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RESUMO

Um ambiente empresarial cada vez mais complexo, resultado de profundas mudancas no
cenério social, econdémico e politico, constitui-se em desafio constante para as organizagdes.
Neste cenério, projetos, cada vez mais criticos, envolvendo tecnologias complexas, muitas
deles, com inimeras equipes, por vezes geograficamente dispersas e com diferencas culturais
acentuadas, necessitam de uma gestdo efetiva para o alcance do sucesso. E neste cenario que
surge a questdo da maturidade em gerenciamento de projetos, demandando estruturas,
processos, técnicas, ferramentas, metodologias, entre tantos aspectos. Do ponto de vista da
avaliacdo dos niveis de maturidade, varios estudos ja foram conduzidos e a literatura é
relativamente rica, no tocante a proposicdo e analise de modelos de avaliacdo da maturidade
em gerenciamento de projetos. Entretanto, aprofundar a andlise da questdo, buscando
determinar os seus fatores contribuintes, constitui-se em boa oportunidade, seja do ponto de
vista académico, seja do ponto de vista aplicado as situacdes reais. Neste sentido, este
trabalho busca identificar quais sdo os fatores a serem considerados pelas organizacdes que
buscam elevar seus niveis de maturidade em gerenciamento de projetos. Explora, de modo
particular, a perspectiva dos docentes dos programas de pés-graduacdo em Gerenciamento de
Projetos, do Rio de Janeiro, profissionais envolvidos com a formacdo de recursos mais
qualificados e que convivem, cotidianamente, com 0s anseios e as expectativas dos discentes.
Com uma perspectiva diferenciada, em termos metodoldgicos, dos demais trabalhos
publicados até aqui, explorando a andlise qualitativa dos dados das entrevistas, pretende-se
contribuir um pouco mais para o melhor entendimento desta questdo, aprofundando, por meio
da técnica de analise de conteldo das entrevistas realizadas, as questdes-chave que podem
obstaculizar ou alavancar a elevacéo niveis de maturidade em projetos pretendida por vérias

organizag0es e, por consequéncia, melhorando a taxa de sucesso dos projetos.

Palavras-Chave: Gerenciamento de Projetos; Modelos de Maturidade em Gerenciamento de

Projetos; Fatores Contribuintes para a Maturidade em Gerenciamento de Projetos.



ABSTRACT

A Dbusiness environment, ever more complex, resulting from deep changes in the social,
economic and political scene, is a constant challenge to organizations. In said scene, projects,
ever more critical, require the use of complex technologies, feature many teams, often
geographically scattered and with strong cultural differences, and demand an effective
management to achieve success. It is in that scene that the question of project management
maturity, requiring structures, processes, techniques, tools, methodologies, among other
aspects, arises. From the perspective of the evaluation of the levels of maturity, several
studies have been made, and the literature is relatively rich, concerning the proposition and
analysis of evaluating project management maturity. However, a deeper analysis, which looks
to determine its contributing factors, is a good opportunity, both in terms of academic merit
and real world situations. In that sense, this work aims to identify what factors are considered
by organizations when they want their project management maturity levels. In a particular
way, it explores the perspectives of professors in graduate project management courses in Rio
de Janeiro, who are professionals committed to creating more qualified resources and who
live with, daily, the aspirations and expectations of students. With a different perspective, in
methodological terms, to those of published works thus far, by exploring the quantitative
analysis of the data collected from the interviews, the objective is to contribute more to a
better understanding of this issue, investigating the key factors that can hinder or advance the
project management maturity levels of several organizations, which, consequently, will

improve the success rate of the projects.

Keywords: Project Management; Project Management Maturity Models; Contributing

Factors to Project Management Maturity.
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1. INTRODUCAO

A necessidade de otimizar recursos e fazer frente as demandas, cada vez mais
crescentes de mercado, tem levado inumeras organizagdes a reavaliarem seus processos de
gestdo. Nesse contexto, situa-se o Gerenciamento de Projetos, abordagem cada dia mais
utilizada nas organizagdes, que visa, sobretudo, a geracdo de “valor adicional as empresas,
permitindo a alta geréncia melhor desempenho das suas atividades, fortalecendo a geracdo de
vantagem competitiva” (SILVEIRA, 2008 p. 30).

Estima-se que mais de 20% das atividades econdmicas, do mundo contemporaneo,
sejam implementadas por meio de projetos, nimero que nos paises emergentes, como 0
Brasil, ultrapassa 30% (BREDILLET, 2010b).

Viarios estudos vém sendo desenvolvidos em relacdo ao tema gerenciamento de
projetos no contexto das organizagdes. Destacam-se aqueles relacionados a maturidade em
gerenciamento de projetos, que visa, essencialmente, estabelecer o quanto encontram-se
sistematizadas e institucionalizadas as boas praticas na gestdo de empreendimentos.

Segundo Cleland e Ireland (2007), as praticas de gerenciamento de projetos
remontam a Antiguidade, porém, s6 mais recentemente ¢ que a area vem se estruturando, com
praticas documentadas e divulgadas de forma a constituir disciplina autonoma, no campo da
Administragao.

O processo de gerenciamento de projetos requer, segundo o PMI — Project
Management Institute, um dos institutos que se dispde a estudar, desenvolver e disseminar
boas praticas em gerenciamento de projetos, uma abordagem estruturada do empreendimento,
perpassando por dez aspectos ou areas de conhecimento: escopo, tempo, custo, qualidade,
riscos, aquisi¢des, recursos humanos, comunicagdo, integragdo e partes interessadas (PMI,
2013a).

Entretanto, conforme Carvalho et al (2005), o Project Management Body of
Knowledge — PMBOK, obra de referéncia do PMI, ndo fornece os meios para conduzir uma
organizacao ao pleno uso dessas boas praticas € nem mesmo os parametros para avaliar-se seu
estagio de absor¢do pela organizagio (CARVALHO, RABECHINI JR, PESSOA &
LAURINDO, 2005).

Assim, surge uma lacuna relacionada a avaliacdo do quanto se encontra
sistematizada e institucionalizada a pratica do gerenciamento de projetos, em uma
organizacdo. Ao grau de incorporacdo das boas praticas ao ambiente organizacional,
convencionou-se chamar de grau de maturidade em gerenciamento de projetos. Estudar este
tema, ¢ de modo mais especifico, buscando identificar seus diversos fatores contribuintes,

constitui o foco principal desta pesquisa.



1.1 A formulacdo da situacéo-problema de pesquisa

A abordagem de gerenciamento de projetos tem sido largamente utilizada pelas
organizagoes, sobretudo as bem sucedidas, como resposta a necessidade de sobreviver
num ambiente competitivo, dindmico, onde os projetos se caracterizam por sua alta
complexidade.

Muitos sdo os estudos que exploram a questdo maturidade de projetos em
organizagdes. De modo geral, como destaca Silveira (2008), eles concentram-se nos
aspectos de maturidade em projetos, discorrendo sobre variagdes de modelos, robustez,
aplicagdes e beneficios, chegando mesmo a discutir sua valia como um modelo classe-
mundial. Esse estudo pretende aprofundar-se em uma lacuna na pesquisa sobre o tema,
relacionado aos fatores contribuintes para a elevacdo da maturidade em gerenciamento de
projetos nas organizacdes, o que pode vir a contribuir para o aumento da taxa de sucesso
dos projetos e melhoria da competitividade.

Assim, o problema de pesquisa pode ser estabelecido por meio de uma pergunta-

chave, que norteara o estudo:

Como determinados fatores, presentes no contexto das organizagdes, podem contribuir

para a elevagdo dos niveis de maturidade em gerenciamento de projetos nas empresas?

1.2 Objetivos

Os objetivos deste trabalho serdo apresentados em dois topicos. Primeiramente,
serdo abordados os objetivos centrais do trabalho, que estdo associados a uma a¢ao mais
ampla do problema de pesquisa formulado. Posteriormente, serdo tratados os objetivos
especificos que, de seu lado, relacionam-se com as a¢des mais detalhadas, que exploram

as causas-raizes, objeto da investigagdo cientifica.

1.2.1 Objetivo central

O objetivo central ¢ determinar como determinados fatores podem contribuir com
a maturidade em gerenciamento de projetos, a partir da percepcdo dos professores dos
programas de pos-graduacdo /ato sensu em Gerenciamento de Projetos, em instituigdes de
ensino, que possuem os referidos cursos, na cidade do Rio de Janeiro.

Para isso, o estudo pretende, por meio de entrevistas abertas, identificar sob o
olhar do docente, qual a visdo, sobre a contribuicdo dos diversos fatores contribuintes -
pessoas, processos, tecnologia, clientes, negdcios e a propria organizacao - na elevacao do

estagio de maturidade em gerenciamento de projetos.



Este estudo reproduz, com algumas adaptagdes, o modelo de experimento
realizado por Silveira (2008), que tratou, originalmente, o contexto de organizacdes em
geral. Este trabalho sera realizado contemplando as principais instituigdes de ensino, do
Rio de Janeiro, que possuem entre seus cursos de pos-graduacgdo, aqueles destinados a
formagdo, em regime lato sensu, como ja mencionado, de especialistas em gerenciamento
de projetos. Serao utilizadas como unidades de pesquisa os professores do referido curso,
que lecionam em cada uma das instituicdes consideradas no estudo, a FGV — Fundagao
Getulio Vargas, o IBMEC — RJ e a PUC — Pontificia Universidade Catélica do Rio de

Janeiro.

1.2.2 Objetivos especificos

Subsidiariamente, outras questdes igualmente importantes neste projeto de

pesquisa se apresentam como seus objetivos intermediarios:

- Levantar a bibliografia, bem como os estudos mais recentes, sobre os temas
gerenciamento de projetos e maturidade em gerenciamento de projetos, a fim de
contribuir com um referencial robusto sobre o tema;

- Realizar um levantamento sobre fatores contribuintes, no contexto das organizagdes,
relacionados a maturidade em gerenciamento de projetos;

- Identificar, por meio das entrevistas realizadas, possiveis associagdes entre a presenga
de fatores de determinados contribuintes e o nivel de maturidade em gerenciamento de

projetos nas organizacoes.

1.3 Proposicdes da Pesquisa

A proposi¢ao basica da pesquisa ¢ de que ha uma forte relagdo entre a maturidade
em gerenciamento em projetos e alguns elementos presentes no ambiente das
organizagoes, na forma de fatores contribuintes, que podem contribuir para o aumento dos

niveis de maturidade em gerenciamento de projetos.

1.4 Delimitag6es do estudo

Esta pesquisa concentra-se, em termos tedricos, no campo da Administragao,
especificamente no estudo do Gerenciamento de Projetos, tratando, nesse campo, de modo
mais especifico, da Maturidade em Gerenciamento de Projetos e seus Fatores
Contribuintes.

Restringe-se também este estudo a percepcao dos docentes dos cursos de poés-

graduacao /ato sensu em Gerenciamento de Projetos, no Rio de Janeiro, contemplando as
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institui¢des mais relevantes — FGV, IBMEC e PUC - em razdo da quantidade de turmas
ofertadas nos ultimos 12 meses, onde se constituiram unidades amostrais, os professores
do referido curso, intencionalmente escolhidos, em razao de sua experiéncia docente, bem
como em funcao de sua atua¢ao no mercado corporativo.

Esta pesquisa esta restrita, do ponto de vista temporal, a percep¢ao dos docentes
daquelas instituigdes, no momento de realizagao das entrevistas, efetivadas em outubro de
2013.

1.5 Relevancia do estudo

O desenvolvimento das organizagdes tornou-se altamente atrelado ao
gerenciamento de projetos. Mudancas nas organizacdes, em busca de vantagem
competitiva, vem, a cada dia, sendo implementadas através de projetos (BOUER e
CARVALHO, 2005).

Além disso, a area de Gerenciamento de Projetos, vem ampliando sua
importancia, seja pelo seu destaque como disciplina académica autdbnoma, como destaca
Cleland e Ireland (2007), seja pelo fato de que um niimero cada vez maior de projetos
amplia sua complexidade demandando um expressivo avango técnico gerencial para
alcancar o sucesso.

Entretanto, a pesquisa académica em gerenciamento de projetos estd alicer¢ada,
em boa medida, apenas nas “melhores praticas”, além das técnicas e ferramentas de
gerenciamento de projetos. Uma parte significativa da literatura produzida até este
momento, na forma de pesquisas académicas e mesmo livros-texto da érea, estdo
baseados no frade-off entre escopo, tempo, custo e, talvez, qualidade dos projetos,
tomando por base o PMBOK — Project Management Body of Knowledge ou outros
documentos similares, oriundos de outros institutos, refletindo um enfoque mais
fortemente baseado na racionaliza¢do de procedimentos, ou do “como fazer” (CICMIL,
WILLIAMS, THOMAS & HODGSON 2006; SERRA, MACCARI, FERREIRA,
ALMEIDA & SERRA, 2012).

Estudo relativo a producdo cientifica brasileira sobre gerenciamento de projetos,
entre 1997 e 2006, com base em 209 artigos publicados nos congressos do ENEGEP —
Encontro Nacional de Engenharia de Producdo, realizado pela Associagcdo Brasileira de
Engenharia de Produ¢do (188) e da ENANPAD — Encontro Nacional da Associacio
Nacional de Pos-Graduagdo e Pesquisa em Administragdo (13), do Simposio de Gestao da
Inovagdo Tecnolodgica (7) e do ENAPG, Encontro Nacional da Divisdo de Administracao
Publica da ANPAD (1), revela um aumento significativo na produg¢do académica
brasileira em gerenciamento de projetos, que saltou de 9 artigos publicados, em 1997, para

55, em 2006, demonstrando um aumento expressivo do interesse de pesquisadores na



area. A pesquisa aponta também para a existéncia 48 autores nacionais que mais publicam
sobre o tema, sendo dois deles, Carvalho, M. M. e Rabechini Jr, vinculados ao Programa
de Pos-Graduagao em Engenharia de Producdo, da Escola Politécnica da USP —
Universidade de Sao Paulo, os mais proeminentes, uma vez que, em torno de suas
pesquisas, concentram-se 0 maior numero de referéncias de outros trabalhos produzidos.
A énfase da pesquisa destes autores estad relacionada ao desenvolvimento de competéncias
e aos aspectos comportamentais das equipes de projetos (SERRA, MACCARI,
FERREIRA, ALMEIDA & SERRA, 2012).

Por outro lado, estudos internacionais, revelam um movimento crescente na
direcdo da pesquisa, ainda que, predominantemente, orientada para resultados, mas que
volta-se, pouco a pouco, para os aspectos comportamentais ¢ do desempenho individual e
de equipes de projeto, demonstrando a necessidade da area de gerenciamento de projetos
de incorporar maior rigor tedrico, além de estabelecer vinculo mais intensivo com outras
disciplinas tedricas, de forma a atrair o interesse de pesquisadores de outras areas de
conhecimento, como aqueles interessados em gestdo do conhecimento, desenvolvimento
de competéncias, aprendizagem e criatividade, além dos aspectos estratégicos, entre tantos
outros temas indispensaveis a boa gestdo dos empreendimentos (SERRA, MACCARI,
FERREIRA, ALMEIDA & SERRA, 2012).

Além do ja exposto, outra perspectiva que justifica o presente trabalho ¢ o fato da
area de gerenciamento de projetos e, em especial, as questdes relativas a maturidade,
constituirem-se em temas relativamente recentes no campo da administragdo,
configurando-se como uma boa oportunidade para a pesquisa académica. Os estudos sobre
modelos de maturidade em gerenciamento de projetos vém obtendo notoriedade e cada
vez mais sdo empreendidos esfor¢os para desenvolver competéncias organizacionais no
gerenciamento de projetos (BOUER E CARVALHO, 2005).

Ainda em relacdo a relevancia desse estudo, a presente pesquisa pretende
contribuir, seja pela oOtica tedrica ou pratica, com o aprofundamento de questdo
relacionada a eficiéncia e eficacia dos métodos de gestdo de projetos, uma vez que estudos
de maturidade pretendem aferir os resultados das praticas de gerenciamento de projetos
em oposi¢do aos requisitos de cada empreendimento, visando identificar oportunidades
para a melhoria do desempenho de forma geral, conforme destaca White e Yosua (2001).
Dessa forma, constitui-se em tema relevante quando associa-se o presente estudo ao
sucesso dos empreendimentos, tema recorrente na literatura sobre gerenciamento de
projetos. (WHITE E YOSUA, 2001).

Por fim, deve-se destacar que as questdes relativas a maturidade em projetos sao
tratadas, na literatura sobre o tema, de forma isolada e dispersa. E neste contexto que se
insere e se justifica esta pesquisa, do seu ponto de vista académico, na medida em que

pretende consolidar uma visdo geral da literatura sobre gerenciamento de projetos, de



modo mais particular, sobre maturidade em gerenciamento de projetos e seus fatores

contribuintes, consolidando um referencial robusto sobre o tema. Com relagdo aos fatores

contribuintes da elevacdo da maturidade em gestdo de empreendimentos, este estudo

guarda certa singularidade, a medida em que foca-se nas causas do problema em estudo e

ndo apenas na mera mensuragdo do fenomeno da maturidade em projetos, pela aplicagao

de modelos ja propostos.

1.6 Organizagao geral do trabalho

Este estudo estd sendo apresentado em quatro capitulos, cuja composicdo ¢

detalhada a seguir:

Capitulo 1 — Introducao: trata das questdes antecedentes do estudo, como a
formulacdo da situagdo-problema da pesquisa, seus objetivos, central e especificos, as
justificativas do estudo, suas contribui¢cdes, tanto académicas quanto técnico-

gerencias, além das delimitacdes do estudo e sua estrutura.

Capitulo 2 — Revisdo Bibliografica: apresenta, de forma seletiva e atualizada, uma
revisdo da bibliografia existente no que diz respeito: i) gerenciamento de projetos,
como base para um processo de maturidade em gestdo; ii) maturidade em
gerenciamento de projetos nas organizagdes; iii) fatores contribuintes da maturidade

em gerenciamento de projetos.

Capitulo 3 — Metodologia de Pesquisa: aponta para as escolhas metodologicas para o
desenvolvimento do estudo, considerando: natureza da pesquisa e escolha do método;
o modelo conceitual da pesquisa; o universo de pesquisa e a amostra que se pretende

estudar; além do protocolo de pesquisa e demais instrumentos que se pretende utilizar.

Capitulo 4 — Andlise e Discussdao dos Resultados: apresenta os resultados da pesquisa
de campo, indicando, na visdo dos entrevistados, os fatores contribuintes na elevagdo

da maturidade.

Capitulo 5 — Consideracdes Finais: além de uma sintese do projeto de pesquisa e de
seus principais resultados, este capitulo também se destina a apresentar questdes,
eventualmente, ndo respondidas, bem como a apontar oportunidades para possiveis

desdobramentos do trabalho.



- Referéncias Bibliograficas: onde apresentadas todas as referéncias bibliograficas

utilizadas no estudo.



2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera apresentado o referencial teérico que ird embasar este estudo.
A revisdo da bibliografia contemplou pesquisas relativas a area de gerenciamento de
projetos, maturidade em projetos, bem como sobre fatores determinantes da elevacao da
maturidade em gerenciamento de projetos nas organizagdes.

Visando constituir base referencial tedrica consistente e abrangente, esta pesquisa
sera precedida de um levantamento de trabalhos relacionados ao tema proposto, valendo-
se da base de dados Academic Search Premier (EBSCO), o Portal de Periddicos da
CAPES, o portal Spell — Scientific Periodicals Electronic Library, o portal Scientific
Electronic Library On Line (SCIELO), além dos Portais de Digitais de Teses e
Dissertagoes da USP, UNICAMP, PUC-RJ, UFRGS, entre outras. Revistas académicas
como Project Management Journal (PMI) e International Journal of Project Management
(IPMA) também se constituiram em fontes importantes para respaldar o trabalho
empreendido.

