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RESUMO

O ambiente no qual as empresas de telecomunicacgdes estdo inseridas hoje vem se
tornando cada vez mais competitivo. Apos a desregulamentacdo do setor pela Anatel (Agéncia
Nacional de Telecomunicacgdes) seguido da privatizacdo, em 1998, tornou-se essencial buscar
formas de garantir que os projetos realizados atendam 0s prazos, 0s custos e a qualidade
exigida pelo consumidor, levando o projeto a ser considerado de sucesso. No entanto, as
empresas brasileiras de telecomunicacdes ainda se encontram em um estagio inicial de
desenvolvimento de um modelo de gerenciamento de projetos, que pode oferecer a essas
organizacfes vantagens competitivas. Como a importancia de um bom gerenciamento de
projetos tem sido cada vez mais reconhecida como um elemento fundamental para o0 aumento
da competitividade da organizacdo, modelos de maturidade em projetos tém sido estudados
como forma de apoiar a organizacdo a realizar um planejamento estratégico para atingir a
exceléncia na gestdo de projetos. Com o objetivo de avaliar a maturidade e a situacdo atual
das empresas, este trabalho apresenta os resultados de um estudo de caso multiplo realizado

em trés empresas de telecomunicacdes brasileiras.

Palavras-Chave: Gestdo de Projetos, Modelos de Maturidade, Telecomunicacdes.



ABSTRACT

The world in which organizations of telecommunication operate today is becoming
more competitive. After the end of regulations from Anatel (National Agency of
Telecommunication) and followed by privatization, in 1998, it’s essential to looking for new
ways that assure the project will be accomplished at the time and the cost planned and quality
needed by the clients. However, Brazilian companies are in an initial position related to the
project management development. The project management is becoming an important
instrument for increase the competitiveness of the organizations. Project maturity models
have been studied as a mean of supporting the organization to accomplish its strategic
planning to reach the excellence in project management. With the purpose of evaluate the
maturity and the actual situation in telecommunication organizations, this study shows the

results of a multiple case study developed in three Brazilians telecommunication companies.

Key Words: Project Management, Maturity Models, Telecommunication.
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Capitulo 1 Introducdo

1 INTRODUCAO

Projeto pode ser entendido, numa visdo ampla, como “uma organizagdo de pessoas
dedicadas visando atingir um propdsito e objetivo especifico. Projetos geralmente envolvem
gastos, acdes Unicas ou empreendimentos de altos riscos no qual tem que ser completados
numa certa data por um montante de dinheiro, dentro de alguma expectativa de desempenho.
No minimo todos os projetos necessitam de terem objetivos bem definidos e recursos
suficientes para poderem desenvolver as tarefas requeridas” (TUMAN (1983) apud
RABECHINI JR. et al., 2002).

O conceito de gerenciamento de projetos teve uma evolucdo que pode ser dividida em
3 fases (KERZNER, 2006). O periodo compreendido entre 1960 e 1985 constitui a fase
chamada de tradicional e € marcada pela ocorréncia de grandes projetos sem limitacdo de
recursos, dominado por empresas de grande porte do setor aeroespacial, de defesa e de
construcdo civil pesada. A segunda fase € o renascimento, de 1985 a 1993, na qual o
entendimento do gerenciamento de projetos foi disseminado e percebeu-se que poderia ser
lucrativa e perfeitamente aplicavel aos negdcios e, a partir de 1993, foi denominado o periodo
do moderno gerenciamento de projetos.

A utilizacdo do gerenciamento de projetos traz uma gama de vantagens. Os clientes
estdo exigindo, cada vez mais, produtos de maior qualidade e servigos mais rapidos, tornando
necessaria maior eficiéncia das organizacbes para acompanhar a velocidade do mercado. O
respeito ao or¢camento, a entrega feita dentro do prazo, o planejamento e compartilhamento
dos recursos, a identificacdo antecipada de problemas para permitir o planejamento e
implantacdo de agdes corretivas e a tomada de decisdo mais eficaz sdo algumas das vantagens
da utilizacéo de tecnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos.

Além do exposto sobre a importancia da utilizacdo de ferramentas e técnicas de
gerenciamento de projetos para todas as organizacGes, o presente trabalho ird focar em
empresas de telecomunicacBes que também apresentam caracteristicas peculiares que
enfatizam a necessidade da gestéo de projetos.

Seguindo uma inclinagdo mundial, o setor de telecomunicagdes brasileiro vem
crescendo substancialmente nos Gltimos tempos. Esse crescimento vem ocorrendo desde a
desregulamentacdo do setor pela Anatel (Agéncia Nacional de Telecomunicacdes) seguido da
privatizacdo em 1998. Com isso comecou uma grande corrida no setor para obter as licengas
da Anatel para operar servicos de telefonia mével e fixa. Muitos investimentos foram

realizados em projetos que tinham objetivos de curto prazo para retorno do investimento.
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1.1 Justificativa

Diante da velocidade do mercado e da crescente exigéncia dos clientes em relagdo a
qualidade, prazo e preco, torna-se necessario 0 gerenciamento de projetos de forma eficaz,
gerando um grande desafio para o executivo dos tempos modernos. Para superar o desafio é
preciso conhecer as técnicas e ferramentas para gerenciar projetos de forma planejada e
focada nos objetivos.

Segundo Prado (2000) apud Torredo (2005), a boa pratica de gerenciamento de
projetos produz resultados expressivos para as organizacbes como: (1) reducdo no custo e
prazo de desenvolvimento de novos produtos; (2) aumento no tempo de vida dos novos
produtos; (3) aumento de vendas e receita; (4) aumento do nimero de clientes e de sua
satisfacdo e (5) aumento da chance de sucesso nos projetos.

Dessa forma, € essencial que as organizagdes utilizem metodologias adequadas para

alavancar competitividade nos negocios.

1.2 Relevancia do Trabalho

No cenario competitivo atual, as empresas precisam alcangar o atendimento ideal ao
seu cliente, se posicionarem no mercado em que estdo inseridas e estarem sempre a frente de
Seus concorrentes para garantir sua sobrevivéncia e crescimento dos negocios. Para isso, 0
gerenciamento de projetos representa a melhor maneira de implementar mudancas em
situacdes complexas.

Segundo Bouer & Carvalho (2005), projetos tornaram-se um importante instrumento
de mudanca e desenvolvimento nas organizagdes. As principais mudancas organizacionais e
as iniciativas para gerar vantagens competitivas tém sido executadas, em grande parte,
através de projetos organizacionais.

Contudo, a administracdo de projetos com sucesso ndo tem sido tdo comum. Néo é
simplesmente adotar um software de apoio que o projeto sera bem sucedido. E necessario
gerenciar todo o projeto, desde a definicdo dos objetivos e do escopo até seu encerramento,
acompanhando de perto e sendo pro-ativo, através de planos de acéo para evitar que 0s riscos
identificados acontegcam e aproveitar as oportunidades para alavancar melhorias para a
organizacéo.

Diante do exposto, tem crescido a preocupacao com a maturidade em gerenciamento
de projetos pelas organizacdes, que sdo levadas a atingir niveis de maturidade por pressdes de
mercado, por padrdes de qualidade, por competitividade, resultados financeiros, entre outros

fatores.
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1.3 Objetivos

Nesta secdo, sdo apresentados o objetivo geral e os objetivos especificos que sao

desenvolvidos ao longo do trabalho.

1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo deste trabalho é a realizagdo de um estudo de caso mdultiplo em grandes
empresas de telecomunicacdes do Brasil com o propdsito de avaliar a maturidade em gestéo

de projetos.

1.3.2 Objetivos Especificos

De maneira especifica, deseja-se, a partir da aplicacdo de questionérios, verificar a
situacdo das empresas de telecomunicacfes estudadas em relacdo as praticas de gestdo de
projetos. Para isso, foram definidos os seguintes objetivos especificos:

e Entender os conceitos relacionados a gestao de projetos

e Mostrar as peculiaridades dos projetos em empresas de telecomunicagdes

e Realizar um estudo dos principais modelos de maturidade em gestdo de projetos
e Avaliar a maturidade em gestdo de projetos das empresas de telecomunicagfes

e Analisar os dados obtidos

1.4 Metodologia

Este trabalho foi realizado mediante uma fundamentacéo tedrica, revisdo bibliografica
e estudo de caso mdltiplo, realizado atraves da aplicacdo de um questionario em grandes
empresas de telecomunicagoes.

A fundamentacdo teorica foi realizada sobre os assuntos relacionados a gestdo de
projetos. Inicialmente foi feita uma visdo geral sobre projetos, gerenciamento de projetos e
conceitos afins. Também foi realizado um estudo sobre as caracteristicas dos projetos em
telecomunicagfes e o0s principais modelos de maturidade em gestdo de projetos
desenvolvidos.

Também foi realizada uma breve revisdo bibliografica sobre os assuntos atualmente
abordados em gestdo de projetos, na qual buscou-se focar em estudos sobre maturidade e
utilizacdo de técnicas e ferramentas no gerenciamento de projetos.

Com o objetivo de averiguar a maturidade organizacional em grandes empresas de
telecomunicacbes em relacdo ao gerenciamento de projetos, foi realizada uma pesquisa

através da aplicagdo do protocolo de questionario (apéndice 1) proposto por Kerzner (2001)

3
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para avaliagdo do nivel de maturidade do modelo Project Management Maturity Model
(PMMM).

O questionario adotado possibilita 0 posicionamento da organizacdo em relagdo a uma
fase do ciclo de vida da maturidade em gestdo de projetos através de uma pontuacdo. Para
medir a pontuacdo de cada empresa em relacdo a maturidade, foi utilizado o formulario para
apuracdo da pontuacéo por fase do ciclo de vida (anexo 1). O grupo de questbes 1, 3, 14 e 17
representam a pontuacdo da primeira fase chamada de embrionario. O segundo grupo de
questdes composto das questdes 5, 10, 13 e 20, representam a pontuacdo da segunda fase do
ciclo de vida, o reconhecimento pela alta administragdo. O terceiro grupo de questdes refere-
se ao reconhecimento pela geréncia, terceira fase, mostrada pelas questdes 7, 9, 12 e 19. Em
relacdo a quarta fase chamada de crescimento, as questdes correspondentes séo 4, 6, 8 e 11.
Para finalizar, as questdes 2, 15, 16 e 18 correspondem a ultima fase chamada do ciclo de vida
de maturidade.

Também foram inseridas, no questionario (apéndice 1), duas questdes, a questdo 21 e a
questdo 22. A primeira € relativa ao sucesso em gerenciamento de projetos para a pessoa que
estd respondendo o questionario, e a segunda mostra a situacdo em que 0s projetos sdo
encerrados na empresa.

