma perda de tempo
e nao ter beneficio para o projeto, uma vez que ndo se garante estar
fornecendo um produto melhor e sim diferente do planejado, com todos
0s riscos de aumento de custo, prazo e perda de qualidade.

Diversos autores sdo unanimes em afirmar que o objetivo do gerenciamento
do tempo do projeto € gerenciar o término pontual do projeto (DINSMORE ET AL., 2010
e BARCAUI ET AL., 2006). De acordo com Dinsmore e Cabanis-Brewin (2011), “a area
de conhecimento de gerenciamento do tempo do projeto deve ser aplicada com o suporte

de uma ferramenta para agendamento de projetos”.

De acordo com Kerzner (2009), o controle dos custos é importante para
qualquer empresa, independentemente do tamanho dela. Empresas pequenas geralmente
possuem um controle monetario mais apertado, pois o fracasso de um projeto pode
colocar a empresa em risco, enquanto que empresas maiores podem se dar ao luxo de
distribuir eventuais perdas por diversos projetos. Segundo o PMI (2013a), o

gerenciamento dos custos do projeto inclui “os processos envolvidos em planejar,
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estimar, orcar, financiar, gerenciar e controlar os custos para que 0 projeto possa ser

realizado dentro do orgamento aprovado”.

Heldman (2009) destaca que o orcamento do projeto é, junto com o
cronograma, os dois documentos mais importantes do projeto. Eles serdo usados através
dos processos de execucdo e de monitoramento e controle para medir e verificar se o
projeto esta no rumo certo. A autora ressalta que “o orgamento ¢ mais facil de se preparar

apos a definicao das atividades e o célculo das estimativas de recursos”.

Uma técnica que viabiliza ndo s6é o controle custos, mas também do
cronograma, é a analise de valor agregado. Para Barbosa et al. (2008), ““a analise do valor
agregado é extremamente Util para o controle do projeto, pois fornece ao gerente do
projeto uma ‘fotografia’ com dados precisos, sobre o status do projeto, e uma visualiza¢ao
clara de como esta o seu andamento”. Ainda segundo os autores:

A técnica permite a identificacdo dos problemas e das tendéncias das
variagdes de forma antecipada e determinante, auxiliando previsdes de
custos e dos prazos finais do projeto. Assim, é possivel identificar as
causas dos desvios que irdo nortear as acOes preventivas e corretivas.
Algumas acbes muitas vezes alteram o projeto significativamente,
podendo inclusive culminar no seu cancelamento, quando o desvio é
tdo grande que torna o projeto inviavel financeiramente.

Para o PMI (2013a), o “gerenciamento da qualidade do projeto inclui os
processos e atividades da organizacdo executora que determinam as politicas de
qualidade, objetivos e responsabilidades para eu o projeto satisfaca as necessidades para
as quais ele foi realizado”. O autor ainda ressalta que o gerenciamento da qualidade do
projeto trabalha no sentido de garantir que os requisitos do projeto, incluindo os requisitos
do produto, sejam conhecidos e validados. De acordo com Marshall Junior et al. (2006),
“qualidade é um conceito espontaneo e intrinseco a qualquer situacdo de uso de algo
tangivel, a relacionamentos envolvidos na prestacdo de um servigo ou a percepcoes

associadas a produtos de natureza intelectual, artistica, emocional e vivencial”.

De acordo com Dinsmore et al. (2010), “o gerenciamento dos recursos
humanos do projeto inclui 0s processos que organizam e gerenciam a equipe do projeto
que consiste nas pessoas com papeis e responsabilidades designadas para conduzir e

concluir o projeto”. Para Heldman (2009), projetos séo realizados por pessoas e a maioria
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dos projetos irdo precisar de mais do que uma pessoa para executar todas as atividades do
projeto. Segundo a autora, se existe mais de uma pessoa no projeto entdo ha um time no
projeto. E se ha um time, h4 uma variedade de personalidades, habilidades, necessidades
e problemas. Para Raj et al. (2006):

A area de gerenciamento de pessoas realmente é complexa e subjetiva
e tem como objetivo principal possibilitar a utilizacdo mais efetiva das
pessoas envolvidas no projeto, ou seja, seus stakeholders — todos
aqueles que podem influenciar ou ser influenciados, positiva ou
negativamente, pelo projeto. Para tal, é preciso planejar de maneira
adequada as pessoas no projeto.

O gerenciamento das comunicacdes do projeto, de acordo com PMI (2013a),
“inclui os processos que sdao necessdrios para garantir oportuno e apropriado
planejamento, coleta, criacdo, distribuicdo, armazenamento, recuperacao, gerenciamento,
controle, monitoramento e a disposicao final das informagdes do projeto”. Para Chaves
et al. (2006), o processo de comunicacdo em projetos, além de ser influenciado por
diversas barreiras, tais como de conhecimento, comportamentais, organizacionais e até
mesmo técnicas, também deve ser ajustado ndo s6 ao ambiente organizacional do projeto,

mas também ao tipo ou natureza de cada projeto que esta sendo executado.

Cleland & Ireland (2010) afirmam que todos 0s projetos possuem algum risco
ou de outra forma néo seriam projetos. Para Salles Junior et al. (2006) “o gerenciamento
de riscos consiste me identificar as possiveis incertezas e tentar controla-las”. De acordo
com PMI (2009), o gerenciamento de riscos do projeto fornece uma abordagem pela qual
a incerteza pode ser entendida, avaliada e gerenciada com os projetos. O autor ainda
afirma que “o efetivo gerenciamento dos riscos do projeto ¢ fator critico de sucesso para
o projeto”. O gerenciamento dos riscos no projeto “tem por objetivo maximizar os
resultados dos eventos positivos e minimizar as consequéncias dos eventos negativos”,

segundo Dinsmore et al. (2010).

Para Xavier et al. (2006), “o objetivo do gerenciamento de aquisi¢cdes ¢é
propiciar a construgdo e a manutencéo de relagdes comerciais sélidas e equilibradas entre

cliente e fornecedor, de forma que o projeto possa ser finalizado a contento”.
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A area de conhecimento do gerenciamento das partes interessadas do projeto
foi introduzida na dltima revisdao das melhores préaticas recomendadas pelo PMI (2013a)
devido a importancia que esta tem para o sucesso do projeto. Segundo o autor:

O gerenciamento das partes interessadas inclui 0s processos necessarios
para identificar as pessoas, grupos ou organizagdes que podem impactar
ou ser impactada pelo projeto, para analisar as expectativas das partes
interessadas e seus impactos no projeto, e para desenvolver estratégias
de gerenciamento apropriadas para efetivamente engajar as partes
interessadas nas decisdes do projeto e sua execugao.

Segundo Valle et al. (2007), stakeholders pode ser traduzido como partes
interessadas ou intervenientes, e pode ser classificado em trés tipos distintos:
patrocinadores (sponsor), participantes e externos. Os patrocinadores normalmente sao
os investidores, diretores ou mesmo o cliente. Na categoria participantes se enquadram o
gerente do projeto, a equipe, fornecedores, empreiteiros, dentre outros. E por ultimo, a
categoria de externos engloba ambientalistas, lideres e grupos de comunidades, midia e

familiares dos integrantes do projeto, por exemplo.

2.3  Sistema de Informacdes de Gerenciamento de Projetos

Um Sistema de Informacdes de Gerenciamento de Projetos (SIGP) ou, em
inglés, Project Management Information System (PMIS) é, segundo o PMI (2013a), um
sistema de informacbes que retne ferramentas e técnicas e é utilizado para coletar,
integrar e disseminar as saidas dos processos de gerenciamento do projeto. Ele pode ser
utilizado durante todo o ciclo de vida do projeto, da iniciacdo ao encerramento. O SIGP
é normalmente referenciado pelos processos de gerenciamento de projetos como um dos

“fatores ambientais da empresa”.

De acordo com Kendrick (2004), a utilizacdo de softwares pode facilitar os
processos de gerenciamento de projetos e também a comunicacdo. O autor descreve 0s
seguintes passos para a adocdo de um software: determinar as necessidades da
organizacao, adotar uma ferramenta que atenda as suas necessidades, aprender a utilizar
a ferramenta, aumentar a eficiéncia, utilizar a ferramenta de maneira efetiva e acompanhar
0s projetos. O autor ainda ressalta “utilize a tecnologia para suportar a distribuigdo de

informacodes e arquivar dados de projetos necessarios a equipe do projeto”.
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Meredith e Mantel (2006) afirmam que projetos reais normalmente possuem
centenas de tarefas e milhares de unidades de trabalho. A diagramagéo, agendamento e
acompanhamento dessas tarefas € um trabalho que deve ser desempenhado por um
computador. Por isso, no inicio o foco era em pacotes que simplesmente faziam o
agendamento, mas que rapidamente evoluiu para incluir custos, valor agregado,

variagOes, relatorios de gestdo, dentre outras caracteristicas.

De acordo com Cleland e Ireland (2010) o primeiro sistema, ainda baseado
em papel, foi desenvolvido na primeira metade do século XX, por Henry L. Gantt,
utilizando um grafico de barras para agendar e controlar os esforcos de producéo.
Entretanto, apenas ap6s os anos 1950s que foram desenvolvidos os alicerces das
modernas redes de cronogramas: o Program Evaluation and Review Technique (PERT),

pela Marinha Americana, e o Critical Path Method (CPM), pela E.I. Dupont Company.

Os primeiros softwares funcionavam em grandes e caros computadores de
grande porte, conhecidos como mainframe, e por isso, apenas grandes empresas 0S
possuiam. A utilizacdo desses softwares para uma gestdo diaria dos projetos ficava
comprometida, pois 0s mainframes executavam os programas em lote e ndo em tempo
real. Com a proliferagdo dos computadores pessoais e com a oferta atual de softwares de
gerenciamento de projetos, o gerente de projetos utiliza pelo menos um software para a
gestdo de seu projeto (MEREDITH E MANTEL, 2006).

Para Kerzner (2009) o gerenciamento eficiente de um projeto ndo passa
apenas por um bom planejamento, mas também que informacdes relevantes sejam
obtidas, analisadas e revisadas em tempo habil. Isso pode ser o diferencial no tratamento
de problemas relacionados as atividades, visto que podem mostrar 0 mais cedo possivel
que alguma acéo precisa ser tomada. Entretanto o autor alerta para o fato de que mesmo
o0 mais sofisticado software ndo pode substituir as competéncias de um gerente de projetos

e sua lideranca mediante os problemas identificados nas atividades.

De acordo com Meredith e Mantel (2006), os novos SIGPs séo considerados
mais sofisticados que aqueles primeiros sistemas, pois usam graficos, cores e outras

funcionalidades, tais como integragéo de planilhas, bancos de dados e arquivos de texto.
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Os autores afirmam que a tendéncia atual é possibilitar o compartilhamento global de

informacdes sobre o projeto através de redes de computadores e até mesmo da Internet.

Contudo, o gerenciamento de projetos empresarial ou, em inglés, o Enterprise
Project Management (EPM) é algo complexo de se implementar (DINSMORE E
CABANIS-BREWIN, 2011). A ideia é que toda a informacdo do gerenciamento do
projeto, incluindo relatdrios e analises, sejam parte de um sistema totalmente abrangente
em que, virtualmente, todas as atividades, todas as horas e cada quantia de dinheiro gastas

no projeto sejam instantaneamente identificadas.

Braglia e Frosolini (2014) afirmam que os SIGPs estdo mudando de uma
abordagem de gestdo de projetos simples para a gestdo de multiplos projetos de forma
cooperativa e distribuida. Os autores acrescentam que os SIGPs podem ajudar na deteccédo
de problemas latentes, cumprir prazos e numa colaboracdo mais facil e estendida. Além
disso, eles também mantem os envolvidos do projeto informados, assegurando que eles
saibam o que os outros estdo fazendo num determinado periodo de tempo e permitindo

contramedidas apropriadas em casos de falhas ou atrasos.

De acordo com Systems Evolution, Inc. (2011), as organizagfes necessitam
evoluir da abordagem de gerenciamento de projetos para metodologias e estratégias de
gestdo de portfolio e projetos (PPM). O autor afirma que PPM é um framework

desenvolvido para gerenciar multiplos projetos de forma efetiva e com sucesso.

O autor ainda destaca os quatro pilares do PPM: gestdo de mudancas,
priorizacdo de projetos, gerenciamento de recursos e avaliacao dos projetos. Os principais
beneficios conseguidos com PPM s&o: critérios comuns e métricas consistentes para
pontuar e monitorar 0s projetos, avaliacdo rigorosa dos projetos em relagcdo aos seus
objetivos e contribuicdo para o retorno sobre o investimento (ROI), compartilhamento de
liches aprendidas, padronizacdo de processos, ferramentas e modelos em todos o0s

projetos, e otimizagdo da utilizacdo de recursos.
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2.3.1 Caracteristicas e funcionalidades dos SIGPs

Para Cleland e Ireland (2010), os softwares de gerenciamento de projetos
comecaram com a funcao de agendamento de tarefas ou de dispor as tarefas ao longo do
tempo. Em seguida, veio a funcdo de realizar o acompanhamento do progresso do
trabalho. Mais tarde, incorporou-se a funcionalidade de custos e, mais recentemente, as
de gestdo de recursos. O autor ressalta que “softwares de gerenciamento de projetos
geram informacdes criticas para tomada de decisao sobre tempo, custo, recursos humanos

€ recursos materiais”.

Os autores ainda destacam as quatro funcionalidades basicas que sdao comuns
nos SIGPs:

- Gestdo de Tempo: capacidade de desenvolver cronogramas que detalham tarefas
e atividades sumarizadoras, armazenam linhas de base, insiram informacdes do que
realmente aconteceu e mensurem 0 progresso do projeto nas fases de execucao e
encerramento;
- Gestdo de Custos: capacidade de elaborar o orcamento do projeto detalhando
custos por cada atividade do projeto, por periodo de tempo, registrar o acumulo dos
gastos e possibilitar comparacgéo entre realizado e planejado;
- Gestdo de Recursos Humanos: cadastrar os recursos humanos, atribui-los a tarefas,
identificar quando serdo requisitados e poder incluir ou remover novos recursos
durante a realizacdo do projeto;
- Outros recursos: possibilitar a utilizacdo de materiais, equipamentos,

terceirizados, contratos, alugueis e outros custos que sejam necessarios ao projeto.

No final dos anos 1990 haviam mais de 500 softwares para gerenciamentos
de projetos, que cujos precos iam desde poucos dolares até dezenas de milhares.
Entretanto, normalmente o valor do software indicava as funcionalidades disponiveis, que
algumas vezes ndo eram suficientes para gerentes de projetos experientes. Nem mesmo
softwares lideres de mercado, como o Microsoft Project, conseguia se livrar dos “add-
ons". Esses add—ons adicionam funcionalidades que ndo estavam presentes na versdo
original do software (MEREDITH E MANTEL, 2006).
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De acordo com Kerzner (2009), as capacidades e funcionalidades dos
softwares de gerenciamento de projetos variam bastante, porém as diferencas estdo mais
ligadas a profundidade e sofisticacdo do que aos tipos de funcionalidades oferecidas, que
sdo similares na maioria dos softwares. O autor destaca que as principais funcionalidades
oferecidas pelos softwares séo:

- Planejamento, acompanhamento e monitoramento: fornecem o planejamento e
acompanhamento das tarefas, recursos e custos do projeto. Normalmente utilizam
0 método do caminho critico (CPM), PERT e 0 método de diagrama de precedéncia
(PDM - Precedence Diagram Method);

- Relatorios: possibilita ao usuario escolher entre relatorios pré-formatados, bem
como edita-los ou mesmo a criagdo de novos relatérios através de um editor. Pode
incluir graficos de barras (Gantt), diagramas de rede, tabelas de resumo e outros
gréficos, por exemplo, fluxo de caixa ou caminho critico;

- Calendério do projeto: permite estabelecer os dias de trabalho de acordo com a
realidade da organizacgdo, podendo incluir feriados, finais de semana e férias dos
recursos;

- Analise E-se: possibilita realizar comparacdes entre o cenario atual e possiveis
alteracdes de modo que se consiga mostrar as principais diferencas e resultados de
forma gréfica ou tabular;

- Andlise multiprojeto: permite que a analise de custos e cronograma de Varios

projetos agrupados podendo identificar problemas, inconsisténcias e redundancias.

Segundo Cleland e Ireland (2010), funcionalidades béasicas que um software
deve disponibilizar sdo: atender projeto pequenos e grandes (mais de 50.000 linhas, por
exemplo), armazenar todos os recursos da organiza¢do em uma mesma biblioteca ou pool,
acomodar todas as categorias de custos, aceitar dependéncias entre as tarefas, possibilitar

a consolidagdo de varios cronogramas em um projeto mestre e nivelamento de recursos.

De acordo com os autores, o lado humano também deve ser considerado de
modo a garantir sua aceitacdo. Algumas caracteristicas devem ser observadas: facilidade
de uso, confianca no software e seus resultados, funcbes de relatorios, tempo de

treinamento dos usudrios e facilidade na transferéncia de dados de outros sistemas.
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Para Dinsmore e Cabanis-Brewin (2011), um ambiente EPM possui cinco
elementos bésicos: armazenamento dos dados de todos os projetos em um local Unico,
agrupar dados por diferentes critérios, resolver conflitos tais como utilizacéo de recursos,

gestdo do portfdlio e a habilidade da equipe de membros do projeto em se relacionar.

O autor destaca que é possivel criar um ambiente EPM sem a utilizagdo de
computadores, entretanto o ideal € a utilizacdo de softwares para atender a tais requisitos.
O autor ainda lista 0s componentes essenciais para um sistema EPM:

- Repositorio unico: o sistema deve fornecer um repositorio Unico que armazene 0S
dados de todos os projetos, sintetizando dados para relatérios e analises, garantir
acessibilidade e seguranca a todos 0s Usuarios;

- Gestdo de Portfélio: o sistema deve ter a habilidade de gerenciar projetos
separadamente ou em conjunto (programa), possibilitar a utilizacdo de gates para
aprovacao, além da priorizacao de projetos;

- Acesso multiusuario: o sistema deve garantir 0 acesso de usuarios concorrentes ao
mesmo tempo para atualizacdo de dados dos projetos, ser amigavel de forma que
seja necessario pouco tempo para treinamento e deve possibilitar aos usuarios
realizar suas tarefas de uma maneira eficiente;

- Flexibilidade: o sistema deve possibilitar que sejam realizadas customizagdes para
garantir que especificidades da organizacdo sejam entendidas e ajustadas para que
integracGes com outros sistemas corporativos seja possivel;

- Colaboracéo: possibilitar que as pessoas possam se relacionar, seja através de
notificagdes de e-mail, mensagem instantanea ou sites de projetos;

- Controle de documentacéo: possuir a capacidade de integrar com o gerenciamento
de documentos, problemas ou mudancas;

- Fluxo de trabalho: possibilidade de definir a sequéncia de eventos que devem
acontecer, por exemplo, em caso de aprovacdo de projetos ou mesmo de

documentos do projeto.

O estudo realizado por llyas et al. (2013) identificou as dez funcionalidades
que os gerentes de projetos mais apreciam em ferramentas de gestdo de projetos:
dashboards de projetos, repositorio de documentos, customizacdo de tabelas e graficos,

cronogramas e calendarios, autorizagdo de acesso com base no papel desempenhado,
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colaboracéo, acesso web, dashboards pessoais, fluxos de trabalho para requisicdo de

informagdes, e alocagéo de recursos.

Os autores identificaram também uma lista com outras dez funcionalidades
que os gerentes de projetos usam com certa frequéncia: gestdo de portfolio, notificacdes
por e-mail, gerenciamento de valor agregado, orcamentacdo e contabilizacdo, foruns de
discussbes, mensageria instantdnea, gerenciamento de programa, registro do

gerenciamento de riscos, suporte técnico, e modelos/templates.

Meredith e Mantel (2006) apontam nove caracteristicas que devem ser
apresentadas por um SIGP: cronogramas, incluindo grafico de Gantt e recélculo
automatico para atualizacGes de tempos, custos e recursos; calendarios que indiquem dias
de trabalho e dias de folga; capacidade de trabalhar com orcamento durante o
planejamento, monitoramento e controle; relatorios; gréaficos; tabelas; capacidade de
transferir dados para outros softwares como planilha, apresentagdes ou documentos de
texto; habilidade de agregar varios projetos em uma base de dados Unica; e,

principalmente, possuir uma interface amigavel, limpa, com ajudas de tela e tutoriais.

O estudo conduzido por llyas et al. (2013) identificou ainda as dez
deficiéncias encontradas pelos gerentes de projetos nos softwares: falta de suporte a varias
moedas, necessidade de integracdo com sistemas do tipo Enterprise Resource Planning
(ERP), falta de padronizacéo, caréncia de compatibilidade com sistemas BIM (Building
Information Modeling), price tag, opc¢des de customizacdo inadequadas, falta de suporte
para Mac e Linux, falta de suporte para aplicacdes de codigo aberto, suporte inadequado

a varias linguas, e requisitos de hardware extensiva.

Por fim, os autores identificaram uma lista de desejos dos mesmos gerentes
de projetos em relacdo a funcionalidades dos softwares de gestdo de projetos:
compatibilidade com smartphones, notificagdo por SMS, integracdo com sistemas de
gestdo de aprendizado, integragdo com sistemas de vigilancia de video, suporte a

assinaturas digitais, facilidades de traducéo, e integracdo com sistemas ERP.

O advento da Internet mudou todo o panorama global e esse fendmeno néo

excluiu os SIGPs. A medida que a tecnologia evoluiu e conexdes rapidas a Internet
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tornaram-se disponiveis, novos conceitos também vieram a tona, tais como Web 2.0,
Redes Sociais, Computacdo em Nuvem (Cloud Computing) e Software como Servico
(Software As A Service — SAAS). Estes conceitos também mudaram os softwares de

gerenciamento de projetos.

Harrin (2010) afirma que a ideia por trds da Web 2.0 é uma ruptura de
paradigma, no qual saem de cena web sites estaticos e entram web sites dinamicos e,
principalmente, que permitam a interacdo dos usuarios. Outras caracteristicas sdo a
possibilidade de personalizacdo, facilidade de utilizacdo (usabilidade) e interfaces

intuitivas.

De acordo com Pang (2012), “o crescimento das midias sociais, abastecido
pelo avancgo da Internet, tem reformulado os meios pelos quais as pessoas se comunicam
e se relacionam uma com as outras”. Elas permitem que pessoas se conectem

virtualmente, o que seria quase impossivel de outra forma.

Harrin (2010) apresenta os sete principios que formam a base das midias
sociais:
- Comunidade, grupo de pessoas com um objetivo comum;
- Colaboracdo, as pessoas querem trabalhar em conjunto;
- Comunicacao, se ha um objetivo comum e pessoas trabalhando em conjunto, sera
necessario que haja comunicacao;
- Restri¢des, como por exemplo, estar limitado a contatos virtuais na maioria das
vezes e ndo poder contar com o contato face a face;
- Conectividade, seja através de um computador ou de dispositivos mdveis como
tablets ou smartphones;
- Canais, quais tecnologias, softwares ou plataformas seréo utilizadas;
- Conteudo, talvez o mais importante das midias sociais, pois se o conteudo for

chato ou irrelevante, os usuarios perderdo o interesse.

Para Pang (2012), as midias sociais podem ser classificadas em quatro
categorias: midias sociais privadas, tais como sites de relacionamento; féruns online;

blogs e microblogs; e portais de conhecimento profissionais ou organizacionais. O autor
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afirma que as midias sociais possibilitam novas oportunidades para fomentar a

transferéncia de conhecimento, podendo ser utilizado em li¢cGes aprendidas de projetos.

Harrin (2010) apresenta dez tecnologias de midias sociais que podem ser
utilizadas por gerentes de projetos: blog, ferramentas de colaboragdo, mensageria
instantanea, microblogs, podcasts, RSS, redes sociais, vodcasts, webminars e wikis. A
autora apresenta cada uma destas tecnologias, diz quando utiliza-la, além dos pros e

contras.

2.3.2 Critérios de selecao para um SIGP

Cleland e Ireland (2010) afirmam que a selecdo de um software de gestdo de
projetos envolve varias pessoas e uma equipe deve participar ativamente deste processo.
Os autores sugerem que 0S seguintes papéis participem da equipe: alta geréncia,
patrocinadores (sponsor) de projetos, lideres de projetos, planejadores e controladores de

projetos, membros de equipes de projetos e até mesmo simples usuarios dos sistemas.

De acordo com Meredith e Mantel (2006), o processo de selecdo de um SIGP
deve passar pelas seguintes etapas:

- Estabelecer o conjunto de critérios de selecdo levando em consideracédo
capacidades no planejamento do projeto, gestdo de recursos, acompanhamento e
monitoramento, geracdo de relatorios, analises de variacdo, inclusive de valor
agregado, e gerenciamento de riscos;
- Definir a priorizacdo dos critérios, categorizando-0s em obrigatorios, desejaveis e
dispensaveis;
- Conduzir uma avaliacdo preliminar do software através de dados fornecidos pelo
fornecedor, reviews do produto e surveys de softwares;
- Restringir a trés candidatos, obter demonstracbes e avaliar o interesse do
fornecedor, manutencédo do software e suporte técnico;
- Avaliar cada software com um projeto piloto levando em consideragdes futuras
necessidades, destacando pontos positivos e negativos; e
- Negociar prego, incluindo descri¢bes de suporte, treinamento e manutencdo do

produto durante o contrato.
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Segundo Kendrick (2004), algumas consideracGes devem ser feitas no
momento de selecionar um software, dentre elas: custo (licencas, treinamentos, suporte e
atualizacOes), facilidade de utilizacdo (instalacdo, curva de aprendizado, operacgdo e
atualizacdes), compatibilidade com padrfes organizacionais, capacidade de customizacgéo

de relatorios e acesso através de rede ou internet.

Para Cleland e Ireland (2010), as consideracOes a serem observadas na
escolha do software s@o: nUmero de usuérios, o gerenciamento dos projetos é centralizado
ou distribuido, necessidade de treinamento, compatibilidade com softwares legados e de
gestdo da organizacdo, capacidade de personalizagdo de relatérios, capacidade
computacional dos computadores dos usuérios do sistema, e por fim, o preco, que deve

levar em conta os custos de suporte, de hardware, e treinamentos.

Nilsson (2010) aponta os direcionadores que ajudaram sua organizagdo na
escolha de um SIGP: baixo investimento e implantacdo rapida; possibilidade de eliminar
papel e documentos; facilidade de uso; “all-in-one” — um software que combinasse visées
gerenciais com ferramentas para planejamento e controle de projetos; seguranca;
possibilidade de alinhamento com as melhores praticas de gerenciamento de projetos; e

gue promovesse a comunicagéo.

2.3.3 Outras consideracdes sobre um SIGP

Dinsmore e Cabanis-Brewin (2011) destaca que a implementacdo de um
sistema EPM envolve varios desafios, mas que é possivel ter sucesso desde que se tenha
foco em alguns fatores-chave. O primeiro deles é pensar no projeto de implementacéo do
EPM, ndo como mais um simples projeto, mas como um projeto de mudanca gerencial.
O segundo fator é garantir o0 apoio da alta direcdo durante todo o projeto, que pode ser de

poucos meses mas que também pode durar anos.

Outro fator é a abordagem da implantagdo: se todos 0s usuérios de uma vez
ou por fases e grupos. O autor destaca que a abordagem por grupos pode contribuir com
projeto a medida que os usuarios contemplados se tornam evangelizadores, replicadores

de conhecimento e colaboradores. O autor ainda aconselha “trate sua implementacdo de
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EPM com um projeto com todos os controles e estruturas que vocé usaria com qualquer

projeto de mudanga gerencial, e suas chances de sucesso aumentardo dramaticamente”.

Kerzner (2009) elenca diversas dificuldades que podem ser encontradas
durante a implementacdo de um SIGP. Trés delas estdo ligadas diretamente a alta
geréncia, que pode: boicotar a utilizacdo do software para planejamento e controle dos
projetos, ndo demonstrar apoio e comprometimento aos treinamentos e até mesmo néo
gostar da realidade mostrada pelo software como, por exemplo, a necessidade de mais

recursos ou tempo.

O autor ainda destaca outras dificuldades: falta de padronizagéo por parte da
organizagdo, estrutura organizacional inadequada, necessidade de grande quantia de
recursos para a implementacdo, ameaca de substituicdo de gerentes de projetos pelo

software e falta de treinamento adequado em principios de gerenciamento de projetos.

Para Meredith e Mantel (2006), a utilizacdo de SIGPs podem, assim como
qualquer outra ferramenta, ser utilizados de forma incorreta ou inapropriada. “O erro mais
comum desse tipo ¢ gerenciar o SIGP ao invés do proprio projeto”. Outros fatores citados
pelos autores inclui: envolvimento excessivo com computador e pouco contato com o
projeto, relatérios do sistemas mascarando problemas reais do projeto, sobrecarga de
informacBes com relatérios muito detalhados, substituicdo do contato entre o gerente e a
direcdo e entre 0 gerente e sua propria equipe por relatérios do sistema, dependéncia do
sistema para reagir a problemas no projeto ao invés de um comportamento proativo, e
desequilibrio no atendimento do sistema a todas as areas do projeto podendo dar mais

atencdo a certos tipos de problemas.

Segundo Kerzner (2004), “o uso efetivo de softwares de gerenciamento de
projetos de qualquer tipo necessita que as equipes e 0s gerentes de projetos primeiro
entendam os principios do gerenciamento de projetos”. O autor ainda ressalta que
algumas vezes, as organizagdes compram softwares e ndo treinam os colaboradores para

utiliza-lo no seu contexto de gerenciamento de projetos.

llyas et al. (2013) apontam que o software Microsoft Project Server é lider de

mercado em trés das indUstrias pesquisadas em seu estudo: Energia, Oleo e Gés; Sistemas
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de Informacéo; e Manufatura e Varejo. O lider de mercado na industria da construgéo é
0 Oracle Primavera P6, junto com seu irmdo Oracle Primavera Contract Manager. O
conjunto da Oracle também recebe destaque nas indstrias de Energia, Oleo e Gés e

Manufatura e Varejo.

2.4 Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Modelos de maturidade tém sido utilizado nas mais diversas areas e tem sido
alvo de estudos e publicagdes nas principais revistas e periddicos da area, além de
congressos e seminarios. Dentre os quais podemos destacar os estudos nas areas de
comunicacdo (BURNS E CRAWFORD, 2002), petréleo e energia (COSTA E RAMOS,
2013), para projeto puablicos (NASCIMENTO ET AL., 2013), no setor naval
(LUKOSEVICIUS E CAMPOS FILHO, 2008), além de diversos trabalhos na &rea de
tecnologia da informacdo (MORAES E LAURINDO, 2013; JUCA JUNIOR ET AL,
2010; MORAES E KRUGLIANSKAS, 2011).

Conforme afirma Meredith e Mantel (2006), nos ultimos anos tém surgido
diversas maneiras de se medir se uma organizagao tem os conhecimentos necessarios para
gerenciar seus projetos de forma competente. A esta avaliacdo foi dada o nome de
maturidade em gerenciamento de projetos e a maneira como € feita a avaliacdo é chamada

de modelo.

Bersanetti et al. (2012) afirma que “o surgimento dos modelos de maturidade
em gerenciamento de projetos ¢ um fenomeno recente”. Meredith e Mantel (2006)
destacam que muitos dos modelos desenvolvidos sdo baseados no modelo de
desenvolvimento de software desenvolvido pela Carnegie Mellon University chamado
Capability Maturity Model (CMM).

Segundo Costa e Ramos (2013), o CMM foi o primeiro modelo de maturidade
criado e sua ideia basica é “descrever os estagios de maturidade através dos quais as
organizagOes passam enquanto evoluem o seu ciclo de desenvolvimento de software pela
avalicdo continua, identificacdo de problemas e agdes corretivas dentro de uma estratégia

de melhoria de processos”.
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De acordo com Berssaneti et al. (2012), o desenvolvimento do CMM teve
inicio em 1986 para atender uma necessidade do Departamento de Defesa dos Estados
Unidos em avaliar seus fornecedores de software. O autor complementa que
posteriormente este modelo evoluiu para um poderia ser utilizado em qualquer setor e que

foi denominado Capability Maturity Model Integration (CMMI).

O CMM é composto de cinco niveis: Inicial (processo imprevisivel),
Repetivel (processo disciplinado), Definido (processo consistente e padronizado),

Gerenciado (processo previsivel e controlado) e Otimizacgéo (processo aperfeicoado).

Para Pennypacker e Grant (2002) o propdésito de um modelo de maturidade
em gerenciamento de projetos nao € apenas fornecer um modelo de melhoria progressiva
para sistemas e processos que pode ser utilizado para avaliar as capacidades da

organizacao, mas também apontar qual € o caminho para sua melhoria.