Apresenta-se, na primeira se¢do, um referencial sobre gerenciamento de projetos,
destacando-se o seu papel como disciplina académica, e a sua importancia na estratégia
das organizacdes. Neste sentido, sera abordado também o conceito de gerenciamento de
programas e portfolio, tratando também da questdo do escritorio de gerenciamento de
projetos. Embora ndo constitua objetivo primario deste trabalho, apresenta-se também
uma visdo resumida das abordagens dos principais institutos de gerenciamento de
projetos.

Na segunda secdo, sdo apresentadas as principais abordagens da maturidade em
gerenciamento de projetos, tratando, de forma semelhante ao proposto para a se¢do
anterior, os principais modelos de maturidade em gerenciamento de projetos, suas
propostas, caracteristicas e uma analise comparada dos modelos mais utilizados, tanto nas
pesquisas académicas, como no mercado, de modo geral. Ao final deste topico,
apresenta-se uma derivagdo do modelo de maturidade, aplicado aos processos de
gerenciamento de riscos, abordagem mais recente, que pode indicar que trata-se de um
conceito ainda em evolugdo, em termos de aplicagdes possiveis.

Finalmente, na terceira sec¢do, ¢ apresentada uma sintese dos principais autores
que tratam da questdo dos fatores contribuintes da maturidade em gerenciamento de
projetos. Destaca-se os modelos propostos por Silveira (2008) e por Rabechini Jr e Pessoa
(2005), além dos estudos realizado por Guedes (2012), entre outros, que serviram de base

para o estudo realizado.



2.1 Gerenciamento de Projetos

Desde as defini¢des classicas de projetos até as mais contemporaneas, projetos
sdo definidos como esforcos temporarios, empreendidos com o proposito de gerar um
produto ou servigo unico. De seu lado, gerenciamento de projetos pode ser entendido
como a coordenacgdo de atividades com o objetivo de corresponder as expectativas dos
mais diversos stakeholders (PMI, 2013a).

Independentemente de seus objetivos, das diferentes inddstrias que o aplicam,
por mais que se diferenciem em tamanho, ou mesmo em complexidade, todos
compartilham entre si, como resultado do conhecimento acumulado até os nossos dias,

algumas caracteristicas que sdo apresentadas a seguir, de acordo com Valle et al (2010):

e Aprendizagem por meio dos erros: as licdes aprendidas, como se convencionou
designar o aprendizado advindo dos projetos anteriores, seja ele na forma de erros
ou acertos, constituem a base para o aprimoramento continuo e melhoria do
desempenho futuro;

e Temporariedade: projetos constituem esfor¢cos ndo permanentes, ou seja, Sao
empreendimentos com previsdo de inicio, meio e fim, e assim sdo constituidos
para o alcance de resultados especificos, na forma de produtos e/ou servicos;

e Singularidade: projetos sdo empreendimentos Unicos, na medida em que seus
produtos sdo exclusivos e singulares;

e Elaboracéo Progressiva: o desenvolvimento de um projeto, ao longo de seu ciclo
de vida, se da por meio de etapas incrementais. Desde seus processos de inicia¢ao
até se encerramento, a légica que prevalece é a do Ciclo de Melhoria Continua.

E, apesar das inumeras tentativas de conceitu-lo, de uma abordagem em
evolugdo, pois num cendrio altamente competitivo, onde se empreendem a abordagem de

situagdes cada vez mais complexos, aumenta a demanda por projetos cada vez mais bem
gerenciados (KERZNER, 2009).

211 Evolugéo dos Conceitos Fundamentais

Desde o surgimento do gerenciamento de projetos, nos anos 60, houve uma
significativa mudanca na forma como os empreendimentos, de modo geral, sdo

gerenciados. Kerzner (2011b) identifica trés grandes momentos desse processo evolutivo:
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e Uma primeira fase de abordagem mais tradicional, no periodo de 1960-1985, onde
0 gerenciamento de projetos ficava restrito aos grandes empreendimentos das
industrias bélica, de construcdo pesada e aeroespacial;

e Entre 1986 e 1992, periodo denominado pelo autor de Renascenca, onde as
possibilidades de uma abordagem de gerenciamento de projetos se expandem para
outros segmentos econdémicos. Foi, marcadamente, um periodo em que
importantes setores da economia, como a industria automotiva, as empresas de
tecnologia da informagéo e comunicacdo, bem como o setor bancério, passaram a
adotar a légica de projetos em seus empreendimentos;

e E, finalmente, prossegue o autor, situando agora o periodo entre 1993 e 2009,
surge 0 momento em que se expandem 0s horizontes de aplicacdo da abordagem
de gerenciamento de projetos, que naquela fase encontrava-se permeada, em
termos de sua aplicacdo, pelos mais diversos setores da economia. E nesse ocasio,
destaca Kerzner (2011b), que hd um aumento da percepcdo das empresas em
relacdo aos beneficios gerados pela l6gica de projetos, sobretudo no que tange a
melhoria na lucratividade dos negocios, nas relagdes com o cliente, o que, por
decorréncia, acabavam por gerar também vantagem competitiva em seus
mercados.

Ao longo dos periodos assinalados anteriormente, ha, verdadeiramente, uma
inversdo de posi¢es em termos proporcionais. Enquanto na primeira fase, cerca de 75%
dos projetos tinham cunho técnico, na fase mais recente, mais de 90% dos projetos tem
relacdo com aspectos comerciais (KERZNER, 2011b).

Essa mudanca significativa fornece indicios de que os projetos, em nossos dias,
estdo muito mais relacionados a organizagdo e Seus objetivos estratégicos, do que no
passado. Como destacaram Jugdev, Thomas e Deslile (2001), quando nos referimos a
geragdo de valor por meio de projetos, € necessario que se dé a disciplina de
gerenciamento de projetos uma abordagem mais estratégica.

Buscando uma compreensdo mais abrangente sobre os projetos nas organizagoes,
Anselmo e Maximiano (2011) demonstraram as trés dimensfes possiveis deste conceito -

operacional, tatica e estratégica — analisando as defini¢des de varios autores, retratadas no
Quadro 1.
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Quadro 1 — Evolugéo do Conceito de Projeto
Enfoque Definicao
“Processo anico, consistindo de um grupo de atividades
coordenadas e controladas com datas para inicio e
término, empreendido para o alcance de um objetivo
conforme requisitos especificos, incluindo limitacdo de
tempo, custo e recursos” (ABNT/NBR 1SO 10006, 2006).

Operacional
“Um projeto é um esforco temporario, empreendido para
criar um produto, servico ou resultado Gnico (PMI, 2013a,
p.5).

“um projeto € uma organizacdo temporaria, criada pela
organizagao principal, para realizar um empreendimento
em seu beneficio” (ANDERSEN, 2008 apud GUEDES,
2012 p. 17).

“[...] um empreendimento onde recursos humanos,
Tatico materiais e financeiros sdo organizados de maneira nova
para realizar o escopo Unico de trabalho, dado por certa
especificacdo, que possui restricbes de custos e tempo e
que deve alcancar uma certa mudanca em indicadores
quantitativos e qualitativos” (TURNER, 1993 apud
GUEDES, 2012 p. 17)

“Projetos sdo 0s motores que impulsionam inovacgdes de
ideias a comercializagdo. [....] os propulsores que fazem
com que as organizagdes sejam melhores, mais fortes e
mais eficientes” (SHENHAR & DVIR, 2010, p. 17)

“Um projeto consiste em uma combinagcdo de recursos
organizacionais para criar algo que ndo existia
Estratégico anteriormente e que ir4 fornecer uma melhora na
capacidade de desempenho, tanto do desenho quanto na

execugdo de estratégias organizacionais” (CLELAND &
IRELAND, 2007 p. 10)

“Uma forma da organizacdo movimentar sua estratégia é
pela criacdo de determinados projetos” (ANDERSEN,
2008 apud GUEDES, 2012 p. 17)

“O gerenciamento de projetos evoluiu para um processo
empresarial, e ndo para um processo de gestdo de
projetos” (KERZNER, 2011a, p. 24)

FONTE: ANSELMO & MAXIMIANO (2010); GUEDES (2012, p. 17) - Ampliado e
adaptado pelo autor.

Na primeira dimens&o de analise, o foco é a eficiéncia na execugdo dos projetos,
e sob essa perspectiva a disciplina de gerenciamento de projetos tem carater operacional,
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focada em modelos, ferramentas e técnicas, com uma abordagem que ndo leva em conta a
natureza dos projetos ou mesmo 0 contexto em que sdo realizados. Ja na dimensdo
estratégica, o enfoque passa da eficiéncia para a eficacia, no sentido de deslocar a
perspectiva do gerenciamento de projetos para a escolha dos projetos que mais agregam
valor ao negdécio da organizacdo, que recursos alocar a estes projetos, gerando, de forma
sustentavel, vantagem competitiva sobre a concorréncia (ANSELMO & MAXIMIANO,
2010).

Bredillet (2010b) afirma que, enquanto em meados da década de 1980, o
gerenciamento de projetos estava limitado as areas de engenharia, construcdo, defesa e
tecnologia da informacdo, mais recentemente, o interesse pela gestdo de projetos tem se
diversificado para tantos outros segmentos econémicos. Estima-se que mais de 20% da
atividade econémica global é realizada através de projetos. Esse nimero, em economias
emergentes, como india, China e mesmo o Brasil, excede 30% do produto interno bruto
de seus respectivos Produtos Internos Brutos.

Assim, o desenvolvimento de competéncias em todos os niveis, sejam eles
individuais, de equipes ou até mesmo da organizacdo tem se tornado a questdo-chave. No
Brasil, particularmente, na regido centro-sul e, de modo particular no nordeste, temos
visto, ao longo dos dltimos 15 anos, um crescimento expressivo na demanda por formacao
especifica em Gerenciamento de Projetos, através dos cursos de especializacdo latu-sensu,
gue em nosso pais popularizaram-se pela denominacao, correta ou ndo, de MBA, oriunda
da denominacdo original em inglés — Master Business Administration. Da mesma forma,
diversas universidades, como a USP, oferecem programas de mestrado e doutorado com
linhas de pesquisa voltadas para projetos.

Talvez estejamos diante do prenincio do que ja acontece na China, como destaca
Bredillet (2010b), onde o Ministério da Educacdo oferece algum tipo de suporte e apoio a
cerca de 120 programas de Mestrado na area de Gerenciamento de Projetos. Esta,
entretanto, é questao que s6 com o passar do tempo, se terd uma resposta.

2.1.2 Gerenciamento de projetos como disciplina académica

A era moderna do gerenciamento de projetos originou-se nas necessidades do
DoD — Departament of Defense, dos Estados Unidos, no auge da Guerra Fria, nos final
dos anos 1960. A demanda de grandes projetos da area militar fez surgir o
desenvolvimento de novas técnicas e ferramentas, como o conceito de WBS — Work
Breakdown Structure, o padrdo Cost and Schedule Control Systems Criteria (C/SCSC),
que envolve o conceito de EVM — Earned Value Management, e a ferramenta PERT —
Program Evaluation and Review Technique, hoje identificadas como grandes
contribuicdes para a nova disciplina. Ndo se pode deixar de dar destaque também a
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contribuicdo de inimeras empresas privadas, como a DuPont, que motivadas pela sua
necessidade de crescimento, desenvolveram igualmente ferramentas em uso até os dias
atuais, como o CPM - Critical Path Method (BREDILLET, 2010b; VALLE, 2010).

Foi, entretanto, nos anos de 1980, como destaca Bredillet (2010b), que o
desenvolvimento de conhecimento na area de gerenciamento de projetos, passa as maos
das associacdes profissionais, que se disseminam mundo afora, dentre elas: o Project
Management Institute (PMI), localizado em Philadelphia, nos Estados Unidos; a United
Kingdom’s Association for Project Management (APM), situada no Reino Unido, o
Australian Institute of Project Mangement (AIPM), a International Project Management
Association (IPMA) e a Project Management Association Japan (PMAJ) (BREDILLET,
2010D).

Inicialmente focadas no desenvolvimento de conjuntos de conhecimentos (body
of knowledge) para suporte aos seus programas de certificacao, estas associa¢fes visavam
a consolidacdo de boas praticas em gerenciamento de projetos, sem, necessariamente,
naquele momento, voltarem suas preocupac¢des com o rigor académico de seus standards
(BREDILLET, 2010b).

Além das ja mencionadas associacfes profissionais, ja& bem consolidadas, no
inicio dos anos de 2000, em termos de reconhecimento de seus padrfes de conhecimento,
dos programas de certificacdo e de seus grupos de interesse especificos — que
implementaram um conceito bastante difundido, relativo as comunidades de préatica —
outras associacdes profissionais surgiram no inicio dos anos 2000. Vale mencionar o APM
Group (APM GROUP, 2013) e o International Center for Complex Project Management
(ICCPM, 2013), como também a Global Alliance for Project Performance Standards
(GAPPS, 2013).

Também vale mencionar que no final de 2012, a International Organization for
Standardization (ISO) anuncia a norma 1SO 21500:2012, que prové uma descri¢do de alto
nivel dos conceitos, processos e boas praticas em gerenciamento de projetos. Trata-se, de
acordo com a ISO, da primeira, de uma familia de normas, a tratarem de padrbes de
gerenciamento de projetos (ABNT: ISO, 2012).

De acordo com Bredillet (2010b), entretanto, sé mais recentemente houve uma
aproximacgdo da academia, em termos de lideranga em pesquisa. O primeiro evento
académico relacionado a pesquisa, o International Research Network for Organizing by
Projects (IRNOP), foi realizado em 1994, seguido das conferéncias do PMI, em 2000, a
da European Academy of Management, que passou a incorporar uma trilha em
Gerenciamento de Projetos, a partir de 2001 (BREDILLET, 2010b).

Como disciplina académica, portanto, o gerenciamento de projetos € campo ainda
recente. Estudos avancados na &rea foram inicialmente introduzidos nas escolas de
engenharia e computacdo, com uma abordagem mais técnica, e s6 mais recentemente,
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adotados nas escolas de negocio, ganhando reconhecimento como subarea da gestdo
empresarial (BREDILLET, 2010b).

Serra et al (2012), reforcando o ponto de vista de Bredillet (2010b), aponta para
uma certa jovialidade da area de gerenciamento de projetos, tomando por referéncia a
pesquisa académica da area. A imensa maioria dos trabalhos académicos é focada nas
“melhores praticas” e na busca pelo equilibrio entre o escopo do empreendimento, seu
cronograma, orcamento e padrfes de qualidade requeridos, bem como na racionalizacao
do trabalho dos gerentes e equipes de projetos. Em outras palavras, o enfoque
predominante da pesquisa académica ¢é baseado “na crenca de que o0s padrbes
preconizados seriam a solucdo para a implantacdo com sucesso dos projetos” (SERRA,
MACCARI, FERREIRA, ALMEIDA & SERRA, 2012, p. 70).

Na verdade, ndo existe, apesar dos niveis elevados de maturidade das equipes de
projeto, uma evidéncia clara de resultados efetivos dos projetos. Ao contrario, alguns
estudos, como o Cicmil et al (2006), chegam mesmo a constatar um crescimento na
insatisfacdo dos diversos stakeholders em relacdo ao desempenho dos projetos. (CICMIL,
WILLIAMS, THOMAS & HODGSON, 2006; SERRA, MACCARI, FERREIRA,
ALMEIDA & SERRA, 2012).

Avancando um pouco mais na questdo do enfoque académico da area de
gerenciamento de projetos, a partir dos estudos de Anbari (1985), que identificou,
preliminarmente, cinco escolas de gerenciamento de projetos, de Séderland (2002) e de
Bredillet (2004a), que avancaram nesta perspectiva, identificando sete escolas, Bredillet
(2010b) prossegue avancando ainda um pouco mais, propondo nove escolas de
gerenciamento de projetos, que sdo apresentadas, sob seus diversos aspectos no Quadro 2.
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Quadro 2 — As Nove Escolas em Gerenciamento de Projetos

Escola de
Gerenciamento | Areade Estudo | Principio-Chave Metafora Influéncia Periodo de Relevancia Unidades de
de Projetos Anélise
Otimizar a duragéo
o Pesquisa do projeto por meio | O projeto como Pesquisa .
Otimizagao Operacional de processos maquina Operacional Final dos de 1940 Tempo
matematicos
Uso da Teoria de _ Teoria de Sls.temas; Meados dos anos de 1950 Tempo, custo,
Modelagem Mana_lgement Hard e Soft- O projeto como Metodologia de de_sempen_ho,
Science Systems para espelho Soft-Systems qualidade, riscos,
. Meados dos anos de 1990
modelar o projeto entre outros
Legislacéo e Contratos: inicio dos
Gerenciar o projeto . Contratos; anos de 1970 O projeto, seus
~ O projeto como . o L
Governanca e a relagéo entre os . Governanca; Organizacdo Temporaria: | stakeholders e 0s
Governanca . . entidade formal .
Corporativa diversos Custos de meados dos anos de 1990 | mecanismos de
(legal) « . e
stakeholders Transacdo e Teoria | Governanca: final dos governanca
da Agéncia anos de 1990
Comp_o rtamento Gerenciar 0 . Compo_rtamento Meados da década de i
Organizacional e . O projeto como Organizacional Pessoas e equipes
< relacionamento . 1970
Comportamento Gestéo de um sistema trabalhando em
entre as pessoas no . « i
Recursos . social Gestéo de Recursos projetos
projeto Anos 2000
Humanos Humanos
Gestdo de I_Defm_lr_o sucessoe | O projeto como Int_erna ao Meados da década de Critérios e Fatores
Sucesso ~ identificar a causa objetivo do gerenciamento do
Operacoes P o . 1980 de Sucesso
de possiveis falhas negocio projeto
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Processamento de

Teoria da Deciséo,

Informagdes com

Decisao T_eorla . mformag:_:lo a0 O projeto como Custos de Final da década de 1980 as quais as
Contingencial longo do ciclo de | um computador ~ decisdes séo
. : Transacéo
vida do projeto tomadas
Encontrar um . .
x . . Tecnologia da O projeto, seus
Gestédo caminho para obter | O projeto como ~ . .
Processo P . Informacéo, Final da década de 1980 | processos e sub-
Estratégica 0 resultado um algoritmo 2
Estratégia processos
esperado
Categorizar o tipo .
g P Teoria da

de projeto para

Fatores que
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FONTE: BREDILLET (2010b, p. 8) — Traduzido e adaptado pelo autor.
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2.1.3 As abordagens dos institutos de gerenciamento de projetos

A histéria incumbe-se de registrar significativos empreendimentos, originados
nas mais longinquas civiliza¢des, que sugerem o uso de uma abordagem estruturada em
sua construcdo. As Pirdmides do Egito, a Muralha da China, o Coliseu de Roma, o
Parthenon, dentre tantos outros grandes feitos das civilizagdes antigas, parecem indicar
gue o conceito e a abordagem de projetos tem origem ha mais tempo que, huma primeira
andlise, possa parecer (VALLE et al, 2010).

Até o advento da Guerra Fria, de acordo com Valle et al (2010), projetos e as
formas de gerencia-los foram tratadas como conceito isolado. Permeando o enorme
esforco militar, capitaneado pelos EUA, nos anos de 1950, € que surge um novo
entendimento, voltado para as organizages orientadas a projetos, bem como surge a
necessidade do desenvolvimento de ferramentas especificas para seu planejamento e
controle.