A metodologia utilizada foi o estudo de caso multiplo, tendo em vista que se pretende
aprofundar a analise da aplicacdo de ferramentas e técnicas no gerenciamento de projetos por
parte das empresas de telecomunicacdes.

A escolha dessa abordagem se baseia em Yin (2001) apud Mazzali e Milan (2006):

“(...) a clara necessidade pelos estudos de caso surge do desejo de entender
fendmenos sociais complexos. Em resumo, o estudo de caso permite uma
investigacdo para se preservar as caracteristicas holisticas e significativas dos
eventos da vida real — tais como ciclos de vida individuais, processos
organizacionais e administrativos, (...)”

Continua o referido autor:

“Projetos de casos multiplos possuem vantagens e desvantagens distintas em
comparacdo aos projetos de caso Unico. As provas resultantes de casos
multiplos sdo consideradas mais convincentes, e o estudo global é visto, por
conseguinte, como sendo mais robusto.”

Dessa forma, foi escolhido o processo metodolégico de estudo de caso multiplo
considerando a possibilidade de investigar a situacdo de algumas das maiores empresas de

telecomunicacdes brasileiras.
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1.5 Organizacéao do Trabalho

Este trabalho é composto de seis capitulos organizados da seguinte forma:

e Capitulo 1 Introducdo: Este capitulo apresenta uma introducdo dos assuntos
abordados, a relevancia do estudo desenvolvido, os objetivos e a organizacdo do

trabalho.

e Capitulo 2 Gestdo de Projetos: Este capitulo traz uma visdo geral de gestdo de
projetos, através dos principais conceitos relacionados a area, e a gestdo de projetos

em telecomunicacoes.

e Capitulo 3 Maturidade em Gestao de Projetos: Neste capitulo sdo mostrados 0s
principais modelos de maturidade, bem como reviséo de alguns estudos desenvolvidos

na area.

e Capitulo 4 Estudo de Caso Multiplo: Este capitulo apresenta os estudos de caso

realizado em grandes empresas de telecomunicag6es e 0s resultados.

e Capitulo 5 Conclusdes e Sugestbes para Futuros Trabalhos: Este capitulo mostra as
conclusbes do trabalho, limitacGes, dificuldades encontradas e sugestbes para

trabalhos futuros.
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2 GESTAO DE PROJETOS

Esta secdo tem como objetivo mostrar uma visdo geral sobre gestdo de projetos
apresentando seus principais conceitos. Além disso, sdo apresentadas as caracteristicas dos

projetos em telecomunicacdes.

2.1 Visao Geral

O gerenciamento de projetos existe desde o inicio dos tempos. As civilizagdes antigas
ja se preocupavam com a realizacdo de grandes obras, desenvolvimento de leis e projetos
militares. Apesar de ndo conhecerem as ferramentas e técnicas atuais, ja havia a preocupacao
com a alocacdo de recursos e gestdo dos riscos envolvidos nos projetos. Ao longo do tempo,
percebeu-se que o uso de técnicas de controle de custos e de tempo e gerenciamento de riscos
poderiam ser aplicados aos projetos trazendo uma gama de beneficios.

Segundo o PMI - Project Management Institute (2004), projeto € um esforco
temporario empreendido para criar um produto, servigco ou resultado exclusivo. A partir da
sua definicdo, podem-se entender as caracteristicas inerentes a um projeto. Temporario, com
inicio, meio e fim, ou seja, quando os objetivos sdo atingidos o projeto chega ao fim, ou
quando ndo for mais necessario e o projeto for encerrado. Resultados exclusivos, cada projeto
produz entregas singulares que, segundo Maximiano (2007), pode se dividir em trés
categorias principais: produtos fisicos (bens tangiveis), conceitos (sdo intangiveis: idéias,
processos, teorias, etc.) e eventos (0 projeto consiste na propria realizacdo da atividade). A
elaboracdo progressiva € uma das caracteristicas que integram as demais, temporario e
exclusivo. O projeto se desenvolve através de uma seqléncia clara e logica de eventos, 0
escopo do projeto é desenvolvido de maneira geral no inicio e € progressivamente detalhado
ao longo do projeto.

Além das caracteristicas citadas, os projetos também compartilham caracteristicas
comuns as operacOes: sdo realizados por pessoas, utilizam recursos limitados e séo
planejados executados e controlados. No entanto, os projetos se distinguem das operacbes
gue sao repetitivas e continuas.

Muitas vezes, 0s projetos sdo subdivididos em subprojetos para serem melhor
gerenciados e controlados. Os subprojetos podem ser contratados por empresas terceirizadas
e ndo tem sentido se tratados de forma isolada. Os projetos também podem estar reunidos
para serem gerenciados de forma coordenada com objetivo de obter beneficios que néo
existiriam se fossem tratados individualmente. Esse grupo de projetos é chamado de

programa. Os projetos, programas e outros trabalhos também podem ser gerenciados através
6
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do gerenciamento de portfélio, que verifica a necessidade de alocar os recursos para atingir
0s objetivos negociais estratégicos.

O gerenciamento de projetos consiste na aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas na elaboragdo de atividades a fim de atingirem objetivos pré-definidos.
Segundo o PMI (2004), o gerenciamento de projetos deve ser realizado através da aplicagéo e
da integracdo dos seguintes processos de gerenciamento de projetos: iniciacdo, planejamento,
execucdo, monitoramento e controle e encerramento.

Segundo Kerzner (2006), existem varias pressdes que levam as companhias a
adotarem gerenciamento de projetos como forma de realizarem seus negécios. Sdo elas:
concorréncia — clientes esperam por precos baixos e utilizacdo da gestdo de projetos nos seus
empreendimentos; padrdes de qualidade — clientes esperam alta qualidade e menos falhas e
menos necessidade de manutencdo; resultados financeiros — clientes esperam que 0s
fornecedores aceitem margens de lucro mais baixas; fatores tecnoldgicos — os clientes
esperam a mais moderna tecnologia com precos razoaveis; aspectos legais — deseja-se que 0s
sistemas de gestdo de projetos estejam dentro dos limites da lei; aspectos sociais —
funcionérios desejam sistemas que permitam realizar mais trabalno em menos tempo; fatores
politicos; pressGes econdmicas — reduzir os custos e preocupacfes dos acionistas — 0s
acionistas desejam crescimento interno e expansdo externa mediante fusdes e aquisicoes.

Ja segundo Cleland (1999) apud Vargas (2005), diversos critérios podem ser
utilizados para a consideragéo do uso dos conceitos de gerenciamento de projetos: mudangas
de mercado, tamanho do empreendimento, interdependéncia, importancia do
empreendimento, reputacdo da organizacdo, compartilhamento de recursos e nao-
familiaridade com o esforco empreendido. Ndo € necessario que o0s sete fatores sejam
favoraveis ao gerenciamento de projetos, basta um ser determinante para que um modelo de
gerenciamento de projetos seja necessario.

Para o PMI (2004), gerenciar projetos inclui a identificacdo das necessidades;
estabelecimento de objetivos claros e alcancaveis; balanceamento das demandas conflitantes
de qualidade, escopo, tempo e custo e adaptacdo das especificagOes, dos planos e da
abordagem as diferentes preocupacdes e expectativas das diversas partes interessadas.

O gerenciamento de projetos traz diversos beneficios para a organizacdo e apresenta a
vantagem de ndo ser restrito a projetos grandiosos. E eficaz para se obter os resultados com a
qualidade esperada, dentro do prazo e do orgcamento previsto. A utilizacdo de técnicas e
ferramentas de gestdo de projetos otimiza a alocag@o de recursos; evita surpresas durante a
execucdo do projeto através da gestdo de riscos com planos de contingéncias; permite

desenvolver um diferencial competitivo e novas técnicas, ja que existe uma metodologia
7
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estruturada e agiliza as decisOes e facilita as estimativas para projetos futuros uma vez que as
informacdes estdo documentadas e disponiveis.

Outro beneficio estratégico da gestdo de projetos, segundo Kerzner (2006), € que o
sistema pode ser satisfatoriamente integrado com outras formas de gerenciamento como a
engenharia simultanea, a gestao da qualidade total e a gestdo da mudanca.

A combinacdo da gestdo de projetos com a engenharia simultanea leva a reducdo do
refugo e retrabalho, ao aumento das vendas e do nimero de clientes. A utilizacdo conjunta da
gestdo da qualidade total com a gestdo de projetos produz beneficios como a maior qualidade
dos produtos, clientes mais satisfeitos e reducdo das falhas. E a juncdo com o gerenciamento
da mudanca permite que a organizacao reaja com rapidez as mudancas exigidas pelos clientes,
reducdo do impacto das mudancas nos custos e a boa relacdo com os clientes.

O sucesso de um projeto consiste na sua realizagdo conforme o planejado em termos
de custos, prazo e no nivel de qualidade preestabelecido. Apesar de os stakeholders muitas
vezes avaliarem os projetos por questdes como terminar antes do prazo previsto ou abaixo do
orcamento planejado leva a uma falsa impressdo de sucesso do projeto, mas esses fatos
mostram apenas que houve um erro de percepgdo que levou a falhas no planejamento
superestimando 0 tempo ou 0S recursos necessarios.

De acordo com Kerzner (2006), a definicdo de sucesso como a realizacdo dentro do
prazo e do orcamento planejado e com o nivel de qualidade desejado apenas apresenta
indicadores internos. Ainda segundo o autor, a moderna definicdo de sucesso mensura em
termos de fatores primérios e secundarios. Podem ser considerados como fatores primarios 0s
indicadores ja citados — tempo, custo e qualidade; e os fatores secundarios sdo a aceitacao
pelos clientes, sucesso financeiro, alinhamento estratégico, reputacdo da empresa, protecdo
ambiental, entre outros.

Segundo Vargas (2005), para estimular o sucesso do projeto, o0 gerente de projetos e
seu time podem tomar varias acdes no ambito técnico, organizacional e até mesmo
comportamental. Entre essas acdes podemos citar: selecionar corretamente os membros-chave
do time do projeto; desenvolver um senso de comprometimento em toda a equipe; coordenar e
manter uma relacdo de respeito e cordialidade com o cliente, os fornecedores e outros
envolvidos; determinar os processos que precisam de melhorias; desenvolver estimativas de
custos, prazos e qualidade realistas; manter as modificacfes sob controle e evitar numero
excessivo de relatorios e analises.