Todas as empresas passardo pelo processo de maturidade que é um pré-
requisito para se alcancar a exceléncia no gerenciamento de projetos (KERZNER, 2004).
O autor também afirma que a curva de aprendizado para o processo de maturidade é
medida em anos e que empresas realmente comprometidas podem alcangar a maturidade

em dois anos, mas que na média 0 prazo de mais de cinco anos.

De acordo com Jugdev e Thomas (2002), “modelos de maturidade
identificam forcas e fraqueza da organizacdo bem como fornece informagdes para
benchmarking”. Os modelos de maturidade em gestdo de projetos sdo ferramentas
importantes para avaliacdo da profissdo e que podem resultar em uma vantagem
competitiva temporéria para a organizacdo. Uma vantagem competitiva permanente é
baseada ndo s6 nas préaticas sistematizadas (know-what), mas também em ativos

intangiveis do gerenciamento de projetos (know-how).

A sequir, foram detalhados dois modelos de maturidade em gerenciamento de
projetos. O primeiro foi 0 OPM3 do PMI por conta de ser o modelo preconizado pela
organizacdo de maior prestigio hoje no Brasil. O segundo modelo € o Prado-MMGP que
é uma referéncia brasileira e que tem boa representatividade no mercado brasileiro. E o

terceiro modelo € o Modelo de Competéncias em Gerenciamento de Projetos.
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2.4.1 Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)

De acordo com Jucd Junior et al. (2010), “OPM3 ¢ a sigla do Organizational
Project Management Maturity Model, um projeto liderado pelo PMI que teve inicio em
1998, com o objetivo de propor um modelo de maturidade genérico”. Este modelo foi
desenvolvido por quase 800 voluntérios durante um periodo de 6 anos. E consenso entre
diversos autores que por causa da representatividade do PMI no mercado de

gerenciamento de projetos este modelo deve se tornar a referéncia mundial em breve.

Costa e Ramos (2013) descrevem que:

O modelo propde que o gerenciamento de projetos na organizacao
envolva a aplicagcdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas sistematicas para gerenciar projetos, programas e portfolio
para atingir os objetivos organizacionais. Serve como guia para
usuarios na avaliagdo do estado de maturidade, prover conselhos para
apoiar essa iniciativa. Assim, maturidade na gestdo de projetos é
considerada como o0 grau em gue uma organizacdo adota este conceito.
Esse grau é medido pela existéncia de um conjunto padronizado de
melhores préticas.

Segundo PMI (2013b), os principais beneficios da aplicacdo do OPM3
incluem: maior participagdo de mercado, vantagem competitiva aprimorada, melhoria na
satisfacdo e retencdo de clientes, aumento na produtividade, reducdo de custos e

retrabalhos, maior alinhamento entre a estratégia e a execuc¢éo, dentre outros.

O modelo OPM3 é constituido dos seguintes elementos: adquirir
conhecimento  (knowledge), realizar avaliagdo (assessment) e gerenciar 0
aperfeicoamento (improvement). Para Lukosevicius e Campos Filho (2008)
conhecimento “explica a importdncia do gerenciamento de projetos no nivel
organizacional e como a maturidade organizacional em gerenciamento de projetos pode

ser alcangada”.

No que se refere a avaliagdo, Juca Junior et al. (2010) afirmam que “o modelo
oferece uma ferramenta de avaliacdo que indica pontos fortes e pontos fracos com relagéo
ao corpo de melhores préaticas adotado pelo PMI, dessa forma, a empresa decide as

melhores préticas ou grupos de melhores préticas a serem trabalhadas”.
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Costa e Ramos (2013) afirmam que a avaliacdo apresenta métodos, processos
e procedimentos pelos quais uma organizagdo pode autoavaliar sua maturidade através de
um questionario de 151 questdes que identificam forcas e fraquezas em relacdo a um

conjunto de melhores praticas.

Segundo o PMI (2013b), o ciclo de vida do OPM3 ainda possui um quarto
passo: repetir o processo. Ainda de acordo com o autor, o ciclo apresentado na figura 7
pode ser usado de trés maneiras diferentes: como modelo comparativo, como modelo para

design e como modelo para melhoria.
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processo avaliacao

:
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:
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—

Implementar Planej_ar
melhorias melhorias

Figura 7 — Ciclo de vida do OPM3
Fonte: adaptado de PMI (2013b)

O modelo comparativo pode ser usado em organizac¢des que adotaram apenas
alguns elementos do gerenciamento de projetos. Normalmente comegam no primeiro

passo do ciclo de forma a se auto avaliar para definir o que deve ser implementado. Nos



51

modelos de design e de melhoria normalmente as organizacGes ja& comegam no terceiro
passo, 0 de Gerenciar as Melhorias. O modelo de design pode ser utilizado por
organizag0es novas ou que estejam adotando o gerenciamento de projetos a pouco tempo
(PMI, 2013b). E por fim, o modelo de melhorias pode ser utilizado por organizagdes que

jatenham o gerenciamento de projetos institucionalizado.

O OPM3 ¢é composto por duas partes principais: 0 constructo e o quadro
conceitual. O constructo descreve todos componentes e seus relacionamentos enquanto
que o quadro conceitual serve como um guia para as organizacdes que desejam aderir ao
OPMa3. As subsecOes a seguir descrevem esses dois importantes elementos do OPM3
(PMI, 2013b).

A equipe de avaliacdo utiliza tanto o constructo quanto o quadro conceitual
para determinar a maturidade da organizagdo e mapear o curso para melhorar o0s
resultados de negdcios desejados. O profissional OPM3 aplica um rigoroso método de
pontuacdo que determina qual a periodicidade que cada resultado da capacidade de uma
melhor pratica acontece. Pode ser utilizado o método binario ou o de medidas variaveis.
No método binario é 1 se o resultado existe completamente e 0 em caso contrario. No
outro método € considerado também se o resultado é implementado parcialmente ou

mesmo completamente, mas de forma inconsistente.

2.4.2 Modelo Prado-MMGP

O modelo Prado-MMGP foi langado inicialmente em Dezembro de 2002, de
acordo com Prado (2010), e também ¢é chamado de Modelo Setorial. “Foi criado para
ajudar o autor a avaliar o estdgio de maturidade das organizacbes onde prestava

consultoria e a sugerir um plano de crescimento”.

Em 2004 foi lancado 0 Modelo Corporativo, no qual seria possivel avaliar o
gerenciamento de projetos numa organizagdo mas agora de forma global. Dessa forma,
estariam envolvidos todos os setores da organizacdo que trabalham com projetos, além
do setor corporativo que acompanha todos os setores individuais, bem como a gestéo do

portfolio.
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Segundo Prado (2010), as premissas utilizadas na criacdo do Modelo Prado-
MMGP (Setorial) foram: ser pequeno, simples de usar e confiavel; fornecer resultados
coerentes; possuir universalidade e poder ser utilizado no estabelecimento de um plano

de crescimento.

O modelo estd estruturado em cinco niveis e seis dimensdes. “Estas
dimensdes estdo presentes em cada nivel de maturidade: o diferencial fica por conta do
momento em que ocorre o pico de maturidade em uma determinada dimensido” (PRADO,

2005). Tanto as dimensdes quanto os niveis foram detalhados a seguir.

2.4.2.1 Dimensdes do Modelo Prado-MMGP

De acordo com Prado (2010), o aumento da maturidade em gerenciamento de
projetos de uma organizacao passa pelas seguintes dimensfes: competéncia técnica em
gerenciamento de projetos, uso de metodologias, informatizacdo, estrutura
organizacional, alinhamento com 0s negocios e competéncias comportamentais,

conforme mostrado na figura 8.

3 - Padronizado
Métodos

2 — Conhecido
Linguagem Comum

NiVEL DE MATURIDADE

1 — Inicial
Boa vontade

Y

TEMPO

Figura 8 — Niveis de maturidade — Modelo Prado MMGP
Fonte: adaptado de Prado (2010)
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A figura 9 apresenta o relacionamento entre as dimensfes na forma de um
templo. Na base da estrutura encontram-se as dimensdes 1 e 6 referenciadas como
Competéncias. As colunas de sustentacdo do templo sdo: Alinhamento Estratégico,
Metodologia e Informatizacdo. E por fim, no topo, encontra-se a Estrutura

Organizacional.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

INFORMATIZACAO

ALINHAMENTO
ESTRATEGICO
METODOLOGIA

COMPETENCIA COMPORTAMENTAL

COMPETENCIA EM GESTAO DE PROJETOS
COMPETENCIA CONTEXTUAL

Figura 9 — As dimensdes do Modelo Prado-MMGP
Fonte: adaptado de Prado (2005)

A primeira dimenséo é chamada de Competéncias Técnicas e Contextuais. As
competéncias técnicas contemplam os conhecimentos e experiéncias em Gerenciamento
de Projetos, tais como os descritos pelo guia PMBOK®, além daqueles de outras préaticas
de gerenciamento necessarias para 0 gerenciamento dos projetos de um determinado
setor. Ja as competéncias contextuais estdo ligadas ao conhecimento do gerente projeto a

respeito do negocio e dos produtos da organizacdo em que trabalha.
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A segunda dimensao diz respeito ao Uso Pratico de Metodologia. Para Prado
(2010), “uma metodologia de gerenciamento de projetos contém uma série de passos a
serem seguidos para garantir a aplicacdo correta dos métodos, técnicas e ferramentas”.
Ainda afirma que, de preferéncia, haja uma metodologia Unica para toda empresa,

contudo, pequenas variacdes entre diferentes setores sdo aceitaveis.

A terceira dimensdo, Informatizagdo, visa garantir que 0s principais
envolvidos tenham acesso as informacdes pertinentes, tanto de um projeto isoladamente,
quando do portfélio como um todo. (Prado, 2010) afirma que “diversos aspectos da

metodologia deverdo ser informatizados”.

A quarta dimenséo trata do Uso de uma Adequada Estrutura Organizacional.
Prado (2010) alerta que “visto que na execugdo de projetos muitas vezes se envolvem
diferentes setores de uma organizacdo, surge a necessidade de escolher a adequada

estrutura organizacional para maximizar os resultados e minimizar os conflitos”.

A quinta dimensdo tem como objetivo Alinhamento com os Negocios da
Organizagdo. “A pratica teima em demonstrar que isto nem sempre ocorre: basta olhar a
carteira de projetos existente neste momento em qualquer departamento de informética
ou de engenharia para verificar quantos foram ali incluidos sem nenhum alinhamento com
0s negacios da empresa” (PRADO 2010).

E por fim, a sexta dimensé&o trata das Competéncias Comportamentais. Prado
(2010) diz que essas competéncias sao tdo importantes quanto as Competéncias Textuais,
pois “visto que sdo pessoas que executam o trabalho, ¢ fundamental que elas o fagam da
melhor maneira” e que estejam motivadas para isso. O gerente de projeto, através das
Competéncias Comportamentais, consegue trabalhar aspectos ligados aos

relacionamentos humanos.

2.4.2.2 Niveis do Modelo Prado-MMGP

De acordo com Prado (2005), os cinco niveis do modelo Prado-MMGP séo:

1 — Inicial (Embrionario ou Ad hoc); 2 — Conhecido (Linguagem Comum); 3 —
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Padronizado; 4 — Gerenciado; e 5 — Otimizado. O quadro 2 mostra o relacionamento entre

0s niveis de maturidade e as dimensdes do modelo.

Quadro 2 — Relacionamento entre niveis e dimensdes

Competéncia Metodologia Informatizag&o Estrutura Alinhamento Competéncia
técnica e Organizacional Estratégico Compor-
contextual tamental
5| Otimizada Otimizada e Otimizada e Otimizada e Otimizado Madura
em uso em uso em uso
4 Muito Aperfeicoada, | Aperfeicoada, | Aperfeicoada, Alinhado Forte avanco
avancada estabilizadae | estabilizadae | estabilizada e
em uso em uso em uso
3| Significativo | Padronizadae | Padronizadae | Padronizadae | Significativo | Mais avango
avanco em uso em uso em uso avancgo
2 Basica Fala-se sobre | Software para | Nomeia-se um | Fala-se sobre Algum
0 assunto tempo responsavel 0 assunto avancgo
1 Dispersa Né&o ha Dispersa Dispersa (Nao | Desconhecido | Boa vontade
ha)

Fonte: Adaptado de Prado (2010)

Para Prado (2010) “o primeiro nivel de maturidade representa um cenario em
que o setor ainda nédo efetuou esforgo coordenado para implantacdo de gerenciamento de
projetos”. Os projetos do departamento sdo realizados de forma isolada através de
esforcos individuais. Também pode ser chamado de Embrionario ou ad hoc. As principais
carateristicas deste nivel: nenhuma iniciativa da organizacdo; iniciativas pessoais
isoladas; resisténcia a inclusdo de uma nova cultura; desalinhamento total; e indice baixo

de sucesso.

De acordo com Prado (2010), “o segundo nivel da escala de maturidade
representa um cenario em que foi feito um esforco coordenado pelo setor no sentido de
criar uma linguagem comum para o assunto gerenciamento de projetos”. Normalmente
esse esforco envolve a realizacdo de diferentes tipos de treinamentos. Este nivel também

é chamado de Linguagem Comum ou Iniciativas Isoladas.

Prado (2010) destaca que no nivel 2:

A organizacdo fez diversos investimentos em treinamento e adquiriu
softwares de gerenciamento de projetos. Existem iniciativas isoladas de
uso dos conhecimentos adquiridos. Pode ocorrer alguma iniciativa para
padronizagdo de procedimentos, mas seu uso € incipiente. Percebe-se a
necessidade de efetuar uma padronizagdo de uso amplo para facilitar o
planejamento e controle dos projetos. Pode ter sido designado um



56

profissional para tratar do assunto, mas ele ainda ndo efetuou nenhuma
acdo no sentido de padronizar e estruturar o departamento. No geral, 0s
fracassos “teimam’ em continuar ocorrendo.

O autor também afirma que pode ser necessario utilizar um software de
sequenciamento de tarefas, bem como treinar 0s envolvidos neste software.
Possivelmente, este software estara alinhado com a metodologia a ser implementada no
préximo nivel de maturidade. O treinamento no software pode contribuir na consolidagdo

do treinamento tedrico através de uma ferramenta.

Segundo (Prado, 2010), “o terceiro nivel da escala de maturidade representa
um cenario em que se implanta e utiliza um modelo padronizado para gerenciamento de
projetos com base em uma metodologia, recursos computacionais e estrutura

organizacional”.

As etapas para se conseguir consolidar o quarto nivel sdo: identificacdo das
causas mais comuns para desvios de metas nos projetos e implantagéo de alternativas para
elimina-las; aperfeicoamento de itens relacionados a metodologia, softwares e
alinhamento estratégico; realizacdo de treinamento avancados; melhoria continua;
realizacdo de benchmarking; e criacdo de uma base de dados para licGes aprendidas e
melhores préticas (PRADO, 2010).

O quinto nivel “¢ o atingimento da sabedoria em gerenciamento de projetos”
(PRADO, 2010). O autor ressalta que a linha que separa os niveis 4 e 5 é ténue, afinal
neste nivel também apresenta projetos sendo executados de forma eficiente, entretanto a
diferenca estd na questdo da otimizacdo dos processos. As principais etapas a serem
percorridas neste nivel sdo: identificacdo de ferramentas para otimizacdo dos processos
relacionados a tempo, custo e qualidade; e identificacdo de otimizacdo nos proprios

resultados de tempo, custo e qualidade.

O autor ainda aponta o tempo necessario para que a organizacao se consolide
em um nivel. Para o nivel 3 o0 prazo é de um ano e para 0s niveis 4 e 5 sdo de dois anos
em cada nivel. Portanto, segundo o autor, o tempo gasto para se consolidar como

referéncia em projetos no nivel 5 é de cinco anos, no minimo.
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2.4.3 Modelo de competéncias em gerenciamento de projetos

O modelo proposto por Rabechini Jr. (2003), diferentemente dos principais
modelos de maturidade existentes sobre gerenciamento de projetos que focam nos
processos organizacionais, tem como objetivo propor como as organizacGes devem se
estruturar de forma a desenvolver as competéncias do time do projeto para que alcancem

a maturidade em gerenciamento de projetos.

“O modelo foi gerado a partir de trés pilares conceituais basicos — estratégia,
processos e efetivacdo da mudanca — capazes de dar sustentacdo as camadas de
competéncias envolvidas na institucionalizacdo de gerenciamento de projetos: individuo,
equipes ¢ organizagdo” (RABECHINI JR., 2003). O relacionamento entre estes

elementos foi apresentado na figura 10.

ESTRATEGIA
p— _— EFETIVACAO DA
PROCES‘?O,,»-\/’--- MUDAES
ORGANIZACAO',
—d
———————
" \‘_. /__J Ny
EQUIPES |

Figura 10 — Elementos do modelo de competéncias em gerenciamento de projetos
Fonte: adaptado de Rabechini Jr. (2003)

O modelo identifica as acbes necessarias para aumentar o grau de
competéncia do individuo quanto as suas capacidades gerenciais, de conhecimento do

negocio e de gerenciamento de projetos. Espera-se que dominem as técnicas e ferramentas
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de gerenciamento de projetos, possuam visdo abrangente do sentido de gerenciar ou ser

gerenciado e desenvolvimento das habilidades gerenciais (RABECHINI JR., 2003).

Na camada da equipe espera-se que as equipes sejam proativas, orientada as
atividades, comprometidas com o projeto e colaborativas. Ja para a organizacao, no
sentido de institucionalizar o gerenciamento de projetos, espera-se que esteja
sensibilizada, disponibilize recursos, adeque estratégias e divulgue os resultados dos
projetos (RABECHINI JR., 2003).

O pilar da Estratégia caracteriza-se por apoiar e estabelecer as diretrizes do
desenvolvimento do gerenciamento de projetos para todas as competéncias e nortear as
outras dimensdes. Alguns aspectos considerados por este pilar sdo: estabelecimento de
um escritorio de projetos, a carreira do gerente de projetos, portfélio de projetos, e
capacitacao das equipes de projetos (RABECHINI JR., 2003).

O pilar de Processos “visa o desenvolvimento das fungdes que integram os
requisitos de gerenciamento de projetos na empresa para as trés camadas propostas”
(RABECHINI JR., 2003). Em suma, este pilar é o responsavel pela implantacdo de uma
metodologia de gerenciamento de projetos que seja aderente as melhores praticas

estabelecidas no mercado.

Rabechini Jr. (2003) afirma que o terceiro pilar, Efetivacdo das Mudancas, é
consequéncia das alteracbes provocadas pelas estratégias definidas e 0s processos
definidos. O autor complementa que “este pilar, para efeitos de analise, devera contemplar
os indicadores de desempenho dos projetos e seus respectivos gerenciamentos,

considerando-se a possibilidade de analisar as competéncias das trés camadas sugeridas”.

2.4.4 Demais modelos de maturidade em gerenciamento de projetos

Berssaneti et al. (2012) destaca a relevancia do modelo de maturidade
Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM). De acordo com Silveira
(2008) foi um dos primeiros e mais reconhecidos modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos e apresenta cinco niveis de maturidade: 1 — Linguagem comum

(conhecimento bésico), 2 — processos comuns (definicdo de processos), 3 — metodologia
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singular (controle dos processos), 4 — benchmarking (melhoria dos processos), e 5 —
melhoria continua. De acordo com Rabechini Jr (2003), o nivel 2 deste modelo é
subdividido em cinco fases distintas: embrionario, reconhecimento e aceite da alta
administracdo, reconhecimento e aceite da geréncia média, crescimento, e maturidade.
Para Silveira (2008), este modelo ndo possui foco no SIGP e ainda destaca que a
organizagdo deve “usar o software de gerenciamento de projetos como uma ferramenta

em vez de um componente substitutivo do planejamento efetivo ou habilidades pessoais”.

Outro modelo desenvolvido por uma empresa de consultoria ganhou
notoriedade no mercado, o modelo de maturidade Project Framework desenvolvido pela
empresa ESI International. Seu objetivo é ajudar as empresas a melhorarem suas préaticas
em gerenciamento de projetos. Este modelo considerou as nove areas de conhecimento
do guia PMBOK® vigente a epoca sob trés aspectos diferentes: pessoas, processos e
tecnologia. O modelo também utiliza uma escala de cinco niveis: ad hoc, consisténcia,
integracdo, compreensao, e otimizagdo (RABECHINI JR., 2003). Este modelo destaca a
participacdo de softwares de gerenciamento ja a partir do nivel 2, com treinamentos, e

chega ao nivel 4 com a expectativa de que o sistema seja implantado para toda a empresa.

Silveira (2008) destaca também o Project Management Capability Maturity
Model (PMCMM) que possui cinco niveis: 1) Gerenciamento de Crises; 2)
Gerenciamento Reativo; 3) Gerenciamento de Projetos; 4) Gerenciamento de Programas;
e 5) Exceléncia Gerencial. Apenas neste Gltimo item que se faz mencdo a SIGP:
“melhorias e atualiza¢des do software de gerenciamento de projetos que pode melhorar e

agilizar a eficiéncia organizacional” (SILVEIRA, 2008).

Outro modelo destacado por Silveira (2008) é o Project Management Process
Maturity Model (PM?) desenvolvido por Ibbs e Kwaak em conjunto com a Universidade
da Califdrnia e visa a melhoria da eficiéncia organizacional do gerenciamento de projetos
de maneira incremental. Este modelo possibilita que as organiza¢Ges se comparem uma
com as outras dentro de segmentos pre-estabelecidos em relacdo ao nivel de maturidade
alcancado. O modelo é organizado com base nas areas de conhecimento do guia
PMBOK® e também pelas fases do ciclo de vida do projeto proposto pelos autores. O
modelo possui cinco niveis: ad-hoc; planejado; gerenciado no nivel do projeto; integrado

ou gerenciado no nivel corporativo; e sustentado ou aprendizado continuo. Ndo ha em
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nenhum nivel referéncia direta a utilizacdo de SIGP, entretanto os itens requeridos pelo

nivel 4 sdo atendidos através da utilizacao de softwares.

Silveira (2008) cita 0 modelo PRINCE2™ Maturity Model (P2MM) como um
modelo recente e que foi derivado do OGC Portfolio, Programme and Project
Management Maturity Model (P3M3). O autor ainda afirma que “sua abordagem baseia-
se em ‘o que fazer’ e no ‘como fazer’ pelo gerente de projetos por meio de trés niveis: a)

inicial; b) repetivel e c) definido”.

Por altimo, mas ndo menos importante, Silveira (2008) destaca 0 modelo
desenvolvido pela PM Solutions chamado de Project Management Maturity Model
(PMMM). Este modelo explora as areas de conhecimento do guia PMBOK® através de
trés areas de influéncia (escritorio de projetos, gerenciamento e desenvolvimento
profissional) contra os niveis de maturidade: processo inicial, processo estruturado e
padrdo, processos institucionalizados e padrdes organizacionais, processos gerenciados e
processos otimizados. Este modelo aponta como atividade no nivel 3 a implantacdo de
um SIGP.

2.5 Considerac0es sobre a revisdo bibliografica

O intuito deste capitulo foi apresentar uma visdo geral sobre os principais
assuntos pertinentes ao problema central deste trabalho. Desta forma, foi necessario
discutir quatro pontos-chave: projeto, programa e portfélio; gerenciamento de projetos;
sistemas de informacdo em gerenciamento de projetos (SIGP); e modelos de maturidade

em gerenciamento de projetos.

A respeito dos dois primeiros pontos, foram destacados 0s pontos de vista dos
principais institutos da area, tais como o PMI (2013a), IPMA (2006) e The Stationary
Office (2009), além dos principais autores sobre o tema. Contudo, o trabalho realizado
Serra et al. (2012) afirma que no Brasil a principal referéncia € o Project Management

Institute e por este motivo foi destinado um enfoque especial sobre esta abordagem.
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Foi apresentado também uma secdo sobre os sistemas de informacdo em
gerenciamento de projetos, destacando: definigdo e principais conceitos sobre o SIGP,
caracteristicas e funcionalidades de um SIGP, critérios de selecdo de um SIGP e

observacdes sobre implementacdes.

Por altimo, mas ndo menos importante, foram apresentados os principais
modelos de maturidade com destaque para 0 OPM3 do PMI (2013b), MMGP do Prado
(2008) e 0 modelo de competéncias proposto por Rabechini Jr. (2003). Também foram
destacados outros modelos de maturidade que ndo possuem grande destaque no mercado

brasileiro e seus respectivos relacionamentos com o tema SIGP.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

Este capitulo apresenta a classificacdo da pesquisa, justifica a utilizacdo da
abordagem adotada, define a classe de problema e o artefato, bem como aponta as etapas

percorridas na investigacao.

O presente trabalho pode ser considerado como uma pesquisa exploratoria,
do ponto de vista de seus objetivos, pois, de acordo com Gil (1991 apud SILVA E
MENEZES, 2005), ... visa proporcionar maior familiaridade com o problema com vistas

a torna-lo explicito ou a construir hipoteses”.

3.1 Justificativa da escolha da abordagem de pesquisa adotada neste
trabalho

Diante da impossibilidade de utilizar os modelos de maturidade ja existentes
para avaliar a maturidade do SIGP de uma organizagdo, necessitou-se criar um novo
artefato que conseguisse atingir esta finalidade. Por este motivo este trabalho utilizou a
abordagem Design Science, pois utiliza “na verdade, um novo foco de pesquisa: pesquisas
efetivamente direcionadas ao projeto de artefatos que sustentem melhores solugcbes para
os problemas existentes” (LACERDA ET AL., 2013).

Lacerda et al. (2013) afirmam que “a Design Science é responsavel por
conceber e validar sistemas que ainda ndo existem, seja criando, recombinando, alterando
produtos/processos/softwares/métodos para melhorar situagdes existentes”. Dessa forma,
a opcéo pela Design Science deu-se em funcdo da intencdo de se criar algo novo a partir

de outros produtos ja existentes.

Neste trabalho, os produtos existentes utilizados como referéncias foram os
modelos de maturidade em gerenciamento de projetos propostos pelo PMI (2013b),
denominado OPM3 e por Prado (2010), intitulado Prado-MMGP. Ambos os modelos
fazem andlise da organizacdo do ponto de vista do gerenciamento de projetos, entretanto

0 componente SIGP néo é explorado profundamente. Logo, a partir dos dois modelos de
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maturidade que serviram como referéncias foi desenvolvida uma proposta para avaliacdo

mais profunda da organizac@o no que se refere a utilizacdo de um SIGP.

3.2 Objeto da pesquisa

O objeto adotado por esta pesquisa para analise consistiu em uma selecdo de
alguns modelos de maturidade em gerenciamento de projetos, particularmente no que se
referiu a forma como estes avaliam uma organizacao, quanto a utilizacdo de um SIGP.
Foram estudados de forma detalhada os modelos OPM3 e Prado-MMGP, apresentados
na revisao bibliografica, por possuirem elementos relacionados ao SIGP, entretanto, sem

possibilitarem emitir um parecer sobre a maturidade do SIGP.

3.3 Populagdo e amostra

De acordo com PMI (2013c), o software mais utilizado para gerenciar
projetos pelas organizacBes no Brasil é o Project da fabricante Microsoft!. Por este
motivo, a populacdo alvo deste trabalho foi a de clientes da Microsoft. A populagéo
adotada na investigacdo, para o processo de validacdo do artefato criado, foi a de
organizagOes de grande porte e que possuiam a solucdo Microsoft Project Server, nas
versdes 2010 ou 2013, com contrato de suporte do tipo premier? com a Microsoft para a
tecnologia Project. Dentre as empresas que se encaixavam neste perfil foram selecionadas
11. Os critérios utilizados para a selecdo das organizagdes foram: ter sido atendido por
um engenheiro de suporte de campo recentemente e a facilidade de acesso aos

responsaveis pelo SIGP da organizacéo.

3.4 Delimitacéo do trabalho

De acordo com um levantamento realizado com os engenheiros de suporte da

Microsoft, as organizagdes que foram atendidas para a tecnologia Project entre janeiro e

1 A Microsoft & uma empresa multinacional com sede nos Estados Unidos que comercializa software,
servicos e dispositivos eletronicos, sendo uma das empresas mais valiosas do mundo.

2 O Suporte Premier é conjunto abrangente de servigos de suporte que inclui resolucdo de problemas no
modelo 24x7, assegura exceléncia operacional através de servigos proativos e possui um profissional
Microsoft dedicado ao gerenciamento das entregas ao cliente.
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outubro de 2014 estdo localizadas nas regides sudeste, centro-oeste e sul do Brasil. Essas
organizacOes sdo de grande porte e a maioria sdo de administracdo publica, em ambito
federal ou estadual. A pesquisa ficou disponivel para ser respondida entre os dias
01/11/2014 e 17/12/2014.

3.5 Perfis dos entrevistados

Nessas organizacfes o SIGP é responsabilidade do departamento de T1 e por
este motivo a pesquisa buscou identificar a pessoa responsavel por esta area para
participar da investigacdo. Foi adotado como critério de selecdo de respondentes a

experiéncia minima de trés anos em gerenciamento de projetos e SIGP.

3.6 Roteiro de pesquisa

Lacerda et al. (2013) definem que “enquanto a Design Science é a base
epistemoldgica, a Design Science Research é o método que operacionaliza a construcao
do conhecimento neste contexto”. Os autores ainda concluem que “a Design Science
Research tem como objetivo estudar, pesquisar e investigar o artificial e o seu
comportamento, tanto do ponto de vista académico quanto da organizagdo”. Assim sendo,
a Design Science Research é um processo rigoroso de projetar artefatos que resolvam
problemas, avaliar aquilo que foi projetado ou que esteja em funcionamento e que
comunique os resultados que foram obtidos.

De acordo com Takeda et al. (1990) apud Lacerda et al. (2013), sdo
necessarias cinco etapas para a conducgdo da Design Research Science: conscientizacéo,
sugestdo, desenvolvimento, avaliacdo e conclusdo. A seguir foram apresentadas as cinco

etapas desse processo.
3.6.1 A etapa de Conscientizacao
A primeira etapa, chamada de Conscientiza¢cdo, tem como objetivo o

entendimento da problemadtica envolvida. “O principal resultado da Conscientizagdo ¢ a

definicdo e a formalizacdo do problema a ser solucionado, suas fronteiras (ambiente
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externo) e as solugOes satisfatorias necessarias” (LACERDA ET AL., 2013). A saida
gerada nesta etapa € uma proposta que visa, aléem de evidenciar a situagdo problema,
explicitar o ambiente externo, as métricas e critérios de aceitacdo do artefato, os atores
que tem interesse no artefato, bem como as classes de problemas, os artefatos existentes

e suas limitagoes.

Dresch (2013) define classe de problemas como “a organizacdo de um
conjunto de problemas, praticos ou tedricos, que contenha artefatos avaliados, ou nao,
Uteis para a agdo nas organizag¢des”. A autora afirma ainda que este conceito possibilita o
tratamento de problemas teoricos, além de também possibilitar a formalizacdo de
artefatos que j& existem na pratica em determinada organizagdo, mas que carecem de

avaliacdo.

Moraes e Kruglianskas (2012) afirmam que existe uma relagéo entre a
maturidade em gestdo de projetos e o desempenho dos projetos, em especial com a
eficiéncia do projeto, tanto de prazos quanto de custos. A classe de problemas que este

trabalho se preocupou em tratar foi o gerenciamento de projetos.

Durante a fase de conscientizagdo deste trabalho foi realizada uma profunda
revisao bibliografica que passou pelos conceitos de gerenciamento de projetos e sua
importancia nos dias atuais, além de dois assuntos derivados deste primeiro: sistemas de
informagdes e modelos de maturidade. Além disso, buscou-se avaliar se os modelos de
maturidade de gerenciamento de projetos existentes poderiam ser utilizados para se fazer
uma avaliacdo sobre os SIGP das organizacGes. Com este objetivo, foram estudados os
modelos mais utilizados no mercado brasileiro e avaliou-se a relevancia do tema SIGP
para estes modelos. Através de uma analise comparativa, foi identificado que estes
modelos ndo seriam suficientes para avaliar a maturidade do SIGP de uma organizagéo e

por este motivo partiu-se para a segunda fase da pesquisa: a de sugestéo.
3.6.2 Etapa de Sugestéo
De acordo com Manson (2006) apud Lacerda et al. (2013), a etapa de

Sugestdo é responsavel por desenvolver alternativas de artefato para a resolucdo dos

problemas. O autor afirma que é um processo essencialmente criativo, relativamente
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subjetivo e, por isso, dificil de padronizar. A saida desta etapa é a Tentativa, que explicita
as premissas e requisitos para a elaboragdo do artefato, registra todas as tentativas de
desenvolvimento e as razGes que fundamentaram a exclusdo da tentativa de artefato, e

valida possiveis implicacdes éticas.