Neste contexto, demarcado pela diuturna vigilia militar, é que surgem
importantes técnicas, ja mencionadas, como o PERT — Program Evaluation and Review
Technique, utilizado pela industria bélica naval americana, em empreendimentos de alta
complexidade. E também a ocasido em que surge o CPM — Critical Path Method,
proposto pela empresa DuPont, em razéo da demanda dos projetos de construcdo de suas
fabricas (VALLE et al, 2010).

Coincide também com o momento em que Drucker (1954) dissemina e
populariza, por entre as grandes corporagdes, 0 conceito de gerenciamento por objetivos
(APO), conceito que passaria a influenciar, de modo decisivo, mais adiante, a formulagao
da abordagem de gerenciamento de projetos (VALLE et al, 2010).

E, entretanto, no seio do DoD — Department of Defense, dos EUA, que surge o
embrido da moderna abordagem de gerenciamento de projetos. Em 1967, o governo
americano, através do DoD, publica o Cost/Schedule Control Systems Criteria (C/SCSC),
um conjunto de padrbes de gestdo e controle de projetos, com o qual deveriam estar,
compulsoriamente, alinhados todos os seus fornecedores. Este padréo é considerado como
aquele que influenciou, significativamente, superada a Guerra Fria, a proposi¢cdo dos mais
diversos institutos de gerenciamento de projetos, que surgem na sequencia historica dos
fatos (VALLE et al, 2010)

Como destaca Valle et al (2010), varios outros fatores contribuiram, em alguma
medida, para a disseminacdo do gerenciamento de projetos. Dentre essas contribuicdes,
destaca-se a proposta da Reengenharia, um modelo que buscava na otimizacdo dos
processos de negoécio, pela eliminacdo de atividades que ndo geravam valor agregado
significativo ao negdcio da organizacdo; a Globalizacdo, demarcada pela crescente
interdependéncia econdmica entre nagGes, com 0 consequente aumento de pessoas e
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equipes de projetos de diversas localidades do mundo; a popularizacdo das ferramentas de
software de apoio as atividades de gestdo de projetos e, por fim, a propria internet,
propiciando um aumento na capacidade de troca de informacBes e documentos, entre
pessoas geograficamente dispersas, criando condi¢des para o0 uso de praticas comuns de
gerenciamento de projetos.

Foi 0 momento, marcadamente no inicio dos anos de 1990, que comegam a surgir
os institutos de gerenciamento de projetos, sobretudo nos Estados Unidos e na Europa,
que, superada a Guerra Fria, apropriaram-se dos padrdes de gerenciamento de projetos,
como o fez o PMI — Project Management Institute, aquela altura dos acontecimentos
tornados de dominio publico, para propor e aperfeicoar um padrdo de gerenciamento de
projetos classe mundial (VALE et al, 2010)

2.1.4 Uma sintese das abordagens dos institutos de gerenciamento de projetos

A seguir apresenta-se uma sintese das abordagens dos principais institutos de
gerenciamento de projetos, procurando identificar as caracteristicas fundamentais de suas
abordagens, com destaque para as semelhancas e eventuais diferengas conceituais de cada
uma. N&o se pretende neste trabalho esgotar o tema, destacando as abordagens de todos 0s
institutos ou associagdes dedicadas ao gerenciamento de projetos. Foram, por opcéo do
autor, elencados apenas aqueles com maior proeminéncia, seja em estudos académicos,
seja por adocdo, em termos de padrao de mercado. Ao final deste tdpico, sera apresentado,
uma sintese, comparando cada uma das abordagens.

2.1.4.1 Project Management Institute

O Project Management Institute - PMI é uma entidade sem fins lucrativos, criada
em 1969, na Pensilvania, EUA, com o0 objetivo de fomentar boas praticas em
gerenciamento de projetos. Constituindo-se com uma das principais instituicdes mundiais
voltadas ao gerenciamento de projetos, ele conta mais de 700.000 membros, distribuidos
por 185 paises ao redor do mundo. Seus associados, profissionais, estudantes e demais
interessados em desenvolver suas habilidades e competéncias em gerenciamento de
projetos, sdo oriundos dos mais diversas segmentos econdmicos, coma a industria
aeroespacial, automobilistica, administracdo, construcéo, engenharia, servicos financeiros,
tecnologia da informacao, farmacéutica e telecomunicagdes (PMI, 2013).

O primeiro capitulo estabelecido no Brasil foi em S&o Paulo, em 1998. Hoje,
além daquela capital, existem representacbes em diversas unidades da federacdo,
contemplando as principais capitais brasileiras: Bahia; Distrito Federal; Espirito Santo;
Fortaleza, Ceara; Goiania, Goias; Joinville, Santa Catarina; Manaus; Minas Gerais;
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Parana; Recife, Pernambuco; Rio Grande do Sul e Rio de Janeiro (PMI Chapter SP,
2013).

Ocupando uma posicdo de lideranca global, em relacdo ao gerenciamento de
projetos, o PMI tem no PMBOK Guide — A Guide to the Project Management Body of
Knowledge (PMI, 2013a) sua principal obra de referéncia, consolidando as boas praticas
em gerenciamento de projetos, sendo reconhecido como padrdo americano pela ANSI —
American National Standards Institute. Desde sua primeira edi¢do, em 1987, varias
aprimoramentos foram introduzidos, estando atualmente, em sua 5% edicdo, de 2013.
Atualmente, o PMBOK ¢ oferecido em 10 idiomas. (PMI Chapter SP, 2013).

O PMBOK (PMI, 2013a) faz parte de uma colecdo de padrdes globais, que
contempla outras obras de referéncia, disponiveis aos membros associados ao instituto,
para download:

e The Standard for Program Management — Third Edition: conjunto de padrdes
destinados a orientar o gerenciamento de programas (PMI, 2013b);

e The Standard for Portfolio Management — Third Edition: conjunto de padrdes
destinado a disseminar boas praticas relativamente ao gerenciamento de portfélio de
projetos (PMI, 2013c);

e Organizational Project Management Maturity Model (OPM3®) —Third Edition:
padrdo destinado a avaliacdo da maturidade em gerenciamento de projetos nas
organizac6es (PMI, 2013d).

Além disso, a biblioteca do PMI oferece também um conjunto de documentos

complementares, na forma de padrdes e frameworks, igualmente disponiveis aos socios do

instituto:
e Project Manager Competency Development Framework (PMCDF) - Second

Edition: destinado ao desenvolvimento de competéncias profissionais em
gerenciamento de projetos (PMI, 2007a);

e Practice Standard for Earned Value Management: padrdo destinado aqueles
profissionais que desejam conhecer com detalhes a técnica de analise de valor
agregado para projetos (PMI, 2011a);

e Practice Standard for Work Breakdown Structures — Second Edition: padrdo que
trata das técnicas de definicdo do escopo do projeto e de suas entregas por meio da
ferramenta Estrutura Analitica de Projeto (PMI, 2006a);



20

e Practice Standard for Scheduling — Second Edtion: um guia que apresenta, de forma
sistematica, técnicas e ferramentas para o efetivo planejamento de tempo em projetos
(PMI, 2011b);

e Practice Standard for Project Estimating: guia de referéncias destinado a auxiliar os
gestores de projetos nos processos da efetivar as diversas estimativas em um
empreendimento (PMI, 2011c);

e Practice Standard for Project Configuration Management: conjunto de processos,
ferramentas e métodos que devem ser utilizados para guiar o projeto e suportar a

comunicacdo, visando facilitar a conclusdo com éxito do projeto (PMI, 2007b);

Concluindo a apresentacdo das principais obras de referéncia do PMI, é
importante mencionar as extensées do PMBOK voltadas para a area de construcéo civil -
Construction Extension to the PMBOK Guide - Third Edition (PMI, 2007c), como
também as que se destinam a complementar a abordagem do guia original para a area de
governo - Government Extension to the PMBOK® Guide Third Edition (PMI, 2006b),
além do Managing Change in Organizations: A Practice Guide (2013e), um conjunto de
informacBes complementares voltado a auxiliar o uso dos padrdes globais.

N&o se pode deixar de mencionar, por outro lado, os programas de certificacdo
profissional, instituidos desde 1984 pelo PMI, que contempla a certificacdo Project
Management Professional (PMP), além de, mais recentemente, certificar profissionais
iniciantes com o CAPM - Certified Associate in Project Management, além das
certificagdes profissionais voltadas aos profissionais que avancaram para O
gerenciamento de programas e de portfélio — respectivamente, Program Management
Professional (PgMP) e Portfolio Management Professional (PfMP) — bem como para 0s
profissionais interessados nas certificacdes especificas das areas de risco - PMI Risk
Management Professional (PMI-RMP) — e tempo - PMI Scheduling Professional (PMI-
SP). Por fim, além das certificacbes mencionadas, é importante destacar, dado o contexto
especifico deste trabalho, a certificacdo profissional especifica no modelo de maturidade
do PMI - OPM3 Professional Certification (PMI, 2013).

O PMI oferece, aos seus associados e demais interessados em Gerenciamento de
Projetos uma extensa relacdo de produtos e servigos, incluindo palestras, congressos, um
site de contetdo, além j& mencionado programa de certificagdo profissional, reconhecido
pela 1SO — International Standardization Organization, desde 1999, de ampla procura,
sobretudo pela certificagdo PMP — Project Management Professional, uma das mais
reconhecidas credenciais de gerentes de projetos em todo o mundo. De acordo com o
PMI, dos seus associados em todo o mundo, cerca de 370.000 possuem a certificagcdo
PMP (PMI Chapter SP, 2013; PMI — Brasil, 2013).

E relevante também destacar o Project Management Journal, fonte de inimeras
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pesquisas utilizadas neste trabalho, que se constitui numa importante fonte académica de
publicacdes na area de gerenciamento de projetos, bem como outros temas correlatos.

O PMBOK (PMI, 2013a) tem seu conteudo apresentado na forma de cinco
grupos processos, coincidentes com o ciclo de vida do préprio projeto: iniciacao,
planejamento, execucdo, monitoramento e controle e, por fim, encerramento,
conforme ilustrado na figura 1.

A Processos de
Execucgao

Processos de
Planejamento

Processos de Processos de
Iniciacao Processos de Encerramento

Controle

Nivel de Atividade

Inicio Tempo —— Fim

Figura 1 - Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos
FONTE: PMI, 2013a p. 51 — Traduzido e adaptado pelo autor

Estes grupos de processos, por sua vez, contemplam as areas de conhecimento a
serem tratadas na conducdo do projeto: escopo, tempo, custo, qualidade, riscos, recursos
humanos, aquisi¢des, comunicagdo, integracdo e, mais recentemente, stakeholders (PMI,
2013a). A Figura 2 apresenta as areas de conhecimento em projetos e seus respectivos
processos de gerenciamento.
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2.1.4.2 International Project Management Association

A International Project Management Association — IPMA, é outra instituigdo que
se destina ao fomento de boas praticas em gerenciamento de projetos. Constituida como
uma organizagdo sem fins lucrativos, e 1965, foi concebida na forma de uma Federacéo,
congregando 55 associagfes membros, passando a adotar a atual denominagao no inicio
dos anos 70 (IPMA, 2013).

A principal publicacdo disponibilizada pelo IPMA, voltada para o
desenvolvimento de competéncias do gerente de projetos, é denominada IPMA -
Competence Baseline (ICB3), cuja primeira edicdo, de 1999, visava oferecer conteido
técnico aos candidatos as certificacdes em gestdo de empreendimentos. Atualmente, em
sua terceira edicdo, de 2006, o documento é caracterizado pela abordagem das
competéncias necessarias ao gerente de projetos, sendo essa sua caracteristica mais
marcante em relacdo aos demais institutos (IPMA, 2013; PATAH, 2010).

O documento é estruturado em trés grandes blocos — O Olho de Competéncias -
que tratam das competéncias fundamentais de um gestor de empreendimentos:
competéncias contextuais, competéncias técnicas e competéncias comportamentais
(PATAH, 2010; IPMA, 2006).

As competéncias contextuais abordam as habilidades necessarias ao gerente de
projetos, em termos do negdcio da organizacdo, bem como trata do alinhamento
estratégico entre projetos, programas e portfélio as estratégias organizacionais. Ja as
competéncias comportamentais tratam das habilidades do gerente de projetos em termos
de sua capacidade de lideranca, motivacdo, orientacdo para resultados, além de capacidade
de lidar com conflitos e negociar, entre outras. Por fim, o ICB3 trata das competéncias
técnicas, relativas aos objetivos e requerimentos do projeto, escopo, cronograma, custos,
riscos e oportunidades, como o fazem os demais institutos de gerenciamento de projetos
(PATAH, 2010; IPMA, 2006).

A semelhanca de outros institutos, o IPMA também oferece um programa de
certificacdo, diferenciado em relacdo aos demais, e alinhados com sua ldgica de
abordagem da questdo do gerenciamento de projetos, baseado em competéncias. Trata-se
de um programa de certificacdo que abrange, desde uma certificacdo mais elevada,
denominada Level A — Certified Projects Director, voltada para executivos e diretores de
projetos, interessados no desenvolvimento de competéncias em gestdo de programas e de
portfolios, até o Level D - Certified Project Management Associate, fase inicial do
processo de certificacdo do IPMA. Mais de 170.000 profissionais, ao redor do mundo
foram certificados pelo IPMA até o final de 2012 (IPMA, 2013).
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2.1.4.3 Australian Institute of Project Management

O Australian Institute of Project Management - AIPM, fundado em 1976, foi
inicialmente concebido para funcionar como um férum de gestores, interessados na
disseminacdo das boas praticas em gerenciamento de projetos, em todo os segmentos
econdmicos de seu pais de origem (AIPM, 2013).

Dentre suas varias aliangas locais e internacionais, destaca-se a que foi instituida
com o IPMA, em 2009, buscada em razdo dos objetivos comuns das duas associacfes
mas, sobretudo visando dar ao AIPM uma escala global, sendo uma das mais de cinquenta
associagoes, espalhadas pelo mundo, vinculadas ao IPMA (AIPM, 2013).

A primeira edicdo do conjunto de standards do AIPM — AIPM Professional
Competency Standards for Project Management (AIPM, 2010) - foi publicada em 1996.
Em 2004, foi publicada uma segunda edicdo e, em 2010, a terceira e ultima, ainda em
vigor.

2.1.4.4 Association for Project Management

A Association for Project Management - APM é uma associacdo de origem
inglesa, formada, a partir da iniciativa de engenheiros e gestores daqueles pais, em 1972,
com o propoésito de desenvolver e promover as atividades de gerenciamento de projetos,
programas e portfolio. Com pouco mais de 20.000 membros, entre sécios individuais e
corporativos, sua atuacdo € mais local, se comparada a de outros institutos. Entretanto, sua
recente associacdo com o IPMA visa, entre outros aspectos, a busca por uma
representatividade maior em relacdo aos patamares atuais, visando, inclusive uma maior
notoriedade internacional (APM, 2013).

A abordagem da APM ¢ consolidada, como nos demais institutos, em um corpo
de conhecimento denominado APM Body of Knowledge (APM, 2012), atualmente em sua
6° edicdo, que pretende seu um guia, de modo geral, cobrindo todas as caracteristicas dos
empreendimentos, independentemente de sua natureza e complexidade. A abordagem do
APM Body of Knowledge (APM, 2012) € orientada pelas suas dimensdes do
profissionalismo — The Five Dimensions of Professionalism — que compreende:

e Escopo: O APM Body of Knowledge define o conhecimento necessario para gerenciar
qualquer tipo de projeto, o que é sustentado por inimeros padrdes e métodos de
gerenciamento de projetos;

e Profundidade: O APM Competence Framework fornece um guia para o0

desenvolvimento de competéncias em gerenciamento de projetos, mapeando as


http://www.apm.org.uk/Knowledge
http://www.apm.org.uk/competenceframework
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competéncias e as habilidades necessarias ao desenvolvimento pleno de um gestor de
projetos;

e Certificagdes: as credenciais profissionais oferecidas pela APM s&o mecanismo de
reconhecimento profissional, a nivel mundial, j& que encontram-se alinhadas com o
nivel 4 de certificacdo do IPMA,;

e Compromisso: o comprometimento com o continuo desenvolvimento profissional é
fundamental para o desenvolvimento de boas praticas profissionais e o
desenvolvimento da carreira;

e Responsabilidade: a adesdo a um Cddigo de Conduta Profissional da APM define os
padrBes éticos esperados de um gerente de projetos. A adesdo a um conjunto de
padrGes comportamentais distinguird um bom profissional de gerenciamento de

projetos dos demais.

2.1.4.5 The Engeneering Advancement Association of Japan

O The Engeneering Advancement Association of Japan — ENAA €, como outras
organizagOes voltadas ao gerenciamento de projetos, uma associagdo sem fins lucrativos,
fundada em 1978, no Japao, com suporte do entdo Ministério do Industria e Comércio
daquele pais, cujo foco de atuacdo é suportar o desenvolvimento tecnoldgico, bem como
promover o desenvolvimento técnico (ENAA, 2013).

Pela sua prépria natureza, uma associacdo de engenheiros, este organismo €
voltado & projetos dessa area, sendo sua principal referéncia o documento denominado
Model Form-International Contract for Process Plant Construction (ENAA, 2010), cuja
primeira publicacdo data de 1986, com ultima revisdo realizada em 2010, sua ultima
edicdo. O principal propoésito deste conjunto de padrdes sdo projetos da area de engenharia
e, em particular, a construcdo de usinas de geracdo de energia, problema extremamente
critico para o desenvolvimento daquele pais (ENAA, 2013).

Com a participagdo de 168 empresas, dos mais diversos segmentos de
engenharia, 0 ENAA Model Form foi concebido com o propoésito de estabelecer as bases
para um relacionamento mais equanime entre contratantes e contratados, ao longo da
implementacdo das diversas fases dos projetos de engenharia.

Concluindo essa descricdo sobre os diversos institutos e organizagdes dedicados
ao desenvolvimento das praticas em gerenciamento de projetos, apresenta-se 0 Quadro 3,
com um resumo das abordagens tratadas neste estudo.
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Quadro 3 - Principais associacfes de gerenciamento de projetos e seus métodos

Conjunto de Pais de
Instituto Foco Metodoldgico
Meétodos/Versao Origem
Project Project Management Body of Gestdo geral de
Management Knowledge - PMBOK, 2013 — EUA .
Institute (PMI) 5% Edicéo projetos
International
Project «
Management BICBI3. If12\42)40c60_n;€ engC(f Unido Gestzig%fgil de
Association asefine - pdlgao Européia proJ
(IPMA)
Australian AIPM - Professional
Institute of Competency Standards for Australia Gestéo geral de
Project Project Management - 2010 projetos
Management - Versdo 1.12
Association for
Project APM Body of Knowledge - Reino < .
Mangement 2012 ; Edicdo ! Unido | GeSté0 geral projetos
(APM)
Japan Project ENAA Model Form - Gestio de projetos
International Contract for ~ .
Management ; Japao da area de
Forum Process Plant Construction — construcdo
2010 - 39, Edigdo

FONTE: Patah (2010), p 31. Adaptado e atualizado pelo autor.

2.1.5 Uma analise comparativa entre as diversas abordagens

As diversas abordagens de gerenciamento de projetos, difundidas pelos mais
diversos institutos, guardam alguma semelhanca entre si. E possivel verificar-se que as
caracteristicas da abordagem do PMI, contida no PMBOK, é mais genérica, tratando o
gerenciamento de projetos por areas de conhecimento, através de um conjunto de
processos. Sua pretensdo é atingir as necessidades dos mais diversos tipos de projeto,
independentemente de sua natureza especifica, complexidade ou grandeza. Entretanto,
como destaca Patah (2010), a complexidade dos seus processos pode, de alguma forma,
comprometer a usabilidade daquela abordagem, uma vez que nenhum tratamento
especifico é dado a escalabilidade, aspecto relacionado & dimensdo dos projetos (PMI,
2013; PATAH, 2010).