Apesar dos grandes beneficios trazidos pelo projeto, muitas falhas acontecem que
levam ao fracasso do projeto. As causas que levam ao fracasso podem ser evitadas, se forem

do controle da organizacdo, ou minimizadas, quando estdo fora do controle da organizacédo
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através de um gerenciamento eficiente dos riscos. A maioria dos insucessos dos projetos
provém de falhas gerenciais que poderiam ser evitadas como projeto baseado em dados
insuficientes ou inadequados, ou ndo conhecer os pontos-chave do projeto.

De acordo com Kerzner, uma gestdo de projetos bem sucedida exige planejamento e
coordenacao extensivos. Dessa forma, o fluxo de trabalho e a coordenagé@o do projeto devem
ser administrados horizontalmente, o que favorece a interacdo permanente dos varios grupos
funcionais, a coordenacdo e a comunicacao entre os subordinados e seus gerentes.

No fluxo vertical de trabalho, que ocorria na geréncia tradicional, os trabalhadores séo
organizados em cadeias de comando de cima para baixo, j& o fluxo horizontal favorece,
através da interacdo, a produtividade, eficiéncia e eficacia. Para os gerentes de projetos, que
trabalha com uma cadeia de trabalho horizontal, existe uma facilidade de entender e aprender
as operagOes das demais unidades funcionais. Esse conhecimento leva o gerente de projetos a
estar apto a tomar decisfes empresariais globais, sendo um treinamento para formacdo de
futuros administradores gerais. Com isso, segundo Kerzner (2006), o ambiente empresarial
estd finalmente reconhecendo a importancia da geréncia de projetos e seu impacto na
lucratividade da empresa.

Segundo Kerzner (2006), muitas empresas definem sucesso ndo apenas em termos de
fatores criticos para o sucesso, mas igualmente pelos indicadores-chave de desempenho
(KPI). Os fatores criticos de sucesso medem o resultado final percebido pelos clientes e
identificam aqueles aspectos considerados essenciais para atendé-los, entre eles podemos
citar: cumprimento da programacao, atendimento do orgamento, concretizacdo da qualidade e
aditivos de contrato. Existem também os fatores criticos para o fracasso, que criam obstaculos
ao eficaz gerenciamento de projetos, sendo uma informacdo tdo util quanto os fatores que
levam ao sucesso.

Ainda segundo Kerzner (2006), os indicadores-chave de desempenho medem a
qualidade do processo utilizado para alcancar os resultados finais, ou seja, sdo indicadores
internos que podem ser modificados ao longo do ciclo de vida dos projetos. Alguns desse
indicadores-chave sdo: utilizacdo de metodologia de gestdo de projetos, estabelecimento dos
processos de controle, uso de indicadores, envolvimento do cliente e a qualidade dos recursos
aplicados versus o planejado.

A cultura e o estilo organizacional exercem influéncia direta nos projetos e refletem
nas normas, politicas, procedimentos, ética no trabalho, entre outros. A criacdo de uma cultura
corporativa que favoreca a gestdo de projetos é importante para se chegar a exceléncia.
Segundo Kerzner (2006), culturas corporativas baseiam-se no comportamento organizacional

e podem demorar para serem desenvolvidas, no entanto podem ser destruidas rapidamente. As
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culturas sélidas podem formar-se quando a gestao de projetos € vista como uma profissao.

A estrutura organizacional também influencia o sucesso no gerenciamento de projetos.
As organizagbes podem ter uma estrutura funcional, matricial ou por projetos. Na estrutura
funcional, de acordo com o PMI (2004), os funcionarios sdo agrupados por especialidades, os
projetos tem seus grupos de processos divididos por funcionalidade, o gerente de projeto tem
pouca ou nenhuma autoridade.

A estrutura matricial pode ser fraca, balanceada ou forte, e € uma combinacdo entre a
estrutura a funcional e a por projetos, sendo uma estrutura hibrida. A estrutura matricial fraca
apresenta mais caracteristica de uma estrutura funcional e a fungdo do gerente de projetos é
mais parecida com a funcdo de um coordenador ou facilitador que um gerente. De modo
semelhante, a estrutura organizacional matricial forte possui muitas das caracteristicas da
organizagédo por projeto, e podem ter gerentes de projetos em tempo integral com autoridade
consideravel e pessoal administrativo trabalhando para o projeto em tempo integral. Ja a
balanceada reconhece a necessidade do gerente de projetos, mas ndo o fornece a autoridade
total sobre os projetos e os recursos financeiros (PMI 2004).

Na estrutura organizacional por projetos, a maioria dos recursos € destinada aos
projetos e os membros da mesma equipe sdo alocados juntos. Neste tipo de estrutura existe
um gerente de projetos por tempo integral e com total autoridade e independéncia.

Historicamente a gestdo de projetos era admitida apenas nos setores do mercado
orientados para projetos. No entanto, houve um crescimento da aceitacdo da gestdo de
projetos nos ultimos 10 anos e as organizacOes hibridas passaram a obter os beneficios de
ambos 0s tipos de organizacao, a orientada por projetos e a tradicional (KERZNER 2006).

Para serem bem gerenciados e controlados, os projetos sdo divididos em fases.
Segundo a literatura, essas fases sdo chamadas de ciclo de vida do projeto, que conecta o
inicio do projeto ao seu final. Em um projeto, a transferéncia de uma fase para outra é
marcada por uma entrega ou transferéncia tecnica, que devem ser revisados para que 0S riscos
envolvidos na proxima fase sejam aceitaveis.

O ciclo de vida do projeto permite identificar uma série de caracteristicas que s&o
comuns em todos o0s projetos, e o conhecimento das fases do ciclo de vida proporciona
beneficios para o projeto como a possibilidade de avaliar a progressdo do mesmo. De acordo
com o PMI (2004), os ciclos de vida do projeto geralmente definem que trabalho técnico sera
realizado em cada fase, quando as entregas serdo geradas e como cada entrega € revisada,
verificada e validada, quem esta envolvido em cada fase e como controlar e aprovar cada fase.

Para Meredith apud Vargas, a velocidade de desenvolvimento de um projeto pode ser

mostrada por uma curva “S”, inicio lento, seguido por um progresso acelerado até atingir um
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pico e, em seguida, um desaceleramento até atingir seu término.

Quanto ao esfor¢co empreendido no projeto, pessoas envolvidas, dispéndio de trabalho
e dinheiro, o nivel inicia-se muito baixo e cresce até atingir um maximo nas fases
intermediérias e, apds esse ponto, reduz-se bruscamente representando o fim do projeto. Esse
fato pode ser observado na figura 1.

T Fase(s) intermediaria(s)
E Fase inicial R Fase final
2 4-7 oS
7] - ~
Q e N
¥ P N
35
) L ‘< \\\
’ ‘ ~
rd hY
rd Y
rd b
s N
- 1
! 1
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Tempo —»

Figura 1: Nivel de custo e pessoal ao longo do ciclo de vida do projeto.
Fonte: PMI (2004)

Outra caracteristica do ciclo de vida do projeto é o potencial de adicionar valor ao
projeto, que é muito mais alto no inicio, quando se esté planejando, e cai quando o projeto vai
sendo realizado e chega ao seu fim. J& o custo de promover mudangas no projeto € menor no
inicio e cresce exponencialmente ao longo do seu desenvolvimento.

O nivel de incertezas em um projeto € maior no inicio, pois o risco € maior de nao
atingir os objetivos desejados, e decresce quando o projeto vai se realizando. Outra
caracteristica importante do ciclo de vida do projeto é a capacidade dos stakeholders de

influenciarem no projeto e os custos das mudancas, que podem ser vistos na figura 2:
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Alto(@)| |nflusncia das partes interessadas

Custo das mudancas

Baixol(a)

Tempo do projeto —————»

Figura 2: Influéncia das partes interessadas e o custo da mudanca.
Fonte: PMI (2004)

Apesar de as fases do ciclo de vida do projeto ndo serem iguais para todos os projetos
por estarem ligadas a sua natureza, pode-se definir um ciclo de vida genérico dividido em

cinco fases, conforme mostrado abaixo na figura 3:

Fase de
Encerramento

Fase de Iniciagdo

Fase de Planejamento Fase de Execugao

ESFORGO mep

Fase de
controle !
1 I
TEMPO ==

Figura 3: Ciclo de vida do projeto
Fonte: Adaptado de Vargas (2005)

Cada fase apresentada tem caracteristicas proprias. A fase da Iniciacdo consiste na
identificacdo de uma necessidade e sua transformagdo em um problema bem estruturado,
nessa fase o projeto é autorizado. A fase de Planejamento é quando acontece o detalhamento

do que sera realizado, através de planos de gerenciamento, de forma que o projeto possa ser
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executado sem problemas. A fase de Execucdo é a realizacdo do que foi planejado
anteriormente. A fase de Controle acontece em paralelo a execucdo e ao planejamento, e tem
como funcdo comparar o que esta sendo realizado com o previsto e adotar agdes corretivas em
caso de necessidade. A fase de Encerramento ou Finalizacdo é quando o projeto é entregue e
passa por auditorias para ser aceito.

O gerenciamento de projetos também pode ser definido segundo um ciclo de vida que
agrega 0s processos em cinco grupos. Este ciclo pode ser comparado com o ciclo PDCA
(Plan, Do, Check, Act — Planejar, Fazer, Verificar, Agir), definido por Shewhart e modificado
por Deming (PMI 2004). O grupo de processos de planejamento é equivalente com o Planejar
do ciclo PDCA, os processo de execucdo correspondem ao Fazer e o grupo de processos de
monitoramento e controle corresponde a Verificar e Agir. Como 0 projeto possui a
caracteristica de ser um esfor¢o temporario, existem o grupo de processos de iniciacdo e o
grupo de processos de encerramento. Estes fatos podem ser observados na figura 4.

Processos de
Planejamento

Processos de
Iniciacado

Processos de
Monitoramento e
controle

Processos de
Execucao

Processos de
Encerramento

Figura 4: Fases do ciclo de vida do gerenciamento de projeto
Fonte: Xavier (2005)

De acordo com o PMI (2004), o gerenciamento de projetos deve ser realizado em nove
areas do conhecimento que sdo relevantes. Gerenciamento da integracdo é onde o plano
gerenciamento do projeto é elaborado e suas atividades s&o identificadas, definidas, unificadas
e coordenadas. S&o caracteristicas do gerenciamento da integracdo a unificagcdo, consolidacao
e articulacdo das acOes necessarias para a conclusdo do projeto. Também s&o
responsabilidades do gerenciamento da integracdo alocar 0s recursos onde necessarios,
conciliar objetivos conflitantes e se antecipar a possiveis problemas.