“Uma vez definidas as classes de problemas, é necessario caracterizar 0s
artefatos associados” (LACERDA ET AL., 2013). “Os artefatos sdo objetos artificiais que
podem ser caracterizados em termos de objetivos, funcGes e adaptacbes. Sao
normalmente discutidos, particularmente durante a concepcdo, tanto em termos
imperativos como descritivos” (SIMON, 1996 APUD LACERDA ET AL., 2013). Os
autores afirmam também que o artefato é o encontro de componentes do ambiente interno

para atingir os objetivos em um dado ambiente externo.

Lacerda et al. (2013) estabelecem a categorizagdo dos artefatos em quatro
tipos distintos: constructos, modelos, métodos e instanciacbes. O método pode ser
entendido como:

Um conjunto de passos (um algoritmo ou orientacdo) usado para
executar uma tarefa. Métodos baseiam-se em um conjunto de
constructos subjacentes (linguagem) e uma representacdo (modelo) em
um espaco de solucdo. Os métodos podem ser ligados aos modelos, nos
quais as etapas do método podem utilizar partes do modelo como uma
entrada que o compde. Além disso, os métodos sdo, muitas vezes,
utilizados para traduzir um modelo ou representacdo em um curso para
resolucdo de um problema. Os métodos sdo criacdes tipicas das
pesquisas em Design Science. (MARCH E SMITH, 1995 APUD
LACERDA ET AL., 2013)

“Os modelos de maturidade podem ser aplicados de modo a descrever e medir
a competéncia organizacional” (GAREIS E HUEMANN, 2000 APUD BERSANETTIET
AL., 2012). Silveira (2008) afirma que “as metodologias de avaliagdo existentes procuram
explorar e medir os pontos fortes e fracos existentes nas melhores praticas do

gerenciamento de projetos das organizagdes e servem de comparacao com o mercado”.

“Por sua vez, qualquer modelo de maturidade esta relacionado com
mensuracdo dos niveis de gerenciamento de projetos na busca pelo aperfeicoamento de
suas capacitacOes, padrdes e praticas, dando suporte a uma disciplina consistente em
longo prazo” (SILVEIRA, 2008).
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Rabechini Jr. (2003) afirma que “os modelos de maturidade tém dado forte
énfase nos processos organizacionais onde, em geral, se propdem revelar os elementos
para um exame nos dominios dos processos e &reas de conhecimento em gestdo de
projetos”. Os modelos de maturidade apresentados na revisdo bibliografica ndo fazem
uma avaliacdo profunda sob o ponto de vista de Sistemas de Informagdes. “A relagdo
entre os resultados propostos pelos sistemas de gerenciamento de projetos nas
organizacdes foi pouco explorada na literatura” (RABECHINI JR., 2003). Desse modo,
o artefato que este trabalho objetivou desenvolver foi um método de avaliacdo de

maturidade para os SIGPs.

3.6.3 Etapa de Desenvolvimento

A etapa de Desenvolvimento, segundo Manson (2006) apud Lacerda et al.
(2013), é onde o artefato é construido e é nesse momento em que se elabora o ambiente
interno do artefato, j& que os objetivos e o ambiente externo foram definidos na fase de
Conscientizacdo. O artefato deve incluir a justificativa da escolha das ferramentas para o
seu desenvolvimento, além de explicitar seus componentes, suas relacGes causais e as

formas pelas quais o artefato pode ser testado.

De acordo com Dresch (2013), o processo de desenvolvimento do artefato é
composto por trés camadas: espaco do design, camadas do artefato em construcéo e uso

do artefato, conforme apresentado na figura 11:
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Requisitos e possiveis
solucdes para o problemas

Espaco do design

Viabilidade do artefato

Camadas do Utilidade do artefato
artefato em -
construcao Representacio do artefato

Construcio do artefato

Instanciacdo piloto do
artefato

Uso do artefato

| Liberacio do artefato para |
a instanciacdo
Figura 11 — Camadas do processo de desenvolvimento de artefato
Fonte: Adaptado de Dresch (2013)

De acordo com Dresch (2013), na primeira camada “o pesquisador verificara
0 que existe e 0 que ainda nao existe acerca do problema que esta estudando, bem como
em relacdo ao artefato que pretende desenvolver”. Essa camada ¢é caracterizada pela
identificacdo dos requisitos e possiveis solucdes para o problema. Para este trabalho foi
realizada uma analise com o objetivo de identificar o que poderia ser aproveitado dos

modelos estudados e quais os itens que ndo foram atendidos por eles.

“Uma vez que uma possivel solucdo de artefato ¢ escolhida, o pesquisador
deve se ocupar do desenvolvimento do artefato em si” (DRESCH, 2013). A segunda
camada é composta por quatro subcamadas: viabilidade, utilidade, representacdo e
construcdo. A viabilidade tem como objetivo garantir que a proposta € passivel de ser
implementada. A utilidade diz respeito a demonstrar que este artefato trara beneficios aos
seus usuarios. A representacdo visa determinar o melhor formato para comunicar os

conceitos do artefato. E por fim, a construgéo é onde o artefato sera de fato desenvolvido.

A (ltima camada, segundo Dresch (2013), se preocupa com o uso do artefato
efetivamente e se divide em duas etapas: instanciacdo piloto do artefato e a liberagéo do
artefato para instanciacdo. A autora afirma que “esta ultima camada visa preparar o

artefato para sua implementagao e uso no ambiente real”.
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Para a instanciacdo piloto do artefato foi criada uma pagina na internet que
disponibilizou o método elaborado, incluindo o questionario de avaliacdo, que poderia
ser visualizado por toda a amostra da populacdo. Também foi disponibilizada toda a
revisao bibliogréfica do trabalho e a anélise comparativa dos modelos. Entretanto, ndo

faz parte do escopo a aplicacdo do método em uma organizagéo.

3.6.4 Etapa de Avaliacdo

“A Avaliagdo ¢ definida como o processo rigoroso de verificagdo do
comportamento do artefato no ambiente para o qual foi projetado, em relacéo as solucoes
que se propds alcancar. Uma série de procedimentos é necessaria para verificar o
desempenho do artefato” (LACERDA ET AL., 2013).

Segundo Dresch (2013), o investigador deve observar e medir como o artefato
estd se comportando quanto a solucionar o problema satisfatoriamente, tanto em um
ambiente experimental quanto em um real. A autora complementa que “¢ nesse momento
que os requisitos definidos na Conscientizagdo do Problema devem ser revistos, e,
posteriormente, comparados com os resultados apresentados pelo artefato na avaliacao,

verificando a sua aderéncia a essas métricas”.

A saida desta etapa é estabelecer os mecanismos de avaliacdo do artefato,
relacionar os resultados do artefato com as meétricas iniciais, explicitar as partes
envolvidas e apontar o que funcionou conforme planejado e 0s ajustes que sdo necessarios
(DRESCH, 2013; e LACERDA ET AL., 2013).

Neste trabalho, a validacdo do artefato aconteceu através de um formulario
disponibilizado na pagina do trabalho na internet. As questdes apresentadas no formulario
de validag&o sdo apresentadas no apéndice 111 deste trabalho. Este trabalho ndo teve como

objetivo aplicar o método em uma organizagéo.
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3.6.5 Conclusao

Lacerda et al. (2013) afirmam que “por sua vez, a Conclusdo consiste na
formalizacdo geral do processo e sua comunicacdo as comunidades académica e de
profissionais”. O produto gerado nesta etapa € chamado de Resultados, que sintetizam as
principais licbes aprendidas durante o projeto e justifica sua contribuigéo para classe de

problemas.

Dresch (2013) afirma que o objetivo desta etapa é “expor os resultados
obtidos com a pesquisa, bem como as decisdes tomadas durante sua execucao. Além
disso, o pesquisador devera apontar quais foram as limitagdes da sua pesquisa, que podem

conduzir a trabalhos futuros”.

3.7 Instrumento de pesquisa

O instrumento de pesquisa utilizado neste trabalho foi o questionario,
aplicado na fase de validacdo para a populacao adotada na investigacdo. Este questionario
de validacdo é encontrado no apéndice Ill deste trabalho e foi composto por quarenta
perguntas agrupadas em cinco se¢des:

a) Sobre o perfil do entrevistado (12 questdes);

b) Sobre a relevancia do método proposto (8 questdes);

c) Sobre o0 método proposto (10 questdes);

d) Sobre o questionario de avaliacdo do método proposto (8 questdes);
e) Consideragdes finais (2 questdes).
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4 DESENVOLVIMENTO DO METODO

Este capitulo visa apresentar os resultados da presente pesquisa e esta
dividido de acordo com a seguinte estrutura: analise comparativa dos métodos existentes,
detalhando os modelos OPM3 e Prado-MMGP; proposi¢do do método, apresentando as
camadas dos métodos, os niveis de maturidade, bem como o proprio método; validacdo
do método; e por fim, conclusGes sobre o método.

4.1  Analise comparativa dos modelos existentes

Durante a revisdo bibliografica, foram apresentados diversos modelos de
maturidade em gerenciamento de projetos, entretanto optou-se por analisar
detalhadamente apenas o modelo de maturidade proposto pelo PMI (2013b), chamado de
OPM3 e 0 modelo desenvolvido por Prado (2010), denominado Prado-MMGP. A escolha
destes modelos deu-se por causa de sua representatividade no mercado brasileiro. De
acordo com PMI (2013c), 53,7% das organiza¢6es conhecem o modelo OPM3 enquanto
0 modelo Prado-MMGP tem conhecimento de 25,9% dos respondentes. A participacdo
de outros modelos é menor que 5% e por isso eles ndo foram analisados. A seguir é
apresentada a analise sobre estes modelos de maturidade e a justificativa deles ndo serem

a melhor opcdo para se realizar a avaliacdo de maturidade do SIGP de uma organizacéo.

4.1.1 Sobre o modelo OPM3

O diagndstico fornecido pelo OPM3 busca identificar se a organizagdo possui
as melhores praticas identificadas pelo modelo. Ao todo, 0 OPM3 relaciona 501 melhores
praticas que uma organizacdo pode ter. Essas melhores préaticas sdo apresentadas no
apéndice | deste trabalho. Cada melhor préatica pode ter sua origem no que o modelo

denomina como Organizational Enabler (OE) ou nos processos de gerenciamento.

Os Organizational Enablers (OE), ou habilitadores organizacionais — em

traducdo livre, sdo praticas relacionadas a estrutura, cultura, tecnologia e recursos
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humanos da organizacdo. Eles podem suportar e sustentar a implantacdo de melhores

praticas de portfolios, programas e projetos.

A figura 12 apresenta a origem e o dominio de uma melhor préatica. As
melhores préaticas podem estar associadas aos dominios Portfélio, Programa e/ou Projeto.
Os processos de Portfolio e Projeto estdo obrigatoriamente relacionados a uma area de
conhecimento (knowledge area) e a um grupo de processos (process group). Sobre o
dominio Programa, 0s processos possuem uma natureza de suporte (supporting process).
As melhores praticas estdo agrupadas em atividades de suporte (supporting activity) que,
por sua vez, estédo relacionadas a uma fase do ciclo de vida (life cycle phase) do programa.
Uma melhor prética produz na organizagdo uma capacidade (capability) que produzira

um resultado (outcome).

Dominio Portfélio Dominio Programa Dominio Projeto
Grupo de Fase do ciclo Grupo de
Area de processos Processos de vida Arvea de processos
Conheci- de Conheci
\(
e suporte || 4 tividades de mento
Processos e Processos
v J - J _ J
Habilitador Melhor Estagio de
Organizacional Pratica melhoria do
processo*

Capacidade

* Néo aplicavel aos habilitadores organizacionals

Figura 12 — Constructo do OPM3
Fonte: Extraido de PMI (2013b)

Quanto as melhores praticas relacionadas aos processos, 0 modelo aponta que
cada processo pode apresentar quatro estidgios de aperfeicoamento diferentes:

padronizado, mensurado, controlado e melhorado. O processo esta padronizado quando
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atende quatro requisitos, isto €, esta documentado, comunicado, aderente a organizacao e
possui um dono. No nivel mensurado, 0 processo esta padronizado e pode ser medido
quanto a sua eficacia. O processo esta controlado quando ele é medido e a partir de dados
coletados pode ser avaliado se esta sob limites aceitaveis. E por fim, o processo esta no
nivel melhorado quando ele é padronizado, mensurado, controlado e melhorado

continuamente.

Logo, para cada processo tém-se quatro melhores praticas que podem estar
relacionadas a ele, sendo uma para cada estagio. O quadro 3 apresenta como exemplo o
processo “Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto”, relacionado ao dominio Projeto.
O identificador da melhor pratica deste processo no nivel padronizado é o nimero 1005.
No nivel mensurado é o nimero 1700, e assim sucessivamente, conforme apresentado no

quadro 3. Todas as melhores praticas foram apresentadas no apéndice | deste trabalho.

Quadro 3 — Exemplo de melhores préticas relacionadas a um processo

Identificador da Nome da Melhor Prética

Melhor Pratica
1005 Processo Desenvolver o termo de abertura do projeto Padronizado
1700 Processo Desenvolver o termo de abertura do projeto Mensurado
2240 Processo Desenvolver o termo de abertura do projeto Controlado
2630 Processo Desenvolver o termo de abertura do projeto Melhorado

Fonte: Adaptado de PMI (2013b)

Primeiramente foram analisadas as melhores praticas relacionadas aos
processos e posteriormente aquelas ligadas aos OEs. O PMI (2013f) recomenda 16
processos para o gerenciamento de portfélios. De acordo com PMI (2013b), cada
processo de gerenciamento de portfélio possui quatro niveis de maturidade, logo existem
64 melhores praticas associadas aos processos de gerenciamento de portfdlio. Essas

melhores préaticas foram listadas no quadro 13, localizada no apéndice I.

O PMI (2013e) apresenta 36 processos para 0 gerenciamento de programas.
De acordo com PMI (2013b), cada processo de gerenciamento de programas possui
quatro niveis de maturidade, portanto existem 144 melhores préaticas associadas aos
processos de gerenciamento de programas. Essas melhores praticas foram apresentadas

no quadro 14, localizada no apéndice I.
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O PMI (2013a) sugere a utilizacdo de até 47 processos para 0 gerenciamento
de projetos. De acordo com PMI (2013b), cada processo de gerenciamento de projetos
possui quatro niveis de maturidade, consequentemente existem 188 melhores praticas
associadas aos processos de gerenciamento de projetos. Essas melhores praticas foram

listadas no quadro 15, localizada no apéndice I.
Somando-se 0s 47 processos para a gestao de projetos, 36 para apoio a gestao
de programas e 16 da gestdo de portfélios, tém-se 99 processos. Por conseguinte, existem

396 melhores praticas relacionadas a estes processos, conforme resumido na tabela 1:

Tabela 1 — Quantidade de processos e melhores praticas por dominio

Dominio Processos Melhores praticas
Gerenciamento de Portfolio 16 64
Gerenciamento de Programas 36 144
Gerenciamento de Projetos 47 188
Total 99 396

Fonte: desenvolvido pelo autor (2014)

Dos 16 processos recomendados por PMI (2013f) para gerenciamento de
portfolio apenas trés processos indicam SIGP como possivel ferramenta para o processo.
O anexo | apresenta todos os processos de gerenciamento de portfélio, detalhando as
entradas e saidas de cada processo, bem como as ferramentas e técnicas que podem ser
utilizadas. Os processos que citam SIGP como possiveis ferramentas no gerenciamento
de portfélio sdo: Autorizar o Portfélio, Desenvolver o Plano de Gerenciamento do
Desempenho do Portfolio e Gerenciar as Informacg6es do Portfélio. Deste modo, podem
haver até 12 melhores praticas ligadas a sistemas de informac6es no gerenciamento de

Portfélio, sendo quatro niveis de aperfeicoamento de cada um desses trés processos.

Os processos de gerenciamento de programas, listados no anexo I, ndo foram
descritos por PMI (2013e) no nivel de ferramentas e técnicas a serem utilizadas. Logo,
ndo e possivel afirmar quantas melhores praticas dos processos de gerenciamento de
programas podem ser associadas ao SIGP, apesar deste ser referenciado na obra como

possivel ferramenta de alguns processos.
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Quanto ao gerenciamento de projetos, apenas 11 dos 47 processos relacionam
SIGP como uma possivel ferramenta. Estes 11 processos foram descritos no quadro 4. Os
47 processos de gerenciamento de projetos sugeridos por PMI (2013a) foram
apresentados no anexo Ill deste trabalho, detalhando as entradas e saidas de cada

processo, bem como as ferramentas e técnicas que podem ser utilizadas.

Os termos que 0s processos de gerenciamento de projetos propostos pelo PMI
(2013a) utilizam nem sempre sdo intitulados como SIGP - Sistema de Informagdes do
Gerenciamento de Projetos. Esta expressdo foi utilizada apenas em dois processos,
conforme descrito no quadro 4. Além do SIGP foram encontrados os termos Software de
Gerenciamento de Projetos e Sistemas de Gerenciamento das Informac6es. Além desses
termos, é relevante ainda registrar as referéncias as fungdes que podem ser exercidas pelo
SIGP, como: Sistema de Controle de Mudancas no Contrato, Sistemas de Pagamento ou

Sistema de Gerenciamento de Registros.

Quadro 4 — Processos de Gerenciamento de Projetos que indicam SIGP como ferramenta

Processo Nome do SIGP
4.3 — Orientar e gerenciar o trabalho do projeto Sistema de Informagdes do
4.4 — Monitorar e controlar o trabalho do projeto Gerenciamento de Projetos

6.4 — Estimar os recursos das atividades
6.6 — Desenvolver o cronograma

6.7 — Controlar o cronograma

7.2 — Estimar 0s custos

7.4 — Controlar os custos

10.2 — Gerenciar as comunicacoes

Software de Gerenciamento
de Projetos

10.3 — Controlar as comunicacgdes Sistemas de Gerenciamento
13.4 — Controlar o Engajamento das Partes das Informagdes
Interessadas

- Sistema de Controle de
Mudancas no Contrato;
12.3 — Controlar as aquisigdes - Sistemas de Pagamento;

- Sistema de Gerenciamento
de Registros.

Fonte: desenvolvido pelo autor (2014)

Deste modo, pode-se afirmar que dos 99 processos para gestédo de projetos,
programas e portfolios, apenas 14 relacionam um SIGP como possivel ferramenta. Deste
modo, pode-se afirmar que ha& a possibilidade de até 56 melhores praticas serem

impactadas por um SIGP, conforme apresentado na tabela 2:
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Tabela 2 — Quantidade de processos e melhores praticas por dominio

Dominio Processos Melhores praticas
SIGP Total SIGP Total
Gerenciamento de Portfolio 3 16 12 64
Gerenciamento de Programas - 36 - 144
Gerenciamento de Projetos 11 47 44 188
Total 14 99 56 396

Fonte: desenvolvido pelo autor (2014)

De acordo com PMI (2013b), existem 105 melhores praticas que foram
listadas no quadro 16, localizada no apéndice |. Segundo PMI (2013b), essas melhores
praticas foram distribuidas através de 18 categorias de OEs. O quadro 5 relaciona as

categorias dos OEs apresentados pelo OPM3.

Quadro 5 — Organizational Enablers

Organizational Enablers
1 Benchmarking
2 Competéncia em Gerenciamento
3 Governanga
4 Avaliacdes de Performance Individuais
5 Gestdo do Conhecimento e SIGP
6 Sistemas de Gerenciamento
7 Comunidades de Gerenciamento Organizacional de Projetos
8 Metodologia de Gerenciamento Organizacional de Projetos
9 Politica e Visdo de Gerenciamento Organizacional de Projetos
10 Préaticas de Gerenciamento Organizacional de Projetos
11 Técnicas de Gerenciamento Organizacional de Projetos
12 Estruturas Organizacionais
13 Meétricas de Gerenciamento de Projetos
14 Treinamento em Gerenciamento de Projetos
15 Critérios de Sucesso em Projetos
16 Alocacdo de Recursos
17 Sponsorship
18 Alinhamento Estratégico

Fonte: Adaptado de PMI (2013b)

Destes OEs apenas um trata diretamente sobre SIGP que abrange ainda
melhores praticas de gestdo do conhecimento. O PMI (2013f) apresenta seis melhores
préaticas relacionadas ao OE denominado Gestdo do Conhecimento e SIGP, conforme

apresentado pelo quadro 6:
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Quadro 6 — Melhores praticas relacionadas ao OE Gestdo do Conhecimento e SIGP

relatérios de gestdo de
projetos da organizacao

Identificador Nome Descricdo

3030 Capturar e compartilhar | A organizacdo coleta e compartilha ligdes
licbes aprendidas aprendidas de projetos, programas e

portfdlios.

7365 Sistema de Informacdo | A organizacdo tem um mecanismo para
de Gerenciamento de | armazenar, recuperar, disseminar e reportar
Projetos informacdes sobre gestdo organizacional de

projetos.

7375 Reutilizacdo de capital | O capital intelectual é armazenado e
intelectual reutilizado.

8970 Documentar estudos de | A organizagdo documenta estudos de casos
casos de gestdo de | para todos 0s projetos terminados para
projetos garantir que os sucessos e os desafios sejam

registrados.

9010 Estabelecer Painéis | A organizagdo tem painéis para 0s executivos
Executivos gue resumem o andamento dos projetos com

indicadores claros dos status dos projetos.

9030 Estabelecer padrdes de | A organizacdo tem criado padrdes

organizacionais consistentes para relatorios
de gestdo de projetos que garantam relatorios
periodicos de qualidade sobre projetos,
programas e portfolios para todas as partes
interessadas.

Fonte: Adaptado de PMI (2013b)

Levando-se em conta as funcionalidades de um SIGP que foram apresentadas

na revisao bibliografica, foi realizado um levantamento de melhores praticas relacionadas

aos OEs que podem impactar o SIGP ou que sejam apoiadas ou viabilizadas atraveés dele.

Desta forma, foram identificadas 12 melhores préticas ligadas a outros OEs como, por

exemplo, alocacdo de recursos, metodologia, treinamento, dentre outros. O quadro 7

apresenta essas melhores praticas bem como seus respectivos OEs:
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Quadro 7 — Melhores praticas de outras OEs relacionadas ao SIGP

Organizacional
de Projetos

OE Identificador Nome da Melhor Prética
Alocagéo de 1590 Registro das atribui¢des de recursos dos projetos
Recursos 9060 Estabelecer processos de alocacéo e otimizacao
de recursos
9070 Estabelecer critérios de alocacdo de recursos
€sCassos
9150 Especialistas sdo compartilhados entre projetos
Treinamento em 5210 Fornecer treinamento continuo
Gerenciamento
de Projetos
Metodologia de 5260 Customizar metodologia de gestéo de projetos
Gerenciamento 8960 Desenvolver modelos de gestéo de projetos
Organizacional
de Projetos
Comunidades de 5240 Estabelecer comunidades internas de gestdo de
Gerenciamento projetos
Organizacional 9040 Estabelecer grupo de interesse especial em dicas
de Projetos e técnicas para entrega de projetos
Alinhamento 9080 Estabelecer um framework para alinhamento
Estratégico estratégico
Técnicas de 9180 Utilizar métodos matematicos para priorizacdo
Gerenciamento 9190 Utilizar um otimizador para selecionar o

portfolio

Fonte: Adaptado de PMI (2013b)

4.1.2 Sobre o modelo Prado-MMGP

O formulério de avaliagdo fornecido pelo modelo Prado-MMGP é composto

de 40 questBes, sendo 10 para cada nivel, excluindo-se o primeiro nivel. O formulério

com as questdes deste modelo de maturidade foi apresentado no anexo 1V. O quadro 8

indica as seis questdes do modelo proposto que, segundo Prado (2010), estdo relacionadas

diretamente & dimensdo Informatizac&o.
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Quadro 8 — Questdes do modelo Prado-MMGP relacionadas a Informatizagéo

Nivel Namero da Questéo Dimensbes abordadas
2 — Conhecido 10 Competéncia Técnica (Conhecimentos)
e Informatizacéo
3 — Padronizado 2 Metodologia e Informatizagéo
3 — Padronizado 3 Metodologia, Informatizagéo e
Alinhamento Estratégico
4 — Gerenciado 3 Metodologia e Informatizagéo
5 — Otimizado 4 TODAS
5 — Otimizado 9 Informatizacgao

Fonte: desenvolvido pelo autor (2014)

O nivel dois do modelo possui como foco a Competéncia Técnica, tendo as
10 questdes ligadas a esta dimens&o. Neste nivel, apenas uma das 10 questdes relaciona
também a dimensdo Informatizacéo. Esta questdo busca avaliar o nivel de conhecimento
sobre o software de gerenciamento de tempo pelos envolvidos com gerenciamento de

projetos.

No nivel trés, a preocupacéo recai sobre as dimensfes Metodologia com sete
questdes e Estrutura Organizacional com trés questdes. Neste nivel existem duas questdes
que também abordam a dimensdo Informatizacdo em conjunto com a dimensdo
Metodologia. A questdo dois identifica o nivel de informatizacdo da metodologia e a

questdo trés busca compreender 0 mapeamento de processos e padronizagao.

O nivel quatro apresenta questdes sobre todas as seis dimensdes apresentadas
pelo modelo, entretanto destacam-se Metodologia com cinco questbes e Estrutura
Organizacional com quatro questdes. Apenas uma questdo esta ligada a Informatizacéo e
assim como no nivel trés, também esté relacionada com a Metodologia. Esta questéo tem
como objetivo identificar a utilizacdo da técnica melhoria continua sobre o sistema

informatizado.

Da mesma forma que o nivel quatro, o nivel cinco também relaciona as seis
dimensdes. Neste nivel existem duas questdes sobre a dimensdo Informatizagdo. A
questdo quatro busca identificar a visibilidade que a organizagdo tem na comunidade
empresarial. Assim sendo, esta questdo envolve as seis dimensdes, poréem de maneira

generalizada.
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Das seis questdes relacionadas a dimensao Informatizacao, apenas a questdo
nove do nivel cinco trata a dimensdo Informatizacdo de maneira totalmente isolada. De
acordo com Prado (2010) “... esta questdo refere-se a existéncia de uma informatizacéao

totalmente adequada ao setor e que é plenamente utilizada pelos principais envolvidos”.

4.1.3 Andlise comparativa

N&o ha como afirmar, com base no formul&rio de avaliacao e na descricao das
melhores préaticas proposto pelo PMI (2013b), que a existéncia de uma melhor pratica da
organizacdo tem como fundamento a utilizacdo do SIGP. De mesmo modo, a avaliagdo
segundo 0 OPM3 ndo busca identificar o nivel de aperfeicoamento relativo a utilizacdo
do SIGP, tdo pouco a maneira como 0 SIGP apoia a organizacdo a alcangar melhores

niveis de aperfeicoamento de processos.
Entretanto, tomando-se um cenario otimista, tem-se 56 melhores préaticas
relacionadas aos processos de gestdo de projetos, programas e portfélios, e as 18 ligadas

aos OEs, tem-se que 74 das 501, conforme apresentado pela tabela 3.

Tabela 3 — Quantidade de melhores praticas relacionadas ao SIGP

Origem Melhores praticas
SIGP Total
Processos de Gerenciamento 56 396
Organizational Enablers 18 105
Total 74 501

Fonte: elaborado pelo autor (2014)

Apenas cerca de 15% das melhores praticas propostas pelo OPM3 apresentam
algum possivel relacionamento com a utilizacdo de um SIGP. A figura 13 detalha a

distribuicdo dessas melhores préaticas através de sua origem: processos e OEs:
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Figura 13 — Origem das melhores praticas relacionadas ao SIGP
Fonte: desenvolvido pelo autor (2014)

Um dos pontos que pesa negativamente contra este modelo é a alta quantidade
de questBes que estdo ligadas aos processos e estrutura da organizacdo, que nao tem
relacionamento com SIGP. Outro ponto é a baixa quantidade de melhores praticas
relacionadas a um SIGP. Entretanto a principal razdo pela qual o OPM3 néo ¢ indicado
para realizar uma analise consistente sobre a maturidade de um SIGP em uma organizacgéo
¢ a incerteza da relacdo de causa e efeito entre essas possiveis melhores praticas do OPM3
e o SIGP.

Entretanto, 0 modelo proposto pelo PMI (2013b) pode servir de referéncia
para a criacdo de um método de avaliagdo de maturidade de um SIGP. As melhores
praticas relacionadas as OEs podem servir de inspiracdo para identificar sua verdadeira

relacdo com o SIGP.

Quanto ao modelo proposto por Prado (2010), das seis dimensdes abordadas
pelo modelo Prado-MMGP, a Informatizacdo é aquela que possui menor participacéo no
diagnostico, com apenas seis das 40 questdes, ou seja, 15% do total. Além deste motivo,
outros dois inviabilizam a utilizacdo deste modelo para avaliar a maturidade de uma

organizagdo no que diz respeito ao seu SIGP: cinco das seis questfes sobre
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Informatizacdo identificam a aderéncia do SIGP com outras dimensdes e ndo o SIGP
propriamente dito; e a Unica questdo exclusiva sobre Informatizacdo apresenta apenas

duas alternativas de maneira superficial sobre o contexto da organizacéo.

Contudo, o0 modelo Prado-MMGP possui uma estrutura que pode servir de
referéncia a um novo método de avalia¢do de SIGP. A estruturacdo em dimensdes e cinco
niveis de maturidade é de fécil entendimento e pode ser considerada para um novo

método.

4.2  Proposi¢do do método

Durante a etapa de conscientizacdo desta pesquisa (relatada na secdo
anterior), identificou-se que os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos
atuais, considerando aqueles analisados neste trabalho, ndo sdo suficientes para se obter
uma avaliacdo sobre a maturidade do SIGP da organizacdo, pois 0 objetivo ndo é avaliar

0 sistema em si, mas processos, cultura ou competéncias da organizacao.

Desta maneira, a proposta realizada naquela etapa foi desenvolver um método
de avaliacdo de maturidade para sistemas de informagéo de gerenciamento de projetos.
Entretanto, buscou-se reconhecer e aproveitar as contribui¢cdes dos modelos OPM3 do
PMI (2013b) e Prado-MMGP proposto por Prado (2010).

Este método apresenta uma estrutura préxima a utilizada pelo modelo
proposto por Prado (2010), baseada em cinco niveis de maturidade. Foi mantida,
inclusive, a nomenclatura dos termos utilizados para intitular cada nivel: 1 — Inicial, 2 —

Conhecido, 3 — Padronizado, 4 — Gerenciado e 5 — Otimizado.

Contudo, ao invés de usar as dimensGes para compor cada nivel de
maturidade, como no modelo Prado-MMGP, este método utilizou outra forma de
categorizacdo, denominada camadas. Nesse sentido o método proposto por este trabalho
preconiza que cada camada deve ser analisada separadamente e, portanto, apresentar um

nivel de maturidade individualizado.
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As melhores praticas identificadas por PMI (2013b) e apresentadas
anteriormente nos quadros 6 e 7 foram agrupadas de acordo com o publico a que atende.
Essas melhores praticas foram separadas nas seguintes camadas: Apoio, Executivo,
Gestdo & Governanca e Operacional. Dessa forma, a figura 14 apresenta as quatro
camadas propostas por este método. A proxima subsecdo ira descrever o relacionamento

das melhores praticas relacionadas ao SIGP com as camadas deste método.

Gestdo &

Executivo Governanca

Operacional

Apoio

Figura 14 — Camadas do método de avaliacdo de SIGP

Fonte: desenvolvido pelo autor (2014)

4.2.1 Camadas do método

O método propde analisar o SIGP por diferentes prismas e de forma
independente. Ou seja, cada camada pode apresentar niveis diferentes de maturidade. As
camadas foram segmentadas a partir das melhores préaticas apresentadas pelo modelo
proposto pelo PMI (2013b), questdes do formulério de Prado (2010), funcionalidades de
um SIGP identificadas através da revisdo bibliogréafica, e, por fim, pontos identificados
através da experiéncia do autor em projetos de implementacdo e suporte a SIGPs. A

seguir, sdo descritas as carateristicas e pontos avaliados por cada camada.

4.2.1.1 A camada Apoio do método proposto

A camada Apoio é a base para as outras camadas deste método, pois é a
responsavel por fornecer o SIGP a organizacao. Esta camada avalia como a organizacao
proveé, sustenta e apoia a utilizacdo do SIGP. Questdes que ndo foram relacionadas a

outras camadas por serem generalistas foram colocadas nesta camada também.



84

Normalmente, esta camada é provida pelo departamento de TI da
organizacgao, porém com 0s novos conceitos de computa¢do em nuvem e software sendo
oferecido como servico (SaaS®), esta camada também pode ser terceirizada a um

fornecedor externo.