De outro lado, o IPMA, com uma abordagem em competéncias, busca atender
aos anseios dos gestores, que buscam uma visdo menos prescritiva, como a proposta pelo
PMI, constituindo-se numa fonte alternativa bastante interessante, sobretudo para aqueles
que buscam referéncias para o desenvolvimento de perfis profissionais mais fortemente
relacionadas aos aspectos humanos da gestdo, j& que explora aspectos relacionados as
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competéncias do gerente de projetos (IPMA, 2013; PATAH, 2010).

Embora pouco conhecidos no Brasil, vale mencionar os padrdes disseminados
pelo AIPM, que também tem énfase nos aspectos humanos do gerenciamento de projetos,
tal como os difundidos pela APM. Este ultimo, trata de aspectos interessantes, que o
distingue das abordagens do PMI, por exemplo, por abordar a questdo do valor do
gerenciamento de projetos para as organizacdes, seus aspectos estratégicos, como também
trata da implantacdo de escritorios de projetos, tema muito difundido nas rodas de
profissionais, mais pouco estruturado, em termos de estratégias de implementacdo (AIPM,
2013; APM, 2013; PATAH, 2010).

Embora mais especifico, 0 ENAA, padrdo japonés de gerenciamento de projetos,
é voltado a tratar dos aspectos técnicos e contratuais dos projetos de engenharia, tendo,
por esta razdo, uma aplicacdo mais restrita do que os demais métodos de gerenciamento
de projetos, conforme destaca Patah (2010). Entretanto, caso fosse mais disseminado,
seria de grande utilidade, por exemplo, no Brasil, assegurando aos contratos entre
governos e empreiteiras um mecanismo de maior transparéncia, por muitas vezes
demandado pela sociedade brasileira.

2.1.6 Um elemento comum em todas as abordagens: 0 sucesso em projetos

Nos topicos anteriores tratou-se da evolucdo do conceito de Gerenciamento de
Projetos, sua inser¢do como disciplina académica e a abordagem dos principais institutos
de gerenciamento de projetos. Neste sentido, apontou-se sua jovialidade como disciplina
académica, mas com o auxilio de pesquisas de outras areas da administracdo, tentou-se
demonstrar seu potencial para ser al¢ada, rapidamente, a um campo de estudo com muita
diversidade e riqueza (BREDILLET, 2010b).

Um elemento comum, implicitamente buscado em todas as abordagens
analisadas, diz respeito a busca pelo sucesso dos empreendimentos. Entretanto, ha um
sentimento crescente de que 0s projetos sao diferentes entre si e, portanto, 0 seu SuUcesso
pode ser avaliado de diferentes formas, o que pode requerer diferentes competéncias para
o seu efetivo gerenciamento (SHENHAR & DVIR, 2007; MULLER & TURNER, 2007;
CRAWFORD, HOBBS & TURNER, 2005; CRAWFORD, 2005;).

Tradicionalmente, os projetos sdo avaliados segundo seu desempenho em prazo,
custo e qualidade, entretanto, ndo existe um consenso entre 0s pesquisadores da area, pois
outros fatores, como o contexto interno da organizacdo e o ambiente no qual o projeto é
executado, podem influenciar na percepcdo dos resultados e do sucesso do projeto
(BERSSANETIA, CARVALHO & MUSCAT, 2012).

Dentre as formas propostas na literatura para avaliacdo do sucesso em projetos, a
mais cléssica, certamente, é aquela baseada no “Tridngulo de Ferro”, composto pelos
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critérios custo, tempo e qualidade. Nessa perspectiva, 0 sucesso do empreendimento
estaria assegurado, desde que ndo houvesse um distanciamento das trés perspectivas
apontadas, ou seja, 0 sucesso estaria caracterizado pela integralizacdo das entregas
previstas, segundo seus critérios de aceite, em determinado prazo e com determinado
custo (BERSSANETIA, CARVALHO & MUSCAT, 2012; MEREDITH & MANTEL,
2000; PINTO & SLEVIN, 1988).

Embora alguns autores, como Pinto e Slevin (1988), reconhecam que a
representacdo em forma de triangulo, contendo as trés restricdes do projeto — prazo, custo
e qualidade — seja um recurso bastante ilustrativo e didatico, outros os julgam excessivos,
enquanto outros o julgam incompletos (BERSSANETIA, CARVALHO & MUSCAT,
2012; YU, FLETT & BOWERS, 2005; PINTO & SLEVIN, 1988).

Vérios autores consideram a necessidade da abordagem de outras questdes
abordadas para avaliar o sucesso de um empreendimento, reconhecendo o triangulo como
uma representacdo demasiadamente simplista, para representar a complexidade da
interacdo dos diversos fatores em um projeto. Critérios adicionais, como, por exemplo,
lucratividade, sucesso do negocio e atendimento as expectativas dos mais diversos
stakeholders também deveriam ser abordados (SHENHAR, LEVY & DVIR, 1997,
PINTO & MANTEL, 1990).

Aprofundando a questdo, Avots (1984), destaca que questdes meramente formais,
definidos nos contratos, relativos aos projetos, tendem a ter sua importancia reduzida ao
longo tempo, sendo o sucesso avaliado mais na perspectiva de quanto as entregas do
empreendimento satisfizeram as necessidades de seus usuarios.

Agarwal a Rathod (2006), corroborando os estudos de Shenhar, Levy e Dvir
(1997) e de Pinto & Mantel (1990), sugerem que 0 sucesso de um projeto deve estar
alicercado em dois conjuntos distintos de aspectos: o primeiro relativo a caracteristicas
internas da organizacdo, como escopo, cronograma e orcamento do empreendimento e, o
segundo, deve estar relacionado a satisfagcdo do cliente em relagéo ao resultado do projeto

Esta visdo é compartilhada por Chan e Chan (2004) que, ap0s extensa pesquisa
na literatura académica sobre o tema, propdem dimens6es adicionais aos critérios basicos,
como o atendimento a expectativa dos stakeholders, de questdes relacionadas a saude,
seguranga e meio-ambiente, aléem do valor comercial gerado pelo projeto. Essa
perspectiva multidimensional proporciona uma avaliagdo por diferentes angulos, por
diversos interessados, 0 que pode levar, em Ultima instancia, a diferentes opinides sobre o
sucesso do projeto, dependendo da perspectiva adotada.

Na mesma linha trabalham Shenhar e Dvir (2007), ao proporem agregar as
dimens@es basicas, correspondentes as metas de tempo e custo, por eles denominadas de
eficiéncia, outras quatro, relacionadas ao impacto para o cliente, 0 impacto para a equipe,
0 sucesso do negocio e a preparagdo para o futuro.



29

Mais recentemente, Aubry e Hobbs (2011), investigando os impactos dos
projetos nas organizagdes, organizaram a literatura em dois grupos: primeiramente, numa
perspectiva econdémico-financeira, encontram-se 0s autores que avaliam o desempenho
dos projetos em razdo do desempenho financeiro da organizacdo. De outro lado, estdo 0s
que foram designados por Aubry e Hobbs (2011) como pertencentes a uma corrente
pragmatica, que avaliam o projeto por meio de seus fatores criticos de sucesso (GUEDES,
2012; AUBRY & HOBBS, 2011;).

Embora muitos autores, como Shenhar e Dvir (2010), advoguem em favor dos
projetos como propulsores da criacdo e sustentacdo de vantagens competitivas, a
perspectiva de avaliacdo do sucesso dos projetos pelo desempenho do negdcio, também
denominada de perspectiva econémica, ndo foram encontradas na literatura pesquisada
referéncias que possam sustentar esta tese como definitiva, em razdo dos resultados
obtidos serem, do ponto de vista estatistico, pouco significativos, em razao das limitagdes
dos métodos e das amostras utilizadas. Trata-se de uma dificuldade intrinseca a natureza
do problema de pesquisa em buscar evidéncias de uma influéncia direta da gestdo de
projetos no resultado financeiro das organizagdes, que exige uma perspectiva de analise
mais holistica, conforme ilustrado na figura 3 (GUEDES, 2012; SHENHAR & DVIR,
2010; MORAES & LAURINDO, 2008; THOMAS & MULLALY, 2008; DAl & WELLS,
2004; IBBS, REGINATO & KWAK, 2004).
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Figura 3 — Possiveis Dimensdes de Avaliacdo do Sucesso em Projetos
FONTE: GUEDES (2012 p. 23) — Adaptado de SHENHAR & DVIR (2010).
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Ibbs e Kwak (2000a e 2000b) demonstraram uma correlacdo positiva entre os
maturidade em gestdo de projetos e 0 desempenho das organizacdes estudadas. Moraes e
Kruglianskas (2010), de seu lado, ndo conseguiram evidenciar, respeitados os rigores
estatisticos, a mesma tese. Ainda que nao haja consenso entre os diversos autores, parece
razoavel admitir, mesmo com algumas reservas, que haja alguma uma correlacao entre o
desempenho das organizacbes e a maturidade dos processos de gestdo desses
empreendimentos (IBBS & KWAK 2000a e 2000b; MORAES & KRUGLIANSKAS,
2010; GUEDES, 2012).

Ja na perspectiva da corrente pragmatica, Fortune e White (2006) propuseram um
quadro resumo, apos extensa revisdo da literatura, que sintetiza os fatores criticos de
sucesso de um projeto.

Neste trabalho foi adotada uma perspectiva ampliada sobre o sucesso, alinhada
com as proposic¢des de Shenhar e Dvir (2007), combinadas com as proposic6es de Fortune
e White (2006). O éxito do projeto sera avaliado por meio de seu desempenho técnico,
além de também ser mensurado a partir dos beneficios gerados para o cliente, para a
equipe do projeto, além dos seus impactos sobre 0 negdcio da organizacao executora do
empreendimento. Complementando essa perspectiva, 0 sucesso serd alcancado, segundo
Fortune e White (2006), pelos niveis adequados de maturidade dos processos de
gerenciamento, necessarios, em certa profundidade, para atingir-se a plena satisfacdo dos
fatores criticos de sucesso. O quadro 4, apresentado a seguir, consolida a visdo destes

autores.
Quadro 4 — Sumario dos Fatores Criticos de Projetos
Componentes do Projeto Fatores Criticos de Sucesso Associados
Metas e Objetivos Business Case bem formulado, com objetivos

realistas e claros

Efetivo monitoramento e controle, contemplando o
planejamento do encerramento do projeto, admitindo
a possibilidade de aceitagdo, revisdo ou, até mesmo,

do insucesso

Monitoramento do Desempenho

Existéncia de suporte da alta administracdo, apoiando
gerente competente, que exerca lideranga. Plano de
Tomada de Decisio projeto realista e, permanentemente atualizado,
baseado em estimativas realistas. Correta escolha de
referéncias anteriores, bem como de ferramentas e
metodologias

Transformacoes Disponibilidade de equipe qualificada e em nimero
suficiente para atender as demandas do projeto
Comunicagdo Existéncia de efetiva comunicagdo bem como

mecanismos de feedback
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Estabilidade politica, influéncias ambientais
controladas, experiéncias passadas utilizadas para o

Ambiente aprimoramento continuo, estrutura e cultura
organizacional adequadas, além de capacidade de
adaptacéo
Fronteiras Porte do projeto, nivel de complexidade,

stakeholders e duracéo

Orgamento adequado, recursos em quantidade

ReCUrsos suficiente e corretamente alocados, treinamento,

familiaridade com a tecnologia utilizada, bom
desempenho de fornecedores

Envolvimento dos clientes e usuérios, apreciacao e

Continuidade analise das diferentes perspectivas; patrocinador

atuante, gerenciamento efetivo da mudanca e dos
riscos

FONTE: FORTUNE & WHITE (2006), GUEDES (2012) — Adaptado pelo autor.

2.1.7 A Abordagem Estratégica de Projetos: Gerenciamento de Programas e

Portfolio

O crescimento do gerenciamento de projetos vem sendo constatado a cada dia
nas organizacGes. Na perspectiva estratégica de utilizagdo do gerenciamento de projetos,
segundo Archibald (2005), é que surgem outros temas, todos igualmente relacionados ao
tema central, dentre eles o gerenciamento de programas, de portfélio, escritorio de
projetos e maturidade em gerenciamento de projetos, visando a geracdo de beneficios aos
mais diversos stakeholders.

Na mesma medida, verifica-se igual crescimento, da parte dos institutos de
gerenciamento de projetos, em oferecer suporte ao gerenciamento de programas e
portfolios, através de seus padrdes globais, como é o caso do PMI. Reconhecendo a
necessidade de uma melhor articulacdo entre projetos, muito mais proximos da operagao
das organizacdes, e as estratégias, surgem, no ambito do PMI, os padrbes para
gerenciamento de programas e portfdlios: The Standard for Program Management e o The
Standard for Portfolio Management. Lancados em 2005, na forma de draft, eles foram
formalmente langados durante o PMI Global Congress, em 2006, na Espanha (PMI,
2013a; PMI, 2013b, PMI, 2013c).

A anélise de defini¢do do conceito de Programa, conforme proposta pelo PMI
(2013b), permite que se observe a mudanca da énfase da gestdo, que passa do operacional
ao estrategico:

“Programa € um conjunto de projetos relacionados,
gerenciados de maneira coordenada de forma a obter beneficios e
controles que ndo seriam alcancados se 0Ss mesmos fossem
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empreendidos individualmente” (PMI, 2013b, p. 4).

Assim, programas sdo constituidos por conjuntos de projetos e outros esforcos,
relacionados entre si pelo compartilhamento de recursos. No gerenciamento de programas,
0S projetos componentes sdo iniciados, e a gestdo do programa tem por papel fundamental
coordenar os esforgcos por entre os diversos projetos, assegurando a geracao de beneficios
continuados a organizagdo executora. Suas fungdes fundamentais incluem, entre outras
responsabilidades, o planejamento do programa, a identificacdo dos beneficios a serem
gerados, o controle da interdependéncia entre 0s varios projetos componentes, além do
monitoramento das contribuicdes dos projetos e de todo o trabalho, de modo geral, na
consolidacédo dos resultados a serem alcancados (PMI, 2013b).

Destaca ainda o PMI (2013b) que um programa pode incluir em seu escopo
esforcos, por exemplo, em operagfes continuadas (processos) que estejam fora do
contexto dos projetos contidos no Programa.

O gerenciamento adequado dos programas de uma organizacdo permitir,
segundo Muto et al (2008), além do alcance dos objetivos estratégicos e demais resultados
relacionados, o gerenciamento de stakeholders e a governanca do programa, assegurando,
entre outros aspectos uma melhor integracdo e otimizacdo de custos; melhor distribuicao
dos recursos alocados; maior controle sobre o cronograma dos diversos empreendimentos
relacionados entre si; além de uma integracao entre as entregas e dos beneficios gerados
pelos projetos, mitigando, em Ultima instancia, a exposicdo aos riscos relacionados aos
diversos empreendimentos (MUTO, MUTO, NEVES, ARAUJO, 2008).

Além disso, o gerenciamento de programas trata, de modo mais especifico, do
gerenciamento de beneficios, além do gerenciamento de stakeholders e da governanca do
programa, temas indispensaveis no gerenciamento de empreendimentos relacionados entre
si, de modo a garantir que programas e projetos estejam alinhados com o0s objetivos
organizacionais, atraves de uma composi¢do mais adequada da carteira de investimentos,
visando uma coordenagdo mais eficiente e um uso mais racional dos recursos (PMI,
2013Db).

O enfoque estratégico fica ainda mais explicito quando se passa a analisar o
gerenciamento de portfélios de projetos, a partir, primeiramente, de sua propria definicao,
de acordo com o PMI (2013c):

“Portfolio é uma colecdo de componentes, formado por
programas, projetos ou operacdes que sdo gerenciadas em grupo para
o alcance de objetivos estratégicos” (PMI, 2013c, p. 3).

A figura 4, apresentada a seguir, ilustra o relacionamento entre projetos,
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programas e portfolio:

Portifolio
‘
Portifélio Projetos Programas
oy <
Programas Projetos Programas Projetos Outras tarefas
' VARN
Projetos Projetos Projetos

Figura 4 — Relacionamento entre Projetos, Programas e Portfélio
FONTE: PMI (2013b p 11) — Traduzido e Adaptado pelo autor.

O enfoque do gerenciamento de portfdlio de projetos é explorar o relacionamento
de uma colegdo de projetos, programas, sub-portfolios, bem como operacGes de rotina
que, grupados, visam facilitar o efetivo gerenciamento do trabalho, a fim de alcancar os
objetivos estratégicos do negdcio da organizacao executora (PMI, 2013c).

Pode-se afirmar que vive-se uma “segunda onda” do gerenciamento de projetos.
Enquanto na “primeira onda”, 0 gerenciamento de projetos tinha sua énfase voltada a
teoria das restrigdes, baseadas no escopo, prazo, custo e qualidade, no gerenciamento de
programas e, sobretudo, no gerenciamento de portfélios, o foco é desviado, visando
assegurar que se estara a desenvolver os projetos certos, no sentido da escolha dos
projetos que propiciardo maiores ganhos a organizac&o. E o resultado da mudanca de foco
da eficiéncia para a eficacia, no ambiente de gerenciamento de projetos. Em outras
palavras, o portfolio retrata as prioridades estratégicas de uma organizacao, refletindo suas
escolhas em termos de seus investimentos e alocacdo de recursos. Assim, ao gerir-se 0
portfolio de projetos de uma organizagédo tenta-se assegurar que escolheu-se, para compor
o0 portfélio, os projetos, programas e outros esforcos, que constituirdo o melhor arranjo
possivel de alocacdo de recursos, visando maximizar o retorno, em termos do alcance das
metas estratégicas (RABECHINI JR, MAXIMIANO & MARTINS, 2005).

O Quadro 5 apresenta uma visdo comparada das principais caracteristicas de
projetos, sintetizando a abordagem de gerenciamento de programas e portfdlios de
projetos, partir de diferentes enfoques de analise. Pode-se perceber que o Padrdo de
Gerenciamento de Programas do PMI diferencia-se do Padrdo para Gerenciamento de
Projetos, por proporcionar uma visdo de mais alto nivel dos projetos componentes do
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programa, indicando um viés gerencial voltado para a gestdo estratégica da organizacéo.
Por outro lado, o gerenciamento de portfolio visa tornar a organizagédo capaz de alinhar o
portfolio, conjunto de programas e projetos, aos objetivos estratégicos da organizagdo
executora. Um portfolio de projetos pode constituir-se em dos indicadores possiveis, para
que podem revelar o verdadeiro objetivo de uma organizacao, sua dire¢do e seu grau de
tolerancia ao risco” (PMI, 2013c).