O gerenciamento do escopo do projeto trata planejamento, execucdo e modificacdo do
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que esta incluido no projeto. Durante o planejamento do escopo do projeto é desenvolvida a
estrutura analitica do projeto (EAP), que ira definir as entregas do projeto e dividir o trabalho
em partes menores que sdo mais facilmente gerenciaveis.

Outra &rea definida pelo PMI (2004) é o gerenciamento do tempo, que inclui 0s
processos necessarios para que o projeto termine no prazo. Dentro desses processos estdo a
definicdo das atividades, o seqlenciamento, as estimativas de duracdo e recursos das
atividades. Também é elaborado e controlado o cronograma do projeto.

O gerenciamento dos custos, segundo o PMI (2004), inclui os processos envolvidos
em planejamento, estimativa, orcamentacao e controle de custos, de modo que seja possivel
terminar o projeto dentro do orgamento aprovado.

O gerenciamento da qualidade consiste em determinar as responsabilidades,os
objetivos e as politicas da qualidade de modo a garantir que tudo saia conforme o planejado.
Os processos envolvidos sdo planejamento, garantia e controle da qualidade, através do
conceito de melhoria continua.

A éarea de gerenciamento de recursos humanos estd preocupada em planejar 0s
recursos humanos e contratar, desenvolver e gerenciar a equipe do projeto. O gerenciamento
das comunicacgdes preocupa-se em garantir que as informacgdes sdo colhidas, distribuidas e
armazenadas atingindo adequadamente o objetivo a que se destina. Os processos do
gerenciamento das comunica¢Ges buscam ligar as pessoas as informacgfes para que a
comunicacgéo seja bem sucedida.

O gerenciamento de riscos dos projetos € uma area de grande importancia para a
gestdo do projeto. E através dela que podemos diminuir ou mitigar a probabilidade e impactos
de problemas no projeto e aumentar a probabilidade de ocorréncias e aproveitamento das
oportunidades. Os processos do gerenciamento de riscos buscam identificar, analisar,
desenvolver respostas, monitorar e controlar os riscos envolvidos no projeto.

O gerenciamento das aquisi¢fes do projeto tem como fungdo administrar os contratos
e controla-los, com o objetivo de comprar ou adquirir servigos, produtos ou resultados

necessarios.

2.2 Gestao de Projetos em Telecomunicacdes

Os servicos de telecomunicagdes variam de acordo com Vvérios fatores que incluem a
natureza da rede de comunicagOes utilizada (publica, privada ou virtual privada), a fatia de
mercado (clientes usuarios, empresas, governo, servicos de emergéncia, entre outros), a
natureza da instalacdo (permanente ou temporaria) e o tipo de servico (voz, entretenimento,

dados, entre outros).
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Segundo Sherif (2006), os projetos em telecomunicacgdes consistem em um portfolio
de subprojetos com as seguintes caracteristicas: complexidade das interfaces, orientacdo
internacional, multidisciplinaridade, sem producdo em massa, diversidade de necessidades
dos usuarios e uma relativa longa fase de planejamento.

A complexidade das interfaces nas operacfes de telecomunicacdes se deve a
compatibilidade entre o sistema existente e os novos produtos e servicos. Podem ser
considerados dois tipos de interfaces: interface externa, quando outras entidades participam
das entregas do servico, e interface interna que conecta 0S processos e 0s sistemas de
operacéo (ibidem).

Os servicos de telecomunicacOes, diferente de processos de manufatura, ndo tém a
opcado de focar em um mercado especifico com caracteristicas distintas. Mesmo estando
restrito a uma determinada localidade, é necessario enviar o trafico para e receber de todo o
resto do mundo (ibidem).

Para implantar projetos de telecomunicacdes € necessario o envolvimento de vaérias
disciplinas. Por exemplo, a analise do risco e a cobertura de desastres combinam
conhecimentos em engenharia, em financeira e conhecimento da legislagdo vigente. Isso
mostra a caracteristica da multidisciplinaridade em projetos de telecomunicages (ibidem).

Como os demais projetos, 0s projetos em telecomunicacdes sdo distintos, pois cada
local exige procedimentos e técnicas diferentes. O ambiente em que o projeto serd instalado
depende das regras legais, decisdes negociais, contexto politico e econdmico, costumes da
populacdo, area geogréfica (principalmente na telefonia mével em que a topografia pode
atrapalhar a propagacédo do sinal), entre outras caracteristicas da rede a ser instalada, o que
leva a impossibilidade de producdo em massa (ibidem).

Como projetos de telecomunicagfes sdo projetos para prover Servicos, Seu SUCESSO
estd diretamente relacionado ao grau de satisfacdo do cliente com as entregas e como elas
foram realizadas. As necessidades dos usuarios sdo diferentes, em um projeto de cobertura de
um evento temporario de uma conferéncia, por exemplo, a cobranca dos clientes € maior
(ibidem).

Os planejamentos em projetos de telecomunicagdes duram, normalmente, um tempo
longo. O planejamento inclui aspectos relacionados com a rede a ser utilizada, 0s
equipamentos, a regulamentacdo local, o treinamento de pessoal e outros. A logistica
envolvida na remogdo dos equipamentos também é importante ndo apenas em instalacdes
temporarias, as instalacbes permanentes muitas vezes precisam ter seus equipamentos
renovados (ibidem).

Os projetos de telecomunicagfes, no Brasil, apresentam outras caracteristicas devido
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as condigdes politico-econémicas. Em 1998, aconteceu a privatizacdo das empresas do
sistema Telebras e uma revolucdo no setor de telecomunicacBGes brasileiro. Grandes
investimentos foram realizados na corrida para obter as licencgas da Anatel (Agéncia Nacional
de Telecomunicages) para operar os servicos de telefonia movel e fixa.

Com os altos investimentos para obter as licencas e para ampliar as instalacdes das
redes de telecomunicacgdes, surgiu a necessidade de obter retorno do investimento o mais
rapido possivel. E nesse contexto que, segundo Rabechini et al. (2006), percebem-se outras
caracteristicas especificas dos projetos de telecomunicag6es no Brasil.

Os prazos de implantacdo sdo curtos, ha uma necessidade de se colocar as redes para
funcionar o quanto antes para que se possa comegcar a faturar com os clientes finais. Com
iss0, a cobranca com o0 prazo e, conseqlientemente, a necessidade de cumprir o cronograma é
essencial. Os projetos de telecomunicacBes também necessitam de complexas anélises de
riscos, tendo em vista os grandes investimentos e a competitividade do mercado.

Como os investimentos iniciais foram altos, as margens de comercializagdo séo
pequenas. Segundo Rabechini Jr. et al. (2006), isso leva as operadoras a pressionarem 0s
fornecedores por precos baixos. Outra caracteristica € 0 aumento da utilizagcdo de empresas
terceirizadas devido a grande quantidade de projetos que ocorrem a0 mesmo tempo em
decorréncia do cumprimento das metas da Anatel por parte das operadoras. Os recursos dos
fornecedores foram insuficientes para a execucdo dos projetos, levando ao surgimento de
novas empresas prestadoras de servico.

Apos a andlise das caracteristicas mostradas por Rabechini et al. (2006), pode-se
perceber que algumas das nove areas de conhecimento devem ser mais utilizadas e
desenvolvidas em projetos de telecomunicacbes. O gerenciamento do tempo € de grande
importéncia devido ao cronograma ser apertado. O gerenciamento dos custos do projeto
também se faz necessario tendo em vista que as margens de comercializacdo sdo baixas. A
geréncia dos riscos deve assumir papel importante através da utilizacdo ferramentas que
possibilitem uma gestao do risco eficaz. O aumento do uso de empresas terceirizadas leva ao
cuidado com o gerenciamento das aquisi¢oes.

Além das areas citada, segundo Rabechini et al. (2006), outras areas sao identificadas
com potencial de melhoria na aplicacdo no gerenciamento de projetos em telecomunicacdes.
O escopo deve ser cuidadosamente elaborado devido ao aumento da complexidade dos
projetos e 0 uso de tecnologias de ponta. A gestdo dos recursos humanos deve ser realizada
para que a equipe de projeto esteja apta a realizar as atividades. Por fim, a interacdo entre as
empresas participantes do projeto e entre a propria equipe do projeto leva a necessidade de

gerenciar as comunicaces.
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2.3 Sintese do Capitulo

Neste capitulo foi realizada uma fundamentacdo tedrica que mostrou uma visao geral
da gestdo de projetos, e apresentou conceitos como: 0 que € um projeto, 0 gerenciamento de
projetos, ciclo de vida, definicdo de sucesso, entre outros.

ApoOs a apresentacdo dessas definigdes, partiu-se para mostrar as caracteristicas
inerentes a projetos de telecomunicagdes, que possui areas criticas para 0 SUCesso como 0
gerenciamento do tempo e do custo.

Diante do exposto, busca-se agora entender como as organizacdes podem desenvolver o
uma metodologia de gerenciamento de projetos que a levem a atingir um determinado nivel

de maturidade. Esses conceitos sdo apresentados no proximo capitulo.
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3. MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS

A maturidade em gestdo de projetos, segundo Kerzner (2006), é o desenvolvimento de
sistemas e processos gque Sao por sua natureza repetitivos e garantem a alta probabilidade de
que cada um deles seja um sucesso.

O processo de maturidade em gestdo de projetos ird variar de acordo com cada
empresa, se ela tiver maior comprometimento, atingird a maturidade mais rapidamente. Sdo
varios os beneficios da maturidade, entre eles pode-se citar o fato da realizacdo do projeto
com o minimo desvio do escopo.

Assim como ocorre no desenvolvimento de conceitos novos, os modelos de
maturidade sdo caracterizados por vocabularios ndo claros e diversidade de conceitos
causados pelos seguintes fatores: ndo ha concordancia universal sobre a extenséo das praticas
e processos necessarios para o sucesso em gestdo de projetos, as palavras praticas e processos
sdo usadas em diversos sentidos e as palavras maturidade e capabilidade tém multiplicidade
de significados, ndo havendo consenso no seu uso (COOKE-DAVIS, 2004).

No entanto, segundo Kerzner (2006), os modelos de maturidade serdo mais difundidos
no futuro, através de modelos genéricos que serdo adaptados a cada organizacdo. Esses
modelos irdo apoiar a organizacdo a realizar um planejamento estratégico para chegar a
exceléncia na gestéo de projetos.