O modelo Prado-MMGP apresenta duas questoes que séo relacionadas a esta
camada: a questdo 9 do nivel 5, que trata da “existéncia de uma informatizagao totalmente
aderente ao setor e que é plenamente utilizada pelos principais envolvidos” (PRADO,
2010) e a questdo 4, também do nivel 5, que lida com a visibilidade da organizacdo na
comunidade. Apesar do modelo de Prado (2010) apresentar esta questdo sobre a reputagédo
da organizacdo de maneira geral, pode-se subentender que o SIGP faz parte deste

contexto.

Dos processos de gerenciamento de projetos, o processo de Controlar as
Aquisicles relaciona como possivel ferramenta do processo os seguintes itens: Sistema
de Controle de Mudangcas no Contrato, Sistemas de Pagamento e Sistema de
Gerenciamento de Registros. Pelo que foi descrito na revisdo bibliografica, um SIGP nédo
apresenta essas fungdes, entretanto o SIGP pode fazer integracéo dos respectivos sistemas
da organizagéo.

De acordo com as funcionalidades de um SIGP que foram identificadas na

revisdo bibliogréfica, foi possivel relacionar algumas com a camada Apoio deste método:

- Acesso via web;

- Suporte a varias linguas e moedas;

- Envio automaético de mensagens;

- Criagé&o de fluxos de trabalho;

- Acesso multiusuario com base no papel desempenhado;

- Integracdo com sistemas financeiro e/ou contabil;

- Integracdo com sistemas suprimentos/compras;

- Integracdo com sistemas ERP/CRM;

- Suporte multiplataforma (Windows, Linux, Mac, iOs e Android);

- Suporte a assinatura digital;

3 SaaS — Software as a Service, ou Software como um Servigo em tradugdo livre
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- Repositdrio Unico (com possibilidade de segregaces logicas).

Das melhores préticas associadas as OEs do OPM3, apenas duas foram

relacionadas a esta camada, sendo que uma delas, a 5210, também foi associada a todas

as outras camadas deste método. Estas melhores préaticas foram listadas no quadro 9:

Quadro 9 — Melhores praticas do OPM3 relacionadas & camada Apoio

OE ID Nome da Descricao da Melhor Prética
Melhor Pratica
Treinamentoem | 5210 | Fornecer A organizagéo fornece treinamento
Gerenciamento treinamento continuo no uso de ferramentas,
de Projetos continuo metodologia, e implantagdo de
conhecimento.
Gestéo do 7365 | Sistema de A organizagdo tem um mecanismo
Conhecimento e Informacédo de para armazenar, recuperar, disseminar
SIGP Gerenciamento | e reportar informacdes sobre gestdo
de Projetos organizacional de projetos.

Fonte: Adaptado de PMI (2013b)

A partir dos modelos existentes e das funcionalidades identificadas, pode-se

listar os seguintes pontos ligados a camada Apoio que devem ser avaliados:

- A organizacdo oferece um SIGP para armazenar, recuperar, disseminar e reportar
informacdes sobre gestdo organizacional de projetos?

- A organizacao oferece a infraestrutura tecnoldgica necessaria para manter o SIGP?
- A organizagdo oferece recursos humanos necessarios para manter e suportar o
SIGP?

- A organizacdo oferece treinamento continuo para a equipe de suporte e
manutencdo do SIGP?

- A'implementacdo do SIGP realizada pela organizacao é utilizada como benchmark
por outras organizagdes?

- O SIGP possibilita a integragdo com outros sistemas da organizacao, tais como
ERP, CRM, financeiro, contabil, suprimentos e compras?

- O sistema oferece acesso via web para varios tipos de dispositivos e sistemas
operacionais?

- O SIGP possui um repositorio unico que possibilita a segregacao logica dos dados,

inclusive com suporte a varias linguas e moedas?
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- O SIGP possibilita a automatizacgéo de tarefas através de fluxos de trabalho e envio
automatico de mensagens?

- O SIGP permite o acesso de multiplos usuarios com base no papel desempenhado?
- O SIGP oferece mecanismos de seguranca tais como assinatura digital e conexéo

segura?

4.2.1.2 A camada Executivo do método proposto

A camada Executivo tem como objetivo avaliar o envolvimento e capacitagédo
dos executivos para operar o SIGP e extrair informacfes para tomada de decisdo, a
capacidade do SIGP em prover recursos ou funcionalidades para apoiar melhores préaticas
do OPM3 e a aderéncia do SIGP aos processos de gestdo de portfolio e programas.

Do modelo Prado-MMGP observa-se que, relacionadas a camada Executivo,
tem-se as questdes ligadas ao treinamento em softwares para gerenciamento de projetos
(questdo 10 do nivel 2) e mapeamento e padronizacdo dos processos de gestdo de

demanda (questdo 3 do nivel 3).

Das funcionalidades apresentadas na revisdo bibliografica que podem ser
incluidas no SIGP, quatro estdo relacionadas as melhores préticas relacionadas a camada
Executivo: Gestdo do Portfélio de Projetos, Analise multiprojeto (agrupamento de
projetos), Painel de controle executivo com indicadores de desempenho e Customizacao

do painel de controle executivo.

O quadro 10 apresenta as melhores praticas do OPM3, ligadas as OEs, que
estdo relacionadas com a camada Executivo. Além destas, existem as melhores préaticas
relacionadas aos processos de Gestdo de Portfélio. Os processos que citam SIGP como
possivel ferramenta no gerenciamento de portfélio sdo: Autorizar o Portfélio,
Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Desempenho do Portfolio, e Gerenciar as

Informac6es do Portfolio.
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Quadro 10 — Melhores préaticas do OPM3 relacionadas a camada Executivo

OE ID Nome da Melhor Descricdo da Melhor Pratica
Pratica
Treinamento em | 5210 | Fornecer A organizacdo fornece treinamento
Gerenciamento treinamento continuo no uso de ferramentas,
de Projetos continuo metodologia, e implantacdo de
conhecimento.
Gestdo do 9010 | Estabelecer Painéis | A organizagdo tem painéis para 0s
Conhecimento e Executivos executivos que resumem o
SIGP andamento dos projetos com
indicadores claros dos status dos
projetos.

9030 | Estabelecer A organizagéo cria padrdes
padrdes de organizacionais consistentes para
relatdrios de gestdo | relatdrios de gestdo de projetos que
de projetos da garantam relatdrios periodicos de
organizagéo qualidade sobre projetos,

programas e portfolios para todas
as partes interessadas.
Alinhamento 9080 | Estabelecer um A organizacdo revisa a estratégia e
Estratégico framework para ajusta os componentes do portfélio
alinhamento de acordo com as condicdes e
estratégico resultados atuais.

Técnicas de 9180 | Utilizar métodos O resultado desta priorizagéo
Gerenciamento matematicos para | juntamente com a priorizacdo dos
Organizacional priorizacéo objetivos produz uma escala

de Projetos relativa aos beneficios para cada

candidato a projeto de maneira que
eles possam ser comparados
significativamente.

9190 | Utilizar um Selecionar o portfolio 6timo ao
otimizador para invés de fazer o ranking e escolher
selecionar o até acabar com o orgamento.
portfolio

Fonte: Adaptado de PMI (2013b)

A partir dos modelos existentes e das funcionalidades identificadas, pode-se

listar os seguintes questionamentos ligados a camada Executivo, que devem ser avaliados:

- O SIGP permite que sejam cadastradas todas as demandas e ideias da organizacao,

servindo como repositorio Unico e centralizado para todos os iniciadores de

projetos?

- O SIGP possibilita o gerenciamento de portfdlios de projetos alinhado a aspectos

da gestdo estratégica?
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- O SIGP utiliza métodos matematicos para priorizacdo do portfolio de projetos e
possibilita que o portfdlio seja otimizado?

- O SIGP permite que os projetos sejam selecionados e autorizados?

- O SIGP oferece paineis executivos sobre os portfolios de projetos e permite a
personalizacdo destes painéis de forma rapida e pratica?

- O SIGP possui relatorios detalhados sobre projetos, programas e portfdlios,
permitindo a anélise de multiplos projetos?

- A organizacdo fornece continuamente treinamentos para 0s executivos utilizarem
0 SIGP da maneira correta e possibilitar a extracdo de dados para tomada de

decisdo?

4.2.1.3 A camada Gestdo & Governanca do método proposto

A camada Gestdo & Governanca é a responsavel por fazer a ligacéo entre as
camadas Executivo e Operacional. Normalmente € representada por um Escritorio de
Gerenciamento de Projetos (PMO) ou algum departamento ou pessoa com papel
equivalente ao PMO. O objetivo nesta camada é avaliar se 0 SIGP oferece 0s recursos e
funcionalidades necessarias para 0 gerenciamento organizacional de projetos e que

disponibilize informac6es necessarias ao nivel tatico da organizacao.

De acordo com as funcionalidades de um SIGP que foram identificadas na

revisao bibliogréafica, foi possivel relacionar as seguintes com a camada de Gestdo e
Governanca deste método:

- Salvar linhas de base;

- Realizar comparacdo entre planejado e realizado;

- Realizar o cadastramento de recursos humanos, equipamentos, materiais, etc.;

- Utilizar um pool centralizado de recursos;

- Possibilitar o nivelamento de recursos;

- Disponibilizar modelos de documentos e artefatos;

- Oferecer um repositdrio de documentos fomentando a colaboracéo;

- Disponibilizar controle da documentacéo (versdes e permissoes);

- Disponibilizar relatérios pré-definidos de desempenho dos projetos;

- Possibilitar a customizacéo dos relatérios de projetos;
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- Disponibilizar ajuda para a metodologia de gerenciamento de projetos;

- Possibilitar a integracdo com midias sociais.

Do modelo Prado-MMGP observa-se que, relacionado a camada Gestdo &

Governanca, tem-se as questdes ligadas a informatizacdo da metodologia (questdo 2 do

nivel 3), melhoria continua da metodologia e do SIGP (questdo 3 do nivel 4) e treinamento

em softwares para gerenciamento de projetos (questdo 10 do nivel 2). Esta ultima questao

aplica-se a todas as quatro camadas do modelo.

A partir do modelo OPM3, é possivel identificar as melhores préticas que

podem ser relacionadas a camada de Gestdo e Governanca. Estas melhores praticas foram

descritas no quadro 11:

Quadro 11 — Melhores préticas do OPM3 relacionadas a camada Gestdo & Governanca

(continua)
OE ID Nome da Descricao da Melhor Prética
Melhor Pratica

Treinamento em | 5210 | Fornecer A organizacgéo fornece treinamento
Gerenciamento treinamento continuo no uso de ferramentas,

de Projetos continuo metodologia, e implantacdo de

conhecimento.

Gestdo do 7375 | Reutilizacdo de | O capital intelectual é armazenado e

Conhecimento e capital reutilizado.
SIGP intelectual

8970 | Documentar A organizagdo documenta estudos de
estudos de casos | casos para todos os projetos
de gestédo de terminados para garantir que 0s
projetos sucessos e 0s desafios sejam

registrados.
Metodologiade | 5260 | Customizar A organizag&o customiza uma
Gerenciamento metodologia de | metodologia de gerenciamento de
Organizacional gestédo de projetos geralmente aceita que atenda
de Projetos projetos aos requisitos organizacionais.

8960 | Desenvolver Desenvolve modelos das areas de
modelos de conhecimento do gerenciamento de
gestdo de projetos adotados pela organizagéo
projetos para padronizar praticas de

gerenciamento de projetos.
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Quadro 11 — Melhores préaticas do OPM3 relacionadas a camada Gestdo & Governanca

(concluséo)

compartilhados
entre projetos

OE ID Nome da Descri¢do da Melhor Pratica
Melhor Pratica
Comunidades de | 5240 | Estabelecer A organizacgéo estabelece uma
Gerenciamento comunidades comunidade interna que suporta o
Organizacional internas de gerenciamento de projetos.
de Projetos gestdo de
projetos
9040 | Estabelecer A organizacdo estabelece grupos de
grupo de interesse especial para a comunidade
interesse de gerenciamento de projetos
especial em compartilhar dicas e técnicas para
dicas e técnicas | entrega dos projetos com 0s
para entrega de | respectivos colegas. A organizagéo
projetos convida palestrantes para topicos
relevantes atualmente para a
comunidade de gerenciamento de
projetos.
Alocacéo de 1590 | Registro das A organizagdo tem um processo
Recursos atribuicoes de formal para atribuir recursos aos
recursos dos projetos e gravar as atribuicdes.
projetos
9060 | Estabelecer A organizacdo utiliza recursos de uma
processos de maneira otimizada para identificar
alocacdo e recursos disponiveis com as
otimizacéo de necessidades de projetos e programas.
recursos
9070 | Estabelecer A organizagéo aloca seus recursos
critérios de mais escassos as iniciativas com
alocacao de prioridades mais altas.
recursos
£scassos
9150 | Especialistas sdo | A organizacdo fornece uma equipe

adequada com recursos especialistas,
compartilhando-os entre os projetos.

Fonte: Adaptado de PMI (2013b)

A partir dos modelos existentes e das funcionalidades identificadas, pode-se

listar os seguintes questionamentos ligados a camada Gestdo & Governanca, que devem

ser avaliados:

- O SIGP permite o salvamento de linhas de base e comparagdes entre planejado e

realizado?

- O SIGP possibilita a criagdo e utilizagédo de diferentes tipos de projeto?
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- O SIGP utiliza um pool centralizado de recursos, permitindo o cadastramento de
recursos humanos, equipamentos, materiais e todos 0s outros necessarios aos
projetos?

- O SIGP possibilita a visualizacdo das atribuicdes e disponibilidades dos recursos,
permitindo o nivelamento de recursos entre 0s projetos?

- O SIGP esta aderente e apoia 0 processo de alocagdo de recursos da organizagdo?
- O SIGP disponibiliza e/ou possibilita a automatizacdo de artefatos e modelos de
documentos do projeto?

- O SIGP é utilizado de maneira continua como apoio a metodologia de
gerenciamento de projetos da organizagéo?

- O SIGP possibilita a criacdo de comunidades virtuais e integracdo com midias
sociais?

- O SIGP disponibiliza repositérios de documentos com controle da documentacéao
(versdes e permissoes)?

- O SIGP possibilita o compartilhamento de capital intelectual, promove a
utilizacdo de estudos de casos de projetos de sucesso?

- O SIGP possui relatérios sobre o desempenho dos projetos e permite a
customizagéo destes?

- A organizagdo promove palestras e oficinas sobre a utilizagdo do SIGP com
especialistas?

- A organizacdo fornece continuamente treinamentos para o0 PMO e/ou usuarios
utilizar o SIGP da maneira correta e possibilitar sua personalizacdo de modo a
atender suas necessidades?

4.2.1.4 A camada Operacional do método proposto

A camada Operacional é composta pelos gerentes de projetos e demais
usudrios do SIGP. O objetivo nesta camada é avaliar se 0 SIGP possibilita aos gerentes
de projetos e demais usuérios a plena utilizacdo das funcionalidades e aderéncia aos

processos de gerenciamento de projetos.

De acordo com as funcionalidades de um SIGP que foram identificadas na
revisao bibliogréfica, foi possivel relacionar algumas com a camada Operacional deste

método:
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- Cronograma (atividades, pacotes de trabalho e marcos);

- Informagdes sobre o trabalho realizado;

- Mensuracgéo do progresso do projeto;

- Orcamento (com detalhes de custos por atividade ou periodo de tempo);
- Registro do acumulo de gastos;

- Atribuigdo dos recursos as atividades;

- Inclusdo ou remocao de recursos durante a realizagdo do projeto;
- Estrutura Analitica de Projetos (EAP);

- Analise de valor agregado;

- Analises E-se;

- Personalizagdo de calendarios (para projetos, recursos e tarefas);
- Apontamento de horas nas atividades do projeto;

- Geréncia de riscos.

Estédo relacionados a esta camada, 0s processos de gerenciamento de projetos
que apontam SIGP como uma possivel ferramenta. Estes processos foram listados
anteriormente no quadro 4. Destes, 0 Unico processo que ndo estd relacionado a esta
camada é o processo de aquisi¢cdes pois ele faz referéncia a SIGP como Sistema de
Controle de Mudancgas no Contrato, Sistemas de Pagamento e Sistema de Gerenciamento

de Registros. Este processo foi associado a camada Apoio.

Das melhores préaticas associadas as OEs do OPM3, apenas duas foram
relacionadas a esta camada, sendo que uma delas, a 5210, também foi associada a todas
as outras camadas deste método. Estas melhores praticas foram listadas no quadro 12. Da
mesma forma, apenas a questdo sobre treinamento do modelo Prado-MMGP foi

relacionada a esta camada.
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OE ID Nome da Descricdo da Melhor Pratica
Melhor Prética
Treinamento em | 5210 | Fornecer A organizacdo fornece treinamento
Gerenciamento treinamento continuo no uso de ferramentas,
de Projetos continuo metodologia, e implantacdo de
conhecimento.
Gestdo do 3030 | Capturare A organizacdo coleta e compartilha
Conhecimento e compartilhar licBes aprendidas de projetos,
SIGP licbes programas e portfolios.
aprendidas

Fonte: Adaptado de PMI (2013b)

A partir dos modelos existentes e das funcionalidades identificadas, pode-se

listar os seguintes pontos ligados a camada Operacional que devem ser avaliados:

- O SIGP possibilita a elaboracdo e controle do cronograma, incluindo a
personalizacdo de calendarios?

- O SIGP possibilita a elaboracdo da EAP?

- O SIGP possibilita a atribuicdo de recursos as atividades, incluindo ou excluindo
recursos durante a execucao do projeto?

- O SIGP possibilita a elaboracdo do orcamento do projeto com detalhes dos custos
por atividade e registrar os gastos acumulados do projeto?

- O SIGP possibilita a informar sobre o trabalho realizado e o apontamento de
horas?

- O SIGP permite mensurar o progresso do projeto e realizar analises de valor
agregado?

- O SIGP apoia os processos de gerenciamento de riscos do projeto?

- O SIGP apoia o controle e gerenciamento das informagdes do projeto?

- O SIGP possibilita a captura e compartilhamento de licGes aprendidas?

- A organizacdo fornece continuamente treinamentos para os gerentes de projetos e

demais usuarios utilizarem o SIGP da maneira correta?

4.2.2 Niveis de maturidade do método

Seguindo a tendéncia dos principais modelos de maturidade existentes, este

método propGe a segmentacdo dos SIGPs em cinco niveis de maturidade. A nomenclatura
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utilizada foi a mesma proposta por Prado (2010): 1 — Inicial, 2 — Conhecido, 3 —
Padronizado, 4 — Gerenciado, e 5 — Otimizado. As caracteristicas presentes em cada nivel
séo detalhadas nas se¢des apresentadas a seguir.

4.2.2.1 O Nivel 1 - Inicial

Uma organizagdo que se encontra no nivel Inicial é aquela que desconhece
ou desconsidera o gerenciamento de projetos como competéncia fundamental para
alcancar resultados de longo prazo. Por este motivo, possui um nivel de maturidade
organizacional baixo em gerenciamento de projetos e consequentemente um baixo

namero de projetos terminados com sucesso.

O reflexo do baixo nivel de maturidade vai além dos resultados dos projetos.
A importancia de um SIGP corporativo em organizagdes neste nivel de maturidade é
negligenciada e é caracterizada pela utilizacdo de pacotes de softwares clientes, ou seja,
programas que sdo executados em maquinas isoladas, sem nenhum tipo de

compartilhamento ou conexdo com outras maquinas ou servidores.

Estes programas sao utilizados por poucas pessoas, de forma néo oficial, para
administrar algumas tarefas de gestdo de projetos. Nao ha suporte da organizacéo, o que
significa dizer que ndo existe um ponto de contato em caso de duvidas ou problemas e
ndo existem licencas de uso disponiveis. Nao hd nenhum padréo para sua utilizacdo

sequer dentro de um mesmo departamento.

As pessoas ndo sdo capacitadas, sendo gasto um tempo consideravel para
aprender a manusear o programa. Os treinamentos acontecem fora do ambiente
corporativo, sendo normalmente custeados pelos proprios usuarios. Outra fonte de
aprendizado também comumente utilizada é a internet com tutoriais ou manuais genéricos

que ndo focam na real necessidade ou cenario do usuario.

As funcionalidades mais comuns de se encontrar nestes programas séo: gestao
de tempo (cronograma), gestdo de custos (or¢camento) e gestdo de recursos (atribuicdo de
pessoas, materiais e equipamentos). Entretanto, por conta da incapacidade técnica dos
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usuarios, normalmente séo utilizadas apenas para planejamento do projeto. Também néo

ha nenhum alinhamento ou aderéncia as melhores praticas propostas pelo PMI.

4.2.2.2 0O Nivel 2 - Conhecido

OrganizacGes que possuem um minimo de maturidade em gerenciamento de
projetos j& perceberam que o0 aumento de sua maturidade passa pela realizagdo de algumas
iniciativas, dentre elas, a implementacdo e utilizacdo de um SIGP. Isso significa que
houve um esforco para desenvolver, adquirir ou implementar um software de
gerenciamento de projetos que atenda as principais demandas da organiza¢ao, ou mesmo

de apenas alguns departamentos.

Apesar do esfor¢o para a implementacdo do SIGP, ainda ndo ha a adogédo do
SIGP por toda a organizacdo. O SIGP é utilizado apenas pelas areas ou departamentos
que possuem maiores niveis de maturidade em gerenciamento de projetos. E comum

encontrar neste tipo de organizacgéo diversas tentativas isoladas em utilizar um SIGP.

A organizacdo ndo oferece todos o0s recursos humanos e infraestrutura
tecnoldgica necessaria para manter e suportar a utilizacdo do SIGP. Treinamentos para 0s
administradores do SIGP, quando estes existem, sdo escassos e por isso funcionalidades
avancadas néo sdo utilizadas no SIGP, como por exemplo, integracdo com outros sistemas

e customizac@es de fluxos de trabalhos.

Em organizagGes neste nivel, seja pela falta de conhecimento ou mesmo
dificuldade na mudanca cultural, o SIGP ¢ utilizado apenas para gerenciamento de
projetos. As funcionalidades para gerenciamento de programas e portfélios ndo sdo
utilizadas. Como o SIGP ndo tem alcance aos executivos da organizacdo, nao sao

realizados treinamentos para estes Usuarios.

Como neste nivel de maturidade, as iniciativas de utilizacdo do SIGP
encontram-se dispersas pela organizacdo e ndo é possivel utilizar um pool Unico de
recursos, assim como as funcionalidades do SIGP sobre alocacéo de recursos. Como a

maturidade em gerenciamento de projetos da organizagdo ainda € incipiente, ndo ha
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padronizacdo de processos ou mesmo uma metodologia Unica para a organizacdo. Dessa

forma, o SIGP néo funciona como apoio & metodologia da organizacéo.

A respeito de funcionalidades operacionais basicas de um SIGP, como
elaboracdo e controle de cronogramas e or¢camentos, atribuicdo de recursos, registro do
realizados nos projetos, em organizacOes deste nivel de maturidade, as funcionalidades
estdo disponiveis no SIGP, entretanto os usuérios ndo conseguem utiliza-los da maneira
correta, seja por falta de conhecimento de como fazer, seja por falta das informacdes

necessarias para inserir no sistema.

Como os processos de gerenciamento de projetos ndo estdo bem definidos
ainda em organizacdes com este nivel de maturidade, o SIGP ndo é utilizado para apoiar
a gestdo. LicOes aprendidas, assim como outros documentos dos projetos, ndo sdo

compartilhados de maneira apropriada.

4.2.2.3 O Nivel 3 - Padronizado

OrganizacGes que estdo no nivel Padronizado ja possuem um SIGP
consistente e implementado para toda a organizacdo gerenciar projetos, programas e
portfélios. Neste nivel, apesar de existir um padrdo para a utilizacdo dos recursos e
funcionalidades do SIGP, este padrdo ndo segue as melhores praticas ou as

recomendacdes do fabricante.

A infraestrutura tecnoldgica necessaria para manter o SIGP esta estabilizada,
porém ainda apresentam momentos de lentiddo. A organizacdo ja oferece uma equipe
para manutenc¢do do sistema, entretanto estes profissionais ainda ndo sdo especialistas no

SIGP. Existem treinamentos sob demanda para a equipe de suporte.

O SIGP ja apresenta um repositorio Unico porem a segregacédo dos dados néo
é realizada da melhor maneira possivel. Alguns trabalhos de customizacdo ja sdo
realizados, entretanto nada muito avangado. Os usuarios ja exigem acesso via web através

de diversos dispositivos, porém ainda existem algumas restri¢oes.
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O SIGP apresenta funcionalidades de gestdo de demanda e portfolios, porém
0 processo da organizacdo ainda ndo estd bem definido e por este motivo hd uma
subutilizacdo do SIGP. Ja h4 também a utilizacdo de relatorios e painéis executivos sobre
os portfolios. Séo realizados treinamentos esporadicos com 0s executivos buscando a

melhor utilizacdo do SIGP.

Ja hé padronizacdo no planejamento e acompanhamento dos projetos, bem
como a utilizacdo de um pool centralizado de recursos. Entretanto o processo de alocagédo
de recursos pode ser melhorado. O SIGP é utilizado para apoiar a adocdo de uma
metodologia, assim como seus artefatos e modelos. Existem treinamentos sob demanda

para 0s super usuarios do sistema.

O SIGP é utilizado para elaborar e controlar cronograma, orcamento e EAP.
Sao inseridas informacdes reais do projeto e sdo emitidos relatorios de desempenho do
projeto. O SIGP ja é utilizado para gerenciamento de riscos e capturar li¢des aprendidas.

E fornecido treinamento para os gerentes de projetos de forma esporadica.

4.2.2.4 0O Nivel 4 - Gerenciado

No nivel de maturidade Gerenciado, a organizacdo ja utiliza as melhores
praticas associadas ao SIGP, porém durante um periodo inferior a dois anos. A
organizacdo oferece infraestrutura tecnolégica adequada e recursos humanos
especializados no SIGP. Existem treinamentos de forma continua para capacitar 0s

administradores do SIGP.

A implementacao realizada na organizacdo serve como exemplo para outras
organizag0es utilizarem em processos de benchmarking. O SIGP possui integracGes com
outros sistemas da organizacdo de modo a garantir informacgdes acuradas sobre os
projetos. O SIGP ¢ altamente customizado de modo a atender as particularidades da

organizacéo e possibilitar a utilizagdo de mecanismos de seguranca.

O SIGP é utilizado para cadastramento de demandas, selecéo, priorizacéo e

autorizacdo do portfolio. O SIGP apresenta paineis executivos e relatorios customizados
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para atender a necessidade de informacdo dos executivos sobre projetos, programas e
portfélios. Os executivos sdo treinados continuamente na utilizacdo e personalizacao de
relatorio do SIGP.

O PMO utiliza o SIGP para realizar comparag6es entre planejado e realizado,
através de um processo de salvamento de linha de base consistente. O SIGP utiliza o
gerenciamento centralizado de recursos, garantindo a alocacéo de recursos e a visibilidade
da disponibilidade dos recursos escassos. O SIGP esta continuamente sendo aprimorado

no sentido de garantir aderéncia as metodologias da organizacéo.

A organizagéo disponibiliza especialistas no SIGP para realizar palestras e
oficinas para os usuarios do SIGP. Existe um programa formal de treinamento dos super

usuarios do sistema.

O SIGP apoia a organizacdo nas melhores praticas em gerenciamento de
escopo, tempo, custos e riscos. O SIGP é utilizado para apontamento de horas por parte
dos integrantes das equipes de projetos. O SIGP captura e compartilha licbes aprendidas
do projeto. Os gerentes de projetos séo treinados continuamente para utilizarem o SIGP

da melhor forma possivel.

4.2.2.5 O Nivel 5 - Otimizado

Uma organizacdo que apresente o nivel Otimizado de maturidade para um
SIGP significa que ela possui os requisitos do nivel Gerenciado por pelo menos dois anos
(PRADO, 2010 e KERZNER, 2009).

4.2.3 O método

O artefato que este trabalho se prop6s a desenvolver foi um método de
avaliacdo de um SIGP. Este método foi estruturado em quatro etapas, utilizando como
pano de fundo o ciclo de vida do modelo OPM3 apresentado na figura 7. Este método
utiliza as seguintes etapas, conforme apresentado na figura 15: Planejar avaliacéo,

Realizar a avaliagéo, Identificar melhorias e Implementar melhorias.
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Planejar
avaliagédo

Implementar Realizar a
melhorias avaliacdo

Figura 15 — Método de avaliacdo do SIGP

Fonte: desenvolvido pelo autor (2014)

4.2.3.1 A etapa de planejamento da avaliacdo

A etapa de planejamento da avaliacdo tem como objetivo preparar a
organizacao para a avaliagdo. Esta etapa possui as seguintes atividades a serem realizadas
sequencialmente:

- Comunicar a realizacao da avaliacdo do SIGP;
- Identificar os responsaveis pela avaliacao de cada camada;

- Agendar as reunides para avaliacdo de cada camada.

4.2.3.2 A etapa de realizacéo da avaliagéo

A etapa de realizacdo da avaliacdo acontece imediatamente ap0s a etapa de
planejamento da avaliacdo e visa identificar a situacdo atual do SIGP da organizacéo.
Para tanto, ¢ utilizado o questionario apresentado no apéndice Il. Esta etapa contempla as
atividades a seguir (ressalta-se que ndo existe uma ordem pré-determinada a ser utilizada):

- Realizar a avaliagdo da camada de Apoio;
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- Realizar a avaliacdo da camada Executivo;
- Realizar a avaliacdo da camada de Gestdo & Governanga;
- Realizar a avaliagdo da camada Operacional.

4.2.3.3 A etapa de identificacdo de melhorias

Na terceira etapa, o objetivo é identificar qual € o nivel de maturidade que se
deseja alcangar para cada uma das quatro camadas. Deve-se tratar essa etapa como 0
planejamento de um projeto de melhorias do SIGP, em que trés pontos devem ser
enderecados:
- Analisar os resultados da avaliag&o;
- Identificar pontos a serem melhorados;

- Planejar quando as melhorias serdo realizadas.

4.2.3.4 A etapa de implementacdo de melhorias

A quarta e Ultima etapa do método é a execu¢do do projeto de melhorias do
SIGP, que teve seu planejamento realizado na etapa anterior. Mediante a experiéncia do
autor, organizacfes que possuem projetos de melhorias muito abrangente costumam
demorar um longo periodo para concluir o projeto e ndo apresentam beneficios a curto
prazo para a organizacao e seus envolvidos. Por este motivo, é recomendado que o projeto
seja executado em um periodo que atenda as expectativas dos principais interessados do
projeto e ndo cause falta de prioriza¢do ou desmotivacao no patrocinador do projeto. Apds
o0 término desta etapa, pode-se executar o método novamente, de modo que o0 método seja

executado em ciclos até que se alcancem o0s objetivos desejados.

4.3 Validacédo do método

O metodo foi submetido a avaliagdo de um grupo de profissionais
responsaveis pelo SIGP em organizacdes de grande porte. O SIGP utilizado € o Microsoft
Project Server e estas organizagdes possuem suporte premier do fabricante. Da amostra

selecionada da populacdo, foi possivel o contato com 81% do total da amostra da
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populacéo, ou seja, nove das 11 organizagdes. Essas organizacOes estdo localizadas nas

regides sudeste e centro-oeste do Brasil.

Foi solicitado a estes respondentes a leitura do material explicativo do
método, bem como o formulario de avaliacdo do SIGP da organizacdo. Também foram
disponibilizados materiais de apoio para um melhor entendimento da proposta deste
trabalho. Foi solicitado também que apds a leitura do material, o profissional respondesse
aum questionario de avaliacdo sobre o método proposto. Este questionario esta localizado

no apéndice 111 deste trabalho.

Foi enviado um convite para participagdo e 89% dos profissionais contatados
chegaram até o final do questionario de avaliacdo. O perfil dos respondentes aponta uma
média experiéncia de 5,25 anos em gerenciamento de projetos e 4,25 anos com SIGP.

Portanto, na média, cumpriu-se o requisito de experiéncia minima dos entrevistados.
A amostra da populacdo escolhida foi de organizacdes de grande porte. Das

organizagOes respondentes, 87,5% possuem mais de 1000 colaboradores e 12,5% entre

501 e 1000, conforme apresentado na figura 16:

Colaboradores

Até 100 de 101 a
0.0% 500
' 0,0%
de501a
1000
12,5%
Acima de
1000

87,5%

Figura 16 — Quantidade de colaboradores nas organizagdes respondentes

Fonte: desenvolvido pelo autor (2014)
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Entretanto, a figura 17 mostra que, apesar da quantidade de colaboradores ser
alta, para metade das organizag6es a quantidade de usuérios do SIGP ainda nédo ultrapassa
0 numero 100. Contudo, 25% das organiza¢des possuem mais de 1000 usuarios. -

Usuarios SIGP

Acima de
1000

25%
de 501 a

1000 Até 100
0% 50%

Figura 17 — Quantidade de usuérios do SIGP nas organizac@es respondentes

Fonte: desenvolvido pelo autor (2014)

Assim como observado sobre a quantidade de usuarios, fato parecido
acontece em relacdo a quantidade de gerentes de projetos. A grande maioria das
organizagfes ndo possuem mais do que 100 gerentes de projetos, conforme demonstra a

figura 18:

Gerentes de Projetos

Acima de
1000
12,5%

de 101 a
500
0%

Até 100
75%

Figura 18 — Quantidade de gerentes de projetos nas organizacoes respondentes

Fonte: desenvolvido pelo autor (2014)
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Estes numeros sdo explicados pela natureza da operagdo das organizacdes
estudadas. Nenhuma delas possui o0 gerenciamento de projetos como atividade fim da

organizacao.