Quadro 5 — Uma Visdo Comparativa entre Projetos, Programas e Portfolios

Caracteristica Projeto Programa Portfolio
Em geral, tém Tém escopo no negdcio

Possuem escopo escopo mais amplo, da organizacédo, que

mais restrito, com | que pode ser alterado | pode ser alterado em
deliverables para contemplar as funcdo das metas

EScono especificos. A expectativas da estratégicas
P mudanca é organizagdo. A organizacionais. As
controlada, visando | mudanca é esperada mudancas séo
manté-la em niveis | e os gestores chegam continuamente
minimos. mesmo a promové- | monitoradas, dentro do
la. ambiente mais amplo.
O sucesso é avaliado
O sucesso & em termos do
avaliado em termos | retorno financeiro — O desempenho é
do atendimento ao ROI (Return of avaliado em termos do
Sucesso orcado, no prazo Investiment), por valor agregado aos
previsto e no exemplo —além da componentes do
€scopo geracdo de novas portfolio.
estabelecido. capacidades e
beneficios entregues.
A lideranca exerce
: seu papel, sobretudo
O estilo de Papet, S
X ) na gestdo dos . . .
lideranca é . A lideranca é exercida
o relacionamentos e . -
. direcionado na . . no sentido de propiciar
Estilo de eventuais conflitos.
) entrega das tarefas, valor para a tomada de
Lideranca . O gerentes de o .
como meio de decisdo no nivel do
- programa fazem a .
atingir-se o o portfolio.
mediacdo entre 0s
sucesso. . X
diversos interesses
dos stlakeholders.

O papel do gerente | O papel no gerente | Os gerentes de portfolio
de projetos, na de programas é podem, eventualmente,
conducéo das liderar os gerentes de | gerenciar funcionarios

Foco equipes de técnicos projetos, de apoio, por exemplo,
. e especialistas, é fornecendo-lhes no nivel do PMO —
Gerencial L - . .
estimula-los a Visdo e mais Project Management
utilizarem, em capacidade de Office. Seu papel esta
beneficio do conduzir suas relacionado a prover
projeto, suas equipes e 0s percepcdo ampla e
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competéncias e
habilidades.

empreendimentos.

sintese dos resultados
dos diversos projetos.

Planejamento

O planejamento é
conduzido de
forma detalhada,
visando a entrega

Aos gerentes de
programa cabe criar
planos de alto nivel,
visando cada um dos

Os gerentes de portfolio
criam processos de
gestdo visando avaliar o
valor agregado ao

dos produtos do projetos portfolio
projeto. componentes. '
O foco séo as
tarefas em

execucao e 0s
produtos do
projeto, com seus
parametros de

O foco gerencial do
controle € 0

Os objetivos do gerente
de portfolio, em termos
do controle, sdo

Monitoramen performance: andamento dos N
. assegurar a geracao de
to e Controle escopo, projetos, no contexto
S valor agregado e o
funcionalidades, da estrutura de .
~ alinhamento dos
padrdes de governanga. . . L
) projetos a estratégia.
qualidade,
cronograma e
consumo de
recursos.

FONTE: PMI (2013b, p. 8) — Traduzido e adaptado pelo autor.

2.1.8 Os Escritdrios de Projetos como Indutores da Maturidade em Gerenciamento

de Projetos

A abordagem por projetos e, porque ndo, por programas e portfdlios tem sido
uma resposta de véarias organizagdes, inseridas em um ambiente de mudangas constantes,
com desafios crescentes a cada dia, onde estdo situados clientes cada vez mais exigentes.
Rodrigues, Rabechini Jr e Csillag (2006) destacam que em funcdo desse ambiente
turbulento, duas questdes vem ganhando forca em publicacdes especializadas: o primeiro
deles refere-se as questdes sobre os Escritdrios de Projetos (Project Management Office —
PMO) e sua inser¢do nas organizagcdes; o segundo tema € relativo a maturidade em
gerenciamento de projetos nas organizagdes. O destaque deve-se ao fato de que ambos 0s
temas estdo relacionados a obtencdo de melhores taxas de sucesso nos empreendimentos,
tema tratado no topico anterior.

Neste sentido, 0s escritorios de projetos, na medida em que surgem como
estruturas formais, podem auxiliar as organizacdes na melhoria do processo de gestdo de
seus projetos, independentemente de sua natureza, minimizando todos 0s riscos inerentes,
seja pelo fornecimento de metodologias de gerenciamento de projetos ou pela reducdo do
conflito resultante da competic@o por recursos entre os diversos projetos e pelas operacdes
de rotina. Ja a temaética relativa a maturidade em gerenciamento de projetos, do seu lado,
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apresenta-se como um caminho para a compreensdo sobre processo de aquisi¢do de boas
praticas em gerenciamento de projetos na organizacdo, em sua busca pelo aprimoramento
continuo. Dessa forma, “ambos os assuntos sao importantes para elevar a competitividade
das organizacdes intensivas em gerenciamento de projetos” (RODRIGUES, RABECHINI
JR & CSILLAG, 2006 p. 274).

Neste topico serd explorada a questdo dos escritorios de projetos e sua correlacdo
com a maturidade dos processos de gerenciamento. Ambos os temas vém sendo tratados,
na literatura pesquisada, de forma isolada, indicando a existéncia de uma lacuna a ser
explorada. Em um topico mais especifico, apresentado no proximo item deste referencial
tedrico desta pesquisa, a questdo maturidade em projetos sera abordada com maior nivel
de detalhe.

Explorando, numa primeira perspectiva, a definicdo de escritério de projetos,
tema sobre o qual ndo existe um consenso muito claro, optou-se por adotar neste estudo a
definicdo de escritério de projetos proposta por RODRIGUES, RABECHINI JR &
CSILLAG, 2006, gque retrata de modo amplo o conceito que se pretende estudar:

"Os escritorios de projetos representam uma unidade
organizacional responsavel pelos processos de gestdo de projetos,
provendo internamente o0 respaldo necessario para que 0S
profissionais possam gerenciar seus projetos dentro do prazo, do
custo e da qualidade requeridos, por meio de métodos e processos de
planejamento, acompanhamento e controle. Além disso, sdo o0s
responsaveis por fazer a ligacdo entre o gerente de projeto e a alta
administracdo, através de um sistema de feedback que permite o

aperfeicoamento continuo da disciplina no seio da organizag¢do”

RODRIGUES, RABECHINI Jr & CSILLAG, 2006, p. 276).

E um conceito que sintetiza a visdo da varios autores, como Kendall e Rollins
(2003) e Bernstein (2000), que defendem uma fungdo mais nobre para o escritorio de
projetos que passa, de mero provedor de metodologia e ferramentas padrdo, para aquele
que pode influenciar no processo de selecdo de projetos, balizados pelos investimentos
necessarios, o consumo de recursos, além da avaliacdo e definicdo de objetivos
estratégicos a serem alcancados (RODRIGUES, RABECHINI JR & CSILLAG, 2006;
KENDALL & ROLLINS, 2003; BERNSTEIN, 2000).

N&o existe um padrdo na literatura para as nomenclaturas utilizadas para designar
0s escritdrios de projetos nas organizac6es. Project Office, PMO, Escritério de Suporte a
Projetos estdo entre as designacoes utilizadas. Uma das razdes pode ser o fato de que nao
existe um dnico tipo de escritorio de projetos, para atender as necessidades gerais de uma
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organizacdo. A adocao de um dos diferentes tipos dependera do estagio de maturidade em
gestdo de projetos, em que se encontra a organizacdo (CASEY e PECK, 2001,
RODRIGUES, RABECHINI JR, CSILLAG, 2006).

Casey e Peck (2001) descrevem trés tipos fundamentais de escritorios de projetos
nas organizacdes, voltados para a solucdo de problemas especificos:

e Estacdo Meteoroldgica — tipo de escritorio voltado para o acompanhamento de
projetos, para a producdo de relatérios de acompanhamento e a producdo de
indicadores, sem, no entanto, influencia-los. Recomendados para organizacdes em
que o ambiente de projetos ainda se mostra confuso, seja pela auséncia de
padronizacdo dos jargdes técnicos utilizados, seja pelas diversas formas de reportar o
desempenho dos empreendimentos;

e Torre de Controle: estrutura organizacional voltada a empresas que enfrentam
problemas de treinamento e capacitagdo de pessoal; que dispdem de metodologias,
por vezes custosas, mas que ndo sdo utilizadas pelas equipes de projetos, que se
deparam com a substituicdo constante de ferramentas, métodos e técnicas e que ainda
tém, nos escaldes mais elevados, uma percepcdo distorcida ou equivocada sobre
gerenciamento de projetos. Este tipo de estrutura atua, fornecendo direcdo aos
gerentes de projetos, segundo a metéafora da torre de controle de aeroportos: cada
piloto € responsavel pelo seu v6o, mas a navegabilidade é fornecida pela torre de
controle de cada aerédromo.

e Esquadrdo de Comando: solucdo adequada as empresas fortemente orientadas a
projetos, em que treinamento e capacitacdo tornam-se fatores criticos de sucesso. O
papel do gerente do escritorio de projetos, neste caso, € significativamente mais
preponderante que nos demais tipos. Sua atuacdo, em relacdo aos gerentes de projeto,
sob sua responsabilidade, é prescritiva, a fim de assegurar uma conducdo unissona de

todos os projetos, independentemente do grau de senioridade de cada gerente.

Baseado em Rodrigues, Rabechini Jr e Csillag (2006), apresenta-se a seguir o
qguadro 6, onde é proposto um resumo teérico das caracteristicas dos escritdrios de
projetos, em forma de sintese das abordagens de diversos autores. A principal
caracteristica da tipologia proposta é que tanto a organizacdo, quanto seus escritorios de
gerenciamento de projetos, a medida que evoluem em suas competéncias, produzem
diferentes niveis de agregacdo de valor ao negocio. Assim, nos estdgios iniciais, o foco
predominante é projeto, sendo o papel preponderante de supervisdo, com o proposito de
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assegurar a aplicacdo de boas praticas de gerenciamento de projetos. Avangando para um
segundo estagio, o foco passa aos mdaltiplos projetos e/ou programas, na busca do
desempenho de forma agregada dos diversos projetos. Por fim, no terceiro nivel, o foco
volta-se ao portfélio e a busca volta-se para o alinhamento entre 0s projetos com as
estratégias organizacionais (RODRIGUES, RABECHINI JR & CSILLAG, 2006; CASEY
e PECK, 2001; RAD, 2001).

Quadro 6 — Proposta de Tipologia para Escritérios de Projetos nas Organizagdes

Nivel Ezépr)ic;édr?o Foco Funcéo Principal
Escritorio de gepsct)écc)) ?je Utilizado nas areas funcionais da
1 quio a orojetos organizagao, é uma estrutura dfa suporte ao
Projetos especificos uso de recursos em projetos
Suporte a Disseminador de boas praticas em
Escritorio de programas gerenciamento de projetos, fornecendo
2 Gerenciamento e/ou suporte metodoldgico aos gerentes de projeto
de Projetos multiplos bem como ao acompanhamento do
projetos desempenho dos projetos.
Voltado a Estrutura voltada a gestdo de projetos
3 Diretoria de gestdo de estratégicos da organizacao. Além de prover
Projetos portfélio de recursos aos projetos € diretamente
projetos responsavel pelo seu sucesso.

FONTE: RODRIGUES, RABECHINI JR, CSILLAG (2006) - Adaptado pelo autor.

Pesquisa conduzida por Rodrigues, Rabechini Jr e Csillag (2006), entre alunos do
curso de MBA em Administragdo de Projetos da FIA, e do Curso de Especializagdo em
Gestdo de Projetos, da Fundacdo Vanzolini, vinculada a Escola Politécnica da
Universidade de Sao Paulo, contemplou uma amostra de 86 entrevistados, que trataram de
66 questdes relativas a relacdo entre maturidade em gerenciamento de projetos e escritorio
de projetos, revelou dados bastante expressivos, no sentido da existéncia da correlacdo dos
dois fendmenos.

A amostra obtida foi, predominantemente, composta por gerentes (77%), que
possuem, em sua grande maioria (81%), mais de 10 anos de experiéncia profissional.
Relativamente as empresas em que estes profissionais atuam, 48% faturavam mais de US$
100 milhdes por ano, 26%, entre US$ 10 e US$ 100 milhdes anuais e, as demais (26%),
até US$ 10 milhdes anuais. Tratava-se de empresas, na maioria do universo pesquisado
(44%), de médio/grande porte, em funcdo do nimero de empregados estar situado entre
100 e 1.000 funcionarios. Cerca de 39% das empresas indiretamente tratadas no estudo
possuiam mais de 1.000 empregados. Marcadamente, o setor industrial, juntamente com o
de tecnologia da informacéo e bancario, foram os setores que predominaram na amostra
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obtida, correspondendo a cerca de 59% do universo de pesquisa (RODRIGUES,
RABECHINI JR e CSILLAG, 2006).

Segundo Rodrigues et al (2006), quando indagados sobre o nivel de investimento
em gerenciamento de projetos, 43% declaram desconhecer os valores investidos e 61%
ndo sabem informar quanto planeja-se investir no prazo de um ano adiante a época da
pesquisa. Esta informacdo, de acordo com os autores, pode ter revelado uma disfuncéo,
dado que a imensa maioria dos entrevistados € composta por gerentes em suas empresas.

Quanto a maturidade em gerenciamento de projetos, foram abordadas trés
dimensGes da questdo: a organizacdo, o0s individuos e as equipes de projetos.
Relativamente a dimensdo organizacional, s pesquisa revelou que 66% dos entrevistados
revelaram que em suas organizacdes as estratégias sdo implementadas por meio de
projetos, sendo 71% a incidéncia das respostas positivas a questdo sobre o alinhamento
dos projetos a estratégia das organizacdes tratadas no estudo. Apesar disso, destacaram 0s
autores, 43% indicam que 0s processos de gerenciamento de projetos encontravam-se num
estagio incipiente, sendo que 46% admitiram que nao foram identificados avancgos
recentes na implementacdo dos processos de gerenciamento de projetos (RODRIGUES,
RABECHINI JR e CSILLAG, 2006).

Destacam ainda Rodrigues, Rabechini Jr e Csillag (2006) que foi possivel
perceber, no universo pesquisado, que tal como ocorre em outras organizacoes, dispende-
se mais tempo com a execucdo dos projetos do que com o seu planejamento. Somente
48% apontam para um empenho da organizacdo no acompanhamento do projeto,
entretanto 46% indicaram uma baixa cultura em gerenciamento de riscos. As respostas,
conforme destacam os autores do trabalho, parecem denotar um baixo nivel de maturidade
em gestao de projetos.

Do ponto de vista das equipes de projeto, foi possivel observar, pela percepcéo
dos entrevistados, que uma parcela significativa dos times de projetos demonstram
engajamento nos projetos (57%), mostrando-se igualmente empenhadas em buscar o
sucesso do ponto vista técnico (72%), relativamente ao cumprimento de prazos e
observancia do or¢camentos dos empreendimentos. Além dessa constatacdo, 68% dos
reconhecem o compromisso das equipes com a qualidade dos produtos contratados
(RODRIGUES, RABECHINI JR e CSILLAG, 2006).

Passando a analise da dimensdo individuos, que contemplou questdes
relacionadas a carreira, a capacitacdo profissional e desenvolvimento pessoal, contatou-se
que 72% dos entrevistados admitiram ndo haver, nas organizagdes a que pertenciam, uma
estratégia clara, visando a certificacdo profissional dos seus gerentes de projeto, deixando
transparecer que a busca por certificagcBes profissionais € mais um anseio individual dos
profissionais, em busca de valorizagdo no mercado, do que uma demanda institucional.
Mais da metade dos entrevistados, 54%, apontaram para a falta de um planejamento de
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carreira dos gestores de projetos, indicando, talvez, uma certa desvalorizacéo da carreira
dos gerentes de projeto nas organizacdes analisadas (RODRIGUES, RABECHINI JR e
CSILLAG, 2006).

Passando agora a analise das questdes relativas a caracterizacdo dos escritdrios de
projetos, foram obtidas, do total de entrevistados, 78 respostas as questdes relativas a
caracterizacdo dos escritorios de projetos. Foi utilizada para avaliagdo deste topico, a
tipologia apresentada no Quadro 6 — escritorios de apoio a projetos (Tipo I), escritério de
apoio a programas (Tipo Il) e escritorios de apoio a portfélios (Tipo II). Dos
entrevistados, 47% indicaram que a organizacao em que trabalham possuem uma estrutura
voltada ao gerenciamento dos projetos (Tipo I). Ja para o caso dos escritorios com foco
tatico (Tipo Il ), 30% dos entrevistados revelaram ser este o foco das estruturas presentes
em suas organizagOes. Por fim, estruturas do Tipo Il foram identificadas por 14% dos
respondentes. Apenas 9% dos entrevistados admitiram que em suas organizacdes ndo
existe uma estrutura compativel com os modelos apresentados. Estes dados mostram-se
consistentes com a literatura pesquisa pelos autores, que aponta para 53% dos escritdrios
de projetos localizados em estruturas funcionais ou voltadas para uma equipe de projetos.
Ja no nivel de divisdo, a literatura indica um percentual de 23%. No nivel corporativo ou
estratégico, estruturas mais voltadas ao gerenciamento de portfélios, a literatura levantada
indica ser o caso de 24% dos casos analisados (RODRIGUES, RABECHINI JR e
CSILLAG, 2006).

No tocante ao volume de projetos sob os cuidados de uma estrutura especifica,
verificou-se igual consisténcia com a literatura sobre o tema. A maioria dos escritorios
presentes nas organizagdes tem a conotacdo de uma estrutura da corporagdo. Dos
respondentes a pesquisa, 46% indicaram ser da responsabilidade do escritério de projetos
menos da metade do total de projetos da organizacdo. Na avaliacdo de 25% dos
entrevistados, a faixa de projetos gerenciados por uma estrutura central, fica situada entre
50% e 75%. Para a faixa superior a 75% do total de projetos da organizagdo, 29% dos
entrevistados revelaram ser este o caso de sua organizacdo (RODRIGUES, RABECHINI
JR e CSILLAG, 2006).

A percepcdo de sucesso dos empreendimentos, entendido como o projeto
entregue no escopo combinado, no custo e no cronograma acordados, foi apontado por
apenas 42% dos entrevistados, que relacionaram o éxito dos empreendimentos a
existéncia de uma estrutura voltada para o gerenciamento de projetos. A maioria dos
respondentes a pesquisa, 55%, declarou que as taxas de sucesso permaneceram
inalteradas. Ressalvam o0s autores, em relacdo a esta questdo da pesquisa, que 0S
resultados advindos de uma estrutura de projetos costumam demorar a se consumar.
Portanto, como ndo foi avaliada a questdo relativa ao tempo de implantacdo, podera,
eventualmente, estar havendo uma distor¢do da percepcdo na taxa de sucessos, em fungéo
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do tempo de implementacdo dos escritorios de projetos nas organizacfes consideradas no
estudo. A literatura sobre o tema descreve que investimentos em estruturas de
planejamento e controle costumam consumir certo tempo até que Se possa constatar
retorno em termos de desempenho organizacional (RODRIGUES, RABECHINI JR e
CSILLAG, 2006).

Finalmente, quando comparados pelos autores os niveis de maturidade em
gerenciamento de projetos com os diversos modelos de PMO, foi evidenciado que 0s
modelos mais avancados de escritorios de projetos afetam, positivamente, os niveis de
maturidade organizacionais. Destacam por fim, os autores, que no estudo que conduziram,
guando comparado a literatura e as outros estudos mais recentes, revelou seu foco mais
estratégico, diferenciando-se dos demais estudos, com enfoque mais tatico. Reconhecem
0s autores que limitacfes do meétodo escolhido, sobretudo no que tange a selecdo dos
elementos da amostra, ndo permite sua generalizacdo (RODRIGUES, RABECHINI JR e
CSILLAG, 2006).
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2.2 Maturidade em Gerenciamento de Projetos

As diversas abordagens de gerenciamento de projetos, estudadas no topico
anterior, consolidam as boas préaticas nessa area de conhecimento, utilizadas pelo mercado
e referenciadas pelos principais autores, em seus estudos académicos. Apesar de
indicarem processos e abordagens especificas para a melhor conducdo dos
empreendimentos rumo ao sucesso, ndo fornecem uma estrutura para conduzir a
organizacgao a plena maturidade no uso dessa boas praticas e nem mesmo a sua avaliagéo,
ja que nao se configuram como uma metodologia (CARVALHO, RABECHINI JR,
PESSOA & LAURINDO, 2005).