Para se atingir a maturidade em gestdo de projetos existem forgcas motrizes que
surgem a partir de problemas e oportunidades reais de negdcios que precisam ser
encaminhados mediante solidas praticas de negécios (KERZNER, 2006). Ainda segundo o
autor as sete forgas motrizes mais comuns da maturidade em gestdo de projetos sao:

e Projetos Estratégicos: para organizacfes que ndo sdo orientadas a projetos, a
existéncia de projetos estratégicos leva a organizacao a melhor controlar os recursos e
a torna obrigada a ter boas estimativas para evitar o desgaste do negdcio perante 0s
clientes.

e Expectativas dos Clientes: a expectativa dos clientes, nos dias atuais, ndo é apenas
receber o produto de qualidade. Existe uma preocupacdo com aspectos relacionados a
area de gerenciamento das comunicacdes, como a apresentacdo de relatérios de
acompanhamento dos projetos. Isso leva a organizacgao a adotar ferramentas de gestao
de projetos.

e Competitividade: para ganhar a competicdo existente no mercado, o passado da

empresa € bastante relevante. Se a empresa obteve sucesso em seus projetos, é mais

18



Capitulo 3 Maturidade em Gestdo de Projetos

facil garantir negocios futuros.

e Entendimento e Comprometimento dos Gerentes Executivos: quando 0s gerentes
executivos estdo comprometidos com a gestdo de projetos ha maiores chances de
obter o sucesso, tendo em vista que havera uma maior eficiéncia na utilizacdo dos
recursos e todos estardo focados no mesmo objetivo.

e Desenvolvimento de Novos Produtos: o desenvolvimento de novos produtos leva a
empresa a ter fonte de renda por muito tempo. A utilizacdo de técnicas e ferramentas
de gestdo de projetos induz a organizagdo a melhor utilizar os recursos e potencializar
a qualidade.

e Eficiéncia e Eficacia: melhorar a eficicia e a eficiéncia € uma forga propulsora da
maturidade em gestdo de projetos pois leva a mudancas nas praticas e costumes da
organizacéo.

e Sobrevivéncia: a sobrevivéncia ¢, segundo Kerzner (2006), a principal for¢a motriz
para a maturidade. Todas as demais forcas tangenciam a sobrevivéncia, pois nenhuma
organizagdo deseja o fracasso.

Existem varios modelos de maturidade disponiveis na literatura, os mais difundidos
sdo: Capability Maturity Model (CMM), desenvolvido pelo SEI (Software Engineering
Institute, 1997), Project Management Maturity Model (PMMM), desenvolvido por Kerzner
(2000) e Organizational Project Management Maturity Model (OPM3), desenvolvido pelo
PMI (2003). A seguir séo descritos cada um deles.

3.1 Capability Maturity Model (CMM)

O CMM foi um dos primeiros modelos de maturidade que surgiram, e era inicialmente
aplicado a processos de desenvolvimento de software. Segundo o CMM (Software
Engineering Institute, 1997, apud Carvalho & Rabechini Jr. (2006), a maturidade é descrita
em um ciclo de cinco niveis distintos.

O primeiro nivel ¢ chamado inicio, caracterizado por processos informais, e por
projetos geralmente ultrapassam prazos e custos, para atingir o segundo nivel sdo necessarios
processos disciplinados. O segundo nivel é a repeticdo, neste nivel se estabelecem o0s
processos basicos de prazos, custos e funcionalidade baseados em projetos ja desenvolvidos,
para passar para o terceiro nivel sdo necessarios processos padronizados. O terceiro nivel é a
definicdo, marcado por processos bem definidos, documentados, neste nivel ha uma
comunicacdo com toda a organizacdo visando melhorar o desempenho dos projetos, para

alcancar o quarto nivel é essencial os processos previsiveis. No quarto nivel, gerenciamento,
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0s processos e produtos sao controlados de forma qualitativa e quantitativa, sendo necessario
para chegar ao nivel cinco um processo de melhoria continua. O quinto nivel € a otimizacéo,
neste nivel a maturidade é institucionalizada, levando a empresa a um processo de continua
melhoria (CARVALHO & RABECHINI JR., 2006).

Os niveis de maturidade definidos ajudam a organizacdo a priorizar os esforcos que

serdo implementados para aumentar a capabilidade dos processos.

3.2 Project Management Maturity Model (PMMM)

O modelo de maturidade proposto por Kerzner (2006) da um tempo de dois anos para
uma empresa atingir a maturidade quando estd focada nesse objetivo, que para ele esta
relacionada as possibilidades de sucesso e fracasso em projetos e gerenciamento de projetos.
O PMMM utiliza as nove areas de conhecimento definidas pelo PMI e define, em seu

modelo, cinco niveis de desenvolvimento, conforme pode ser visto na figura 5.

Processos Aprimorados

Processos Controlados |
5. Melhoria Continua

Processos Definidos
4. Benchmarking
Conhecimento Basico |
3. Metodologia Singular |«

| 2. Processos Comuns

1. Linguagem Comum

A

Ciclo de _\f’ida

Figura 5: Project Management Maturity Model - PMMM
Fonte: Bouer & Carvalho (2005)

O primeiro nivel é a linguagem comum, onde é reconhecida por parte da
administracdo a importancia do gerenciamento de projetos para obter o sucesso planejado.
Neste nivel a organizacdo reconhece a necessidade de conhecer o assunto para ter condi¢fes
de estabelecer ao menos uma terminologia (KERZNER, 2006).

O segundo nivel, processo comum, é marcado pelo estabelecimento de processos
comuns ja realizado em outros projetos de sucesso na organizacdao. Neste nivel, Kerzner
(2006) identifica um ciclo de vida genérico para a maturidade, constituido de cinco fases:
embrionaria, reconhecimento da alta administracdo, reconhecimento da média geréncia,

crescimento e maturidade. Kerzner (2006) descreve as caracteristicas das fases do ciclo de
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vida:

Embrionaria: A primeira fase do ciclo de vida para a maturidade se caracteriza pelo
reconhecimento da importancia e dos beneficios do gerenciamento de projetos para a
empresa. Nao adianta fornecer apenas um apoio moral, é essencial que se convenca
gue a exceléncia em gestdo de projetos € algo que pode trazer melhorias para a
organizagéo.

Reconhecimento da Alta Administracdo: Pode ser percebido através da visibilidade
em termos de suporte, entendimento da disciplina de gerenciamento de projetos,
estabelecimento de patrocinador no nivel executivo e postura favoravel a mudanca na
forma de fazer negdcios. Para se alcancar a maturidade é fundamental o apoio
concreto dos executivos.

Reconhecimento da Geréncia Média: Também é importante para que o projeto seja
executado de acordo com o planejado. O apoio da geréncia média depende muito da
fase anterior, pois ndo havera o apoio se seu superior nao adotar a mesma postura.
Crescimento: Revela o desenvolvimento de uma metodologia de gerenciamento de
projetos pela empresa, com a adocdo de software para planejamento e controle. Esta
fase pode ocorrer em paralelo com as demais, no entanto é necessario que as trés
primeiras fases sejam concluidas antes do encerramento desta.

Maturidade: E atingida através do desenvolvimento de um sistema formal de controle
gerencial que integre custos e prazos. A integracdo entre custo e programagao exige o
uso de indicadores de valor agregado. Além disso, para que a empresa permaneca no
estado de maturidade, é importante o desenvolvimento de um programa de
aprendizado a longo prazo, deve-se documentar as licdes aprendidas para evitar
repetir erros do passado.

O terceiro nivel é a metodologia singular que ocorre quando a organizacao reconhece

que pode obter sinergia, dada a combinacdo de varias metodologias dentro de uma Unica,

tendo como eixo central o gerenciamento de projetos (KERZNER, 2006).

O quarto nivel é o benchmarking que consiste na comparacdo entre as préaticas de

projetos desenvolvidas pelas organizagdes. Esta fase tem como objetivo a obtencdo de

informacdes que levem a organizacao a melhorar seu desempenho (ibidem).

O quinto e altimo nivel é chamado de melhoramento continuo. Nele as informacdes

aprendidas nos niveis anteriores sdo usadas para implementar mudangas necessérias, tendo

como objetivo o melhoramento continuo nos processos de gerenciamento de projetos
(ibidem).
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Os niveis de maturidade citados acima podem se sobrepor de acordo com a
quantidade de riscos que a empresa estd disposta a correr, mas a ordem de finalizacdo das
fases ndo pode mudar.

Os riscos podem ser atribuidos a cada nivel do PMMM, e sdo classificados como
baixo, ndo exercem praticamente nenhum impacto sobre a cultura corporativa, moderado, a
organizacdo reconhece a necessidade da mudanca, mas pode ndo esta consciente do seu
impacto, e o alto risco, quando se reconhece que as mudancas irdo alterar a cultura da

corporacdo. O nivel 3 é o que apresenta maior risco e grau de dificuldade para a organizacéo.

3.3 Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)

O modelo de maturidade OPM3 é o modelo padrdo do PMI. Este modelo de
maturidade foca a organizacdo como um todo, e ndo apenas 0 contexto do projeto em si.
Diferente dos outros modelos, 0 OPM3 cobre os trés dominios: gestdo de portfolios, gestao
de programas e gestdo de projetos.

Segundo Schlichter (2001) apud Carvalho & Rabechini Jr. (2006), foram discutidas as
principais capacitacdes inerentes a um gerenciamento de projetos organizacional em um
comité de padrbes. A padronizacdo e integracdo de métodos e processos visa 0
estabelecimento de uma linguagem comum; desempenho e métricas propde desenvolver
medidas de desempenho para 0s projetos; comprometimento com procedimentos de
gerenciamento de projetos sugere o estabelecimento de politicas de gerenciamento de
projetos acompanhado de metas especificas; priorizacdo de projetos e alinhamento estratégico
qgue leva a gerar um conjunto de projetos que suportem as estratégias organizacionais;
melhoramento continuo, que visa garantir que as licGes aprendidas sejam utilizadas para
evitar e minimizar possiveis erros; estabelecimento de critérios de sucesso; pessoas e suas
competéncias, esta area visa criar mecanismos para avaliar as competéncias dos recursos das
equipes; alocagcdo de pessoal e aspectos organizacionais que prop0e a estruturacdo das
equipes de projetos.

A esséncia do OPM3 pode ser dividida em cinco entidades: melhores praticas,
capacidades, resultados que atestam a existéncia de uma determinada capacidade, indicadores
chave de performance que permitem a medicdo dos resultados e caminhos para identificar as
capacidades agregando-as as melhores praticas (CARVALHO & RABECHINI JR., 2006).