O questionario de avaliagdo buscou identificar se a organizacdo ja havia
realizado alguma avaliacdo de maturidade relacionada a gerenciamento de projetos. Em
62,5% das organizagdes respondentes, ja houve uma avaliacao e o resultado apresentou

gue a organizacdo encontra-se no nivel 2 em seu respectivo modelo utilizado.

Foi perguntado também se o respondente conhecia algum modelo ou método
de avaliacdo de maturidade com foco exclusivo em SIGP. Quanto ao método de avaliacéo,
100% responderam que ndo conheciam e 12,5% apenas conheciam algum modelo de
maturidade sobre SIGP. Foi questionado ainda se o respondente considera relevante a
avaliacdo do SIGP de sua organizacdo e a resposta foi positiva em 87,5% das
organizagOes. Entretanto todos responderam que utilizaria um método de avaliacdo do
SIGP em sua organizacdo. Em 75% das organizacBes existe alguma iniciativa de

implantacdo ou melhoria do SIGP. A figura 19 apresenta o resumo dessas questdes:

Relevancia do método

Utilizaria um método de avalia(;ao de SIGP _

Considera relevante a avaliacdo do SIGP _

Conhece modelo de maturidade - = Sim

Conhece método de avaliagao

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Figura 19 — Questdes relacionadas a relevancia do método proposto
Fonte: desenvolvido pelo autor (2014)
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Foi questionado aos respondentes a respeito do método proposto e da analise
comparativa dos metodos existentes. Sobre a analise comparativa e os passos do método
proposto, 100% dos respondentes concordam plenamente. Sobre a forma como foi
realizada a divisdo em camadas e niveis de maturidade, 25% concordaram parcialmente
apresentando alguns comentarios. Houveram consideragdes sobre o periodo de dois anos
para o nivel 5 de maturidade e a sugestdo de niveis intermediarios. Entretanto, essas
consideracbes ndo foram atendidas, pois ndo estdo alinhadas aos modelos que foram
utilizados como base para este método. A figura 20 apresenta os resultados relacionados

a estes topicos.

Sobre 0 método proposto
Sobre a divisdo em camadas e niveis de maturidade

do método proposto

Sobre o0s quatro passos do método proposto

Sobre a analise comparativa do métodos existentes

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Discorda completamente Concorda parcialmente m Concorda plenamente

Figura 20 — Questbes sobre 0 método proposto

Fonte: desenvolvido pelo autor (2014)

Outro ponto avaliado pelo questionario foi a caracterizagdo das camadas e
niveis de maturidade do método proposto. Em ambos, a aprovacéo total foi de 87,5% e

12,5% de aprovacdo parcial, conforme apresentado pela figura 21.:
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Sobre as camadas e niveis de maturidade

Concorda com os cinco niveis de maturidade do
método proposto

Concorda com as quatro camadas do método
proposto

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Discorda completamente Concorda parcialmente m Concorda plenamente

Figura 21 — Questdes sobre as camadas e niveis de maturidade

Fonte: desenvolvido pelo autor (2014)

Foi questionado ainda, sobre a quantidade e contetdo das questdes de cada
uma das quatro camadas. A figura 22 apresenta o resumo das respostas. Houve
unanimidade quanto a quantidade e conteido das camadas Operacional e Apoio. Quanto
as camadas Gestdo & Governanga e Executivos houveram consideragdes, porém as
sugestdes enviadas pelos respondentes estdo ligadas a forma como a organizacdo trata

alguns conceitos e nomenclaturas e por este motivo foram desconsideradas.

Quantidade e conteudo das questdes

Camada Operacional
Camada Gestdo & Governanga
Camada Executivo

Camada Apoio

0% 20% 40% 60% 80% 100%

m Discorda completamente Concorda parcialmente ~ m Concorda plenamente

Figura 22 — Quantidade e contetddo das questdes de cada camada

Fonte: desenvolvido pelo autor (2014)
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A ultima secdo do questionario teve como objetivo identificar se o
respondente aprovava ou nao a proposta do método e deixou espago para considera¢des
dos participantes. O método proposto foi aprovado por 100% dos respondentes. Houve
destaque para a relevancia do tema e a importancia que o SIGP desempenha no caminho
para 0 amadurecimento de uma cultura de gerenciamento de projetos dentro das

organizagoes.

4.4 Conclusao sobre o método desenvolvido

Na fase de Conscientizacdo foi realizada uma extensa pesquisa bibliogréfica
sobre modelos de maturidade e sistemas de informacéo para gerenciamento de projetos
(SIGP) na qual identificou-se que nao seria possivel, utilizando os modelos de maturidade
existentes, realizar a andlise de maturidade de apenas uma das engrenagens da
organizacdo de forma isolada: o seu sistema de informacdo de gerenciamento de projetos

e portfolios.

Foram estudados os principais modelos de maturidade de gerenciamento de
projetos a fim de identificar sua interface com o tema SIGP, porém foi identificado que a
andlise do SIGP promovida por estes modelos era incompleta ou superficial. A proposta
foi, entdo, desenvolver um método de avaliacdo para um SIGP, que fosse independente
de fabricante e que contribuisse para empresas de todos os portes e dos mais variados

tipos de negdcios.

Na fase de Sugestdo da pesquisa, ocorreram duas tentativas de construcdo do
método de avaliacdo. A primeira foi descartada e a segunda encontra-se descrita neste
trabalho. Nessa segunda tentativa, foram identificadas as quatro etapas do método, assim

COMO Suas premissas e requisitos.

Na fase de Desenvolvimento foi identificada uma possivel solugdo para o
problema. As atividades de cada um dos quatro passos foram detalhadas. As camadas e
niveis de maturidade, que séo as bases para 0 método, também foram detalhadas. Foi
constatada a viabilidade e a utilidade deste artefato e, entdo, partiu-se para 0 seu

desenvolvimento. Para a etapa de avaliagdo foi criado o questionério de avaliagdo da
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maturidade do SIGP. Ele foi dividido em quatro se¢fes, uma para cada camada do método
proposto. As questbes sdo objetivas e cada questdo possui cinco possibilidades de
alternativas, sendo que cada alternativa refere-se a um nivel de maturidade do método

proposto.

Por fim, foi realizada a avaliacdo do artefato produzido, através de um
questionario enviado a especialistas em gerenciamento de projetos e que Sao responsaveis
pelo SIGP em organizacdes de grande porte das regides sudeste e centro-oeste do Brasil.
Este questionario possui cinco sec¢des e contou com 40 questdes. A primeira se¢do buscou
identificar o perfil do respondente e garantir que sua organizacdo se enquadra na
populacdo desta pesquisa. A segunda secdo questionou sobre a relevancia do método. A
terceira e quarta secdes abordaram, respectivamente, 0 método proposto e o questionario
de avaliacdo do método. E na ultima se¢do, houve espacgo para os respondentes enviarem
consideracdes finais e sua aprovacdo ou ndao do método proposto. As respostas e
comentarios recebidos provou que o método vem suprir uma caréncia atual de grandes
organizagbes que possuem um SIGP implantado e buscam aumentar o seu nivel de

sucesso em projetos através do ganho de maturidade neste assunto.
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CONCLUSOES E RECOMENDACOES PARA
TRABALHOS FUTUROS

A partir do objetivo de desenvolver um método para analisar a maturidade
de uma organizacdo no que se refere a utilizacdo do SIGP, foi realizada uma pesquisa
sobre os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos ja existentes. Um dos
aspectos analisados no estudo realizado por PMI (2013c) foi a utilizacdo dos modelos de
maturidade em gerenciamento de projetos utilizados pelas empresas brasileiras. O estudo
cita os principais modelos de maturidade existentes, entretanto, destacam-se os modelos
OPM3, usado por mais da metade das empresas participantes, e Prado-MMGP, utilizado
em uma de cada quatro organizacdes. Por este motivo, foi realizada uma investigacédo
minuciosa a respeito destes modelos sob a visdo do componente SIGP. Essa investigacao
comprovou que estes modelos ndo séo suficientes para avaliar a maturidade do SIGP, pois
0 objetivo dos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos ndo é avaliar

somente 0 SIGP, mas processos, cultura ou competéncias da organizacao.

O diagnostico fornecido pelo modelo OPM3 busca identificar quais das 501
melhores préticas (apresentadas no apéndice | deste trabalho) a organizacgéo possui. Cada
melhor pratica pode ter sua origem no que o modelo denomina como Organizational
Enabler (OE) ou nos processos de gerenciamento. Das 501 melhores praticas, em apenas
74 pode haver algum relacionamento da melhor pratica com a utilizacdo do SIGP, o que
representa aproximadamente 15% do total. Ndo se pode afirmar que necessariamente
existe o relacionamento da melhor pratica com o SIGP, pois a relacdo ndo € explicita em

todas as melhores praticas.

Os termos que 0s processos de gerenciamento de projetos propostos pelo PMI
(2013a) utilizam nem sempre sdo intitulados como SIGP - Sistema de Informagdes do
Gerenciamento de Projetos. Esta expressdo foi utilizada apenas em dois processos,
conforme descrito no Quadro 4. Foram encontrados ainda as seguintes denominagoes:
Software de Gerenciamento de Projetos e Sistemas de Gerenciamento das Informacoes.
Além desses termos, tanto PMI (2013a) quanto PMI (2013b) e PMI (2013f) fazem

referéncias as funces que podem ser exercidas por um SIGP, por exemplo: Sistema de



109

Controle de Mudancas no Contrato, Sistemas de Pagamento ou Sistema de

Gerenciamento de Registros.

Outro fator negativo presente no modelo OPM3 no que se refere aos objetivos
deste trabalho é a quantidade elevada de questdes relacionadas aos processos e estrutura
da organizacao, que ndo tem relacionamento com SIGP. Entretanto, apesar de ndo possuir
0 nimero de elementos relacionados a SIGP, o modelo proposto pelo PMI (2013b) serviu
de referéncia para a criacdo de um método de avaliacdo de maturidade de um SIGP, em
funcdo da adequacéo de sua concepc¢do a proposta desta dissertacdo. As melhores préaticas
relacionadas as OEs foram inspiracéo para a identificacdo de sua verdadeira relagdo com
0 SIGP.

Quanto ao modelo proposto por Prado (2010), das seis dimensdes abordadas,
a Informatizacdao é aquela que possui menor participacdo no diagndstico, com apenas seis
das 40 questdes, ou seja, 15% do total. Além deste motivo, outros dois aspectos
inviabilizam a utilizacdo deste modelo para avaliar a maturidade de uma organizacao no
que diz respeito ao seu SIGP: cinco das seis questdes sobre informatizacdo identificam a
aderéncia do SIGP com outras dimensdes e ndo o SIGP propriamente dito; e a Unica
questdo exclusiva sobre informatizacdo apresenta apenas duas alternativas, de maneira

superficial sobre o contexto da organizacao.

Contudo, o0 modelo Prado-MMGP possui uma estrutura que também serviu
de referéncia ao método desenvolvido nesta dissertacdo. A estruturacdo em cinco niveis
de maturidade foi mantida e a divisdo em dimensdes foi fonte de inspiracdo para a divisdo

em camadas no novo método proposto.

O método proposto foi estruturado em quatro camadas (apoio, executivo,
gestdo e governanca e operacional) e cinco niveis (inicial, conhecido, padronizado,
gerenciado e otimizado) destinados a apresentar os diferentes niveis de maturidade de
uma organizacdo, através de um processo de implantacdo organizado em quatro etapas:
planejamento da avaliagdo, realizacdo da avaliacdo, identificagdo de melhorias e

implementacéo de melhorias.
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A validacdo do método aconteceu através de uma avaliacdo de um grupo de
profissionais responsaveis pelo SIGP em organizacfes de grande porte localizadas nas
regides sudeste e centro-oeste do Brasil. Da amostra selecionada da populagéo, foi
possivel o contato com 81% do total da amostra da populacdo, ou seja, nove das 11
organizagOes. Obteve-se a participacao de 89% dos profissionais contatados e o perfil dos
respondentes apontou, em média, experiéncia de 5,25 anos em gerenciamento de projetos
e 4,25 anos com SIGP.

Esta dissertacdo apresentou um método de avaliacao de maturidade com foco
exclusivo no SIGP da organizacdo. Este método pode ser aplicado de forma
complementar ao modelo de maturidade em gerenciamento de projetos utilizado pela
organizagdo com o objetivo de aumentar as possibilidades do incremento da maturidade
organizacional no que diz respeito ao gerenciamento de projetos e, consequentemente,

melhores desempenhos dos portfélios de projetos das organizagdes.

O método apresentado nesta dissertacdo pode ser utilizado em organizacGes
de diversos portes, dos mais variados segmentos de negdcios e em qualquer nivel de
maturidade organizacional em gerenciamento de projetos. O método pode ser utilizado
como base para implementacao de um SIGP ou também em organizacfes que ja possuem

um SIGP implementado e quer utiliza-lo da melhor maneira possivel.

A respeito de trabalhos futuros, podem ser realizados estudos de casos para
validacdo do método nas organizacdes que responderam ao questionario de validacdo.
Apesar do foco desta pesquisa ter sido organizagdes de grande porte, o método pode ser
aplicado em organizagdes de todos os portes. Esta poderia ser outra sugestdo para
trabalhos futuros. Da mesma forma, o foco desta pesquisa estava sobre o fabricante lider
de mercado no Brasil, porém pode-se aplicar este método a organizac6es que utilizam um

SIGP de outro fabricante.

Outra linha de pesquisa poderia ser avaliada no sentido de confirmar a
hipétese de que um SIGP maduro seja mola propulsora para a maturidade em
gerenciamento de projetos da organizacdo. Outra alternativa seria pesquisar a influéncia

da utilizagdo de um SIGP maduro em uma organizagao.
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Uma terceira linha de pesquisa poderia ser a de evoluir o método de avaliacdo
para se tornar um modelo de maturidade. Desta forma, a partir da consolidagdo do método
de avaliacdo, seriam propostas alternativas pré-definidas para se alcancar a maturidade
do SIGP.
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APENDICE | — Melhores praticas do OPM3

Quadro 13 — Melhores préticas relacionadas aos processos de Gerenciamento de Portfolio

(continua)

Identificador = Nivel de maturidade Processo de Gerenciamento de Portfolio

4945 Padronizado Definir o Portfélio

4955 Mensurado

4965 Controlado

4975 Melhorado

4985 Padronizado Otimizar o Portf6lio

4995 Mensurado

5005 Controlado

5015 Melhorado

5025 Padronizado Autorizar o Portfolio

5035 Mensurado

5045 Controlado

5055 Melhorado

5030 Padronizado Desenvolver o Plano de Gerenciamento das

5940 Mensurado Comunicagdes do Portfolio

6450 Controlado

6840 Melhorado

5070 Padronizado Gerenciar Informagdes do Portfolio

5980 Mensurado

6490 Controlado

6880 Melhorado

5080 Padronizado Gerenciar Mudancas Estratégicas do Portfélio

5990 Mensurado

6500 Controlado

6890 Melhorado

5140 Padronizado Gerenciar os Riscos do Portfolio

6050 Mensurado

6560 Controlado

6950 Melhorado
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Quadro 13 — Melhores préticas relacionadas aos processos de Gerenciamento de Portfolio

Identificador

Nivel de maturidade

(continuagéo)

Processo de Gerenciamento de Portfélio

8400
8510
8620
8730
8410
8520
8630
8740
8420
8530
8640
8750
8460
8570
8680
8790
8470
8580
8690
8800
8480
8590
8700
8810
8490
8600
8710
8820
8500
8610
8720
8830

Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado

Desenvolver Plano Estratégico do Portfélio

Desenvolver o Termo de Abertura do Portfélio

Definir o Direcionamento do Portf6lio

Controlar o Portfélio

Desenvolver o Plano de Gerenciamento de

Desempenho do Portfélio

Gerenciar Suprimentos e Demandas do Portfélio

Gerenciar Entrega de Valor do Portfélio

Desenvolver o Plano de Gerenciamento de Riscos do

Portfolio
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Quadro 13 — Melhores préticas relacionadas aos processos de Gerenciamento de Portfolio

Identificador

(concluséo)

Nivel de maturidade | Processo de Gerenciamento de Portfélio

8540
8550
8650
8760

Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado

Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Portfélio

Fonte: Adaptado de Project Management Institute (2013b)

Quadro 14 — Melhores préticas relacionadas aos processos de Gerenciamento de

Programa

Identificador

Nivel de maturidade

(continua)

Processo de Gerenciamento de Programa

3120
3590
4000
4390
3130
3600
4010
4405
3140
3610
4020
4410
3155
3165
3175
3185
3190
3660
4070
4460

Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado

Iniciagdo do Programa

Desenvolvimento do Plano de Gerenciamento do

Programa

Planejamento do Escopo do Programa

Desenvolvimento da Infraestrutura do Programa

Planejamento do Cronograma do Projeto
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Quadro 14 — Melhores praticas relacionadas aos processos de Gerenciamento de
Programa
(continuagéo)

Identificador | Nivel de maturidade | Processo de Gerenciamento de Programa

3210 Padronizado Estimativa de Custos do Programa

3680 Mensurado

4090 Controlado

4480 Melhorado

3215 Padronizado Monitoramento e Controle do Desempenho do
3225 Mensurado Programa

3235 Controlado

3245 Melhorado

3220 Padronizado Orcamento de Custos do Programa

3690 Mensurado

4100 Controlado

4490 Melhorado

3230 Padronizado Planejamento do Gerenciamento de Riscos do
3700 Mensurado Programa

4110 Controlado

4500 Melhorado

3240 Padronizado Planejamento da Qualidade do Programa
3710 Mensurado

4120 Controlado

4510 Melhorado

3270 Padronizado Planejamento da ComunicacGes do Programa
3740 Mensurado

4150 Controlado

4540 Melhorado

3280 Padronizado Identificacdo dos Riscos do Programa

3750 Mensurado

4160 Controlado

4550 Melhorado
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Quadro 14 — Melhores praticas relacionadas aos processos de Gerenciamento de

Programa

Identificador

(continuagéo)

Nivel de maturidade | Processo de Gerenciamento de Programa

3310
3780
4190
4580
3320
3790
4200
4590
3340
3810
4220
4610
3370
3840
4250
4640
3400
3870
4280
4670
3410
3880
4290
4680
3440
3910
4320
4710

Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado

Planejamento de Respostas aos Riscos do Programa

Planejamento de AquisicGes do Programa

Gerenciamento da Execugdo do Programa

Distribuicdo das Informagdes do Programa

Administracdo das Aquisi¢des do Programa

Relat6rio do Desempenho do Programa

Controle do Escopo do Programa
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Quadro 14 — Melhores praticas relacionadas aos processos de Gerenciamento de

Programa

Identificador

(continuagéo)

Nivel de maturidade | Processo de Gerenciamento de Programa

3450
3920
4330
4720
3480
3950
4360
4750
3490
3960
4370
4760
3500
3970
4380
4770
3605
3615
3625
3635
3655
3665
3675
3685
3705
3715
3725
3735

Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado

Controle do Cronograma do Programa

Monitoramento e Controle de Riscos do Programa

Encerramento das Aquisi¢fes do Programa

Encerramento do Programa

Anélise de Riscos do Programa

Aquisi¢des do Programa

Estabelecimento do Framework Financeiro do

Programa
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Quadro 14 — Melhores praticas relacionadas aos processos de Gerenciamento de

Programa

Identificador

(continuagéo)

Nivel de maturidade | Processo de Gerenciamento de Programa

3745
3755
3765
3775
3805
3815
3825
3835
4355
4365
4375
4385
7710
7880
8050
8220
7720
7890
8060
8230
7780
7950
8120
8290
7790
7960
8130
8300

Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado

Desenvolvimento do Plano de Gerenciamento

Financeiro do Programa

Monitoramento e Controle Financeiro do Programa

Sustentacéo de Beneficios e Transicdo do Programa

Estimativa de Custos dos Componentes do Programa

Encerramento Financeiro do Programa

Garantia de Qualidade do Programa

Controle de Qualidade do Programa
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Quadro 14 — Melhores praticas relacionadas aos processos de Gerenciamento de

Programa

Identificador

Nivel de maturidade

(concluséo)

Processo de Gerenciamento de Programa

7800
7970
8140
8310
7810
7980
8150
8320
7820
7990
8160
8330

Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado

Planejamento de Recursos do Programa

Priorizacdo de Recursos do Programa

Gerenciamento da Interdependéncia de Recursos do

Programa

Fonte: Adaptado de Project Management Institute (2013b)

Quadro 15 — Melhores préticas relacionadas aos processos de Gerenciamento de Projetos

Identificador

Nivel de maturidade

(continua)

Processo de Gerenciamento de Projetos

1005
1700
2240
2630
1020
1710
2250
2640
1030
1720
2260
2650

Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado

Desenvolver o Termo de Abertura do Projeto

Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto

Coletar os Requisitos do Projeto



126

Quadro 15 — Melhores praticas relacionadas aos processos de Gerenciamento de Projetos

Identificador

(continuagéo)

Nivel de maturidade | Processo de Gerenciamento de Projetos

1035
1045
1055
1065
1040
1730
2270
2660
1050
1740
2280
2670
1060
1750
2290
2680
1070
1760
2300
2690
1075
1085
1095
1105
1080
1770
2310
2700
1090
1780
2320
2710

Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado

Monitorar e Controlar o Trabalho do Projeto

Definir o Escopo do Projeto

Definir as Atividades do Projeto

Sequenciar as Atividades do Projeto

Estimar as Duracdes das Atividades do Projeto

Criar a EAP do Projeto

Desenvolver o Cronograma do Projeto

Planejar o Gerenciamento de Recursos Humanos do

Projeto
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Quadro 15 — Melhores praticas relacionadas aos processos de Gerenciamento de Projetos

Identificador

(continuagéo)

Nivel de maturidade | Processo de Gerenciamento de Projetos

1100
1790
2330
2720
1110
1800
2340
2730
1115
1125
1135
1145
1120
1810
2350
2740
1130
1820
2360
2750
1150
1840
2380
2770
1155
1165
1175
1185
1160
1850
2390
2780

Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado

Estimar os Custos do Projeto

Determinar o Orgamento do Projeto

Estimar os Recursos das Atividades do Projeto

Planejar o Gerenciamento de Riscos do Projeto

Planejar o Gerenciamento da Qualidade do Projeto

Mobilizar a Equipe do Projeto

Gerenciar a Equipe do Projeto

Planejar o Gerenciamento das Comunicagfes do

Projeto
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Quadro 15 — Melhores praticas relacionadas aos processos de Gerenciamento de Projetos

Identificador

(continuagéo)

Nivel de maturidade | Processo de Gerenciamento de Projetos

1170
1860
2400
2790
1180
1870
2410
2800
1190
1880
2420
2810
1195
2005
2015
2025
1200
1890
2430
2820
1210
1900
2440
2830
1230
1920
2460
2850
1240
1930
2470
2860

Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado

Identificar os Riscos do Projeto

Realizar a Andlise Qualitativa de Riscos do Projeto

Realizar a Analise Quantitativa de Riscos do Projeto

Identificar as Partes Interessadas do Projeto

Planejar Respostas aos Riscos do Projeto

Planejar o Gerenciamento das Aquisi¢des do Projeto

Direcionar e Gerenciar o Trabalho do Projeto

Realizar a Garantia da Qualidade do Projeto
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Quadro 15 — Melhores praticas relacionadas aos processos de Gerenciamento de Projetos

Identificador

(continuagéo)

Nivel de maturidade | Processo de Gerenciamento de Projetos

1250
1940
2480
2870
1260
1950
2490
2880
1270
1960
2500
2890
1290
1980
2520
2910
1300
1990
2530
2920
1310
2000
2540
2930
1320
2010
2550
2940
1330
2020
2560
2950

Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado

Desenvolver a Equipe do Projeto

Gerenciar as Comunicacdes do Projeto

Conduzir as Aquisicoes do Projeto

Controlar as Aquisi¢6es do Projeto

Controlar as Comunicacdes do Projeto

Realizar o Controle Integrado de Mudancas do

Projeto

Validar o Escopo do Projeto

Controlar o Escopo do Projeto
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Quadro 15 — Melhores praticas relacionadas aos processos de Gerenciamento de Projetos

Identificador

(continuagéo)

Nivel de maturidade | Processo de Gerenciamento de Projetos

1340
2030
2570
2960
1350
2040
2580
2970
1360
2050
2590
2980
1370
2060
2600
2990
1380
2070
2610
3000
1390
2080
2620
3010
2035
2045
2055
2065
7500
7550
7600
7650

Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado

Controlar o Cronograma do Projeto

Controlar os Custos do Projeto

Controlar a Qualidade do Projeto

Controlar os Riscos do Projeto

Encerrar as Aquisi¢des do Projeto

Encerrar o Projeto ou a Fase

Gerenciar o Engajamento das Partes Interessadas do

Projeto

Planejar o Gerenciamento do Escopo do Projeto
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Quadro 15 — Melhores préticas relacionadas aos processos de Gerenciamento de Projetos

Identificador

(concluséo)

Nivel de maturidade | Processo de Gerenciamento de Projetos

7510
7560
7610
7660
7520
7570
7620
7670
7530
7580
7630
7680
7540
7590
7640
7690

Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado Projeto
Controlado
Melhorado
Padronizado
Mensurado Projeto
Controlado

Melhorado

Planejar o Gerenciamento do Cronograma do Projeto

Planejar o Gerenciamento dos Custos do Projeto

Planejar o Gerenciamento das Partes Interessadas do

Controlar o Engajamento das Partes Interessadas do

Fonte: Adaptado de Project Management Institute (2013b)

Quadro 16 — Melhores préticas relacionadas a Organizational Enablers

Identificador

Nome da Melhor Prética

(continua)

Organizational Enabler

1000

1400

1430

1450
1460

Estabelecer Politicas de Gerenciamento
Organizacional de Projetos
Colocar

recursos competentes no

Gerenciamento  Organizacional de
Projetos

Estabelecer processos para garantir a
competéncia dos gerentes de projetos
Estabelecer um forte sponsorship
Adaptar os processos de gerenciamento

de projetos com flexibilidade

Politica e Visdo de Gerenciamento
Organizacional de Projetos

Competéncia em Gerenciamento

Competéncia em Gerenciamento

Sponsorship

Metodologia de Gerenciamento

Organizacional de Projetos
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Quadro 16 — Melhores préticas relacionadas a Organizational Enablers

Identificador

Nome da Melhor Préatica

(continuagao)

Organizational Enabler

1530

1540

1590

1670

2090

2190

3030

3070

5170

5180

5190

5200

5210

5220

5240

Utilizar  avaliacbes  formais  de
performance individual

Incluir metas estratégicas nos objetivos
do projeto

Registrar atribuicbes de recursos nos
projetos

Conhecer planos entre projetos

Aderir as técnicas de gestdo de projetos

Realizar ~ comparacBes entre a

performance do Gerenciamento
Organizacional de Projetos com padrbes
da industria
Capturar e  compartilhar  licGes
aprendidas

Encorajar a aceitar riscos

Utilizar uma linguagem comum de
projetos

Educar os executivos

Facilitar o desenvolvimento do gerente
de projetos

Fornecer treinamento de gerenciamento
de projetos

Fornecer treinamento continuo
Fornecer

recursos competentes ao

gerenciamento  organizacional  de
projetos
Estabelecer comunidades internas de

gerenciamento de projetos

Avaliacbes de  Performance
Individuais

Critérios de Sucesso em Projetos
Alocagdo de Recursos

Praticas de  Gerenciamento
Organizacional de Projetos
Técnicas de  Gerenciamento
Organizacional de Projetos

Benchmarking

Gestéo do Conhecimento e SIGP
Técnicas de  Gerenciamento
Organizacional de Projetos
Teécnicas de  Gerenciamento
Organizacional de Projetos
Politica e Viséo de Gerenciamento
Organizacional de Projetos

Competéncia em Gerenciamento

Treinamento em Gerenciamento
de Projetos
Treinamento em Gerenciamento
de Projetos

Alocacéo de Recursos

Comunidades de Gerenciamento

Organizacional de Projetos
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Quadro 16 — Melhores préticas relacionadas a Organizational Enablers

Identificador

Nome da Melhor Préatica

(continuagao)

Organizational Enabler

5250

5260

5270

5280

5300

5320

5340
5490

5500

5520

5620

6980

7005

7015

7025

Interagir com comunidades externas de
gerenciamento de projetos

Personalizar metodologia de
gerenciamento de projetos

Integrar a metodologia de
gerenciamento de  projetos com
processos organizacionais

Estabelecer um framework comum ao
gerenciamento de projetos

Estabelecer  um programa  de
treinamento e desenvolvimento
Certificar o sistema de gestdo da
qualidade

Estabelecer um apoio executivo
Reconhecer o valor do gerenciamento
de projetos

Definir os valores do gerenciamento de
projetos

Colaborar com as metas

Estabelecer um plano de carreira para
todas as funcGes do gerenciamento
organizacional de projetos

Criar um programa de desenvolvimento
da maturidade organizacional

Programa de lideranca em
gerenciamento  organizacional  de
projetos

interessadas em

Educar as partes

gerenciamento  organizacional  de
projetos

Conscientizacao da diversidade cultural

Comunidades de Gerenciamento
Organizacional de Projetos
Metodologia de Gerenciamento
Organizacional de Projetos
Metodologia de Gerenciamento
Organizacional de Projetos

Sistemas de Gerenciamento

Treinamento em Gerenciamento
de Projetos

Sistemas de Gerenciamento

Sponsorship

Politica e Visdo de Gerenciamento
Organizacional de Projetos
Politica e Viséo de Gerenciamento
Organizacional de Projetos
Politica e Viséo de Gerenciamento
Organizacional de Projetos

Competéncia em Gerenciamento

Politica e Visdo de Gerenciamento
Organizacional de Projetos
Politica e Visdo de Gerenciamento

Organizacional de Projetos

Politica e Visdo de Gerenciamento

Organizacional de Projetos

Politica e Visdo de Gerenciamento

Organizacional de Projetos
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Quadro 16 — Melhores préticas relacionadas a Organizational Enablers

Identificador

Nome da Melhor Préatica

(continuagao)

Organizational Enabler

7035

7045

7055

7065

7075

7105

7115

7125

7135

7145

7155

7165

7175

7185

7195
7205

7215

Programa de gestdo da mudanca de
negocios organizacional

Estabelecer estrutura de gerenciamento
organizacional de projetos

Adotar
organizacional de projetos

estrutura de gerenciamento
Institucionalizar estrutura de
gerenciamento  organizacional  de
projetos

escritério  de

Fornecer apoio ao

gerenciamento  organizacional  de
projetos

Gerenciar a visdo holistica do projeto
Gerenciar o0 ambiente

A organizagdo gerencia 0 auto
desenvolvimento

Demonstrar competéncia em iniciar o
projeto

Demonstrar competéncia em planejar o
projeto

Demonstrar competéncia em executar o
projeto

Demonstrar competéncia em monitorar
e controlar o projeto

Demonstrar competéncia em encerrar o
projeto
Demonstrar competéncia em
comunicacao

Demonstrar competéncia em lideranca
Demonstrar competéncia em
gerenciamento

Demonstrar competéncia em capacidade

cognitiva

Alinhamento Estratégico

Estruturas Organizacionais

Estruturas Organizacionais

Estruturas Organizacionais

Estruturas Organizacionais

Competéncia em Gerenciamento

Competéncia em Gerenciamento

Competéncia em Gerenciamento

Competéncia em Gerenciamento

Competéncia em Gerenciamento

Competéncia em Gerenciamento

Competéncia em Gerenciamento

Competéncia em Gerenciamento

Competéncia em Gerenciamento

Competéncia em Gerenciamento

Competéncia em Gerenciamento

Competéncia em Gerenciamento
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Quadro 16 — Melhores préticas relacionadas a Organizational Enablers

Identificador

Nome da Melhor Préatica

(continuagao)

Organizational Enabler

7225

7235

7305

7315

7325

7335

7345

7355

7365

7375

7405

8900

8910
8920

Demonstrar competéncia em eficacia
Demonstrar competéncia em
profissionalismo

Modelos e ferramentas de estimativas
estabelecidas para utilizacdo da
organizagéo