Em razdo do exposto, 0 objetivo desta secdo é apresentar as bases conceituais
para 0 tema maturidade em gerenciamento de projetos e seus diversos modelos de
avaliacdo, tanto em termos de sua concepcao teorica, quanto das diferentes formas de
escalonar o nivel de maturidade em projetos de uma organizacao.

Os modelos de maturidade em gestdo de projetos, de acordo com Carvalho,
Laurindo e Pessba (2003), tem sua origem em Humprey (1989) que, baseado em suas
pesquisas sobre o processo de desenvolvimento de projetos relacionados a area de
tecnologia da informacdo, encontrou niveis distintos de maturidade, baseado,
principalmente, nas atitudes gerenciais encontradas nas organiza¢Oes pesquisadas.
(CARVALHO, LAURINDO & PESSOA, 2003; LAURINDO, CARVALHO &
SHIMIZU, 2003; CARVALHO, RABECHINI JR, PESSOA & LAURINDO, 2005).

Os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos tem como seu maior
proposito, fornecer uma abordagem estruturada que permita as organizagdes compararem
suas préaticas de gerenciamento de projetos com as melhores praticas, de modo que seja
possivel identificar oportunidades para a melhoria dos processos de gestdo de seus
empreendimentos (GRANT & PENNYPACKER, 2006).

Patah (2004) refere-se ao grau de maturidade em gerenciamento de projetos de
uma organizacdo como a medida que informa o quanto esta organizagdo ja caminhou na
busca pela exceléncia dos processos de gerenciamento. Nesta perspectiva, pode-se
relacionar a questdo da maturidade ao campo da aprendizagem organizacional, numa
referéncia a proposta de Senge (1994), pois quanto mais uma organizagao se mostra capaz
de gerenciar seus projetos, mais madura ela se encontra, no sentido da exceléncia de suas
praticas de gestdo de projetos.

Explorando um pouco mais a dimensdo da maturidade pelo prisma do
aprendizado organizacional, pode-se analisar a questdo pelo lado do desenvolvimento de
competéncias especificas no contexto do gerenciamento de projetos. A nogdo de
competéncia € um conceito relacionado as atitudes, as habilidades e aos conhecimentos
necessarios para o alcance dos resultados diferenciados, que devem ser analisadas sob trés



43

angulos distintos: no ambito individual, da equipe de projetos e da empresa na qual se
inserem (RABECHINI JR, 2005).

O primeiro vetor de andlise, de acordo com Frame (1999) apud Rabechini Jr e
Pessoa (2005), refere-se as aptiddes e habilidades dos membros das equipes de projetos na
solucdo das questBes relativas a estes empreendimentos. A literatura tem tratado, desta
perspectiva, de modo geral, referindo-se as habilidades especificas do gerente de projetos,
como, por exemplo, lideranca, capacidade de lidar com conflitos, negociacéo, entre outras
(MAXIMIANO, 1988; CLELAND, 1999; RABECHINI JR & CARVALHO, 1999;
RABECHINI JR, 2001; CLELAND & IRELAND, 2007; RABECHINI JR & PESSOA,
2005).

Em relacdo as competéncias da equipe, segunda perspectiva sob anélise, trata-se
da capacidade dos times de projeto, em solucionar problemas complexos, em ambiente
multidisciplinar. Sobre esta dimensdo de andlise, destaca-se o estudo de Thamhain apud
Cleland e King (1988), no qual foi analisado o desempenho das equipes de projetos, a luz
das caracteristicas do ambiente, das oportunidades e ameacas, bem como dos estilos de
lideranca gerencial praticados na organizacdo. Este estudo estabeleceu as bases teoricas
para identificar as competéncias de equipes de projetos, bem como para a mensuragdo do
seu desempenho (RABECHINI JR & PESSOA, 2005).

Por fim, o terceiro vetor esta relacionado as competéncias da organizagdo, no
sentido da criacdo de um ambiente adequado, para o envolvimento das equipes e dos
individuos com o projeto, de forma eficaz. Trata-se do ambiente necessario, em termos
estruturais, para que 0s projetos alcancem o0 sucesso, como também da trata-se da
existéncia de processos bem definidos e integrados; de suporte gerencial e executivo
adequados; de exceléncia comportamental e da énfase em treinamento, a fim de que se
possa criar a cultura em gerenciamento de projetos na organizacdo. Esse vetor é a
dimensdo mais fortemente explorada na questdo da maturidade em gerenciamento de
projetos (RABECHINI JR & PESSOA, 2005).

Conforme destaca Rabechini Jr (2005), uma abordagem mais contemporanea do
gerenciamento de projetos amplia-se para além do enfoque tradicional, baseado na
abordagem de escopo, tempo, custo e qualidade. O contexto mais atual destaca a
influéncia dos mais diversos interessados no projeto, como de fato, ja é abordado na mais
recente edicdo do PMBOK (PMI, 2013a).

Considera também a presenca dos fatores improvaveis, tratado no capitulo sobre
0 gerenciamento de riscos dos projetos, area objeto de inimeros estudos académicos e que
desperta grande interesse de gerentes de projetos e de empresas em geral. Hoje, pode-se
mesmo dizer que a gestdo de riscos é considerada como aquela que contribui, de modo
significativo, para o sucesso dos empreendimentos (RABECHINI JR, 2005; RABECHINI
JR & CARVALHO, 2012).
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2.2.1 Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

A maior, dentre todas as perspectivas, exploradas por diversos autores para
justificar o gerenciamento de projetos, é assegurar 0 seu sucesso. Os empreendimentos,
atualmente em curso, demandam mais do que solucBes de problemas técnicos
relacionados a sua natureza especifica. Os projetos de hoje em dia, na verdade, voltam-se
para negocios mais rentveis e também para a implementacdo de mudangas nas
organizacOes. Reforcando essa perspectiva, outros autores reconhecem que mais do que
melhoria nas habilidades dos profissionais envolvidos com o gerenciamento de projetos
para planejar, conduzir e administrar um empreendimento, a gerencia de projetos
extrapola o conceito de conjunto de técnicas, ferramentas e habilidades, para denotar um
estilo de gerenciamento, orientado a resultados (GRAY & LARSON, 2005; ANDERSEN
& JESSEN, 2002).

E nesse contexto, sobretudo nas Gltimas duas décadas, que diversos autores,
orientando-se por diferentes linhas de pesquisa, vem buscando identificar as variaveis e o
contexto que podem levar os projetos a condicdo de sucesso. Uma das linhas de pesquisa
relaciona-se aos modelos e métodos de gerenciamento de projetos, também denominados
por modelos de referéncia em gerenciamento de projetos, bem como ao estudo dos
modelos de maturidade em gerenciamento de projetos (BERSSANETIA, CARVALHO &
MUSCAT, 2012).

Sintetizando os achados de pesquisa nessa area, Berssanetia, Carvalho e Muscat,
(2012) identificam dois conjuntos basicos de pesquisa na area: primeiramente apontam
para os estudos que descrevem e ilustram a implantacdo dos modelos de maturidade pré-
existentes em organizacdes, que distinguem-se daqueles do segundo grupo, que visam,
essencialmente, analisar a relacdo entre a adocdo dos modelos de referéncia em
gerenciamento de projetos e a obten¢do de melhores resultados.

O Quadro 7, apresentado a seguir, apresenta um resumo dos principais estudos
sobre maturidade em gerenciamento de projetos, realizados no ultimos anos, e que serve
de embasamento teodrico para este trabalho. N&o se pretende que o quadro apresente de
forma exaustiva toda a literatura produzida. A pretensdo é de apresentar aqueles que se
constituiram nas principais referéncias utilizadas neste estudo, demonstrando, também,
que trata-se de tema ha algum tempo estudado mas, sobre o qual ainda permanecem em
aberto algumas lacunas, constituindo-se em boa oportunidade para a pesquisa académica.
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Quadro 7 — Estudos Selecionados sobre Maturidade em Gerenciamento de Projetos

1995 a 2012
Objetivo da Autor(es) / Caracteristicas do N
. Ano de Conclustes
Pesquisa o Estudo
Publicacao
e A maturidade na gestédo
Identificacdo das X )
N Estudo em empresas | de projetos de tecnologia
competéncias que - d .
. Levene, que utilizam a da informagé&o séo
contribuem para a « .
« Bentley e abordagem de gestéo similares,
geracdo de : . .
. Jarvis (1995) em projetos de independentemente do
maturidade em :
: tecnologia da setor que atuam
gerenciamento de . « N
) informacao (telecomunicagdes,
projetos - _
bancario e servigos)
e Estudo qualitativo Empresas dos setores de
Identificacdo dos ; .
: realizado em empresas engenharia e de
impactos
. . dos segmentos manufatura de alta
financeiros e . A
T engenharia, tecnologia tém processos
organizacionais | Kwak e Ibbs :
e manufatura de alta mais maduros, quando
da utilizacdo da (2002) . s
tecnologia, comparadas as dos
abordagem de N
« . telecomunicacdes e segmentos de
gestdo de projetos : o
tecnologia da telecomunicagdes e
informacao tecnologia da informacao
Identificagdo da A maturidade na gestéo
natureza e de projetos em empresas
extensdo das Cooke- Estudo qualitativo do setor petroquimico
diferencas nos Davies e envolvendo 27 mostraram-se mais
niveis de Arzymanow empresas, de 6 elevadas quando
maturidade entre (2003) diferentes setores comparadas as dos
empresas de setores de defesa e
diferentes setores farmacéutico
O estudo demonstrou,
Avaliacdo da . . dentre o universo
. . Pesquisa, do tipo . x
influencia do uso pesquisado, nao haver
. survey, contemplando « o
de metodologias correlacgdo estatistica
x Crawford uma amostra de 208 . .,
de gestdo de o significativa entre o nivel
. (2005) empresas, distribuidas .
projetos na . de maturidade e a
nos EUA, no Reino
performance : - performance das
S Unido e na Australia o
organizacional organizacoes
consideradas no estudo
O estudo demonstrou a
- existéncia de
Analise A
. equivaléncia e
comparativa entre | Carvalho,
. . Estudo de caso em completeza entre 0s
dois modelos de | Rabechini Jr, -
. A empresa brasileira, da modelos tratados no
maturidade em Pessoa, . :
) . area de tecnologia da estudo - PMMM e
gerenciamento de Laurindo . < .
: informagao OPM3 — bem como é
projetos (2005)
convergente o
diagndstico obtido pelos
dois modelos
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Proposicdo de um
modelo
estruturado de
competéncias e

Estudo que busca
compreender 0
processo de obtencéo
de maturidade em

Os modelos tradicionais,
em geral, ndo sdo
exaustivos na
configuracéo de
elementos para analise,
néo tratando de
importantes lacunas. O

i Rabechini Jr gerenciamento de
maturidade em n . - modelo proposto
i e Pessba projetos, objetivando : -
gerenciamento de mostrou-se mais holistico
) (2005) propor um modelo de . «
projetos N diante da questéo da
referéncia LA
institucionalizacdo do
gerenciamento de
projetos
Afericdo da O nivel de maturidade
maturidade em em gestdo de projetos,
gerenciamento de Estudo, do tipo dentre as empresas
projetos e survey, realizada em pesquisadas, foi, na
identificacéo dos 123 empresas dos grande maioria dos casos
fatores Grante setores de manufatura, | estudados (67%), baixo,
contribuintes em | Pennypacker tecnologia da independentemente do
empresas de (2006) informacao, financeiro | setor a que pertenciam e
diversos setores e e de servicos de seu porte
porte
Avaliagéo da Constatado que, ao longo
evolucéo dos . . do tempo houve declinio
I Pesquisa, do tipo o .
niveis de dos niveis de maturidade.
. survey, envolvendo .
maturidade em - Conclui o estudo que a
~ Mullaly 2.500 participantes, de ~ P
gestdo de N reducdo dos niveis de
i (2006) 550 organizagdes dos .
projetos, em . maturidade deu-se em
N EUA e Canad4, entre e
organizacOes de decorréncia
: 1998 e 2003 «
diversos setores, desregulamentacédo do
no tempo setor
Identificar quais
setores O estudo identificou
econdmicos . . maiores niveis de
Pesquisa, do tipo X
apresentavam . maturidade entre
. . Zwikael e survey, contemplando .
maior qualidade empresas de engenharia,
Globerson 228 gestores de X
nos processos de . quando comparadas as
. (2006) projetos ,
planejamento e dos demais setores
gestdo, bem como estudados: software,
na execucao de servigos e manufatura
projetos
Identificacdo dos Pesquisa, do tipo . C(_)nstatado Malores
. niveis de maturidade em
fatores survey, realizada com « X
o gestdo de projetos em
contribuintes para o 473 pessoas, . .
Silveira . . organizagOes de origem
alavancagem da diretamente envolvidas ) -
(2008) estrangeira, de maior

maturidade em
gerenciamento de
projetos

com 0s processos de
gestdo de projetos em
suas organizagoes

porte e naquelas com
maior viés para o setor de

tecnologia
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Buscar correlagdo
entre setor

Demonstrou, com base
na amostra do estudo,
que empresas do
segmento da construcdo

econémico, Pesquisa, do tipo civil possuiam
dentre varios Brvde survey, realizada em maturidade em projeto s
setores Y 238 empresas do Reino | mais elevada, quando
g (2008) : X
pesquisados, com Unido comparada as empresas
niveis mais dos demais segmentos
elevados de estudados ( tecnologia da
maturidade informacao, projetos
estratégicos e projetos de
mudanca organizacional)
Avaliacdo da O trabalho demonstrou

relacdo entre o
uso de métodos e
treinamentos em
gerenciamento de

projetos e 0
sucesso dos
empreendimentos

Patah (2010)

Pesquisa quantitativa,
envolvendo 1.387
projetos, entre 2005 e
2008

uma influéncia positiva
no sucesso do projeto, a
partir dos objetivos de
tempo e custo, em razdo
do uso de boas praticas
de gerenciamento de
projetos

Identificacdo dos
fatores

Pesquisa quantitativa,
envolvendo anélise
multivariada de dados
(Analise Fatorial), a

- Nascimento, . O estudo identificou 8
contribuintes para Neto. Milito partir dos dados dimensdes aue. de
a maturidade em e Médeiros obtidos entre 161 acordo coqm c;s
gerenciamento de (2011) elementos da amostra entrevistados. podem
projetos (coordenadores e S P
afetar os niveis de
subcoordenadores da maturidade dos projetos
unidade federativa proJ
pesquisada)
Pesquisa quantitativa Por meio de analise
Analise e que visou comparar 0s | quantitativa do universo
comparacio dos diferentes niveis de pesquisado (190
nﬁveig de maturidade em gestéo entrevistados)
maturidade em de projetos de identificando diferencas
erenciamento de Guedes tecnologia da na maturidade das
g (2012) informacdo, em organizagdes estudadas,

projetos, entre
diversos setores
econOmicos

diferentes setores
econdmicos: comércio,
indastria, manufatura,
terceiro setor, entre
outros

dependendo da
perspectiva analisada
(faturamento, segmento,
porte, entre outros
aspectos analisados)
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Avaliacédo do
impacto do grau
de maturidade
organizacional em
gerenciamento de
projetos e a
adocéo dos
modelos de
referéncia no
sucesso de
projetos de
tecnologia da

Berssanetia,
Carvalho, e
Muscat
(2012)

Pesquisa, do tipo

quantitativa, junto a 51

profissionais de
tecnologia da
informacao

Os resultados da pesquisa
indicaram forte
correlagdo positiva entre
0 grau de maturidade
organizacional em
gerenciamento de
projetos e a satisfagcéo
das demandas dos
diversos stakeholders
(partes interessadas) do
projeto

informacao
FONTE: Guedes (2012), p. 52. Adaptado e ampliado pelo autor.

Em boa parte dos trabalhos listados no quadro 7, existe um objetivo comum que
¢ utilizar os modelos de maturidade para comparar as praticas em gerenciamento de
projetos por entre diferentes atividades econdmicas. Patah (2010), autor de um dos
trabalhos listados, ja havia identificado essa potencialidade, quando apontou para o fato de
gue o0s modelos de maturidade em gerenciamento de projetos visam fornecer as
organizacbes uma referéncia que lhes permita comparar o desempenho de seus projetos
relativamente as melhores praticas de mercado, possibilitando-lhes, em ultima instancia, o
planejamento de uma trajetoria estruturada para a melhoria de seus processos gerenciais.

A determinacdo do grau de maturidade, em gerenciamento de projetos, de uma
organizacdo, mede, portanto, o quanto esta organizacdo avancou em sua busca pela
exceléncia de seus processos de gerenciamento. Em sintese, ele fornece uma medida do
guanto os processos de gerenciamento estdo orientados a projetos, o que pode, em Ultima
instancia, refletir um comparativo da cultura da organizacdo em estudo em relacdo ao
mundo de projetos (PATAH, 2004).

E uma perspectiva semelhante a identificada por Rabechini Jr (2005) e Silveira
(2008), quando indicam que os modelos de maturidade buscam estabelecer uma viséo
holistica sobre os processos de gerenciamento de projetos, auxiliando pesquisadores,
gestores e a alta administracdo de uma organizagdo na afericdo e na comparacdo do
desempenho de seus projetos as melhores préaticas do mercado, por meio de um processo
continuo, visando, naturalmente, a melhoria dos resultados.

As organizagGes de, modo geral, ou se utilizam de modelos de referéncia,
oriundos de institutos de gerenciamento de projetos, como, por exemplo, o do PMI —
Project Management Institute, ou do IPMA International Project Management
Association (IPMA), ou partem, em outros casos, para a ado¢do de modelos proprios, mais
adequados a caracteristicas do seu negocio (BERSSANETIA, CARVALHO & MUSCAT,
2012).
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E importante referenciar, antes da analise de cada um dos modelos que se
pretende estudar, a origem dos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos. De
acordo com Patah (2010), os modelos de referéncia em maturidade em gerenciamento de
projetos sdo inspirados no Modelo de Maturidade CMM — Capability Maturity Model, da
Carnegie-Mellon University. Desenvolvido pelo Software Engeneering Institute (SEI), o
CMM foi proposto para a avaliacdo de processos de desenvolvimento de software,
estabelecendo 5 patamares ou niveis de maturidade: inicial, repetitivo, definido,
gerenciado e otimizado (PATAH, 2010). A figura 5 ilustra a arquitetura do modelo CMM.

Melhoria
Continua do

Processo Nivel 5
Otimizado
Processo
Previsivel
Nivel 4
Gerenciado
Processo
Padrao Nivel 3
Definido
Processo
Disciplinado
Nivel 2
Repetivel

Nivel 1
Inicial

Figura 5 — Representacéo grafica do modelo SEI/CMM.
FONTE: CARVALHO, RABECHINI JR, PESSOA & LAURINDO (2005, p. 292)

Atualmente, a partir da revisdo do modelo original, o CMM passou a denominar-
se por CMMI — Capability Maturity Model Integration, decorrente da integracdo, em
2000, de trés modelos pré-existentes: The Capability Maturity Model for Software (SW-
CMM), The Systems Engeneering Capability Model (SECM) e The Integrated Product
Development Capability Maturity Model (IPD-CMM) (PATAH, 2010).