O modelo de maturidade OPM3 tem como um dos pilares o conceito de grupos de
processos proposto pelo PMI (2004) que sédo: iniciacdo, planejamento, execucgdo, controle e
encerramento. Também sdo definidas fases de evolucdo: padronizacdo, medicao, controle e

melhoria continua. Esses conceitos podem ser vistos abaixo na figura 6 que mostra a
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estruturacdo do modelo.

Planejamento Estratégico
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| PADRONIZACAO |
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<<

Maturidade
Estdgios do Processo de Melhoria

Dominios da Gestao de Projeto Organizacional

Figura 6: Organizational Project Management Maturity Model - OPM3
Fonte: Bouer & Carvalho (2005)

Este modelo tem como objetivo identificar quando as melhores praticas falham, em
que grupo de processos elas estdo e em que dominio. Além disso, o modelo esta alinhado com

as estratégias de negdcios e deve refletir as decisdes do processo de planejamento estratégico.

3.4 Estudos de Caso sobre Maturidade

Vérios estudos tém sido desenvolvidos com o intuito de verificar o nivel de
maturidade no gerenciamento de projetos em empresas de varios ramos. Rabequini Jr. e
Pessoa (2005) realizaram um estudo sobre a maturidade em trés empresas de ramos diferentes
utilizando modelos de maturidade distintos para cada uma delas. Um dos estudos de casos foi
realizado em uma empresa de telecomunicagdes, usando o modelo de maturidade
desenvolvido por Kerzner.

Os resultados apresentados por Rabequini Jr. e Pessda (2005) mostraram que a
empresa ja havia percorrido um bom caminho na direcdo da maturidade, no entanto, notou-se
a auséncia do desenvolvimento de a¢Bes que visem & maturidade. Ainda segundo os autores, a
fase de maturidade mostrou que, exceto no que se refere ao reconhecimento das atividades,
pode-se inferir que a empresa é bastante carente no desenvolvimento de conceitos e praticas
em gerenciamento de projetos. Nesse estudo foi possivel perceber que a utilizacdo do modelo
de Kerzner (2000), segundo Rabequini Jr. e Pess6a (2005), mostrou-se interessante pela
possibilidade de detalhar as variaveis de cada fase. No entanto, ainda segundo 0os mesmos

autores, 0 modelo apresentou alguns pontos que ndo deixam claras as agdes prospectivas,
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limitando, de certa forma, as possibilidades de analise da questdo do gerenciamento de
projetos.

Os autores ainda realizaram um estudo de caso sobre uma empresa do ramo da
engenharia da construcéo, utilizando, dessa vez, o0 modelo de maturidade proposto pelo PMI,
0 OPMS3. Segundo Rabequini Jr. e Pess6a (2005), o modelo propiciou contribuicdes
relevantes como o posicionamento do projeto na organizacao, considerou fatores de recursos
humanos, mostrou a necessidade de um escritorio de projetos para prover um apoio
organizacional aos projetos e a capacidade de aprendizado em projetos. Apesar do modelo em
questdo se apresentar (til, ele se limitou a desenhar um diagndstico da atual situacdo da
organizacdo, sem revelar possiveis caminhos na direcdo do gerenciamento de projetos.

Bouer e Carvalho (2005) também realizaram um estudo de caso com o objetivo de
verificar se possuir uma metodologia singular de gerenciamento de projetos, que € o terceiro
nivel do modelo proposto por Kerzner, é condi¢do suficiente para afirmar que uma
organizacdo é madura em gestdo de projetos. O estudo de caso realizado pelos autores
utilizou o questionario de avaliacdo do ciclo de vida em maturidade proposto por Kerzner,
além de mostrar a metodologia singular utilizada pela empresa em questéo.

Para Kerzner (2001), para alcangar o nivel de maturidade 3 do modelo PMMM, ¢
necessario apresentar uma metodologia singular definida e implementada para gestdo de
projetos, e os elementos que compdem o hexagono de exceléncia: cultura organizacional
apropriada para gestdo de projetos, aceitacdo e suporte dos Varios niveis hierarquicos da
empresa, uma otimizacdo no gerenciamento de documentos e registros dos projetos, um
processo de educacdo e treinamento voltados para a gestdo de projetos e uma exceléncia
comportamental no reconhecimento do apoio para a gestdo de projetos.

Pelo estudo realizado, Bouer e Carvalho (2005) perceberam que a existéncia de uma
metodologia singular para a gestdo de projetos ja € um bom caminho na direcdo da
maturidade, mas existem outros elementos necessarios para corroborar com a maturidade.
Segundo o0s autores, é necessario que a empresa apresente uma estrutura organizacional
matricial ou projetizada que suporte e promova a gestdo de projetos e elementos
organizacionais e culturais que levem a efetiva maturidade organizacional.

Um outro estudo foi desenvolvido por Rabechini Jr., Carvalho & Laurindo (2002)
sobre os fatores criticos para implementacdo de gerenciamento de projetos através de um
estudo de caso em uma organizacdo de pesquisa. Neste trabalho foi constatado que os
fracassos em implementacOes de projetos da natureza de uma organizacdo de pesquisas
acontecem quando a alta administracao esta ausente, principalmente quando sdo necessarias

mudancas, que normalmente geram conflitos. Além disso, 0s autores perceberam que existe
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outro fator inibidor da gestdo de projetos. A estrutura organizacional da empresa analisada

apresenta forte caracteristica departamental e hierarquizada, constituida de cinco niveis.

3.5 Consideracdes Finais

O presente capitulo mostrou, inicialmente, o que é a maturidade e as forcas motrizes
que levam a organizacgdo a atingi-la mais rapido. Para isso, foram mostrados os modelos de
maturidade em gerenciamento de projetos mais difundidos e utilizados atualmente,
explicando como funciona cada um deles.

A organizacdo deve utilizar esses modelos de forma adaptada a realidade da empresa, e
com o objetivo de apoiar a organizagdo a atingir a exceléncia no gerenciamento de projetos.
Diante disso, foi realizado um estudo de caso em trés empresas de telecomunicacgdes
utilizando o modelo de maturidade Project Management Maturity Model (PMMM), proposto
por Kerzner (2006), através da aplicacdo de um questionario.

O questionario estruturado do nivel 2 de maturidade do modelo PMMM foi escolhido
pois permite o posicionamento da organizagdo em relagdo ao ciclo de vida de gerenciamento
de projetos, funcionando como uma espécie de divisor no que diz respeito a maturidade. De
acordo com a pontuacdo obtida na sequéncia de fases do ciclo de vida (embrionéria,
reconhecimento pela alta administracdo, reconhecimento da geréncia média, crescimento e
maturidade), podera ser determinado se a empresa esta apta para avancar para o nivel 3 de
maturidade do modelo PMMM, caso esteja com a pontuacdo alta, ou se deve ser enquadrada
no nivel 1 de maturidade, caso esteja com uma baixa pontuacéo.

Os resultados sdo apresentados no proximo capitulo.
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4. ESTUDO DE CASO MULTIPLO

Os estudos de caso apresentados foram realizados em grandes empresas do setor de
telecomunicagdes através da aplicacdo do questionario para avaliar o ciclo de vida de
maturidade em gestdo de projetos proposto por Kerzner (2006), no qual foram incluidas duas
questdes para analise (apéndice 1).

Para Kerzner (2006), uma empresa pode considerar concluida uma determinada fase
se atingir uma pontuacéo igual ou superior +6 pontos (cada questdo pode variar de -3 a +3
pontos), de acordo com cada grupo de questdes descritos na metodologia. Os resultados
obtidos foram calculados através do formulario para apuracdo da pontuacdo por fase do ciclo
de vida (anexo 1), proposto por Kerzner (2006), e serdo apresentados abaixo.

Além disso, serd& mostrada uma analise sobre as duas questBes inseridas no
questionario que tratam do sucesso em gestao de projetos e das condi¢cdes em que 0s projetos

sdo finalizados na organizacéo.

4.1 Estudo de Caso: Empresa A

A empresa A € uma empresa que tem como objetivo oferecer solu¢cdes completas de
telecomunicagfes a todo mercado brasileiro, incluindo telefonia local, longa distancia
nacional e internacional, transmissdao de dados, televisdo e internet, além de assegurar
atendimento em qualquer ponto do territorio nacional através de solucdes via satélites.

O estudo de caso foi realizado através de entrevista e aplicacdo de questionario com o
coordenador de projetos e planejamento do Nordeste, refletindo a situa¢éo dessas unidades da
organizacéo.

De acordo com o questionario, a empresa A nao atingiu o primeiro nivel do ciclo de
vida de maturidade proposto por Kerzner (2006), chamado embrionario. Foi possivel
perceber que a empresa reconhece a importancia e os beneficios da gestdo de projetos, mas
ndo tem urgéncia em utilizar todos os principios da gestdo de projetos.

De acordo com a pontuacdo observada da empresa, identificou-se que a empresa esta
bem pontuada no quarto nivel do ciclo de vida, a fase de crescimento. Segundo Kerzner
(2006), essa fase pode andar em paralelo com as demais, ou seja, a organizacdo pode adotar
acoes que levam ao gerenciamento de projetos, no entanto, ndo pode ser considerada como
concluida, pois as fases anteriores ndo foram finalizadas.

O potencial de crescimento da empresa pode ser percebido por questdes como a

elevada preocupacdo com o compromisso antecipado visando a qualidade e o méximo
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esforco realizado para evitar desvios no escopo do projeto. A posicéo atual da empresa pode

ser vista abaixo, figura 7:

Embrionaria

8

Maturidade Aceitaciio - Alta Direcio

Crescimento Aceitagio - Geréncia

Figura 7: Pontuacdo nas Fases do Ciclo de Vida - Empresa A

A empresa utiliza um programa corporativo que controla o fluxo de caixa e as
movimentacOes financeiras. Apesar de ja terem sido selecionados programas para gestdo de
projetos, ainda ndo foram implantados, ndo havendo, dessa forma, controle corporativo do
cronograma e dos objetivos definidos para o projeto.

A empresa A apresenta uma estrutura hibrida, com gerentes funcionais que atuam
como gerente de projetos em tempo parcial, ou integralmente apenas quando necessario. No
entanto, a empresa possui um setor de gestdo centralizado no Rio de Janeiro, com gerentes de
projetos em tempo integral trabalhando com projetos estratégicos. Esse fato comprova que
projetos estratégicos é uma forga motriz para a maturidade, conforme Kerzner (2006).