Definir

gerenciamento

métricas de sucesso do
organizacional  de
projetos

sucesso do

Coletar métricas de

gerenciamento  organizacional  de
projetos
sucesso  do

Utilizar métricas de

gerenciamento  organizacional  de
projetos

Verificar precisdo das métricas de
sucesso do gerenciamento
organizacional de projetos

Analisar e melhorar as métricas de
sucesso do gerenciamento
organizacional de projetos

Sistema de Informacao de
Gerenciamento de Projetos

Reutilizacdo de capital intelectual
Alcancar metas e objetivos estratégicos
através da utilizacdo do gerenciamento
organizacional de projetos

Acomodar frameworks e estruturas de
governangas aprovadas pela
organizagéo

Analisar performance de valor

Avaliar a realizacdo de beneficios

propostos

Competéncia em Gerenciamento

Competéncia em Gerenciamento

Técnicas de  Gerenciamento

Organizacional de Projetos

Métricas de Gerenciamento de
Projetos

Meétricas de Gerenciamento de

Projetos

Meétricas de Gerenciamento de

Projetos

Métricas de Gerenciamento de
Projetos

Métricas de Gerenciamento de

Projetos

Gestdo do Conhecimento e SIGP

Gestdo do Conhecimento e SIGP

Alinhamento Estratégico

Metodologia de Gerenciamento

Organizacional de Projetos

Alinhamento Estratégico

Alinhamento Estratégico
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Quadro 16 — Melhores préticas relacionadas a Organizational Enablers

Identificador

Nome da Melhor Préatica

(continuagao)

Organizational Enabler

8930
8940

8950

8960

8970

8980

8990

9000

9010
9020

9030

9040

9050

9060

9070

9080

9090

Comparar préticas e resultados do PMO

Criar uma cultura consciente de riscos

Definir indicadores-chaves de lideranca

Desenvolver modelos de gerenciamento
de projetos

Documentar estudos de casos de gestdo
de projetos

Encorajar a adesdo ao cddigo de ética de
gerenciamento de projetos

Estabelecer patrocinadores competentes
para 0s projetos
Estabelecer metodologia de
gerenciamento de riscos empresariais
Estabelecer Painéis Executivos
Estabelecer politicas de governanca
através da organizagédo

Estabelecer padrdes de relatérios de
gestdo de projetos da organizacéo
Estabelecer grupo de interesse especial
em dicas e técnicas para entrega de
projetos

Estabelecer diretrizes para adequacédo de
modelos de gerenciamento de projetos
Estabelecer processos de alocacdo e
otimizag&o de recursos

Estabelecer critérios de alocacdo
recursos escassos
Estabelecer um framework para
alinhamento estratégico

Incorporar comparagdes de desempenho

em sistemas de Balanced Scorecard

Benchmarking

Politica e Viséo de Gerenciamento
Organizacional de Projetos
Meétricas de Gerenciamento de
Projetos

Metodologia de Gerenciamento
Organizacional de Projetos
Gestdo do Conhecimento e SIGP
Praticas de  Gerenciamento
Organizacional de Projetos

Sponsorship

Alinhamento Estratégico

Gestdo do Conhecimento e SIGP

Governanga

Gestdo do Conhecimento e SIGP

Comunidades de Gerenciamento

Organizacional de Projetos
Metodologia de Gerenciamento
Organizacional de Projetos
Alocagdo de Recursos

Alocacdo de Recursos

Alinhamento Estratégico

Benchmarking



137

Quadro 16 — Melhores préticas relacionadas a Organizational Enablers

Identificador

Nome da Melhor Préatica

(continuagao)

Organizational Enabler

9100

9110

9120

9130

9140

9150

9160

9170

9180

9190

9200

9210

9220

9230

Incluir  estudos de caso de
gerenciamento de projetos no programa
de inducéo

Treinamentos de gerenciamento de
projetos sdo mapeados para o plano de
desenvolvimento de carreira

Fornecer mentoring aos gerentes de
projetos

Relatar o desempenho do gerenciamento
organizacional de projetos para a
estratégia

Relatar o desempenho de programas e
projetos estratégicos

Especialistas sdo compartilhados entre
projetos

Processo consistente de orientacdo a
projetos

Consistente governanca de projetos,
programas e portfélios por toda a
empresa
Utilizar métodos matematicos para
priorizacdo

Utilizar um otimizador para selecionar o

portfélio
Utilizar ~ avaliagho  formal de
desempenho

Gerenciar recursos de programas

Gerenciar questdes de programas

Gerenciar interfaces dos componentes

Treinamento em Gerenciamento

de Projetos

Treinamento em Gerenciamento

de Projetos

Competéncia em Gerenciamento

Alinhamento Estratégico

Alinhamento Estratégico
Alocacdo de Recursos
Praticas de  Gerenciamento

Organizacional de Projetos

Governanga

Técnicas de  Gerenciamento
Organizacional de Projetos
Técnicas de  Gerenciamento
Organizacional de Projetos
Alinhamento Estratégico
Técnicas de  Gerenciamento
Organizacional de Projetos
Técnicas de  Gerenciamento
Organizacional de Projetos
Técnicas de  Gerenciamento

Organizacional de Projetos



138

Quadro 16 — Melhores préticas relacionadas a Organizational Enablers

Identificador

Nome da Melhor Préatica

(concluséo)

Organizational Enabler

9240

9250

9260

9270

9280

9290

9300
9310

Planejar gerenciamento de partes
interessadas do programa

Identificar partes interessadas do
programa

Engajar partes interessadas do programa
Gerenciar  expectativas das partes
interessadas do programa

Planejar e estabelecer a estrutura de
governancga do programa

Planejar para auditorias

Fornecer supervisao da governanca

Alinhamento estratégico dos programas

Técnicas de  Gerenciamento
Organizacional de Projetos
Técnicas de  Gerenciamento
Organizacional de Projetos
Técnicas de  Gerenciamento
Organizacional de Projetos
Técnicas de  Gerenciamento
Organizacional de Projetos
Governanga
Técnicas de  Gerenciamento
Organizacional de Projetos
Governanga

Alinhamento Estratégico

Fonte: Adaptado de Project Management Institute (2013b)
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APENDICE Il — Questionario de avaliacio de maturidade

Este questionario tem como objetivo auxiliar a organizacdo na avaliacdo da
maturidade do seu SIGP. Ele é dividido em quatro se¢des, uma para cada camada do
método proposto. As questdes sdo objetivas e cada questdo possui cinco possibilidades
de alternativas. Cada alternativa refere-se a um nivel de maturidade do metodo proposto.
Cada alternativa possui uma quantidade de pontos. Estes pontos devem ser somados
separadamente por camada. A tabela 4 apresenta resumidamente as alternativas possiveis,

o nivel de maturidade correspondente e a quantidade de pontos por questao.

Tabela 4 — Alternativas das questdes do método proposto

Alternativa Nivel de maturidade Quantidade de pontos

a 1 — Inicial 0
b 2 — Conhecido 1
C 3 — Padronizado 2
d 4 — Gerenciado 3
e 5 — Otimizado 4

Fonte: desenvolvido pelo autor (2014)

A alternativa “a” refere-se ao cenario onde a organizagdo nao possui um
sistema de informac&o para gerenciamento de projetos. Esta alternativa corresponde ao
nivel 1 — Inicial. Para esta alternativa se obtém a quantidade de 0 pontos, ou seja, ndo ha

contribuicdo para o somatério de pontos.

As alternativas “b”, “c” e “d” apresentam trés cenarios em relagdo ao
questionamento realizado. A alternativa “b” apresenta o pior cendrio, onde normalmente
0 SIGP ndo apresenta os requisitos identificados na questdo. Esta alternativa representa o

nivel 2 — Conhecido. Para esta questdo deve-se somar 1 ponto.

A alternativa “c” apresenta um cenario intermedidrio, onde normalmente o
SIGP apresenta a funcionalidade em questao, porém a organizacao ndo a utiliza por algum

motivo. Dentre estes motivos, estdo: a organizacdo ndo possui todo conhecimento
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necessario para utilizar a funcionalidade; ndo ha uma adog¢éo por toda organizacgéo, apesar
de ja haver um padrdo quanto a utilizacdo da funcionalidade; ou a funcionalidade é
utilizada ainda de forma incipiente. Esta alternativa corresponde ao nivel 3 — Padronizado

e deve-se somar 2 pontos para cada alternativa “c” assinalada no questionario.

A alternativa “d” € onde se apresenta o melhor cendrio, onde o SIGP possui
a funcionalidade e a organizacgdo ja a utiliza, porém ainda é algo recente. A alternativa
“d” corresponde ao nivel 4 — Gerenciado. Para cada alternativa “d” assinalada, deve-se
somar 3 pontos.

A diferenca entre as alternativas “d” e “e” ¢ o periodo em que a
funcionalidade tem sido utilizada pela organizacdo. Caso a funcionalidade esteja sendo
utilizada ha menos de dois anos, deve ser escolhida a alternativa “d”. Nos casos em que
a funcionalidade ja é utilizada h& pelo menos dois anos, a alternativa correta é “¢”. Essa
alternativa corresponde ao nivel 5 — Otimizado e deve-se somar 4 pontos para cada

alternativa “e” assinalada no questionario.

Cada camada possui um numero de questbes de acordo com o0s
questionamentos apontados no método: a camada Apoio apresenta 11 questfes; a camada
Executivo, 7 questdes; a camada de Gestdo & Governancga, 13 questbes; e a camada
Operacional, 10 questdes. Desta forma, a tabela 5 apresenta a quantidade de pontos

necessaria para cada nivel de maturidade do método proposto.

Tabela 5 — Quantidade de pontos de cada nivel de maturidade por camada

Camadas Nivel1  Nivel2  Nivel 3  Nivel4  Nivel 5
Apoio 0al0 11a21 22232 33a43 44
Executivo 0ab 7al3 14 a 20 21a27 28
Gestdo & Governanca 0al2 13a25 26 a 38 39a51 52
Operacional 0a9 10a19 20a29 30a39 40

Fonte: desenvolvido pelo autor (2014)

1. CAMADA APOIO
1.1. A organizacao oferece um SIGP para armazenar, recuperar, disseminar e reportar

informacdes sobre gestdo organizacional de projetos?
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N&o existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

Existem sistemas de informacdo para gerenciamento de projetos, programas
e portfélios mantidos por seus proprios usuarios ou departamentos.

Existe um sistema de informagdo corporativo que contempla o
gerenciamento de projetos, programas e portfélios, porém ndo é utilizado por
toda a organizagéo.

Foi implantado recentemente (menos de dois anos) um sistema de
informacdo corporativo que contempla o gerenciamento de projetos,
programas e portfélios para toda a organizagao.

Foi implantado um sistema de informacdo corporativo que contempla o
gerenciamento de projetos, programas e portfolios para toda a organizacéo

ha pelo menos dois anos.

1.2. A organizacdo oferece a infraestrutura tecnoldgica necessaria para manter o
SIGP?

a.

N&do existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizagao.

A organizacdo ndo possui um Acordo de Nivel de Servico (ANS) para o
SIGP.

A organizacdo possui um Acordo de Nivel de Servico para o SIGP inferior
a 99%.

A organizacdo possui um Acordo de Nivel de Servico para o SIGP igual ou
superior a 99%.

A organizacdo possui um Acordo de Nivel de Servico para o SIGP igual ou

superior a 99% ha pelo menos dois anos.

1.3. A organizacdo oferece recursos humanos necessarios para manter e suportar o
SIGP?

a.

N&o existe um sistema de informagdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfolios na organizacao.
O suporte é realizado na base da boa vontade de algumas pessoas que

possuem algum conhecimento sobre os sistemas de informacé&o utilizados.
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Existe uma equipe para suporte ao SIGP, porém ainda sem a capacitacéo ou
quantidade consideradas ideais.

Existe uma equipe altamente capacitada e em quantidade adequada para
suportar o SIGP ha menos de dois anos.

Existe uma equipe altamente capacitada e em quantidade adequada para

suportar o SIGP h& pelo menos dois anos.

1.4. A organizacdo oferece treinamento continuo para a equipe de suporte e

manutencdo do SIGP?

a.

N&o existe um sistema de informacgdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfdlios na organizagao.

A organizacdo ndo oferece treinamentos para a equipe de suporte e
manutencdo do SIGP.

A organizag&o oferece treinamentos ndo oficiais esporadicamente.

A organizacao oferece, hd menos de dois anos, um plano de capacitacdo para
a equipe de suporte e manutencdo do SIGP com treinamentos oficiais
oferecidos pelo fabricante ou parceiro.

A organizacdo oferece, ha pelo menos dois anos, um plano de capacitagdo
para a equipe de suporte e manutencdo do SIGP com treinamentos oficiais

oferecidos pelo fabricante ou parceiro.

1.5. A implementacdo do SIGP realizada pela organizacdo é utilizada como

benchmark por outras organizacgdes?

a.

N&do existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

Né&o foi realizada uma implementacdo do SIGP para toda a organizacao.

Foi realizada uma implementacdo do SIGP de forma corporativa, porém
ainda nao ha utilizacdo do sistema em toda a organizacao.

Recentemente (ha menos de dois anos), temos recebido visitas de outras
organizag0es com o intuito de verificarem a implementacdo do SIGP que foi
realizada para toda a organizacéo.

Temos recebido visitas de outras organiza¢des com o intuito de verificarem
a implementacdo do SIGP que foi realizada para toda a organizagéo, ha pelo

menos dois anos.
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1.6. O SIGP possibilita a integracdo com outros sistemas da organizagao, tais como

ERP, CRM, financeiro, contabil, suprimentos e compras?

a.

N&o existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfolios na organizacao.

N&o existe integracdo com outros sistemas corporativos.

Existe integragdo entre os sistemas corporativos e o SIGP, porém somente
para leitura de dados.

A integracdo total (leitura e escrita) entre os sistemas corporativos e o SIGP
é recente (hd menos de dois anos).

Existe a integragéo total (leitura e escrita) entre os sistemas corporativos e 0

SIGP ha pelo menos dois anos.

1.7. O sistema possibilita acesso via web para varios tipos de dispositivos e sistemas

operacionais?

a.

N&do existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

O acesso ao(s) sistema(s) é local ou limitado a certo tipo de dispositivo.

O acesso pode ser realizado através da internet, mas ha limitacfes quanto ao
tipo de sistema operacional ou dispositivos moveis como smartphones e/ou
tablets.

O acesso pode ser realizado através da internet, sem qualquer tipo de
limitacdo a dispositivos ou sistemas operacionais, hd menos de dois anos.

O acesso pode ser realizado através da internet, sem qualquer tipo de

limitacdo a dispositivos ou sistemas operacionais, ha pelo menos dois anos.

1.8. O SIGP possui um repositério Unico que possibilita a segregacao l6gica dos

dados, inclusive com suporte a varias linguas e moedas?

a.

N&o existe um sistema de informagdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

N&o h& um repositorio tnico devido a utilizagdo de diversos sistemas.

H& um repositorio unico, porém nédo ha segregacéo logica dos dados.

O SIGP apresenta repositorio Unico com segregacdo logica dos dados,

inclusive com utilizacdo de varias linguas e moedas, ha menos de dois anos.



€.

144

O SIGP apresenta repositério unico com segregacdo ldgica dos dados,
inclusive com utilizacdo de varias linguas e moedas, ha pelo menos dois

anos.

1.9. O SIGP possibilita a automatizacdo de tarefas através de fluxos de trabalho e

envio automatico de mensagens?

a. Nao existe um sistema de informagdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfolios na organizacéo.

b. Né&o ha automatizacdo de tarefas.

c. O SIGP envia mensagens automaticamente, porém ndo utiliza fluxos de
trabalho.

d. O SIGP automatiza tarefas através de fluxos de trabalho e envia mensagens
automaticamente, ha menos de dois anos.

e. O SIGP automatiza tarefas através de fluxos de trabalho e envia mensagens
automaticamente, ha pelo menos dois anos.

1.10. O SIGP permite o acesso de multiplos usuarios com base no papel

desempenhado?

a. Nao existe um sistema de informagdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

b. O SIGP ndo permite o acesso de maltiplos usuarios.

c. O SIGP permite acesso de maltiplos usuérios, porém a organizacéo teve que
se adequar ao padrdo pré-estabelecido pelo padrao do SIGP.

d. O SIGP permite acesso de multiplos usuarios e a 0s papéis sao adequados e
personalizados as necessidades da organizacdo, ha menos de dois anos.

e. O SIGP permite acesso de multiplos usuarios e a os papéis sdo adequados e
personalizados as necessidades da organizacgdo, ha pelo menos dois anos.

1.11. O SIGP oferece mecanismos de seguranca tais como assinatura digital e

conexao segura?

a.

N&o existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfolios na organizacao.
N&o h& preocupacdo em mecanismos de seguranca.

Existem mecanismos de seguranca implementados.
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Os mecanismos de seguranca sdo testados e garantidos constantemente, ha
menos de dois anos.
Os mecanismos de seguranca sao testados e garantidos constantemente, ha

pelo menos dois anos.

2. CAMADA EXECUTIVO
2.1. O SIGP permite que sejam cadastradas todas as demandas e ideias da

organizacdo, servindo como repositorio unico e centralizado para todos o0s

iniciadores de projetos?

a.

N&o existe um sistema de informagdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfdlios na organizagao.

N&o ha um repositdrio Gnico para todas as demandas da organizacao.

H& um repositorio unico para todas as demandas, porém o SIGP nao
possibilita a transformag&o dessas demandas em projetos.

O SIGP possibilita a gestdo de demandas, desde a ideia inicial até a
transformacédo em projeto, hd menos de dois anos.

O SIGP possibilita a gestdo de demandas, desde a ideia inicial até a

transformacdo em projeto, ha pelo menos dois anos.

2.2. O SIGP possibilita o gerenciamento de portfélios de projetos alinhado a aspectos

da gestdo estratégica?

a.

N&o existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

O SIGP néo é utilizado para gerenciamento de portfolios.

O SIGP possibilita o gerenciamento de portfélios, porém néo é utilizado pela
organizacao.

A organizacdo tem utilizado o SIGP para gerenciamento de portfélios
alinhado a aspectos de gestdo estratégica, ha menos de dois anos.

A organizagdo tem utilizado o SIGP para gerenciamento de portfolios

alinhado a aspectos de gestdo estratégica, ha pelo menos dois anos.

2.3. O SIGP utiliza métodos matematicos para priorizacéo do portfélio de projetos e

possibilita que o portfolio seja otimizado?

a.

N&o existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,

programas ou portfélios na organizacao.
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O SIGP néo é utilizado para gerenciamento de portfolios.

O SIGP possibilita o gerenciamento de portfolios, porém ndo é utilizado pela
organizacao.

O portfolio de projetos € priorizado utilizando os métodos matematicos do
SIGP, ha menos de dois anos.

O portfdlio de projetos é priorizado utilizando os métodos matematicos do
SIGP, ha pelo menos dois anos.

2.4. O SIGP permite que os projetos sejam selecionados e autorizados?

a.

N&o existe um sistema de informagdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfdlios na organizagao.

O SIGP ndo apresenta funcionalidades para selecdo ou autorizacdo de
projetos.

O SIGP néo é utilizado para selecdo ou autorizacao de projetos.

H& menos de dois anos, o SIGP garante que apenas projetos selecionados e
autorizados sejam executados.

Ha pelo menos dois anos, o SIGP garante que apenas projetos selecionados

e autorizados sejam executados.

2.5. O SIGP oferece painéis executivos sobre os portfélios de projetos e permite a

personalizacdo destes painéis de forma rapida e pratica?

a.

N&o existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

O SIGP nédo apresenta painéis executivos sobre os portfolios de projetos.

O SIGP apresenta modelos de painéis executivos sobre os portfolios de
projetos.

O SIGP apresenta painéis executivos customizados sobre os portfélios de
projetos, ha menos de dois anos.

O SIGP apresenta painéis executivos customizados sobre os portfolios de

projetos, ha pelo menos dois anos.

2.6. O SIGP possui relatorios detalhados sobre projetos, programas e portfélios,

permitindo a andlise de multiplos projetos?
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N&o existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

O SIGP néo apresenta relatorios sobre os portfélios, programas ou projetos.
O SIGP apresenta modelos de relatorios sobre os portfélios, programas ou
projetos.

O SIGP apresenta relatérios customizados sobre os portfélios, programas ou
projetos, hd menos de dois anos.

O SIGP apresenta relatorios customizados sobre os portfélios, programas ou

projetos, ha pelo menos dois anos.

2.7. A organizagéo fornece continuamente treinamentos para 0s executivos utilizarem

0 SIGP da maneira correta e possibilitar a extracdo de dados para tomada de

decisao?

a.

N&o existe um sistema de informagdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizagao.

A organizacdo ndo oferece treinamentos para 0s executivos.

A organizacdo oferece workshops para os executivos esporadicamente.

A organizacao oferece, hd menos de dois anos, um plano de capacitagdo para
0s executivos com treinamentos oficiais oferecidos pelo fabricante ou
parceiro.

A organizacdo oferece, ha pelo menos dois anos, um plano de capacitacao
para os executivos com treinamentos oficiais oferecidos pelo fabricante ou

parceiro.

3. CAMADA GESTAO & GOVERNANCA
3.1. O SIGP permite o salvamento de linhas de base e comparacdes entre planejado e

realizado?

a.

N&do existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

O SIGP ndo apresenta funcionalidades de linha de base e comparacdes entre
planejado e realizado.

O SIGP apresenta funcionalidades de linha de base e comparacdes entre

planejado e realizado, porém néo séo utilizadas pela organizag&o.
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A organizacdo utiliza, hd menos de dois anos, as linhas de base para
comparac0es entre planejado e realizado.
A organizacdo utiliza, ha pelo menos dois anos, as linhas de base para

comparac0es entre planejado e realizado.

3.2. O SIGP possibilita a criacdo e utilizacdo de diferentes tipos de projeto?

a.

N&o existe um sistema de informagdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfolios na organizacao.

O SIGP néo possibilita a criacdo de diferentes tipos de projetos.

O SIGP possibilita a criacdo de diferentes tipos de projetos, porém a
organizacéo utiliza apenas o tipo padréo da ferramenta.

O SIGP possibilita a customizacdo de diferentes tipos de projetos conforme
a necessidade da organizacao, hd menos de dois anos.

O SIGP possibilita a customizacéo de diferentes tipos de projetos conforme

a necessidade da organizacéo, ha pelo menos dois anos.

3.3. O SIGP utiliza um pool centralizado de recursos, permitindo o cadastramento de

recursos humanos, equipamentos, materiais e todos 0s outros necessarios aos

projetos?

a.

N&do existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

O SIGP néo utiliza um pool centralizado de recursos.

O SIGP utiliza um pool centralizado de recursos, porém nem todos 0s
recursos necessarios aos projetos estdo cadastrados.

O SIGP utiliza um pool centralizado de recursos, hd menos de dois anos,
onde todos 0s recursos necessarios aos projetos estéo cadastrados.

O SIGP utiliza um pool centralizado de recursos, hd pelo menos dois anos,

onde todos 0s recursos necessarios aos projetos estdo cadastrados.

3.4. O SIGP possibilita a visualizacdo das atribuigdes e disponibilidades dos recursos,

permitindo o nivelamento de recursos entre 0s projetos?

a.

b.

N&o existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

O SIGP néo possibilita atribuigéo de recursos aos projetos.
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O SIGP possibilita atribuicdo dos recursos, porém a organizacao néo utiliza
0 nivelamento de recursos e gestdo de capacidade.

A organizacdo utiliza o SIGP para gerenciar a alocagdo e capacidade de
recursos, ha menos de dois anos.

A organizacao utiliza o SIGP para gerenciar a alocacdo e capacidade de

recursos, ha pelo menos dois anos.

3.5. O SIGP esta aderente e apoia o0 processo de alocagéo de recursos da organizagao?

a.

N&o existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

O SIGP né&o apoia a alocacgao de recursos aos projetos.

O SIGP esta aderente ao processo de alocacdo de recursos para 0s projetos,
porém nao € utilizado por todas as areas.

O SIGP esta aderente e apoia 0 processo de alocacdo de recursos da
organizacgao ha menos de dois anos.

O SIGP esta aderente e apoia 0 processo de alocacdo de recursos da

organizacdo ha pelo menos dois anos.

3.6. O SIGP disponibiliza e/ou possibilita a automatizacdo de artefatos e modelos de

documentos do projeto?

a.

N&do existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

O SIGP ndo disponibiliza modelos de documentos e nem possibilita
automatizacao de artefatos.

O SIGP disponibiliza modelos de documentos mas ndo possibilita
automatizacao de artefatos.

O SIGP disponibiliza modelos de documentos e possibilita automatizacao de
artefatos ha menos de dois anos.

O SIGP disponibiliza modelos de documentos e possibilita automatizacgao de

artefatos ha pelo menos dois anos.

3.7.0 SIGP é utilizado de maneira continua como apoio a metodologia de

gerenciamento de projetos da organizagéo?
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N&o existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

A organizagdo ndo possui metodologias definidas para gerenciamento de
projetos, programas e portfélios.

O SIGP apoia parte das metodologias de gerenciamento de projetos,
programas e portfolios.

O SIGP apoia 100% das metodologias de gerenciamento de projetos,
programas e portfolios ha menos de dois anos.

O SIGP apoia 100% das metodologias de gerenciamento de projetos,

programas e portfdlios ha pelo menos dois anos.

3.8. O SIGP possibilita a criacdo de comunidades virtuais e integracdo com midias

sociais?

a.

N&o existe um sistema de informagdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizagao.

O SIGP néo possibilita a criacdo de comunidades virtuais ou integracdo com
midias sociais.

O SIGP possibilita criagdo de comunidades virtuais, mas ndo possui
integracdo com midias sociais.

O SIGP possibilita criacdo de comunidades virtuais e integracdo com midias
sociais h&d menos de dois anos.

O SIGP possibilita criagdo de comunidades virtuais e integracdo com midias

sociais ha pelo menos dois anos.

3.9. O SIGP disponibiliza repositorios de documentos com controle da documentacao

(versdes e permissoes)?

a.

N&o existe um sistema de informacgdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

O SIGP nédo possui um repositorio de documentos.

O SIGP possui um repositorio de documentos, porém ndo ha controle de
versdes ou permissoes.

O SIGP possui um repositorio de documentos com controle de versdes e

permissGes ha menos de dois anos.
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O SIGP possui um repositorio de documentos com controle de versdes e

permissdes hé pelo menos dois anos.

O SIGP possibilita o compartilhamento de capital intelectual, promove a

utilizacdo de estudos de casos de projetos de sucesso?

a.

3.11.

N&o existe um sistema de informagdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

O SIGP néo possibilita o compartilhamento de capital intelectual.

O SIGP possibilita o compartilhamento de capital intelectual, mas néo
promove a utilizagéo

A organizagdo utiliza o SIGP para compartilhamento de capital intelectual e
promocao de estudos de casos de projetos de sucesso ha menos de dois anos.
A organizacdo utiliza o SIGP para compartilhamento de capital intelectual e
promocéo de estudos de casos de projetos de sucesso ha pelos menos dois

anos.

O SIGP possui relatérios sobre o desempenho dos projetos e permite a

customizagéo destes?

a

3.12.

N&o existe um sistema de informagdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

O SIGP néo possui relatorios sobre o desempenho dos projetos.

O SIGP possui relatérios sobre o desempenho dos projetos, mas nao permite
customizag0es.

A organizacdo customiza os relatérios do SIGP sobre desempenho dos
projetos ha menos de dois anos.

A organizacdo customiza os relatérios do SIGP sobre desempenho dos

projetos ha pelo menos dois anos.

A organizacdo promove palestras e oficinas com especialistas sobre a

utilizacdo do SIGP?

a

N&o existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfolios na organizacao.
A organizacdo ndo promove palestras ou oficinas com especialistas sobre a

utilizagdo do SIGP.
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A organizacdo promove palestras e oficinas com especialistas sobre a
utilizacdo do SIGP esporadicamente.

A organizacao possui hd menos de dois anos um plano de capacitagdo que
inclui a realizacdo regular de palestras e oficinas com especialistas sobre a
utilizacdo do SIGP.

A organizacao possui ha pelo menos edois anos um plano de capacitacdo que
inclui a realizagéo regular de palestras e oficinas com especialistas sobre a
utilizacdo do SIGP.

A organizagdo fornece continuamente treinamentos para o PMO e/ou

“super usuarios” utilizar o SIGP da maneira correta e possibilitar sua

personalizacdo de modo a atender suas necessidades?

a.

N&do existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizagao.

A organizagdo ndo oferece treinamentos para PMO e/ou super usuérios do
SIGP.

A organizacdo oferece treinamentos ndo oficiais esporadicamente.

A organizacao oferece, hd menos de dois anos, um plano de capacitacdo para
0 PMO e/ou super usuérios do SIGP com treinamentos oficiais oferecidos
pelo fabricante ou parceiro.

A organizacdo oferece, ha pelo menos dois anos, um plano de capacitacao
para 0 PMO e/ou super usuarios do SIGP com treinamentos oficiais
oferecidos pelo fabricante ou parceiro.

4. CAMADA OPERACIONAL
4.1. O SIGP possibilita a elaboracdo e controle do cronograma, incluindo a

personalizacdo de calendarios?

a.

N&do existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

O SIGP néo possibilita a elaboracéo e controle de cronogramas.

O SIGP possibilita elaboragdo e controle de cronogramas, porém a
organizacdo nao utiliza personalizacdo de calendarios.

O SIGP possibilita elaboragéo e controle de cronogramas, incluindo a

personalizagdo de calendarios, h&d menos de dois anos.
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O SIGP possibilita elaboragdo e controle de cronogramas, incluindo a

personalizacéo de calendarios, ha pelo menos dois anos.

4.2. O SIGP possibilita a elaboracdo da EAP?

a.

N&o existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

O SIGP néo possibilita a elaboragéo da EAP.

O SIGP possibilita a elaboracdo da EAP apenas no modo textual.

O SIGP possibilita a elaboracdo da EAP em modo texto ou grafico, hd menos
de dois anos.

O SIGP possibilita a elaboragdo da EAP em modo texto ou gréfico, ha pelo

menos dois anos.

4.3. O SIGP possibilita a atribui¢do de recursos as atividades, incluindo ou excluindo

recursos durante a execucao do projeto?

a.

N&do existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

O SIGP ndo possibilita a atribuicdo de recursos as atividades ou a
organizagao nao utiliza este recurso.

O SIGP possibilita a atribuicdo de recursos as atividades, mas ndo possui
mecanismos de substituicdo de recursos ao longo do projeto, se necessario.
O SIGP possibilita a atribuicdo de recursos as atividades e possui
mecanismos de substituicdo de recursos ao longo do projeto, se necesséario,
h& menos de dois anos.

O SIGP possibilita a atribuicdo de recursos as atividades e possui
mecanismos de substituicdo de recursos ao longo do projeto, se necessario,

ha pelo menos dois anos.

4.4. O SIGP possibilita a elaboracéo do orgamento do projeto com detalhes dos custos

por atividade e registrar os gastos acumulados do projeto?

a.

b.

N&o existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfolios na organizacao.

O SIGP néo possibilita a elaboragdo do orgamento do projeto.
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O SIGP possibilita a elaboragdo do orcamento do projeto, porém a
organizacao nao realiza o controle de custos dos projetos.

O SIGP possibilita a elaboracdo do orcamento do projeto e a organizacédo
realiza o controle de custos dos projetos ha menos de dois anos.

O SIGP possibilita a elaboracdo do orcamento do projeto e a organizacédo

realiza o controle de custos dos projetos ha pelo menos dois anos.

4.5. O SIGP possibilita a informar sobre o trabalho realizado e o0 apontamento de

horas?

a.

N&o existe um sistema de informagdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfdlios na organizagao.

O SIGP néo possibilita o apontamento de horas por parte dos membros das
equipes de projetos.

O SIGP possibilita o apontamento de horas por parte dos membros das
equipes de projetos, porém a organizagdo ndo utiliza esta funcionalidade.

A organizacdo utiliza o apontamento de horas por parte dos membros das
equipes de projetos ao SIGP ha menos de dois anos.

A organizacgéo utiliza o apontamento de horas por parte dos membros das

equipes de projetos ao SIGP ha pelo menos dois anos.

4.6. O SIGP permite mensurar o progresso do projeto e realizar analises de valor

agregado?

a.

N&o existe um sistema de informacgdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfolios na organizacao.

O SIGP néo possibilita a realizacdo de analises de valor agregado.

O SIGP possibilita a realizacdo de analise de valor agregado, porém a
organizacdo ndo utiliza esta funcionalidade.

A organizacdo utiliza as analises de valor agregado do SIGP para decisfes
gerenciais ha menos de dois anos.