De acordo com Patah (2010), o CMMI propde duas representacdes, uma delas,
denominada de “continua” e outra “por estagios”. A representacdo continua propde as
organizacfes uma sequencia de melhoria, que perpassa pelos niveis de capacidade —
Capability Levels - do processo: incompleto, executado, gerenciado, definido,
quantitativamente gerenciado e em otimizagdo (PATAH, 2010).

De seu lado, a representacdo por estagios fornece uma sequencia pré-definida
para a melhoria, baseada, como sugere sua propria denominacao, em estagios, que devem
ser regiamente adotados, dado que o estagio superior tem por base a superacdo do estagio
que esta imediatamente abaixo. De forma semelhante ao modelo anterior, € proposto em 5
niveis de maturidade — Maturity Levels — assim definidos: inicial, gerenciado, definido,
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quantitativamente gerenciado e em otimizacao.

Destaca ainda Patah (2010) que o maior proposito do CMMI € ser um modelo de
referéncia para o desenvolvimento de projetos de software, descrevendo suas
caracteristicas, tanto estruturais quanto semanticas, em termos dos objetivos e dos
diferentes graus de qualidade, relativamente ao processo de desenvolvimento de software.

Essencialmente, os modelos que pretende-se abordar, sdo baseados na mesma
I6gica, respeitando muitos deles a estrutura do modelo CMMI, como sera apresentado a
seguir. Ndo se pretende, neste estudo, esgotar o assunto, analisando todos os modelos
existentes para aferir a maturidade em gerenciamento de projetos. Pretende-se apresentar
um quadro teorico dos principais modelos de referéncia em maturidade em projetos.

2211 Project Management Maturity Model (PM)2

O primeiro modelo que se pretende tratar € o Project Management Maturity
Model — (PM)? proposto por Kwak e Ibbs (2002). Como em outros modelos, seu
proposito é disponibilizar um processo para identificar e medir a maturidade em
gerenciamento de projetos, a fim de que se possa comparé-la, posteriormente, a de outras
organizagoes.

Seu objetivo é aferir a eficiéncia dos processos de gerenciamento de projetos de
uma organizacdo, em termos de sua capacidade. Deriva, portanto, das teorias do
gerenciamento da qualidade, especificamente do modelo de estagios incrementais
propostos por Crosby! e das proposicdes de Deming ?, em termos dos processos de
melhoria continua nas organizagdes (SILVEIRA, 2008; KWAK & IBBS, 2002).

O modelo, segundo seus autores, proporcionam tanto a organizac@es funcionais
como aquelas fortemente orientadas a projetos, uma forma de incorporar o aprendizado
continuo, por meio de seus varios projetos, buscando a plena capacidade do processo de
gerenciamento de empreendimentos utilizado na organizacdo (KWAK e IBBS, 2002).

Uma representacdo grafica do modelo proposto € apresentada a seguir, na Figura
6, onde s&o apresentados os diferentes niveis de maturidade do processo de gerenciamento
de projetos.

1 Crosby, P. B. Quality is free: the art of making quality certain. New York: Penguin, 1979
2 Deming, W. E. Out of crisis. Cambridge, Massachusetts: MIT Press, 2000



51

/’ Nivel 2

Sustentado
Nivel 5

o

Integrado

/" Nivel 4

-

Gerenciado
Nivel 3

Planejado

Inicial
Nivel 1

Ad-Hoc

Planejado

Gerenciado no Nivel de Projeto

Integrado ou Gerenciado no Nivel Corporativo

Sustentado ou Aprendizado Continuo

Figura 6: O Modelo Kwak e Ibbs de Maturidade em Projetos
FONTE: KWAK & IBBS (2002). Traduzido e adaptado pelo autor.

No Quadro 8 sdo apresentadas as caracteristicas de cada um dos niveis propostos,

0 que permite as organizacGes avangarem, rumo a maior eficiéncia de seus processos de
gerenciamento.

Quadro 8 — Caracteristicas dos Niveis de Maturidade do Modelo (PM?)

Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Nivel 1 Nivel 2 Gerenciado | Integrado/Geren Aprendizado
Ad Hoc Planejado ao Nivel do ciado no Nivel brend
. . Continuo
Projeto Corporativo
Processos de
Formalizacéo gerenciamento
A Utilizacédo de dos processos , encontram-se no
Auséncia de Gerenciamento de o
. processos de e . dominio de toda
procedimentos . . . multiplos projetos -
) informais de planejamento e a organizagdo e
formais . (Programas) x
gerenciamento controle do séo
projeto continuamente
aprimorados
Dados e
. Processos de Dados relativos
Informalidade .
S o Gerenciamento ao desempenho
na identificacdo | Formalizagdo _ :
A Integrados: de projetos
Auséncia de de problemas. de processos N
. o . desempenho passados séo
coleta e analise | Precario sistema | para registro e .
. ~ . mensurado analisados
de informac0es de coleta de gerenciamento o .
! (quantitativament visando a
sobre o projeto | dados sobre 0 de dados dos . )
. e), analisado e melhoria nos
desempenho dos projetos X
. . armazenado para | empreendimento
projetos anteriores. .
referencia de s futuros.

outros projetos

Fonte: KWAK & IBBS (2002) - Adaptado pelo autor.
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O modelo proposto proporciona uma abordagem estruturada que permite que as
organizagbes possam avaliar a maturidade de seus processos de gerenciamento,
fornecendo condi¢des para uma comparacdo a outras empresas do mercado, atuantes no
mesmo setor. Essa possibilidade de comparacdo constitui-se num poderoso instrumento de
gestdo na busca pela melhoria de seus processos gerenciais.

2.2.1.2 Kerzner Project Management Maturity Model

Um dos primeiros modelos de maturidade em gerenciamento de projetos foi
proposto por Kerzner (2005). O Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM)
tem estrutura semelhante a proposta dos modelos do SEI, onde a maturidade é escalonada
em cinco niveis, conforme ilustrado pela Figura 7.

Nivel 5 —
Melhoria
Nivel 4 - Continua
Benchmarking

Nivel 3 -
Metodologia
Nivel 2 - Singular
Processos
Nivel 1 - Comuns
Linguagem
Comum

Figura 7 —Niveis de Maturidade do Modelo Kerzner (2005)
FONTE: Guedes (2012)

No Nivel 1 — Linguagem Comum a organizagdo percebe a importancia e a
utilidade do gerenciamento de projetos para o sucesso de seus empreendimentos. E o nivel
que se caracteriza pelos esforcos locais, sem o suporte da alta administragdo, com pouco
apoio para treinamento e capacitacdo das equipes, em razdo da baixa percepgao dos reais
beneficios que se pode auferir com uma abordagem mais estruturada de gestdo dos
empreendimentos. E 0 momento em que, de forma muita intensa, se encontra, seja na
equipe, seja na alta administracdo uma forte resisténcia a mudanca, requerida pela
orientagéo por projetos (KERZNER, 2005; RABECHINI JR, 2005).

A passagem ao segundo nivel pressupde, de acordo com Rabechini Jr (2005), que
algumas questdes tenham sido superadas, dentre elas que se tenha disseminado uma
terminologia comum, denotando alguma cultura na organizacdo, do ponto de vista da
absorcdo dos conceitos fundamentais relativos ao tema, bem como se tenha estabelecido
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uma politica de treinamento e capacitacdo para 0 enraizamento dos conceitos,
preliminarmente, apreendidos.

No segundo nivel, de acordo com Rabechini Jr. (2005) e Kerzner (2005), na fase
dos Processos Comuns, a organizacao ja reconhece a contribuicdo de processos utilizados
de forma compartilhada por varios projetos, o que visa repetir o sucesso alcancado em um
empreendimento pelos demais projetos da organizacdo. Dentre as principais
caracteristicas desta fase do processo de maturidade temos o reconhecimento dos
beneficios oriundos das boas praticas de gerenciamento de projetos; alguma mudanca na
cultura da organizacdo, que passa a apoiar, ainda que localmente, tais praticas e,
finalmente, a expansdo das preocupacGes dos gerentes de projetos, que passam a
contemplar outros aspectos, além de escopo, prazo e os custos do projeto.

E nesta fase do processo de maturacdo da organizacdo, relativamente ao
gerenciamento de empreendimentos, que Kerzner (2005) reconhece 0 momento em que se
da, de fato, a maturidade dos processos de gerenciamento. Por esta razdo, ele a decompde,
de modo particular, em cinco fases distintas: 1) embrionario; 2) reconhecimento e aceite
da alta administracdo; 3) reconhecimento e aceite pela média geréncia e, por fim, 5)
maturidade. Superadas as etapas descritas, muito elucidativas do processo evolucionario
em gestdo de projetos, a organizacdo estaria apta a galgar o terceiro nivel do processo
(RABECHINI JR, 2005; BOUER & CARVALHO, 2005). A figura 8 ilustra a perspectiva
do autor.

Processos Aprimorados

Processos Controlados |
5. Melhoria Continua

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

2. Processos Comuns

Ciclo de Vida

1. Linguagem Comum

Figura 8: Estrutura do Modelo de Maturidade de Kerzner
FONTE: BOUER e CARVALHO (2005, p 351).

Na fase 1 do desdobramento do segundo nivel — embrionario - € o0 momento em
que se da o verdadeira percepcdo da importancia do gerenciamento de projetos para a
organizacdo, E fase do reconhecimento da necessidade de uma abordagem mais
estruturada para os empreendimentos, ainda que de forma preliminar, como também é o
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momento de percepc¢do inicial dos beneficios a serem gerados (KERZNER, 2005;
RABECHINI JR, 2005).

E, entretanto, na fase 2, ainda decomposicéo do segundo nivel — reconhecimento
e aceite pela alta administracdo — que o processo de maturidade comeca a se consolidar. A
busca por uma gestdo que assegure os resultados esperados, impulsiona a alta
administracdo a incentivar a abordagem de gerenciamento de projetos, criando um
ambiente favoravel para que se consolidem boas praticas, de modo geral, conduzindo a
organizacédo para niveis mais elevados de maturidade em gestdo de projetos. Varios sdo 0s
estimulos, como o alto custo dos projetos; a necessidade de maior eficiéncia e eficacia no
uso de recursos; 0s anseios da alta administracdo pelo cumprimentos dos cronogramas e
orcamento dos projetos; além da demanda por novos produtos e a necessidade de se
manter competitivo em seus mercados (KERZNER, 2005; RABECHINI JR, 2005).

Na fase 3, Kerzner (2005) chama a atencdo para 0 momento em que se da a
aceitacdo pela média geréncia, que passa a demandar treinamento em projetos para suas
equipes. Na quarta fase — crescimento — a mais critica, segundo o autor, € 0 momento em
que estabelece um ciclo de vida para os projetos, bem como ¢ a fase do processo em que
se estabelece uma metodologia e se consolida a adoc¢do de ferramentas de apoio,
retratando, claramente, uma mudanca de foco para o planejamento dos empreendimentos
e para a minimizacdo de mudancas de escopo do projeto. Finalmente, para superar a
quinta e Gltima fase é necessario que se consolide um sistema de gestdo de prazos e custos
dos projetos, bem como se estabeleca um plano de treinamento das equipes, a fim de
capacita-las ao pleno uso das técnicas de gestdo de empreendimentos, no curto/médio
prazos. Kerzner (2005) argumenta, por fim que a superacdo destas cinco etapas do
processo assegura maturidade, no sentido da préatica de gerenciamento de projetos, e ndo
exceléncia. A exceléncia sera alcancada pela obtencdo continua de sucesso nos projetos,
ao que se dara ao longo do tempo (RABECHINI JR, 2005).

Em resumo, o nivel 2 serd plenamente superado quando se tiver estabelecido uma
cultura na organizacdo em favor do gerenciamento de projetos; quando se reconhecer 0s
seus beneficios no médio/longo prazos; quando se estabelecer um processo de
gerenciamento de projetos e, por fim, quando se consolidar um plano de treinamento das
equipes (KERZNER, 2005; RABECHINI JR, 2005).

O nivel 3 do processo proposto por Kerzner (2005) — Processos Integrados — é
superado, como sugere a propria denominacao utilizada, quando a organizagdo reconhece
a necessidade de consolidacdo dos varios processos existentes numa metodologia Unica.
De acordo com Kerzner (2000)°, para a superacdo do terceiro nivel de maturidade
pressupde a passagem por seis estagios: processos integrados, cultura, suporte gerencial,

3 KERZNER (2000) - Applied Project Management Best Practices on Implementation, New York: John Wiley
& Sons, 2000.
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educacdo e treinamento, gerenciamento de projetos informal e exceléncia
comportamental.

Muito embora ndo seja o propoésito deste trabalho aprofundar-se, de modo
particular, em nenhum dos modelos estudados, apenas buscando suas caracteristicas
gerais, 0s aspectos tratados por Kerzner (2005), no detalhamento do terceiro nivel de
maturidade, parecem estar muito alinhados aos propositos deste estudo, no que tange aos
fatores determinantes para a maturidade. Assim, ainda que de forma ndo exaustiva, serao
abordados, a seguir, os seis elementos que compdem a maturidade, no terceiro nivel, na
visdo do autor que ora estuda-se.

- Processos Integrados:

De acordo com Kerzner (2005), empresas que buscam a exceléncia devem
mostrar-se atentas para a integracdo dos seus diversos processos, integrando-os as
estruturas gerenciais existentes, 0 mais rapidamente possivel. Kerzner (2000) destaca, dos
processos de gerenciamento de projetos, aqueles relacionados ao gerenciamento de riscos,
bem como a gestdo das mudancas no ambiente do projeto (RABECHINI JR, 2005).

O gerenciamento de risco, em particular, constitui-se numa area que vem
despertando enorme interesse, a ponto de sobrepor a prépria metodologia de
gerenciamento de projetos. Ao final deste topico, apresentaremos uma derivacdo da
avaliacdo da maturidade em projetos, pelo lado, justamente, da gerencia de riscos, numa
tentativa de demonstrar o qudo importante é a maturidade, sobretudo no gerenciamento
dos eventos sob o prisma da incerteza (KERZNER, 2005; RABECHINI JR, 2005).

Fato semelhante ocorre no tocante ao gerenciamento de mudancas. As mudancas,
inerentes a complexidade, a dimensdo e ao alto grau de ineditismo dos projetos em curso,
coloca a mudanga e se devido gerenciamento, como um dos itens principais dos
executivos de projetos, de forma que se apresenta como um desafio também a academia,
gue tem neste aspecto uma excelente oportunidade de realizar estudos aplicados
(KERZNER, 2005; RABECHINI JR, 2005).

- Cultura

Kerzner (2005) considera cultura como um dos elementos mais relevantes no
processo de maturidade e gerenciamento de projetos. A cria¢do da cultura em torno deste
tema é considerada peca chave e para iSsO € necessaria intensa comunicacdo, plano
subjacente que deve ser muito arquitetado (RABECHINI JR, 2005).

N&o se trata, na visdo de Rabechini Jr (2005), um processo trivial, ja que a
cultura de uma corporacdo esta associada ao seu sistema de crencas, seus valores, as
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aspiracdes da alta administracéo, que independem de processos para sua implementacao.
Cultura em gerenciamento de projetos € algo que somente se alcanca com o

devido suporte gerencial, ja que na alta administracdo que surge o incentivo maior para a

adocdo de uma cultura organizacional orientada a projetos (RABECHINI JR, 2005).

- Suporte Gerencial

Conforme destaca Rabechini Jr (2005), o suporte gerencial € o meio através do
qual se dissemina a cultura de projetos numa organizacdo. O patrocinador tem papel
essencial, sendo reconhecido por Dinsmore (1989) como os “anjos da guarda” do projeto.
Kerzner (2005) amplia o papel do patrocinio aos projetos também nos comités internos,
que podem, na medida do impedimento de um executivo especifico, assumir o papel de
sponsor (KERZNER, 2005).

Kerzner (2005) destaca, entretanto, que o papel exercido pelo patrocinador,
individualmente exercido por um executivo ou por um comité, se altera ao longo do ciclo
de vida do projeto. De acordo com Rabechini Jr (2005) nos momentos iniciais do projeto e
ao longo da fase de planejamento os propositos mais relevantes do patrocinador estdo
relacionados ao suporte ao gerente do projeto, na fixagéo de objetivos para o projeto, bem
como no estabelecimento de diretrizes para a organizacdo do ambiente do projeto; ao
suporte a equipe e ao gerente do projeto no estabelecimento de politicas e procedimentos a
serem seguidos; a de estabelecer-se como mediador entre o projeto e seus clientes, entre
tantos outros. Ja na fase de execucdo do empreendimento, exige-se do patrocinador uma
certa capacidade seletiva, a fim de escolher em quais problemas deve envolver-se,
deixando a gestdo dos problemas de ordem técnica a cargo da equipe. Kerzner (2000)
afirma que o grau de envolvimento requerido dependera do poder transferido ao gestor do
projeto, o que, em algumas organizagdes, leva algum tempo até se consolidar.

- Treinamento e Educacgéo

O estabelecimento de um processo de identificacdo das necessidades de
treinamento, selecdo de pessoas para as equipes de projeto e educacdo sdo aspectos
referenciados por Kerzner (2000). Nas organizagdes modernas, treinamento e capacitagdo
significa algo abrangente, contemplando ndo s6 o desenvolvimento de competéncias
especificas da area de gerenciamento de projetos — escopo, tempo e custo — mas, também
outras habilidades relacionadas as questdes de lideranca, gestdo de equipes, negociacao,
resolucéo de conflitos, entre tantas outras (KERZNER, 2005; RABECHINI JR, 2005).

Rabechini Jr (2005) ressalta que uma das atividades de maior complexidade no
planejamento de uma agenda de treinamento em gerenciamento de projetos é a
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identificacdo das necessidades. Estabelecer com clareza os objetivos a serem alcangados,
talvez por etapas, poréem alinhados aos objetivos de maturidade, é questdo essencial.

A agenda de treinamento, ainda de acordo com Rabechini Jr (2005), deve ser
fixada com base nas competéncias que se pretende desenvolver. O autor sugere que é
possivel, com base em modelos pré-existentes, como 0 que agrupa as competéncias em
subgrupos relativos a area técnica, aos processos e as questdes de lideranca. A area técnica
envolve o desenvolvimento de competéncias relativas ao negdcio da organizacdo, em
técnicas de planejamento, gerenciamento de risco e em processos decisorios. As
competéncias relativa a processos envolve questdes relativas ao planejamento dos
processos de trabalho e sua estruturacdo. Por fim, a area de lideranca envolve questdes
relativas ao desenvolvimento de lideres, de equipes, entre outros aspectos.

- Gerenciamento Informal de Projetos

Kerzner (2005) indica o gerenciamento informal de projetos, questio relacionada
confianca entre 0s elementos das equipes dos projetos, comunicacgdo intensa, cooperacéo
plena e trabalho em equipe. A proposta é reduzir ao minimo necessario a burocracia, por
exemplo, a quantidade de papéis em circulacdo, na forma manuais de procedimentos e
comunicagOes, baseada na crenca da confianca mUtua, questdo que se apresenta como
elemento-chave, de forma a demandar, em niveis minimos, os formalismos nas equipes de
projeto (RABECHINI JR, 2005).

- Exceléncia Comportamental

O insucesso dos projetos tem sido atribuido, segundo Rabechini Jr (2005), ao
planejamento incipiente, a estimativas imprecisas ou até a auséncia de capacidade de
controle dos empreendimentos. Entretanto, o fracasso dos projetos estd, na verdade,
fortemente relacionado & questdes comportamentais, como, por exemplo, insatisfacGes
pessoais, auséncia de comprometimento, relacdes conflituosas, entre tantas outras
questbes de natureza comportamental (RABECHINI JR, 2005).