Para o coordenador de projetos e planejamento do Nordeste, da empresa A, um
projeto de sucesso é aquele em que 0 escopo, 0 or¢camento e 0 cronograma foram atingidos.
Para a empresa, existe um maior esforco para atingir o escopo planejado, em seguida busca-
se atingir os custo e, por fim, terminar dentro do cronograma previsto. A visdo de sucesso
mostrada pelo coordenador é a visdo tradicional do sucesso na realizagdo de um projeto. De
acordo com Kerzner (2006) a moderna definicdo de sucesso deve se basear em termos de
fatores primarios e secundarios. Podem ser considerados como fatores primarios os
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indicadores ja citados pelo coordenador da empresa A — tempo; e os fatores secundarios sao a
aceitacdo pelos clientes, sucesso financeiro, alinhamento estratégico, reputacdo da empresa,
protecdo ambiental, entre outros.

Se a empresa possui uma gestdo de projetos alinhada a estratégia de negécio da
organizacdo, os fatores de sucesso secundarios podem estar incluidos na forma de gerir os
projetos, aumentando, dessa forma, as possibilidades de sucesso.

Em geral, cerca de 5 a 10 % dos projetos realizados pela empresa encerram acima dos
custos previstos pela organizacdo, e cerca de 30% dos projetos terminam acima do prazo
planejado. A porcentagem de projetos que terminam acima do prazo é maior porque a
organizacdo realiza maior esforco para evitar desvios de escopos e aumento nos custos
previstos.

Os resultados apresentados pela empresa A poderiam ser melhorados se a geréncia
executiva ndo s6 reconhecesse os beneficios da gestdo de projetos, mas atuasse como

incentivadora da utilizacao das ferramentas e técnicas de gestdo de projetos.

4.2 Estudo de Caso: Empresa B

A empresa B tem como maior objetivo oferecer o que ha de mais moderno em
telecomunicagdes, superando os niveis de exigéncia dos clientes e do mercado. Para isso,
investe fortemente no desenvolvimento de novas tecnologias e no treinamento de seus
funcionarios, a fim de garantir o melhor atendimento a seus consumidores.

A empresa B oferece servicos de transmissdo de voz local e em longa distancia,
telefonia movel, comunicagdo de dados, internet e entretenimento. A companhia detém a
concessdo para operar em telefonia fixa local e autorizagdo para prestar servicos de
mobilidade na Regido que abrange 16 estados do Norte, Nordeste e Sudeste. Além disso, a
empresa atua com autorizacdo em todo o territorio nacional na prestacdo de servigcos de
comunicacgéo de dados, internet e longa distancia.

Os resultados obtidos com a aplicacdo do questionario da empresa B mostraram uma
situacdo peculiar. Os resultados indicaram que a empresa ndo atingiu a fase embrionaria, no
entanto a fase de aceitacdo pela geréncia, que é a terceira fase, se encontra com uma
pontuacdo elevada, mas ndo pode ser considerada como concluida pois as fases anteriores
estdo em aberto. Além disso, os resultados da fase de crescimento e maturidade foram
baixissimos, -8 e -11, respectivamente, revelando que a situacdo atual da empresa ndo esta tao

voltada ao gerenciamento de projetos. Os resultados podem ser observados abaixo na figura 8:
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Figura 8: Pontuacdo nas Fases do Ciclo de Vida - Empresa B

Este fato verdadeiramente demonstra a situacdo atual da empresa, onde o0s
funcionérios dos niveis hierdrquicos mais baixos estdo realmente focados nesses estudos,
talvez pela necessidade da operacionalizacdo das tarefas. J& a diretoria executiva esta
comecando a entender a importancia do gerenciamento de projetos agora, mas possuem pouca
informacao sobre o assunto e aparentemente ndo demonstram grandes interesses.

A empresa B ndo tem nenhum sistema para gerenciar custos e cronograma dos
projetos, além de ndo utilizar formas de acompanhamento das variagdes dos objetivos
definidos para o projeto. Alem disso, ndo existe uma metodologia definida de gestdo de
projetos e nenhum sistema implementado, no entanto, ja existe um grupo formado com esse
objetivo de desenvolvimento.

A empresa B ndo desenvolve o planejamento antecipado visando a qualidade. Além
disso, ndo ha a integracdo do controle de custo e cronogramas tanto para a gestdo de projetos
quanto para relatorios de acompanhamento.

Os resultados observados pelo questionario refletem-se nos resultados dos projetos
realizados pela empresa. Mais de 50% dos projetos da empresa terminam acima do prazo
planejado e cerca de 10 a 25% dos projetos terminam acima do custo previsto. Essa alta
porcentagem de projetos que terminam acima do prazo planejado pode ser devido a nao
utilizacdo de técnicas e ferramentas de sequenciamento das atividades, de estimativas de
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recursos e duracdo das atividades que serdo realizadas durante o projeto. A porcentagem de
projetos que terminam acima do custo previsto no inicio do projeto pode ser devida a erros de
previsao e orgcamentacdo, bem como a falta de um controle mais rigoroso.

Para a lider de infra-estrutura da organizacdo um projeto de sucesso € aquele no qual
se consiga 0 objetivo proposto no inicio do projeto conseguindo equilibrar as variaveis

contidas na restri¢céo tripla.

4.3 Estudo de Caso: Empresa C

A empresa C tem como missao declarada garantir a disponibilidade dos elementos de
rede e a qualidade dos servigos de Voz, e Dados, atendendo aos aspectos legais, ambientais,
éticos e sociais, tendo a satisfagcdo do cliente como fator critico de sucesso. A empresa C atua
em todos os estados brasileiros.

Pela pontuacdo obtida pela empresa C, percebeu-se que ndo foi atingido o primeiro
nivel do ciclo de vida de maturidade, embrionario, apesar da empresa esta bem encaminhada
com uma pontuacdo de +5 pontos. A pontuacdo obtida pela empresa atraves da aplicacdo do

questionario pode ser vista abaixo na figura 9:

Embrionaria

Marturidade Aceitaciio - Alta Direcio

Crescimento Aceitagio - Geréncia

Figura 9: Pontuacéo nas Fases do Ciclo de Vida - Empresa C

A empresa C realmente reconhece a necessidade da gestdo de projetos em todos 0s
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niveis de geréncia. No entanto, a unidade da organizacdo localizada no Recife, onde o estudo
foi realizado, apresenta gerentes funcionais, existindo um departamento de gestao de projetos
centralizado no Rio de Janeiro, que trata de projetos estratégicos, com gerentes de projetos
em tempo integral.

A empresa C realiza esforgos no sentido de evitar desvios do escopo nos projetos
realizados, e disponibiliza sistemas para gerenciar tanto 0s custos como 0s prazos dos
projetos. Para o gerente funcional que respondeu o questionario, um projeto de sucesso é
aquele com o minimo de desvios em termos de prazos, custo e escopo. Essa definicdo de
sucesso € proxima da abordagem tradicional de um projeto de sucesso, no entanto, a
abordagem tradicional ndo dimensiona uma quantidade porcentagem de desvio na qual o
projeto ainda é considerado de sucesso.

Os resultados obtidos através do questionario aplicado pode ter sido mascarado por
haver uma série de perguntas respondidas com a opg¢do “0”, que corresponde a sem opinido.
Além disso, o responsavel por responder o questionario ndo possuia dados suficientes para
opinar a respeito da porcentagem de projetos que finalizavam acima dos custos e prazos

previstos no inicio do projeto.

4.4 Resultados

De acordo com os resultados apresentados, percebeu-se que nenhuma das trés
empresas avaliadas conseguiu concluir a primeira fase do ciclo de vida da maturidade em
gestdo de projetos. No entanto, as empresas apresentam uma pontuacdo que revela a busca
por reconhecer os beneficios do gerenciamento de projetos e apoia-los na pratica. De acordo
com o modelo de maturidade proposto por Kerzner (2006), as empresas analisadas nédo
apresentam uma pontuacdo tdo baixa que possam ser consideradas no primeiro nivel de
maturidade, a linguagem comum. Com isso, as empresas devem ser consideradas como no
segundo nivel, processos comuns, e na primeira fase do ciclo de vida, a embrionaria.

As empresas “A” e “C” apresentam-se mais a frente na fase de crescimento, que pode
ser realizada em paralelo as demais fases, enquanto que a empresa “B” encontra-se numa
situacdo que demonstra a falta de iniciativas relacionadas a metodologias de gestdo de
projetos, planejamento antecipado visando a qualidade e uso de softwares para controle dos
projetos. No entanto, a empresa “C” é a que se apresenta como melhor pontuada em relagéo
ao reconhecimento pela geréncia.

A empresa “A” apresenta melhores resultados em relacéo a conclusao dos projetos em
termos de prazo e custo planejados, enquanto que a empresa “C” apresenta uma situacdo

onde mais de 50% dos projetos terminam acima do prazo planejado, revelando que a falta de
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programas corporativos de controle de cronograma e custos podem levar a esses resultados.

A aceitacdo e reconhecimento da importancia do gerenciamento de projetos por parte
da alta direcdo sdo essenciais para 0 sucesso do gerenciamento de projetos, pois eles iréo
atuar como patrocinadores, otimizando a utilizag&o dos recursos e fornecendo condigdes para
o0 desenvolvimento, como, por exemplo, a realizacdo de treinamentos. As empresas estudadas
apresentaram-se em condicdes semelhantes em relacéo ao reconhecimento pela alta direcéo.

Para as empresas analisadas seria ideal a utilizacdo de uma estrutura organizacional
matricial ou projetizada de forma a favorecer as praticas de gerenciamento de projetos aliados
a uma cultura corporativa que reconheca e apdie a utilizacdo de técnicas e ferramentas de
gerenciamento de projetos.

Diante do exposto no trabalho foi possivel perceber que a gestdo de projetos ainda é

muito carente nas empresas estudadas.

4.5 Sintese do Capitulo

Neste capitulo foram mostrados os resultados obtidos através da aplicacdo de um
questionario em um estudo de caso multiplo, envolvendo trés grandes empresas de
telecomunicacdes brasileiras.

Os resultados apresentados indicaram que a situacdo da unidade que foi estudada em
cada uma das trés empresas ndo é boa em relagdo ao gerenciamento de projetos. Todos 0s
questionarios foram respondidos por gerentes funcionais, em virtude de nao existir a fungéo

de gerente de projetos nos setores das empresas localizados no Recife.
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5 CONCLUSOES E SUGESTOES PARA FUTUROS TRABALHOS

O trabalho apresentado teve como objetivo a avaliagdo da maturidade no
gerenciamento de projetos em empresas de telecomunicages, através da realizacdo de
um estudo de caso maltiplo. Através desse estudo foi possivel aprofundar o aprendizado
dos conceitos relacionados a gestdo de projetos e dos modelos de maturidade, bem
como entender suas aplicagoes.