A organizacdo utiliza as analises de valor agregado do SIGP para decisfes

gerenciais ha pelo menos dois anos.

4.7. O SIGP apoia os processos de gerenciamento de riscos do projeto?
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N&o existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

O SIGP néo apoia o gerenciamento de riscos do projeto.

O SIGP possui mecanismos para gerenciamento de riscos, porém a
organizacdo ndo utiliza esta funcionalidade.

A organizagéo utiliza o SIGP para apoiar o gerenciamento de riscos do
projeto h&d menos de dois anos.

A organizacgdo utiliza o SIGP para apoiar o gerenciamento de riscos do

projeto ha pelo menos dois anos.

4.8. O SIGP apoia o controle e gerenciamento das informagdes do projeto?

a.

N&do existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

A organizagéo ndo utiliza o SIGP como fonte de informacGes dos projetos.
A organizagdo utiliza o SIGP como uma das fontes de informagdes dos
projetos, porém existem outros canais.

A organizacdo utiliza, ha menos de dois anos, o SIGP como unica fonte de
informacdes sobre 0s projetos.

A organizagcdo utiliza, hd pelo menos dois anos, o SIGP como Unica fonte de

informac@es sobre 0s projetos.

4.9. O SIGP possibilita a captura e compartilhamento de li¢es aprendidas?

a.

4.10.

N&o existe um sistema de informacgdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

O SIGP néo possibilita a captura e compartilhamento de licdes aprendidas.
O SIGP possibilita a captura e compartilhamento de ligdes aprendidas,
porém a organizacao ndo utiliza esta funcionalidade.

A organizacdo utiliza o SIGP para a captura e compartilhamento de li¢cbes
aprendidas, hd menos de dois anos.

A organizacdo utiliza o SIGP para a captura e compartilhamento de licbes

aprendidas, ha pelo menos dois anos.

A organizacdo fornece continuamente treinamentos para 0s gerentes e

membros das equipes de projetos utilizarem o SIGP da maneira correta?
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N&o existe um sistema de informacdo para gerenciamento de projetos,
programas ou portfélios na organizacao.

A organizagdo ndo oferece treinamentos para 0s gerentes e membros das
equipes de projetos.

A organizacéo oferece treinamentos ndo oficiais esporadicamente.

A organizacao oferece, hd menos de dois anos, um plano de capacitacéo para
0s gerentes e membros das equipes de projetos com treinamentos oficiais
oferecidos pelo fabricante ou parceiro.

A organizacdo oferece, ha pelo menos dois anos, um plano de capacitacao
para 0s gerentes e membros das equipes de projetos com treinamentos

oficiais oferecidos pelo fabricante ou parceiro.
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APENDICE Il — Questionario de validacio do método

Este questionario tem como objetivo validar o método proposto no trabalho
de dissertacao intitulado “Desenvolvimento de um método de avaliacdo de maturidade de
sistemas de informacéo para gerenciamento de projetos”, do programa de mestrado em
Engenharia de Produgdo e Sistemas, da Pontificia Universidade Catdlica de Goias (PUC-
GO).

Este questionério é composto de 40 perguntas divididas em cinco segdes:
1. Sobre o perfil do entrevistado (12 questdes);
2. Sobre a relevancia do método proposto (8 questdes);
3. Sobre 0 método proposto (10 questdes);
4. Sobre o questionario de avaliacdo do método proposto (8 questdes);

5. Consideracdes finais (2 questdes).

As respostas deste questionario serdo mantidas no mais completo sigilo e
jamais serdo divulgadas informacOes isoladas sobre empresas ou projetos. Toda
publicacdo resultante deste levantamento tratard de interpretacdes agregadas dos varios
respondentes. O autor se compromete a enviar aos respondentes um artigo com o resumo

da dissertacdo, o que incluird a sintese das principais conclusdes deste levantamento.
Parte 1 — Sobre o perfil do entrevistado

Nome do respondente:
Telefone para contato:
E-mail corporativo:
E-mail pessoal:

Tempo de experiéncia em gestdo de projetos:

© o k~ w e

Tempo de experiéncia com sistemas de informacao para gerenciamento de projetos
(SIGP):

7. Cargo atual:

8. Nome da organizagéo:

9. Atividade fim da organizagéo:



10. Numero total de colaboradores:

Até 100 colaboradores
De 101 a 500 colaboradores
De 501 a 1000 colaboradores

Acima de 1000 colaboradores

11. Ndmero de usuérios do SIGP:

a.
b.
C.
d.

Até 100 usuérios

De 101 a 500 usuérios
De 501 a 1000 usuérios
Acima de 1000 usuarios

12. NUmero de gerentes de projetos:

Parte 2 — Sobre a relevancia do método proposto

Até 100 gerentes de projetos

De 101 a 500 gerentes de projetos
De 501 a 1000 gerentes de projetos
Acima de 1000 gerentes de projetos

158

13. Vocé conhece algum modelo de maturidade com foco exclusivo no SIGP? [Sim /

Né&o]

14. Vocé conhece algum método de avaliacdo com foco exclusivo no SIGP? [Sim / Nao]

15. A sua organizacdo ja promoveu alguma avaliacdo de maturidade ligada a

gerenciamento de projetos? [Sim / N&o]

16. Em caso afirmativo, qual foi o modelo utilizado?

17. Qual foi o nivel identificado?

18. Vocé considera relevante a avaliacdo do SIGP da sua organizagdo? [Sim / Nao]

19. Vocé utilizaria um método de avaliacdo do SIGP da sua organizacdo? [Sim / N&o]

20. Atualmente, existe algum projeto de implantagdo ou melhoria do SIGP na

organizacdo? [Sim / Nao]

Parte 3 — Sobre o método proposto



21.

22.

23.

24,

25.

26.

217.

28.

29.
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Vocé concorda com a analise comparativa dos métodos existentes?
a. Concordo completamente
b. Concordo parcialmente

c. Discordo completamente

Caso tenha assinalado que discorda completamente ou que concorda parcialmente,
descreva como poderia ser diferente.

Vocé concorda com os quatro passos do método proposto?
a. Concordo completamente
b. Concordo parcialmente

c. Discordo completamente

Caso tenha assinalado que discorda completamente ou que concorda parcialmente,
descreva como poderia ser diferente.

Vocé concorda com a divisdo em camadas e niveis de maturidade?
a. Concordo completamente
b. Concordo parcialmente

c. Discordo completamente

Caso tenha assinalado que discorda completamente ou que concorda parcialmente,
descreva como poderia ser diferente.

Vocé concorda com as quatro camadas do método proposto?
a. Concordo completamente
b. Concordo parcialmente

c. Discordo completamente

Caso tenha assinalado que discorda completamente ou que concorda parcialmente,

descreva como poderia ser diferente.

Vocé concorda com os cinco niveis de maturidade do método proposto?

a. Concordo completamente
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b. Concordo parcialmente

c. Discordo completamente

Caso tenha assinalado que discorda completamente ou que concorda parcialmente,

descreva como poderia ser diferente.

Parte 4 — Sobre o questionario de avaliagdo do método proposto

31.

32.

33.

34.

35.

36.

Sobre a camada Apoio, vocé concorda com a quantidade e com o conteudo das
questdes referentes a esta camada?

a. Concordo completamente

b. Concordo parcialmente

c. Discordo completamente

Caso tenha assinalado que discorda completamente ou que concorda parcialmente,

descreva como poderia ser diferente.

Sobre a camada Executivo, vocé concorda com a quantidade e com o contetdo das
questdes referentes a esta camada?

a. Concordo completamente

b. Concordo parcialmente

c. Discordo completamente

Caso tenha assinalado que discorda completamente ou que concorda parcialmente,

descreva como poderia ser diferente.

Sobre a camada Gestdo & Governancga, vocé concorda com a quantidade e com o
conteddo das questdes referentes a esta camada?

a. Concordo completamente

b. Concordo parcialmente

c. Discordo completamente

Caso tenha assinalado que discorda completamente ou que concorda parcialmente,

descreva como poderia ser diferente.
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37. Sobre a camada Operacional, vocé concorda com a quantidade e com o contetdo das
questdes referentes a esta camada?
a. Concordo completamente
b. Concordo parcialmente

c. Discordo completamente

38. Caso tenha assinalado que discorda completamente ou que concorda parcialmente,

descreva como poderia ser diferente.

Parte 5 — Consideracoes finais

39. Faca suas consideracdes finais sobre 0 método proposto para avaliacdo da maturidade
de um SIGP.

40. Vocé aprova a proposta desta dissertagdo que apresenta um novo método de avaliagao
de maturidade de sistemas de informac&o para gerenciamento de projetos? Justifique

sua resposta.
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ANEXO | — Processos de Gerenciamento de Portfélio

4.1 Develop Portfolio
Strategic Plan

1 Inputs

1 Organizational strategy and
objectives
Inventory of work
Portfolio process assets
Organizational process assets
Enterprise environmental
factors

[ R

2 Tools & Techniques
1 Porifolio component inventory
2 Sirategic alignment analysis
3 Prioritization analysis

-3 Outputs
.1 Portfolio strategic plan
.2 Portfolio
(N vy

4.4 Manage Strategic
Change

-1 Inputs
.1 Porifolio strategic plan
.2 Portfolio charter
.3 Portfolio
.4 Porifolio roadmap
.5 Porifolio management plan
.6 Porifolio process assets

.2 Tools & Techniques
.1 Stakeholder analysis
.2 Gap analysis
.3 Readiness assessment

. 3 Outputs

-1 Portfolio strategic plan
updates

.2 Portfolio charter updates

3 Portfolio updates

4 Portfolio roadmap updates

5 Portfolio management plan
updates

6 Portfolio process assets
updates

. J

Portfolio Strategic
Management Overview

4.2 Develop Portfolio
Charter

1 Inputs
-1 Portfolio strategic plan
2 Portfolio process assets
3 Enterprise environmental
factors

.2 Tools & Technigues
.1 Scenario analysis
2 Capability and capacity
analysis

.3 Quiputs
.1 Portfolio strategic plan
updates
2 Portfolio charter
.3 Portfolio process assets
updates

4.3 Define Portfolio
Roadmap

1 Inputs
.1 Porifolio strategic plan
2 Portfolio charter
3 Porifolio

2 Tools & Techniques
.1 Interdependency analysis
2 Cost/benefit analysis
3 Prioritization analysis

. 3 Outputs

A vy

.1 Porifolio roadmap

Figura 23 — Processos do Gerenciamento Estratégico do Portfélio

Fonte: Extraido de PMI (2013f)



5.1 Develop Portfolio
Management Plan

-

Inputs

.1 Portfolio strategic plan

.2 Porifolio charter

.3 Porifolio roadmap

.4 Portfolio process assets

.5 Organizational process assets

.6 Enterprise environmental
factors

2 Tools & Techniques
.1 Elicitation techniques
.2 Porifolio organizational
structure analysis
.3 Integration of porifolio
management plans

3 Qutputs
.1 Porifolio strategic plan
updates
.2 Porifolio management plan
23 Portfolio process assets
updates

1 Inputs
.1 Portfolio
2 Portfolio management plan
.3 Porifolio reports

2 Tools & Techniques
.1 Portfolio authorization
technigues
.2 Porifolio management
information system

3 Qutputs
.1 Porifolio updates
.2 Portfolio management plan
updates
.3 Porifolio reports
.4 Portfolio process assets

Portfolio Governance
Management Overview

updates
\ v

L

[

(X3

Inputs

.1 Porifolio sirategic plan

.2 Portfolio charter

.3 Portfolio

A Portfolio roadmap

5 Porifolio management plan
6 Portfolio process assets

Tools & Techniques

.1 Portfolio component inventory

2 Porifolio component
categorization techniques

.3 Weighted ranking and scoring
technigues

Outputs

.1 Porifolio updates

.2 Porifolio roadmap updates

-3 Portfolio management plan
updates

5.5 Provide Portfolio

Oversight

Inputs

.1 Portfolio

.2 Portfolio roadmap

.3 Porifolio management plan
.4 Portfolio reporis

5 Portfolio process assets

Tools & Technigues
.1 Portfolio review meetings
.2 Hicitation techniques

Outputs

.1 Portfolio updates

.2 Porifolio management plan
updates

.3 Portfolio reports

4 Portfolio process assets
updates

e

5.3 Optimize
Portfolio

Inputs

.1 Portfolio

.2 Portfolio roadmap

.3 Porifolio management plan
4 Portfolio reports

5 Portfolio process assets

Tools & Technigues

.1 Capability and capacity
analysis

.2 Weighted ranking and scorin
technigues

.3 Quantitative and qualitative
analysis

4 Graphical analytical methods

Outputs

.1 Portfolio updates
.2 Portfolio roadmap updates
.3 Porifolio management plan

updates

4 Portfolio reports

5 Portfolio process assets
updates

g

Figura 24 — Processos do Gerenciamento da Governanca do Portfélio

Fonte: Extraido de PMI (2013f)
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6.1 Develop Portfolio
Performance
Management Plan

.1 Inputs
.1 Portfolio management plan
.2 Portfolio process assets
.3 Orgamizational process assets
A Enterprise environmental
factors

2 Tools & Techniques
.1 Elicitation techniques
.2 Portfolio management
information system
.3 Capability and capacity
analysis

3 Qutputs
.1 Portfolio management plan
updates
.2 Portfolio process assets
updates

A

J

Portfolio Performance
Management Overview

6.2 Manage Supply
and Demand

1 Inputs
.1 Portfolio
.2 Portfolio management plan
.3 Portfolio reports

.2 Tools & Techniques
.1 Scenario analysis
.2 Quantitative and qualitative
analysis
.3 Capability and capacity
analysis

3 Qutputs
.1 Porifolio updates
.2 Portfolio management plan
updates
.3 Portfolio reports

6.3 Manage Portfolio
Value

1 Inputs
.1 Portfolio roadmap
.2 Portfolio management plan
.3 Portfolio reports

.2 Tools & Techniques
.1 Elicitation techniques
.2 Value sconng and
measurement analysis
.3 Benefits realization analysis

3 Outputs
.1 Portfolio management plan
updates
.2 Portfolio reports
.3 Portfolio process assets

updates

L
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Figura 25 — Processos do Gerenciamento do Desempenho do Portfolio

Fonte: Extraido de PMI (2013f)
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Portfolio Communication
Management Overview

7.1 Develop Portfolio
Communication

Management Plan

.1 Inputs

.1 Portfolio

.2 Portfolio roadmap

.3 Portfolio management plan
A Portfolio reports

5 Portfolio process assets

2 Tools & Techniques

.1 Stakeholder analysis

.2 Ehcitation technigues

.3 Communication reguirements
analysis

3 Outputs

.1 Portfolio management plan
updates

.2 Portfolio process assets
updates

\.

7.2 Manage Portfolio
Information

Inputs

.1 Portfolio

.2 Portfolio management plan
.3 Portfolio reports

A Portfolio component reports
5 Portfolio process assets

2 Tools & Technigues
.1 Hlicitation technigues
2 Portfolio management

information system

.3 Communication requirements

analysis

A Communication methods

3 Outputs
.1 Portfolio management plan

updates

2 Portfolio reports
.3 Portfolio process assets

updates

S

Figura 26 — Processos do Gerenciamento das Comunicacgdes do Portfélio
Fonte: Extraido de PMI (2013f)
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Portfolio Risk
Management Overview
8.1 Develop Portfolio 8.2 Manage Portfolio
Risk Management Plan Risks
1 Inputs A1 Inputs
.1 Portfolio management plan .1 Portfolio
2 Portfolio process assets .2 Portfolio management plan
.3 Organization process assets .3 Portfolio reports
A Enterprise environmental A Portfolio process assets
factors 5 Organizational process
assets
.2 Tools & Techniques & Enterprise environmental
.1 Weighted ranking and - factors
scoring technigues
2 Graphical analytical methods || .2 Tools & Technigues
.3 Quanftitative and qualitative .1 Weighted ranking and scoring
analysis technigues
.2 Quantitative and qualitative
3 Outputs analysis
.1 Portfolio management plan
updates 3 Outputs
.2 Portfolio process assets .1 Portfolio management plan
updates updates
.3 Organizational process .2 Portfolio reports
assets updates .3 Portfolio process assets
| S updates
A Organizational process assets
updates
(. vy

Figura 27 — Processos do Gerenciamento dos Riscos do Portfolio
Fonte: Extraido de PMI (2013f)
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ANEXO Il - Processos de Gerenciamento de Programas

Reference Location

Program Definition

Program Benefits Delivery

Program Closure

8.1 Program Communications
Management

8.1.1 Communications Planning

8.1.2 Information Distribution

8.1.3 Program Performance
Reporting

8.2 Program Financial 8.2.1 Program Cost Estimation | 8.2.4 Component Cost 8.2.7 Program Financial
Management 8.2.2 Program Financial Estimation Closure
Framework Establishment | 8.2.5 Program Cost Budgeting
8.2.3 Program Financial 8.2.6 Program Financial
Management Plan Monitoring and Control
Development
8.3 Program Integration 8.3.1 Program Initiation 8.3.4 Program Execution 8.3.6 Program Transition and
Management 8.3.2 Program Management Management Benefits Sustainment
Plan Development 8.3.5 Program Performance 8.3.7 Program Closure
8.3.3 Program Infrastructure Monitoring and Control
Development
8.4 Program Procurement 8.4.1 Program Procurement 8.4.2 Program Procurement 8.4.4 Program Procurement
Management Planning 8.4.3 Program Procurement Closure
Administration
8.5 Program Quality 8.5.1 Program Quality Planning | 8.5.2 Program Quality
Management Assurance
8.5.3 Program Quality Control

8.6 Program Resource

8.6.1 Resource Planning

8.6.2 Resource Prioritization

.

Management 8.6.3 Resource Interdepend-
ency Management
8.7 Program Risk 8.7.1 Program Risk 8.7.2 Program Risk
Management Management Planning Identification
8.7.3 Program Risk Analysis
8.7.4 Program Risk Response
Planning
8.7.5 Program Risk Monitoring
and Control
8.8 Program Schedule 8.8.1 Program Schedule 8.8.2 Program Schedule Control
Management Planning
8.9 Program Scope 8.9.1 Program Scope Planning | 8.9.2 Program Scope Control
Management

Figura 28 — Processos do Gerenciamento de Programas
Fonte: Extraido de PMI (2013e)
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ANEXO |11 - Processos de Gerenciamento de Projetos

Visfo geral do gerenciamento

da integragédo do projeto

4.1 Desenvolver o termo
de abertura do projeto

4.2 Desenvolver o plano
de gerenciamento do projeto

4.3 Orientar e gerenciar
o trabalho do projeto

.1 Entradas

.1 Especificagdo do trabalho do
projeto

2 Business case

3 Acordos

4 Fatores ambientais da empresa

5 Ativos de processos
organizacionais

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Dpinido especializada

.1 Entradas
.1 Termo de abertura do projeto
2 Saidas de outros processos
.3 Fatores ambientais da empresa
4 Ativos de processos
organizacionais

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Opinido especializada
.2 Técnicas de facilitagdo

2 Técnicas de facilitagdo 3 Saidas )
.1 Plano de gerenciamento do
.3 Saidas projeto
.1 Termo de abertura do projeto
N proee \. J

4.4 Monitorar e controlar

o trabalho do projeto

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do
projeto
.2 Previsdes de cronograma
.3 Previsdes de custos
4 Mudangas validadas
5 Informaqﬁes sobre 0
desempenho do trabalho
B Fatores ambientais da empresa
.7 Ativos de processos
organizacionais
.2 Ferramentas e técnicas
.1 Opinido especializada
.2 Técnicas analiticas
3 Sistema de informagdes do
gerenciamento de projetos
A4 Reunides
3 Saidas
.1 Solicitagdes de mudanga
2 Relatarios de desempenho do
trabalho
3 Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto
A Atualizagdes nos documentos

do projeto

h S

4.5 Realizar o controle
integrado de mudancas

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do
projeta
.2 Relatorios de desempenho do
trabalho
.3 Solicitagdes de mudanga
A Fatores ambientais da empresa
.5 Ativos de processos
organizacionais
.2 Ferramentas e técnicas
.1 Dpinido especializada
.2 Reunides
.3 Ferramentas de controle de
mudangas.
3 Saldas
.1 Solicitagdes de mudanga
aprovadas
.2 Registro das mudangas
.3 Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto
4 Atualizagdes nos documentos

do projeto
0P Y,

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do
projeto
.2 Solicitagdes de mudanga
aprovadas
.3 Fatores ambientais da empresa
A Ativos de processos
organizacionais
.2 Ferramentas e técnicas
.1 Opinido especializada
.2 Sistema de informacgaes do
gerenciamento de projetos
.3 Reunides
3 Saidas
.1 Entregas
.2 Dados de desempenho do
trabalho
.3 Solicitagdes de mudanga
4 Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto
5 ATU&“M(}GBS nos documentos
\_ do projeto J

4,6 Encerrar o projeto

ou a fase

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do
projeto
.2 Entregas aceitas
3 Ativos de processos
grganizacionais
.2 Ferramentas e técnicas
.1 Opinido especializada
.2 Técnicas analiticas
.3 Reunides
3 Saidas
.1 Transi¢ao do produto, servigo
ou resultado final
.2 Atualizagdes nos ativos de

processos organizacionais

- /

Figura 29 — Processos do Gerenciamento da Integracdo do Projeto

Fonte: Extraido de PMI (2013a)



Visdo geral do gerenciamento
do escopo do projeto

8.1 Planejar o 8.2 Coletar
gerenciamento do escopo 05 requisitos
.1 Entradas 1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do .1 Plano de gerenciamento do
projeto projeto
.2 Termo de abertura do projeto 2 Plano de gerenciamento dos
.3 Fatores amhientais da empresa requisitos
A Ativos de processos | 3 Plano de gerenciamento das |
organizacionais partes interessadas
4 Termo de abertura do projeto
.2 Ferramentas e técnicas 5 Registro das partes
.1 Opinido especializada interessadas
2 Reunides 2 Ferramentas e técnicas

1 Entrevistas

3 Saidas 2 Grupos de discusséo
1 Plano de gerenciamento do 3 Oficinas facilitadas
BSCOpPO 4 Técnicas de criatividade em
.2 Plano de gerenciamento dos grupo
Y requisitos y. 5 Técnicas de tomada de

decisao em grupo
Questionérios e pesguisas
Observagies

]
: 7
5.4 Criar a estrutura 8 Prototipos
9
10

analitica do prajeto (EAP)

Benchmarking
Diagramas de contexto.

1 Entradas A1 Andlise dos documentos
1 Plano de gerenciamento do .3 Saidas
BSCOPO .1 Documentagdo dos requisitos
.2 Especificagio do escopo do 2 Matriz de rastreabilidade dos
projeto K_ requisitos y,

.3 Documentagdo dos requisitos
A4 Fatores ambientais da empresa

5 Ativos de processos
prganizacionais B.B Validar o escopo

.2 Farramentas e técnicas

2 Documentagdo dos requisitos

3 Saidas 3 Matriz de rastreabilidade dos
1 Linha de base do escopo requisitos
2 Atualizagdes nos documentos A Entregas verificadas
AN i / 5 Dados de desempenho do
trabalho

.2 Ferramentas e técnicas
1 Inspegéo
.2 Técnicas de tomada de
decisdo em grupo

3 Saidas
.1 Entregas aceitas
.2 Solicitagdes de mudanga
3 Informacgdes sobre o
desempenho do trabalho
4 Atualizagdes nos
documentos do projeto

. J
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5.3 Definir o escopo

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do
BsCopo
.2 Termo de abertura do projeto
3 Documentagdo dos requisitos
A Ativos de processos
organizacionais

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Dpinido especializada
.2 Analise de produto
.3 Geragdo de alternativas
A Dficinas facilitadas
.3 Saidas
.1 Especificagfio do escopo do
projeto

e | .1 Entradas L]
1 Decamposigéo 1 Plano de gerenciamento do
.2 Opinido especializada projeto

.2 Atualizagdes nos documentos
\_ do projeto J

5.6 Controlar o escopo

.1 Entradas

.1 Plano de gerenciamenta do
projeto

.2 Documentacdo dos requisitos

.3 Matriz de rastreabilidade dos
requisitos

A Dados de desempenho do
trabalho

5 Ativos de processos
organizacionais

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Analise de variagdo
3 Saidas
.1 Informag@es sobre o
desempenho do trabalho
.2 Solicitagdes de mudanga
.3 Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto
A Atualizacdes nos documentos
do projeto
5 Atualizagdes nos ativos de

processos organizacionais

Figura 30 — Processos do Gerenciamento do Escopo do Projeto

Fonte: Extraido de PMI (2013a)
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Visdio geral do gerenciamento

do tempo do projeto
6.1 Pilaneja:' Od 62 . I 8.3 Sequenciar 6.4 Estimar os
”rg:}:nmm 0 -3 Definir as atividades as atividades recursos das atividades
1 Entradas .1 Entradas 1 Entradas 1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do .1 Plano de gerenciamento do .1 Plano de gerenciamento do 1 Plano de gerenciamento
projets cronograma cronograma do cronograma
2 Termo de abartura do projeto .2 Linha de base do escopo .2 Lista de atvidades 2 Lista de atividades
| | 3 Fatores ambientais da | | .3 Fatores ambientais da | | -3 Atnbutos das atividades 3 Atributos das atividades
ampresa Bmpresa A4 Lista de marcos 4 Calendérios dos recursos
4 Ativos da processos 4 Ativos de processos 5 Especificagdo do escopo do 5 Registro dos riscos
organizacionais organizacionais projeto o B Estimativas de custos das
b b i .6 Fatores ambientais da stividades
7 Ferramentas e 1échicas .2 Farramentas e tacnicas Bmpresa . F;tores ambiantais da
1 Dpinido especializada .1 Decomposigdo .7 Ativos de processos - '
2 Técnicas analiticas .2 Planejamenta em ondas organizacionais empresa
3 Reunites suCessivas . 8 Ativos de processos
) 3 Oniniao especializada 2 Ferramentas e tacnicas organizacionais
3 Saidas - P P -1 Méteda do diagrama de
.1 Plano de gerenciamento do -3 Saidas = precedéncia (MDP} 2 Ferramantas e técnicas
cronograma .1 Lista de atividades 2 Determinagdo de dependéncia .1 Opinido especializada
J 2 A_tlibutus das atividades 3 Antecipagdes e esperas .2 Analise de alternativas
\_ 3 Lista de marcos ) 3 Saidas .3 Dados publicados sobre
i 1 Diagramas de rede do estimativas
6.6 Esnmm.: a_s duragdes cronograma do projeto A Estimativa “battom-up®
das atividades 6.6 Desenvolver o .2 Muslizagdes nos 5 Software de gerenciamento
documentos do projeto de projetos
.1 Entradas cronograma pE ke / prol
A E'Il'iﬁjrnliuagd;ieﬂrencmmantu do 1 Entrecee 3 Saidas B
2 Lista de atividades 1 Plano de gerenciamenta do 6.7 Controlar o ];113\.?;;5&1;5 de recursos das
.3 Atributos das atividades cronograma cronograma -
4 Requisitos de recursos das 2 Lista da atividades e 2 Estruturs anslitica dos
" atividadas 3 Atributos das atividades 1 Entradas recursos
5 Calendérios dos recursos 4 Diagramas de rede do .1 Plano de gerenciamente do 3 Atualizagies nos
: ! cronograma do projeto plas-sris documentos do projeto
B Espul:lflcagao do escopo 5 Requisitos de recursos das . v
do projeto atividades .2 Cronograma do projeto
L{ .7 Registro dos riscos Ll 6 Calendérios dos recursas | -3 Dados de desempenho do
.8 Estrutura analitica dos .1 Estimativas da duragio das trabalhg
— atividades A Calendario do projeto
.9 Fatores ambientais da 8 Espacificagio do escopo -5 Dados do cronograma
empresa doprojeta .6 Ativos de processos
10 Atives de processos 9 Registro dos riscos organizacionais
organizacionais 10 Ef;'ftgﬂwﬁs do pessoal do 2 Ferramentas & técnicas

2 Ferramentas e técnicas 1 Estrutura analitica dos -1 Andlise de desempenho

" .2 Softwsre de
1 Opinido espacializada recurses = ; .
p) Ept' t P 51 12 Fatwores ambientais da gerenciamento de projetos
.3 Est!matm ana II‘EI{It . amprasa .3 Técnicas de otimizagdo da
- slimaliva parametrica .13 Avvos de processos recursos
2 .E_sltquatwa: dta "E; pzlnos organizacionais A Técnicas de
5 Técnicas de tomada de .
decisdo em grupo .2 Ferramentas e técnicas 5 ?stenvnlwnjentn de m?dgm
& Andlisa d : 1 Anédlise dae rede do : "'BC'EEGP"'SE' Bsperas
b Analise de reservas cronograma 6 Compressdo de cronograma
3 Saidas 2 Método do caminho eritico 7 Ferramenta de cronograma
.1 Estimativas das duragies g ]Méitsl'i';gad;';rn';?;: %';t';: 3 Saidas
das atividades ' raciirens ¢ 1 Informagoes sobre o
.2 Atualizagdes nos p desempenho do trabalho
2 Atualizagd 5 Técnicas de ! ha do trahalh
documentos do projeto Y debrnoiviments de Motsing 2 Fra_vi;heg de cronograma
6 Antecipagies e esperas 3 Solicitagdes de mudanga
7 Compressio da cronograma 4 Awalizagiies no plano de
.8 Farramenta de cronograma gerenciamento do projeto
. . ualizaces nos
3 Saidas § Atualizag
™ 1 Linha de base do ducur_ﬂenl_us do projeto
' crnnoqréma- ) ‘B Atualizagies nos ativos da

2 Cronograma do projeto processos organizaclionals

.3 Dados do cronograma

4 Calendéno do projeto

.5 Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto

6 Atualizagies nos
documentos do projeto

J

Figura 31 — Processos do Gerenciamento do Tempo do Projeto
Fonte: Extraido de PMI (2013a)



Visdio geral do gerenciamento

dos custos do projeto

7.1 Planejar o
gerenciamento dos custos

7.2 Bstimar os custos

171

.1 Entradas

.1 Plano de gerenciamento do
projeto

.2 Termo de abertura do projeto

.3 Fatores ambientais da
empresa

4 Ativos de processos
organizacionais

2. Ferramentas e técnicas
.1 Opinido especializada
.2 Tacnicas analiticas
.3 Reunides

.3 Saidas
.1 Plano de gerenciamento dos
custos

7.4 Controlar os custos

Entradas

.1 Plano de gerenciamento do
projeto

.2 Requisitos de recursos
financeiros do projeto

.3 Dados de desempenho do
trabalho

A4 Ativos de processos
organizacionais

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Gerenciamento do valor
agregado

2 Previsdo

.3 Indice de desempenho para
término (IDPT)

A Analises de desempenhao

.5 Software de gerenciamento de
projetos

B Analise de reservas

3 Saidas

.1 Informagdes sobre o
desempenhao do trabalho

.2 Previstes de custos

.3 Solicitagdes de mudanga

A4 Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projete

.5 Atualizagdes nos documentos
do projeto

B Atualizagdes nos ativos de
processos organizacionais

.