O presente trabalno mostrou que as empresas estudadas ainda sdo pouco
voltadas para o gerenciamento de projetos, refletindo na baixa pontuacdo obtida em
relacdo a maturidade.

A realizacdo do trabalho teve como limitagcdo o tempo para efetuar as pesquisas,
que poderiam apresentar mais dados diante da possibilidade de entrevistas com as
pessoas responsaveis por responder 0s questionarios e aplicacdo do questionario em um
nimero maior de empresas.

E importante deixar claro que as conclusdes tiradas neste trabalho ndo podem ser
generalizadas para todas a empresas do setor de telecomunicagdes, limitando-se, pois,
as empresas analisadas.

Uma das dificuldades encontradas foi a limitacdo do tempo para realizar a
aplicacdo do questionario e entrevistas com as pessoas diretamente envolvidas na gestéo
de projetos, tendo em vista que todas as empresas estudadas apresentam um
departamento centralizado em uma de suas unidades, localizada em outros estados, onde
a gestdo de projetos é realizada em tempo integral com a existéncia da funcdo de
gerentes de projetos.

Diante do exposto, ficam como sugestdes para futuros trabalhos:

e Realizar um estudo mais detalhado, envolvendo um nimero maior de empresas
de telecomunicagdes brasileiras;

e Realizacdo de um estudo da maturidade no gerenciamento de projetos em
empresas de outros ramos;

e Estudo sobre a exceléncia em gestéo de projetos;
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APENDICE 1

UNIVERSIDADE FEDERAL DE PERNAMBUCO

DEPARTAMENTO DE ENGENHARIA DE PRODUCAO
CURSO DE GRADUAGCAO EM ENGENHARIA DE PRODUGAO

Aluna: Catarina Cabral Tenério
Orientadora: Luciana Hazin

QUESTIONARIO DE AVALIACAO: MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS
Baseado no Modelo PMMM: Nivel 2 de Maturidade — Fases do Ciclo de Vida

Nome:
Cargo / Funcéo Atual:

SESSAO | - AVALIACAO DA MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS

Nas paginas vocé encontrara 20 questfes que o ajudardo a definir o grau de maturidade que,
segundo a sua avaliagcdo e percepgdo, sua empresa atingiu. Abaixo de cada questdo, vocé
deverd assinalar o nimero correspondente a sua avaliacdo / percepcao, segundo a legenda
exibida a seguir:

(-3):Discordo Totalmente
(-2):Discordo

(-1):Discordo Parcialmente
(0):Sem opiniédo
(+1):Concordo Parcialmente
(+2):Concordo
(+3):Concordo Totalmente

A pontuacdo para cada uma das questdes varia de (-3) a (+3) e seréa posteriormente utilizada
para a avaliacdo dos resultados. Dessa forma, solicita-se que o entrevistado marque com um
“X” a resposta para cada uma das 20 questdes apresentadas a seguir. Seja, por favor, 0 mais
honesto possivel nas suas respostas. Marque a resposta que vocé considera correta, ndo aquela
gue vocé desejaria ou imaginaria que fosse a mais adequada.

Questao 1:
Minha empresa reconhece a necessidade da gestdo de projetos. Esta necessidade é
reconhecida em todos os niveis da geréncia, inclusive pela geréncia sénior.

Discordo Totalmente (-3) (-2) (-1) (0) (+1) (+2) (+3) Concordo Totalmente
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Questao 2:

Minha empresa tem um sistema para gerenciar tanto o custo quanto o cronograma dos
projetos. O sistema requer nimeros de encargos financeiros e codigos de conta contabil. O
sistema informa variag6es em relacao aos objetivos planejados.

Discordo Totalmente (-3) (-2) (-1) (0) (+1) (+2) (+3) Concordo Totalmente

Questao 3:

Minha empresa tem reconhecido as vantagens possiveis de serem alcancadas através da
implementacdo da gestdo de projetos. Estes beneficios sdo reconhecidos em todos os niveis
gerenciais, incluindo a geréncia sénior.

Discordo Totalmente (-3) (-2) (-1) (0) (+1) (+2) (+3) Concordo Totalmente

Questao 4:
Minha empresa ou departamento tem uma metodologia facilmente identificavel de gestdo de
projetos que utiliza o conceito de fases ou ciclo de vida de um projeto.

Discordo Totalmente (-3) (-2) (-1) (0) (+1) (+2) (+3) Concordo Totalmente

Questéao 5:
Nossos executivos apdiam ostensivamente a gestdo de projetos por meio de palestras, curso,
artigos e inclusive pela presenca ocasional em reunides e relatdrios da equipe de projetos.

Discordo Totalmente (-3) (-2) (-1) (0) (+1) (+2) (+3) Concordo Totalmente

Questéo 6:
Minha empresa tem o compromisso com o planejamento antecipado visando a qualidade.
Tentamos fazer sempre 0 melhor possivel em matéria de planejamento.

Discordo Totalmente (-3) (-2) (-1) (0) (+1) (+2) (+3) Concordo Totalmente

Questao 7:
Nossos gerentes de area de niveis médio e inicial apdiam por completo e de forma ostensiva o
processo de gestdo de projetos.

Discordo Totalmente (-3) (-2) (-1) (0) (+1) (+2) (+3) Concordo Totalmente

Questao 8:

Minha empresa faz o possivel para minimizar os desvios de escopo (por exemplo, mudanca
de escopo ou redefinicdo da extensdo do escopo) em Nossos projetos.

Discordo Totalmente (-3) (-2) (-1) (0) (+1) (+2) (+3) Concordo Totalmente

Questao 9:

Nossos gerentes de area estdo comprometidos ndo apenas com a gestdo dos projetos, mas

também com o cumprimento dos prazos estabelecidos para a conclusdo dos objetivos.

Discordo Totalmente (-3) (-2) (-1) (0) (+1) (+2) (+3) Concordo Totalmente
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Questao 10:
Os executivos em minha empresa tém bom conhecimento dos principios de gestdo de
projetos.

Discordo Totalmente (-3) (-2) (-1) (0) (+1) (+2) (+3) Concordo Totalmente
Questao 11:

Minha empresa selecionou um ou mais softwares para serem utilizados como sistema de
controle dos projetos.

Discordo Totalmente (-3) (-2) (-1) (0) (+1) (+2) (+3) Concordo Totalmente

Questdo 12:
Nossos gerentes de &rea de niveis médio e inicial foram treinados e instruidos em gestdo de
projetos.

Discordo Totalmente (-3) (-2) (-1) (0) (+1) (+2) (+3) Concordo Totalmente

Questéao 13:
Nossos executivos compreendem o0 conceito de responsabilidade e atuam como
patrocinadores em determinados projetos.

Discordo Totalmente (-3) (-2) (-1) (0) (+1) (+2) (+3) Concordo Totalmente

Questéao 14:
Nossos executivos reconheceram ou identificaram as aplicagOes da gestdo de projetos nas
varias divisdes do nosso empreendimento.

Discordo Totalmente (-3) (-2) (-1) (0) (+1) (+2) (+3) Concordo Totalmente
Questéao 15:

Minha empresa conseguiu integrar com sucesso 0 controle de custo e cronogramas tanto para
a gestdo de projetos quanto para relatérios de acompanhamento.

Discordo Totalmente (-3) (-2) (-1) (0) (+1) (+2) (+3) Concordo Totalmente

Questao 16:

Minha empresa desenvolveu um curriculo de gestdo de projetos (por exemplo, mais do que
um ou dois cursos de capacitagdo) para o aperfeicoamento das qualificacbes de nossos
colaboradores em gestdo de projetos.

Discordo Totalmente (-3) (-2) (-1) (0) (+1) (+2) (+3) Concordo Totalmente
Questéo 17:
Nossos executivos reconheceram o que precisa ser feito a fim de ser alcancada a maturidade

em gestao de projetos.

Discordo Totalmente (-3) (-2) (-1) (0) (+1) (+2) (+3) Concordo Totalmente
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Questao 18:
Minha empresa considera e trata a gestdo de projetos como profissdo, e ndo apenas como
tarefa de tempo parcial ou, quando requerido, tempo integral.

Discordo Totalmente (-3) (-2) (-1) (0) (+1) (+2) (+3) Concordo Totalmente

Questao 19:
Nossos gerentes de area e nivel médio estdo dispostos a liberar seus funcionarios para o
treinamento em gestdo de projetos.

Discordo Totalmente (-3) (-2) (-1) (0) (+1) (+2) (+3) Concordo Totalmente

Questéo 20:
Nossos executivos tém demonstrado disposicdo para mudanca na maneira tradicional de
conduzir negécios para chegar a maturidade em gestao de projetos.

Discordo Totalmente (-3) (-2) (-1) (0) (+1) (+2) (+3) Concordo Totalmente

Questao 21:
Em sua opinido, o que € um projeto de sucesso?

Questao 22:
Em geral como terminam os projetos de sua empresa em relacdo ao tempo e ao custo?

Em relagdo ao prazo:

a) Sempre terminam dentro do prazo planejado

b) De 5 a 10% dos projetos terminam acima do prazo planejado
c) De 10 a 25% dos projetos terminam acima do prazo planejado
d) De 25 a 50% dos projetos terminam acima do prazo planejado
e) Mais de 50% dos projetos terminam acima do prazo planejado

Em relacdo ao custo

a) Sempre terminam dentro do custo planejado

b) De 5 a 10% dos projetos terminam acima do custo planejado
c) De 10 a 25% dos projetos terminam acima do custo planejado
d) De 25 a 50% dos projetos terminam acima do custo planejado
e) Mais de 50% dos projetos terminam acima do custo planejado
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ANEXO 1

AVALIACAO DA MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS
FORMULARIO PARA APURACAO DA PONTUACAO POR FASE DO CICLO DE VIDA

Cada resposta marcada nas questdes de 1 a 20 tinha um valor variando entre (-3) até (+3). Nos
espacos apropriados, indicados nas tabelas a seguir, o valor assinalado ao lado do nimero
corresponde as questdes respondidas.

Fase: Embrionaria

Numero da Questdo Valor da Pontuagéo
#1

#3

#14

#17

Total

Fase: Aceitacdo — Alta Direcao

Numero da Questdo Valor da Pontuagéo
#5

#10

#13

# 20

Total

Fase: Aceitacdo - Geréncia

Numero da Questdo Valor da Pontuagéo
#

#9

#12

#19

Total

Fase: Crescimento

NUmero da Questdo Valor da Pontuagdo
#4

#6

#8

#11

Total

Fase: Maturidade

NUmero da Questdo Valor da Pontuagdo
#2

#15

#16

#18

Total
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