—

Entradas

.1 Plano de gerenciamento dos
custos

.2 Plano de gerenciamento dos
recursos humanos

.3 Linha de base do escopo

4 Cronograma do projeto

5 Registro dos riscos

B Fatores ambientais da
empresa

.1 Ativos de processos
organizacionais

2. Ferramentas e técnicas

-1 Opinido especializada

.2 Estimativa analoga

.3 Estimativa paramétrica

A4 Estimativa “bottom-up’

5 Estimativa de trés pontos

6 Analise de reservas

7 Custo da qualidade

B Software de gerenciamento
de projetos

9 Analise de proposta de
fornecedor

.10 Tecnicas de tomada de

decisdes em grupo

.3 Saidas
.1 Estimativas de custos das
atividades
.2 Base das estimativas
3 Atualizagdes nos documentos
do projeto

A

Entradas

.1 Plano de gerenciamento dos
custos

.2 Linha de base do escopo

.3 Estimativas dos custos das
atividades

4 Base das estimativas

.5 Cronograma do projeto

B Calendérios dos recursos

.7 Registro dos riscos

8 Acordos

.9 Ativos de processos
organizacionais

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Agregagdo de custos

.2 Analise de reservas

3 Opinido especializada

4 Relagtes historicas

.5 Reconciliagdo dos limites de
recursos financeiros

.3 Saidas

.1 Linha de base dos custos

.2 Requisitos de recursos
financeiros do projeto

.3 Atualizagdes nos documentos

do projeto
vy

J

Figura 32 — Processos do Gerenciamento dos Custos do Projeto

Fonte: Extraido de PMI (2013a)



Visdo geral do gerenciamento
da qualidade do projeto

8.1 Planejar o
gerenciamento da qualidade

8.2 Realizar a garantia
da qualidade

8.3 Controlar a qualidade

172

1 Entradas

.1 Plano de gerenciamento do
projeto

.2 Registro das partes
interessadas

3 Registro dos riscos

4 Documentacao dos requisitos

5 Fatores ambientais da
empresa

6 Ativos de processos
organizacionais

2 Ferramentas e técnicas

1 Andlise custo-beneficio

.2 Custo da qualidade

3 Sete ferramentas de qualidade
basicas

4 Benchmarking

5 Projeto de experimentos

B Amostragem estatistica

7 Ferramentas adicionais de
planejamento da qualidade

B Reunides

3 Saidas

.1 Plano de gerenciamento da
gualidade

2 Plano de melhorias no processo

3 Métricas da qualidade

A Listas de verificagao da
gualidade

5 Atualizagdes nos documentos

— processo

do projeto
J/

Entradas

.1 Plano de gerenciamento da
gualidade

.2 Plano de melhaorias no

.3 Métricas da qualidade

A Medigdes do controle da
gualidade

5 Documentos do projeto

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Ferramentas de
gerenciamento e controle da
qualidade
.2 Auditorias de qualidade
.3 Andlise de processo

3 Saidas
.1 Solicitac@es de mudanca
.2 Atualizag@es no plano de
gerenciamento do projeto
3 Atualizagdes nos documentos
do projeto
A Atualizacdes nos ativos de
\ processas organizacionais

J

.1 Entradas

.1 Plano de gerenciamento do
projeto

.2 Métricas da qualidade

.3 Listas de verificacao da
qualidade

4 Dados de desempenho do
trabalho

5 Solicitagdes de mudanga
aprovadas

6 Entregas

.7 Documentos do projeto

8 Ativos de processos
organizacionais

.2 Ferramentas e técnicas
1 Sete ferramentas de qualidade
basicas
.2 Amostragem estatistica
3 Inspegdo
4 Analise das solicitagies de
mudanca aprovadas

3 Saidas

1 Medigdes do controle da
qualidade

2 Alteragdes validadas

.3 Entregas verificadas

4 Informagdes sobre o
desempenho do trabalho

5 Solicitagdes de mudanca

6 Atualizagbes no plano de
gerenciamento do projeto

.7 Atualizagoes nos documentos
do projeto

B8 Atualizagfes nos ativos de

processos organizacionais

-

Figura 33 — Processos do Gerenciamento da Qualidade do Projeto

Fonte: Extraido de PMI (2013a)
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Visdio geral do gerenciamento dos
recursos humanos do projeto

S projeto

9.1 Plangjar o gerenciamento 9.2 Mobilizar a equipe 9.3 Desenvolver a equipe
dos recursos humanos do projeto do projeto
.1 Entradas .1 Entradas 1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do .1 Plano de gerenciamento dos .1 Plano de gerenciamento dos
projeto recursos humanos recursos humanos
.2 Requisitos de recursos das .2 Fatores ambientais da empresa .2 Designagdes do pessoal do
| atividades L .3 Ativos de processos — projeto
.3 Fatores ambientais da empresa organizacionais .3 Calendarios dos recursos
A Ativos de processos o o
organizacionais .2 Farramentas e técnicas .2 Ferramentas e técnicas
1 Pré-designagdo .1 Habilidades interpessoais
.2 Ferramentas e técnicas 2 Negociagao .2 Treinamento
.1 Organogramas e descrigdes .3 Contratagdo .3 Atividades de construgdo da
de cargos 4 Equipes virtuais equipe
2 Networking 5 Analise de decisao envolvendo A Regras basicas
.3 Teoria organizacional critérios maltiplos .5 Agrupamento
A Opinido especializada . £ Reconhecimento e
5 Reunifies 3 Saidas recompensas
. 1 Designagdes do pessoal do .7 Ferramentas de avaliagao
3 Saidas projeto dos funcionérios
.1 Plano de gerenciamento dos .2 Calendarios dos recursos
recursos humanos .3 Atualizac@es no plano de 3 Saidas
p S/ gerenciamento do projeta .1 Avaliagdes do desempenho
. J/ da equipe
.2 Atualizagdes nos fatores
9.4 Gerenciar a equipe ambientais da empresa

do projeto \

.1 Entradas

.1 Plano de gerenciamento dos
recursos humanos
.2 Designagoes do pessoal do

.3 Avaliagides do desempenho
da equipe

A Registro das guesties

5 Relatdrios de desempenho do
trabalho

6 Ativos de processos
organizacionais

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Observagho e conversas
.2 Avaliagies de desempenho
do projeto
3 Gerenciamento de conflitos
4 Habilidades interpessoais

.3 Saidas

1 Solicitagdes de mudanca

.2 Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto

3 Atualizagies nos documentos
do projeto

4 Atualizagiies nos fatores
ambiantais da empresa

5 Atualizagdes nos ativos de
processos organizacionais

Figura 34 — Processos do Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto
Fonte: Extraido de PMI (2013a)



Visdo geral do gerenciamento
das comunicagdes do projeto

10.1 Planejar o gerenciamento
das comunicagdes

10.2 Gerenciar as
comunicagoes

10.3 Controlar as

174

1 Entradas

.1 Plano de gerenciamento do
projeto

2 Registro das partes
interassadas

3 Fatores ambientais da empresa

A Ativos de processos
organizacionais

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Analise de requisitos das
comunicages
.2 Tecnologias de comunicagies
.3 Modelos de comunicagdes
4 Métodos de comunicagdo
.5 Reunides

.3 Saidas
.1 Plano de gerenciamento das
comunicagies
2 Atualizagies nos documentos
do projeto

1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento das
comunicagies
.2 Relatdrios de desempenho do

- J

- trabalho

-3 Fatores ambientais da empresa

A Ativos de processos
organizacionais

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Tecnologias de comunicagdes
.2 Modelos de comunicagdes
.3 Metodos de comunicagdo
4 Sistemas de gerenciamento
de informagides
5 Relatdrios de desempenho

3 Saidas
.1 Comunicagfes do projeto
2 Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto
3 Atualizagdes nos documentos
do projeto
A Atualizagdes nos atives de
\_ processos organizacionais

-

[X]

comunicagbes

Entradas

.1 Plano de gerenciamento do
projeto

.2 Comunicagdes do projeto

3 Registro das questdes

4 Dados de desempenho do
trabalho

.5 Ativos de processos
arganizacionais

Ferramentas e técnicas

.1 Sistemas de gerenciamento
de informagdes

.2 Opinido especializada

.3 Reunides

Saidas

.1 Informagdes sobre o
desempenho do trabalho

.2 Solicitagies de mudanga

3 Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto

4 Atalizagfes nos documentos
do projeto

5 AtualizagOes nos ativos de
processos organizacionais

Figura 35 — Processos do Gerenciamento das Comunicagdes do Projeto

Fonte: Extraido de PMI (2013a)




Viséo geral do gerenciamento
dos riscos do projeto

11.1 Planejar o
gerenciamento dos riscos

11.2 Identificar os riscos

175

11.3 Realizar a anilise

1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento do
projeto
2 Termo de abertura do projeto

. 3 Registro das partes

interassadas
A Fatores ambientais da empresa
5 Ativos de processos
organizacionais

2 Tools & Techniques
.1 Técnicas analiticas
.2 Opinido especializada

- custos

3 Reunides
3 Saidas
.1 Plano de gerenciamento dos
riscos
S
11.4 Realizar a anélise
gquantitativa dos riscos
.1 Entradas
1 Plana de gerenciamento dos
riscos
.2 Plano de gerenciamento dos
custos
3 Plana de gerenciamento do
cronograma

A Registro dos riscos

.5 Fatores ambientais da empresa

B Ativos de processos
arganizacionais

.2 Ferramentas e técnicas
1 Técnicas de coleta e
apresentacdo de dados
2 Téenicas de modelagem e
andlise quantitativa dos riscos
3 Opinido especializada

3 Saidas
.1 Atualizagdes nos documentos
do projeto
o J

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento dos
riscos
.2 Planao de gerenciamento dos

3 Plano de gerenciamento do
cronograma
A Plano de gerenciamento da
qualidade
.5 Plano de gerenciameanto dos
recursos humanos
£ Linha de base do escopo
.7 Estimativas dos custos das
atividades
8 Estimativas das duragdes das
atividades
9 Registro das partes
interessadas
10 Documentos do projeto
11 Documentos de aquisicéo
12 Fatores ambientais da empresa
13 Ativos de processos
arganizacionais

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Revisdes de documentagéo

2 Técnicas de coleta de
informagies

3 Anélise de listas de verificagao

4 Anélise de premissas

5 Técnicas de diagramas

B Andlise de forgas, fraquezas,
oportunidades e ameagas
(SWOT)

.7 Opinido especializada

.3 Saidas
.1 Registro dos riscos

11.5 Planejar as

respostas aos riscos

.1 Entradas
.1 Plano de gerenciamento dos
riscos
.2 Registro dos riscos

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Estratégias para riscos
negativos ou ameagas
.2 Estratégias para riscos
positivos ou oportunidades
.3 Estratégias de respostas de
contingéncia
A Opinido especializada
3 Saidas
1 Atualizagies no plano de

gerenciamento do projeto
.2 Atualizagdes nos documentos

do projeto
\ ' Y,

qualitativa dos riscos

.1 Entradas

.1 Plano de gerenciamento dos
riscos

.2 Linha de base do escopo

.3 Registro dos riscos

4 Fatores amhbientais da empresa

.5 Ativos de processos
organizacionais

ha

Ferramentas e técnicas

.1 Avaliagdo de probabilidade e
impacto dos riscos

.2 Matriz de probabilidade e
impacto

.3 Avaliacdo de gualidade dos
dados sobre riscos

A Categorizagdo de riscos

.5 Avaliagao da urgéncia dos
riscos

.6 Opiniao especializada

.3 Saidas
1 Atualizagdes nos documentos

\ do projeto Y.

11.8 Controlar os riscos

.1 Entradas

.1 Plano de gerenciamento do
projeto

.2 Registro dos riscos

.3 Dados de desempenho do
trabalho

A Relatdrios de desempenho do
trabalho

.2 Ferramentas e técnicas

.1 Reavaliacao de riscos

.2 Auditorias de riscos

.3 Andlise de variagéo e
tendéncias

4 Medigao de desempenho
técnico

.5 Analise de reservas

B Reunides

3 Saidas

.1 Informagides sobre o
desempenho do trabalho

.2 Solicitagdes de mudanca

.3 Atualizagdes no plano de
gerenciamento do projeto

A Atualizagdes nos documentos
do projeto

5 Atualizages nos ativos de

processos CII’{.]BI'IIIECI[JI'IaiS

Figura 36 — Processos do Gerenciamento dos Riscos do Projeto

Fonte: Extraido de PMI (2013a)



Visdo geral do gerenciamento
das aquisigtes do projeto

12.1 Plangjar o gerenciamento
das aquisices

12.2 Conduzir
as aquisicbes

12.3 Controlar
as aquisigdes

.1 Entradas

.1 Plano de gerenciamento do
projeto

.2 Documentagdo dos requisitos

.3 Registro dos riscos

A4 Requisitos de recursos das
atividades

.5 Cronograma do projeto

. Estimativas dos custos das
atividades

.7 Registro das partes
interessadas

8 Fatores ambientais da empresa

9 Ativos de processos
organizacionais

.2 Ferramentas e técnicas
.1 Anilise de fazer ou comprar
2 Opinido especializada
.3 Pesqguisa de mercado
A Reunides

3 Saidas

.1 Plano de gerenciamento das
aguisicies

.2 Especificacdo do trabalho das
aquisigies

.3 Documentos de aguisigao

4 Critérios para selegdo de fontes

5 Decisdes de fazer ou comprar

B Solicitagdes de mudanca

.7 Atualizagtes nos documentos

do projeto

\ S

.1 Entradas

.1 Plano de gerenciamento das
aquisicies

.2 Documentos de aguisicdo

- 3 Critérios para selegdo de
fontes

A Propostas dos fornecedores

5 Documentos do projeto
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Figura 37 — Processos do Gerenciamento das Aquisi¢des do Projeto

Fonte: Extraido de PMI (2013a)
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Figura 38 — Processos do Gerenciamento das Partes Interessadas do Projeto

Fonte: Extraido de PMI (2013a)
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ANEXO IV — Questionario de avaliagdo Prado-MMGP

NIVEL 2 - CONHECIDO

1. Em relagdo a aceitacdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte da alta
administracdo do setor (ou seja, as chefias superiores que tém alguma influéncia nos
projetos do setor), assinale a op¢do mais adequada:

a. O assunto e aceito como uma boa préatica de gerenciamento ha, pelo menos, um

ano. A alta administracdo estimula fortemente 0 uso correto desses

conhecimentos.

b. A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

d. Esté sendo iniciado um trabalho de conscientizacdo na alta administracéo.

e. O assunto parece ser ignorado pela alta administracao.

2. Em relacdo a aceitacdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte dos gerentes
de projetos do setor, assinale a op¢do mais adequada:
a. O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo
menos, um ano. Os gerentes de projetos se sentem fortemente estimulados a
utilizar esses conhecimentos.
b. A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item a.
c. A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. Esta se iniciando um trabalho de conscientizacdo com os gerentes de projetos.
e. Os gerentes desconhecem o0 assunto ou existe algum receio, por parte dos

gerentes, quanto ao uso desses assuntos.

3. Em relagdo a aceitagdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte dos clientes
dos projetos do setor (ou seja, dos setores internos ou externos a organizagdo que recebem
0 produto ou servico criado pelo projeto), assinale a op¢do mais adequada:

a. O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo

menos, um ano.

b. A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.

d. Esta se iniciando um trabalho de conscientizacéo dos clientes.
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e. Os clientes desconhecem o assunto ou existe algum receio, por parte dos

gerentes, quanto ao uso desses assuntos.

4. Em relacdo ao nivel de conhecimento técnico (ou contextual ou da area do negocio)
pela equipe de gerenciamento de cada projeto, assinale a opcao mais adequada:
a. A equipe conhece suficientemente bem os assuntos técnicos (ou contextual ou
da &rea de negocio).
b. A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.
c. A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. O nivel de conhecimento é fraco, e estdo sendo feito esforgos para disponibilizar
treinamentos.
e. O nivel de conhecimento é inexistente e ndo ha nenhuma perspectiva de

melhoria.

5. Em relacéo aos treinamentos internos (efetuados dentro da organizacéo), relativos a
gerenciamento de projetos, assinale a op¢cdo mais adequada:
a. Sao realizados cursos internos ha algum tempo, abordando assuntos
metodoldgicos e softwares, com frequéncia e regularidade.
b. A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item a.
c. A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. Estdo se iniciando esforcos internos para se ter um programa de treinamento.
e. A organizacdo ndo da importancia a este aspecto e ndo realizou nenhum curso

interno no ultimo ano.

6. Em relacdo aos treinamentos efetuados fora da organizacdo (tais como cursos de
aperfeicoamento, mestrado, MBA, certificacdo, etc.) para profissionais do setor
envolvidos com gerenciamento de projetos, nos ultimos doze meses, assinale a op¢do
mais adequada:

a. A organizacéo estimula tais iniciativas desde que adequadamente justificadas.

b. A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.

d. A organizacdo esta analisando a questéo e pretende divulgar normas sobre este

assunto.

e. A organizagédo desconhece ou desestimula tais iniciativas.
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7. Em relagdo ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido aos gerentes de projetos,
assinale a opcdo mais adequada:
a. O treinamento abordou todos os grupos de processos e areas de conhecimento,
conforme o PMBOK em nivel adequado aos gerentes de projetos. Praticamente
todos os gerentes de projetos foram treinados.
b. A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item a.
c. A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. Esta se iniciando um programa de treinamento.
e. Ndo foi realizado nenhum treinamento para os gerentes de projetos e ndo existe

nenhuma iniciativa neste sentido.

8. Em relacdo ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido a alta administracdo do
setor (ou seja, as chefias superiores que tém alguma influéncia nos projetos do setor),
assinale a opcdo mais adequada:
a. O treinamento abordou aspectos relevantes a alta administracdo e deve duracéo
e profundidade adequados. Praticamente toda a alta administracdo do setor que
necessita do treinamento foi treinada.
b. A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item a.
c. A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. Esta sendo elaborado um programa de treinamento para a alta administracao.
e. Né&o foi fornecido nenhum treinamento a alta administracdo do setor e ndo existe

nenhuma iniciativa neste sentido.

9. Em relacdo ao entendimento da importancia de aspectos organizacionais (Escritorio de
Gerenciamento de Projetos, Comité, Estrutura Matricial, Sponsor, etc.) para o bom
andamento dos projetos, podemos afirmar que:
a. As principais liderancas do setor e da alta administracdo da organizacao
conhecem 0 assunto, sabem da sua importancia para 0 sucesso de projetos e dédo
forca para sua implementacéo e aperfeicoamento.
b. A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.
c. A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.

d. Foi iniciado um esforgo no sentido de divulgacao do assunto para liderancas.
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e. As principais liderancas de gerenciamento de projetos do setor e da alta

administracdo da organizagdo desconhecem o assunto.

10. Em relagdo ao treinamento em softwares para gerenciamento de tempo
(sequenciamento de tarefas, cronogramas, Gantt, etc.), assinale a op¢do mais adequada:
a. Foi fornecido treinamento introdutério a quase todos profissionais que
necessitam deste recurso.
b. A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.
c. A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. Foi feito um plano de treinamento para software de gerenciamento de tempo.
e. Nada foi feito neste assunto.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

1. Em relacdo ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas
envolvidas com projetos, no setor, assinale a op¢cdo mais adequada:
a. Existe uma metodologia aparentemente completa, implantada e que aborda os
cinco grupos de processos e as areas de conhecimento, tidas como necessérias, do
PMBOK. Seu uso é rotineiro por todos os principais envolvidos com projetos ha,
pelo menos, um ano.
b. A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.
c. A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. Estdo sendo feitos estudos para implementar uma metodologia.

e. Néo existe metodologia implantada e ha um plano de implementacéo.

2. Em relacdo a informatizacdo da metodologia, assinale a op¢do mais adequada:
a. Existe um sistema informatizado para os diversos tipos de projetos do setor, em
uso por todos os principais envolvidos ha, pelo menos, um ano.
b. A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.
c. A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. Estéo sendo feitos estudos para implementacéo.
e. Ndo existe informatizagdo implantada e ndo existe nenhuma iniciativa neste

sentido.
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3. Em relacdo ao mapeamento e padronizacao dos processos que envolvem as etapas para
a criacdo do produto/servigo, abrangendo o surgimento da ideia, o estudo de viabilidade
e suas aprovacdes (Planejamento Estratégico) e o ciclo do projeto, podemos afirmar que:
a. Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns,
informatizados. O material produzido esta em uso ha mais de um ano.
b. A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item a.
c. A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. Estdo sendo feitos estudos para iniciar o trabalho citado.

e. Ainda ndo existe uma previsdo de quando as tarefas acima serdo iniciadas.

4. Em relacéo ao planejamento de cada novo projeto e consequente producgdo do Plano do
Projeto, podemos afirmar que:
a. Este processo é feito conforme padr@es estabelecidos que demandam diversas
reunides entre os principais envolvidos e o modelo possui diferenciagdes entre
projetos pequenos, médios e grandes. Ele € bem aceito e estd em uso ha mais de
um ano.
b. A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.
c. A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. Estdo sendo feitos estudos para se planejar 0s novos projetos.
e. Ndo existe nenhum padrdo em uso e ndo existem planos para desenvolver

nenhum novo modelo. O atual processo € intuitivo e depende de cada um.

5. Quanto a estrutura organizacional implementada (projetizada, matricial forte,
balanceada ou fraca), relativa ao relacionamento entre o Gerente do Projeto e outras areas
da organizacdo (também chamadas de "fornecedores internos™), podemos afirmar que:
a. Foi feita uma avaliacdo do tipo de estrutura organizacional mais adequado e
possivel no momento e foi acordada uma estrutura com os "fornecedores
internos"”, com regras claras. Esta estrutura estd em uso pelos principais
envolvidos hd mais de um ano.
b. A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.
c. A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. Estudos foram iniciados para atacar este assunto.

e. Nada foi feito.
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6. Em relacdo ao Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) do setor, assinale a
opcao mais adequada:
a. Foi implantado e possui forte envolvimento com o planejamento e
acompanhamento dos projetos do setor. Esta operando hd mais de um ano e
influencia todos os projetos importantes do setor.
b. A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item a.
c. A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. Estdo sendo feitos estudos para implantacdo de um EGP.

e. N&o existe EGP e ndo existem planos para sua implantacéo.

7. Em relacdo ao uso de Comités para acompanhamento de projetos, assinale a opcao
mais adequada:
a. Foram implantados, reinem-se periodicamente e tém forte influéncia no
andamento dos projetos importantes do setor que foram escolhidos para ser
acompanhados pelos comités. Estdo operando ha mais de um ano.
b. A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.
c. A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. Estdo sendo feitos estudos para sua implantagéo.

e. N&o existem Comités e ndo existem estudos para sua implantagao.

8. Em relacdo as reunides de avaliacdo do andamento de cada projeto efetuadas pelo
gerente do projeto com sua equipe, assinale a op¢cdo mais adequada:
a. Sdo organizadas segundo uma disciplina pré-estabelecida que prevé horario,
local, pauta, participantes, relatérios, etc., e permitem que todos os membros da
equipe percebam o andamento do projeto. Esta em uso por todos os projetos ha
mais de um ano.
b. A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item a.
c. A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. Estéo sendo feitos estudos para implementagéo de reunides de avaliagdo do
andamento.

e. Desconhece-se a necessidade do assunto.

9. Em relagdo ao acompanhamento da execucdo de cada projeto, assinale a op¢ao mais

adequada:
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a. Os dados adequados sao coletados periodicamente e comparados com o plano
baseline. Em caso de desvio da meta, contramedidas s&o identificadas e
designadas aos responsaveis. O modelo funciona e estd em uso por todos 0s
projetos ha mais de um ano.

b. A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

d. Estéo sendo feitos estudos para implementar o acompanhamento dos projetos.
e. Nada é feito e ndo existe nenhuma iniciativa neste assunto. Ao que parece, 0S

projetos ficam a deriva.

10. Com relacdo ao planejamento técnico do produto ou servico que estd sendo

desenvolvido (ou seja, a documentacdo técnica) e que € utilizado pelo Lider Técnico, pelo

Gerente do Projeto e outros que dele necessitam, podemos afirmar que:

a. A documentacdo técnica produzida em cada projeto € de muito boa qualidade e
todos os principais envolvidos no setor conhecem o assunto e o tem praticado com
muita propriedade ha mais de um ano.

b. A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

d. Estdo sendo feitos estudos para implementagédo do assunto.

e. Nada existe, assim como ndo existe nenhuma iniciativa no assunto.

NIVEL 4 - GERENCIADO

1. Em relacdo ao histdrico de projetos ja encerrados, no que toca aos aspectos (caso sejam

aplicaveis): retorno do investimento; qualidade do produto/servico que foi criado;

qualidade do gerenciamento; armazenamento de LicGes Aprendidas, podemos afirmar

que:

a. Foi criado um banco de dados para coletar estes dados e existe uma quantidade
adequada de dados que sdo de 6tima qualidade. O sistema esta em uso ha mais de
dois anos pelos principais envolvidos, para planejar novos projetos e evitar erros
do passado.

b. A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

d. Estdo sendo feitos estudos para criar um banco de dados tal como acima.
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e. Existem alguns dados, mas estdo dispersos e ndo existe um arquivamento
informatizado central. N&o existe a pratica do uso. Nao existe um plano para atacar

0 assunto.

2. Em relacdo a gestdo de portfolio e de programas identificados no Planejamento
Estratégico para o setor, assinale a op¢do mais adequada:
a. Todos os portfélios e programas recebem um atendimento especial, tendo o seu
proprio gerente, além dos gerentes de cada projeto. Este gerenciamento é feito em
fina sincronia com o responsavel pelas metas estratégicas da organizacdo ha mais
de 2 anos.
b. A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item a.
c. A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. Esta sendo criada uma abordagem para dar prioridade a portfélios e programas
identificados pelo Planejamento Estratégico.
e. Desconhece-se a importancia deste assunto.

3. Em relacdo a Melhoria Continua no modelo de gerenciamento de projetos existente no
setor, praticada por meio de controle e medicdo da metodologia e do sistema
informatizado, assinale a opcéo mais adequada:
a. Existe um sistema de melhoria continua pelo qual os processos sao
permanentemente avaliados e o0s aspectos que mostram fragilidade ou
inadequabilidade sdo discutidos e melhorados. E bem aceito e praticado pelos
principais envolvidos ha mais de 2 anos.
b. A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.
c. A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. Esta sendo implementado um programa de melhoria continua.

e. O assunto ainda ndo foi abordado.

4. Em relacdo as anomalias em tarefas que estdo em andamento ou que acabaram de ser
executadas (inicio muito fora do previsto, duragdo muito além da prevista, estouro de
orcamento, etc.), assinale a op¢ao mais adequada:
a. Existe um procedimento praticado por todos os gerentes de projeto pelo qual se
coletam dados de anomalias de tarefas e se efetua uma andlise para identificar os

principais fatores ofensores. Estd em uso com sucesso ha mais de dois anos.
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b. A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.
c. A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. Esta sendo implantado um sistema com o objetivo citado na primeira opcao.

e. O assunto ndo foi abordado.

5. Em relacdo as causas de fracasso de projetos ja encerrados (atrasos, estouro de
orcamento, ndo obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento as exigéncias de
qualidade) oriundas do proprio setor ou de setores externos, assinale a op¢do mais
adequada:

a. Todas as principais causas de fracasso foram identificadas. Foram estabelecidas

e implantadas contramedidas para evitar que estas causas se repitam. Todos 0s

principais envolvidos utilizam estes conhecimentos ha mais de dois anos.

b. A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

d. Estdo sendo feitos estudos para implantar um sistema tal como o acima.

e. Ainda ndo existe um trabalho nesta direcéo.

6. Em relagdo a estrutura organizacional existente, é possivel afirmar que a estrutura
implementada anteriormente para governar o relacionamento entre os gerentes de projetos
e os "fornecedores internos"” (veja questdo 5 do nivel 3):
a. Evoluiu para uma nova forma realmente correta e eficiente. Os gerentes de
projetos possuem e exercem a autoridade necessaria e adequada para as suas
funcdes. A nova forma é praticada por todos os gerentes de projeto com sucesso
h& mais de dois anos.
b. A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.
c. A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. Os estudos para a evolugdo foram concluidos e esta se iniciando a implantacdo
da nova estrutura.
e. Nada foi feito. N&o se conhece adequadamente o assunto para se tragar um plano

de evolucao.

7. Em relacdo ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gerentes de projetos e ao
estimulo que Ihes é concedido no sentido de atingirem as metas de seus projetos, assinale

a opgdo mais adequada:
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a. Existe um Sistema de Avaliacdo dos gerentes de projetos, pelo qual se
estabelecem metas e, ao final do periodo, se avalia qudo bem eles se destacaram,
podendo, eventualmente, obter bénus pelo desempenho. O sistema funciona com
sucesso ha pelo menos dois anos.

b. A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

d. Foram feitos estudos nesta direcdo e estdo sendo implementados.

e. N&o existe nenhuma iniciativa nessa direcao.

8. Em relacédo ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor, com
énfase em relacionamentos humanos (liderancga, negociacao, conflitos, motivacéo, etc.),
assinale a opcdo mais adequada:
a. Existe um plano estruturado formal de treinamento e praticamente todos os
gerentes de projeto j& passaram por este treinamento. Os cursos sdo de 6tima
qualidade, s@o bem avaliados e modelo tem funcionado com sucesso nos Ultimos
dois anos.
b. A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.
c. A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. Estdo sendo feitos estudos para fornecer treinamento avangado de qualidade.

e. N&o existe nenhuma iniciativa nessa direcao.

9. Em relacdo ao estimulo para a obtencdo de certificacdo pelos gerentes de projetos do
setor, assinale a op¢do mais adequada:
a. Existe um plano em execucdo para estimular os gerentes de projetos a obter
uma certificacdo PMP, IPMA ou equivalente. Este plano esta em funcionamento
h& mais de dois anos e uma quantidade significativa de gerentes de projetos ja
obteve certificacdo
b. A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.
c. A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. O assunto é visto com seriedade e pretende-se montar um plano neste sentido.

e. Nao existe nenhuma iniciativa neste sentido.

10. Em relacdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negocios da

organizagao (ou com o Planejamento Estratégico), assinale a op¢cdo mais adequada:
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a. Foram criados critérios enérgicos para que 0S NOVOS projetos somente sejam
aceitos se alinhados com os neg6cios da organizagdo e eles tém sido respeitados.
O sistema funciona eficientemente ha mais de dois anos.

b. A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

c. A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.

d. Estdo sendo feitos estudos para a cria¢do dos critérios.

e. N&o existem critérios enérgicos de alinhamento com 0s negocios da organizacao

para que 0s NoVos projetos.

NIVEL 5-OTIMIZADO

1. Em relacdo ao histdrico de projetos ja encerrados, no que toca aos seguintes aspectos
(caso aplicaveis): retorno do investimento; qualidade do gerenciamento; qualidade
técnica e desempenho do produto/servigo obtido, assinale a op¢do mais adequada:
a. Existe um amplo e excelente banco de dados (ou algo semelhante), que é
utilizado rotineiramente pelos gerentes de projetos ha, pelo menos, 2 anos.

e. O cendrio existente ndo atende ao item a.

2. Em relac@o ao histérico de projetos ja encerrados, no que toca a Li¢cGes Aprendidas,
assinale a opcdo mais adequada:
a. Existe um amplo e excelente banco de dados (ou algo semelhante), que é
utilizado rotineiramente pelos gerentes de projetos ha, pelo menos, 2 anos.

e. O cendrio existente ndo atende ao item a.

3. Em relacdo a avaliacdo da estrutura organizacional implementada no setor (Comités,
Escritério de Gerenciamento de Projetos, Gerentes de Projetos, Sponsors, Estrutura
Projetizada, Estrutura Matricial, etc.), assinale a op¢do mais adequada:
a. A estrutura implementada é perfeitamente adequada ao setor, foi otimizada e
funciona de forma totalmente convincente ha, pelo menos, 2 anos.

e. O cendrio existente ndo atende ao item a.

4. Em relacdo a visibilidade de nossa organizagdo na comunidade empresarial, assinale a

opcao mais adequada:
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a. Nossa organizacdo € vista e citada como benchmark em gerenciamento de
projetos ha, pelos menos, 2 anos. Recebemos frequentes visitas de outras
organizagOes para conhecer nosso sistema de gerenciamento de projetos.

e. O cendrio existente ndo atende ao item a.

5. Em relagdo a capacidade dos gerentes de projetos do setor em relacionamentos
humanos (negociagéo, liderancga, conflitos, motivacdo, etc.), assinale a op¢do mais
adequada:
a. A quase totalidade de nossos gerentes é altamente avancada nesses aspectos ha
pelos menos 2 anos.

e. O cendrio existente ndo atende ao item a.

6. Em relacdo ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de projetos,
assinale a opcao mais adequada:
a. O assunto gerenciamento de projetos é visto como "algo natural™ no setor ha,
pelo menos, 2 anos. Os projetos sdo planejados de forma otimizada, com rapidez
e eficiéncia e a execucdo ocorre em um clima de baixo stress, baixo ruido e alto
nivel de sucesso.

e. O cendrio existente ndo atende ao item a.

7. Em relacdo ao programa de certificacdo PMP, IPMA ou equivalente para os gerentes
de projetos do setor, assinale a op¢do mais adequada:
a. A guantidade adequada e necessaria de gerentes certificados foi atingida.

e. O cendrio existente ndo atende ao item a.

8. Em relacdo as causas de fracasso dos projetos (atrasos, estouro de or¢camento, ndo
obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento de exigéncias de qualidade), tanto
internas como externas ao setor, assinale a opcdo mais adequada:
a. Todas as causas foram mapeadas e a¢Bes de correcdo ja sdo executadas com
sucesso quase total ha, pelo menos, 2 anos.

e. O cendrio existente ndo atende ao item a.

9. Em relacdo a informatizacdo implantada no setor, assinale a op¢édo mais adequada:
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a. Ela é totalmente adequada ao setor, aborda todos 0s aspectos necessarios ao
gerenciamento, pode ser utilizada por diferentes tamanhos de projeto e € utilizada
rotineiramente durante todo o ciclo de vida de cada projeto ha, pelo menos, 2 anos.

e. O cendrio existente ndo atende ao item a.

10. Em relacdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com 0s negocios da
organizagao (ou com o planejamento estratégico), assinale a op¢ao mais adequada:
a. O alinhamento ¢é de 100% ha muito tempo (acima de 2 anos).

e. O cendrio existente ndo atende ao item a.