Assim, exceléncia comportamental tem se constituido em questdo importante,
presente nas agendas dos executivos de projetos. QuestBes relacionadas a lideranca
situacional, conforme destaca Kerzner (2005), demonstram o deslocamento da énfase das
habilidades e competéncias do gerente de projetos para o lado comportamental. Essa
exceléncia comportamental destaca Kerzner (2005), deve contemplar outros aspectos,
como a negociagéo e a resolugéo de conflitos.

Kerzner (2005) identifica ainda outras questdes relativas aos fundamentos da
exceléncia comportamental. Dentre elas, pode-se destacar aquelas relacionadas a selecéo
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de membros das equipes de projetos, bem como a capacidade de negociacdo para obté-los;
a capacidade de estabelecer boas relagdes, seja no ambito da organizacao patrocinadora do
projeto, seja na equipe; as habilidades voltadas para o marketing do projeto, visando a
melhoria da imagem do projeto dentro da organizacdo; além da manutencdo de uma
atitude adequada, no sentido de preservar uma margem se seguranca, para reagir a
eventuais problemas, entre tantas outras que fogem ao escopo deste trabalho (KERZNER,
2005).

Passando ao Nivel 4 — Benchmarking, € 0 momento que se caracteriza por um
processo continuo de comparacdo das técnicas de gerenciamento de projetos de uma
organizacdo com outras. Primordialmente, esta fase define a etapa do processo
evolucionario, na qual a organizacdo visa desenvolver um olhar para além das fronteiras
da organizacdo, comparando-a a outras, de seu segmento ou ndo, com o propdsito de
aferir e melhorar seu desempenho no que tange ao gerenciamento dos seus
empreendimentos. E a fase do processo em que, apoiada por um escritério de
gerenciamento de projetos, a organizacdo visa o0 aprimoramento de seus processos de
gestdo de projetos, 0 que é obtido pela continua comparacéo de suas praticas gerenciais a
de outras organizacdes (KERZNER, 2005; RABECHINI JR, 2005).

Finalmente no Nivel 5 — Melhoria Continua, a organizacdo, apropriando-se das
informacBes colhidas na etapa anterior — Benchmarking — implementa as mudancas
necessérias NoSs seus Processos gerenciais, visando seu aprimoramento continuo. E nesta
etapa do processo, segundo Kerzner (2005), que se consolida a cultura das licGes
aprendidas, com um processo de transferéncia de boas praticas de um projeto & outro. E
ainda nesta fase do ciclo de desenvolvimento, que uma organizacdo passa a desenvolver
programas especificos de treinamento e capacitacdo em gerenciamento de projetos,
consolidando também a percepcdo de que o processo de planejamento estratégico de
projetos €, essencialmente, um processo continuo (RABECHINI JR, 2005).

O Quadro 9, apresentado a seguir, apresenta, resumidamente, as caracteristicas
do Modelo Kerzner de Maturidade em Projetos, estudado neste topico.
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Quadro 9 — Resumo das Principais Caracteristicas do Modelo de Kerzner

Nivel Caracteristicas
Auséncia de suporte da alta geréncia; Presenga de “ilhas” de
Linguagem interesse em GP; Percepcéo insuficiente dos beneficios do
Comum uso de boas préaticas em GP; Decisdes sem critérios; Pouco

investimento em treinamento em GP
Obtencdo de alguns beneficios do uso de boas praticos de
GP: reducdo de custos, aumento de satisfacdo do cliente
final; Existéncia de apoio na organizacdo em relacéo ao de
praticas de GP; Algum nivel de reutilizacdo das praticas de
sucesso; Aumento da abrangéncia dos na avaliagdo dos
fatores de sucesso de um empreendimento; Desenvolvimento
de um curriculo voltado a formagdo de recursos para GP
Integracao de processos de GP numa metodologia Unica e
Metodologia | singular; Suporte gerencial as iniciativas em GP; Surgimento
Singular de uma cultura de trabalho cooperativo; Inicio do
gerenciamento informal dos empreendimentos
Estabelecimento do PMO, dedicado ao desenvolvimento e
Benchmarking | Melhoramento do processo de GP; Uso do benchmarking,
qualitativo e quantitativo, como ferramenta de melhoria
continua dos processos
Existéncia de cultura de licdes aprendidas na organizacao,
Melhoria com a transferén_cia de conhecimento de um projeto a outro;
Desenvolvimento de programas de treinamento e
Continua capacitacdo para gerentes de projeto; Percepcdo de que o
planejamento estratégico para projetos € esforco continuo
nas organizacgoes.
FONTE: KERNER (2005); RABECHINI JR (2005). Adaptado pelo autor.

Processos
Comuns

2.2.1.3 Organizational Project Management Maturity Model

O proposito de criar um modelo de referéncia do PMI — Project Management
Institute, remete-se & 1998, quando foi instituido o programa OPM3™ — Organizational
Project Management Maturity Model, no ambito do Comité de Normas e Padrdes do
instituto, durante a conferéncia anual, em outubro de 1988 (RABECHINI JR, 2005).

Segundo Schlichter (2001), a quem coube coordenar o0 programa que propos o
modelo do PMI, em uma organizacao que lida, em seu cotidiano, com multiplos projetos,
0 gerenciamento dos empreendimentos precisa ser entendido de uma forma mais ampla,
em termos do seu espectro de analise. Neste sentido, o autor destaca 0s elementos mais
relevantes no processo de gerenciamento de projetos, visando identificar as principais
categorias a serem desenvolvidas.

Primeiramente, 0 comprometimento, que pode ser percebido pelos valores da
organizacdo, seu sistema de crengas, por suas politicas, sendo um dos mais significativos
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contribuintes no processo de maturidade. E através do comprometimento, percebido no
dialogo cotidiano dos principais executivos, que se podera criar um compromisso com a
efetividade dos projetos (SCHLICHTER, 2001; RABECHINI JR, 2005).

A busca pela efetividade, pelos resultados obtidos dos projetos, sobretudo na
implementacdo de estratégias, ainda de acordo com Schlichter (2001), € que proporciona
um ambiente favoravel, segundo elemento na Otica do autor, para a ado¢do de boas
praticas em gerenciamento de projetos, bem como a necessidade de desenvolvimento de
competéncias especificas em toda a organizacdo. Nesta mesma linha, surge, o terceiro
elemento, em decorréncia da necessidade de padronizacdo de métodos e de métricas
para avaliar os niveis de desempenho da organizacdo (RABECHINI JR, 2005).

Dessa forma, o esfor¢o de proposicdo do modelo visa auxiliar as organizacoes a
entender e avaliar o seu nivel de maturidade em gerenciamento de projetos, pela via do
reconhecimento das competéncias que devem ser desenvolvidas, propondo um caminho
para o aprimoramento dos processos de gerenciamento de projetos (LUKOSEVICIUS,
2005; GUEDES, 2012).

Desenvolvido com base no sistema de voluntariado, 0 OPM é constituido,
tendo por base o resultado de diversas pesquisas sobre melhores praticas em

3TM

gerenciamento de projetos, em diversos paises. Leva em conta as competéncias
especificas em gestdo de projetos, resultados que indicam ou ndo a existéncia dessas
capacidades e, finalmente, os resultados de desempenho (RODRIGUES, RABECHINI JR,
CSILLAG, 2006).

Assim, de acordo com Prado (2008), o OPM3™ constitui-se dos seguintes
elementos:

e Conhecimento (Knowledge): narrativa que descreve os conceitos do OPM3™
abordando o gerenciamento de projetos nas organizacbes e a maturidade em
gerenciamento de projetos;

e Avaliacdo (Assessment): basicamente, consiste do questionario, constituido por 151
questdes que permitem que as organizacfes promovam sua auto-avaliacdo quanto a
maturidade em gerenciamento de projetos;

e Aperfeicoamento (Improvement): banco de dados contendo a descri¢cdo das melhores
praticas, que permitirdo que a organizacdo avance do seu atual nivel de maturidade

para niveis mais elevados.

Aprofundando um pouco mais a questdo, Rodrigues, Rabechini Jr e Csillag
(2006) afirmam que, essencialmente, 0 OPM3 € estruturado em alguns pilares:
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e As Melhores Praticas (Best Practices) expressas pela melhor forma, referenciada
pelo mercado de alcancgar-se uma meta ou um objetivo no projeto, o0 que se da pela
utilizacdo de uma ou mais capacidades especificas;

e As Capacidades (Capabilities), que definem um conjunto de competéncias
encontradas na organizagéo, voltada para a execucdo dos processos de gerenciamento
de projetos;

e Os Resultados (Outcomes), tangiveis ou intangiveis, que demonstram a existéncia de
uma certa capacidade;

e E, por fim, os Indicadores de Desempenho (KPI — Key Performance Indicator),
apontam para um indicador, através do qual pode-se determinar, qualitativa ou

quantitativamente, a presenca de certa capacidade e em que grau ela se apresenta.

A figura 9, apresentada abaixo, ilustra esquematicamente a estruturacdo do
modelo apresentado.

Melhor

Pratica 1

Capacidade
1.1

Capacidade
1.2

Figura 9 — OPM3: Relacao entre Melhores Praticas, Capacidades, Resultados e
Indicadores
Fonte: GUEDES (2012, p 52).

O esforco, liderado por Schlichter (2001), identificou dez areas de capacitacéo,
conforme Rabechini Jr (2005):
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1. Padronizacéo e Integracdo de Métodos e Processos: que visa, essencialmente, o
estabelecimento de uma linguagem comum, oriunda de padronizacdo de conceitos,
terminologias e todos os artefatos de gerenciamento de projetos, que devem ser
adotadas por todos os que se envolverem gestdo dos empreendimentos da organizacao;

2. Desempenho e Meétricas: que se prople a desenvolver medidas especificas de
desempenho dos projetos, refletindo os aspectos prazo, custo e qualidade;

3. Comprometimento com Procedimentos de Gerenciamento de Projetos: onde se
estabelecem politicas e metas especificas de gerenciamento de projetos;

4. Priorizacao de Projetos e Alinhamento Estratégico: area que se caracteriza pela
possibilidade de articulagcdo entre um conjunto de projetos, visando suportar as
estratégias organizacionais;

5. Melhoramento Continuo: aspecto que visa assegurar que as licdes aprendidas sejam
registradas de modo a se tornarem disponiveis para as equipes de projetos das
organizacg0es, visando compartilhar as experiéncias positivas dos projetos, bem como
as negativas, visando minimizar as chances de insucesso dos empreendimentos
futuros;

6. Pessoas e Competéncias: que objetiva a criagdo de mecanismos formais para a
avaliacdo de competéncias e habilidades em gerenciamento de projetos das equipes;

7. Alocacdo de Pessoal: area cujos esforcos devem concentrar-se na interpretacdo das
prioridades dos projetos, conforme sua contribuicdo relativa com as estratégias da
organizacdo, visando a melhor alocacdo de recursos dente os varios empreendimentos;

8. Aspectos Organizacionais: que trata, essencialmente, das trés dimensdes ou
perspectivas sdo consideradas pelo OPM3: portfolio, programas e projetos. Para
cada dessas uma dessas dimensdes sdo propostos niveis, conforme a maturidade do

processo: padronizacdo, medicOes, controle e em aprimoramento continuo.

Em sua terceira edicdo, publicada em 2013, o OPM3, constitui-se de 214
questdes, do tipo “Sim” ou “Nao”, abordando questdes que proporcionam uma Visao sobre 0 a
maturidade no universo de gerenciamento de projetos da organizacdo. Outras perguntas,
constantes do total de 479 questdes formuladas, perpassam pelo universo de gerenciamento de
programas e portfélios da organizacdo (PMI, 2013d).

O resultado, apresentado na forma de um indicador numerico e um gréfico,
gerado pelo proprio sistema automatizado de coleta de dados do OPM3™, disponivel em
midia digital para aqueles que o adquirirem ou através da auto-avaliagdo disponivel em site do
OPM3™, conforme ilustra a figura 10.
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Embrionaria

Maturidade Aceitacao - Alta Direcao

Crescimento Aceitacdo - Geréncia

Figura 10: llustragdo do resultado grafico de avaliagdo pelo OPM3
FONTE: RABECHINI JR e PESSOA (2005, p. 38).

2.2.1.4 O Modelo Prado de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Proposto por Darci Prado, o Modelo de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos (MMGP) ¢é resultado da experiéncia de seu autor como consultor empresarial, ao
longo de 30 anos de carreira, em projetos dos mais diversos segmentos (PRADO, 2008).

O primeiro dos modelos foi desenvolvido entre 1998 e 2002, quando foi
publicado, € uma proposta para avaliar os niveis de maturidade em departamentos ou setores.
Por sua simplicidade e facilidade, foi utilizado para avaliacdo de inUmeros projetos setoriais,
em organizagdes das mais diversas areas, bem como por estudantes de cursos de pos-
graduacdo, sobretudo em seus projetos de conclusdo de curso. Em 2004, um novo modelo é
proposto, desta vez com énfase na avaliagdo de maturidade em gerenciamento de projetos, no
ambito de corporagdes como um todo (PRADO, 2008).

De acordo com o autor, seu modelo é aderente a terminologia utilizada tanto pelo
PMI — Project Management Institute, quanto pelo RBC - Referencial Brasileiro de
Competéncias em Gerenciamento de Projetos, do IPMA/ABGP (PRADO, 2008).

De acordo com Prado (2008), 0 modelo esta fundamentado em cinco dimensdes:

a) Conhecimento em gerenciamento de projetos;
b) Utilizacdo de Metodologias;

c) Informatizagdo

d) Relacionamentos Humanos;

e) Estrutura Organizacional;

f) Alinhamento com os negdcios.
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A versdo mais recente do MMGP propde cinco niveis de maturidade: Inicial,

Processos Conhecidos (Linguagem Comum); Processos Padronizados; Processos Gerenciados
e Processos Otimizados, conforme ilustra a figura 11 (PRADO, 2008).

SUCESSO

Mivel 5 - Otimizado

Nivel 4

Gerenciado

Nivel 2
Conhecido

MNivel 1 — Inicial

NIVEL DE MATURIDADE

Figura 11 — Niveis de Maturidade do Modelo MMGP
FONTE: Prado (2013).

A seguir, apresenta-se, de forma sumarizada, as caracteristicas de cada um dos

niveis de maturidade propostos, de acordo com Prado (2008):

Nivel 1 — Inicial ou Embrionario: estagio inicial do gerenciamento de projetos, onde
a organizacdo executora conduz seus projetos a base de esforcos individuais. O
planejamento é, em geral, incipiente e o controle é praticamente inexistente. O sucesso
do empreendimento ¢ resultante de alguma ‘sorte, porém as chances de
comprometerem-se prazos e custos, além de ndo atender aos requisitos técnicos do

projeto, séo elevadas;

Nivel 2 - Conhecido: caracteriza-se pela existéncia de investimentos em
gerenciamento de projetos, na forma de treinamento e capacitacdo de pessoal, bem
como na aquisicdo de ferramentas de software para 0 seu gerenciamento dos
empreendimentos, com uso, entretanto, restrito. E 0 momento que se caracteriza por

iniciativas isoladas de padronizagéo de procedimentos de gerenciamento dos projetos.
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O insucesso, no tocante as restricGes de prazo e custo, por exemplo, ainda se mostra

presente;

Nivel 3 — Definido ou Padronizado: é o momento em que ja se nota uma
padronizacdo dos procedimentos de gerenciamento de projetos, razoavelmente
difundida pela organizacédo, sob a lideranca de um Escritério de Gerenciamento de
Projetos. Os processos de planejamento e controle, parte de uma metodologia comum
a toda a organizacdo, sdo consistentes e seu uso, de forma repetida, o faz, cada vez
melhor. Como ressalta Prado (2008), € o0 momento em que 0s resultados positivos

comecam a ser demonstrados;

Nivel 4 — Gerenciado: nesse estagio de desenvolvimento, 0s processos ja se
encontram consolidados e ja se dispde de um banco de dados, constituido dos
indicadores de performance dos projetos. A melhoria continua dos processos é um dos
focos fundamentais desta etapa do processo de maturidade. E a etapa que se
caracteriza por alguma mudanca na estrutura da organizacdo, na direcdo de uma
estrutura matricial ou mesmo projetizada. E também um momento em que se percebe
um maior alinhamento entre os projetos da organizacdo e suas metas estratégicas. O
processo de capacitacdo dos envolvidos em projetos se amplia, sobretudo em relacéo
aos gerentes de projetos, e a utilizacdo de uma abordagem consistente é considerada

pela organizacdo como fator critico de sucesso;

Nivel 5 — Otimizado: é o etapa do processo em busca da maturidade em que se
verifica, durante a execugdo dos projetos, um uso otimizado das praticas gerenciais. A
consequéncia se constata na performance geral do projeto, sobretudo no que diz
respeito a reducdo de prazos e custos. Os projetos atingem 0 sucesso em niveis
consideravelmente elevados, o que proporciona um ambiente de confianga e propenso
a aceitacdo de desafios pela equipe, mesmo aqueles com elevados niveis de risco. E
também quando verifica-se a consolidacao do Escritorio de Gerenciamento de Projetos
que, a esta altura ja se vale de técnicas e ferramentas mais elaboradas, como o controle
do desempenho utilizando, por exemplo, a Anédlise de Valor Agregado, uso de
métodos alternativos para planejamento e execucdo, como a Corrente Critica, baseada

na Teoria das Restri¢des, entre outros.
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Dentre as vantagens apontadas por Prado (2008) para o uso do seu modelo
figuram a simplicidade, ja que € baseado em um questionario de 40 perguntas, praticamente
1/4 do Modelo Kerzner e do OPM3; além de ser aplicavel a qualquer tipo de projeto,
independentemente de sua natureza especifica. Alem disso, resulta de uma adaptacéo direta,
conforme ressalta Prado (2008), a arquitetura do modelo SEI-CMM, sobretudo no que tange
aos niveis de maturidade propostos.

2.2.1.5 O Modelo de Maturidade e Competéncias em Gerenciamento de Projetos

O modelo de maturidade proposto por Rabechini Jr e Pessda (2005) decorreu da
tese de doutoramento do primeiro autor, que investigou a maturidade em gerenciamento de
projetos, a partir de um estudo de multiplos casos, em trés empresas de distintos setores
econdmicos. Na busca de possiveis respostas as suas questdes de pesquisa, que visavam
determinar as competéncias necessarias para o alcance da maturidade em gerenciamento de
projetos nas organizagdes, o autor propds seu modelo de avaliacdo de maturidade, alicercado
em trés pilares fundamentais: estratégia, processos e efetivacdo da mudanca (RABECHINI Jr
& PESSOA, 2005).

De acordo com Rabechini Jr (2005), o modelo proposto se utiliza dos trés
fundamentos basicos para dar sustentacdo as camadas relativas as “competéncias envolvidas
na institucionalizagdo de gerenciamento de projetos: individuos; equipes e organizacao”
(RABECHINI Jr & PESSOA, 2005 p. 39). A perspectiva explorada no modelo esta
fundamentada na crenca do pesquisador de que as competéncias em gerenciamento de
projetos sdo a base para a sua institucionalizacdo, ou seja, para que se possa incorporar algum
grau de maturidade em gerenciamento de projetos nas organizagdes (RABECHINI Jr, 2005;
RABECHINI JR & PESSOA, 2005).

O modelo proposto, de acordo com Rabechini Jr e Pessba (2005), representado
na Figura 12, busca identificar e compreender o estagio de maturidade em gerenciamento de
projetos, com base nos elementos extraidos das diversas camadas, tendo como proposito
identificar as competéncias necessarias ao pleno gerenciamento de empreendimentos.
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Fatores criticos de sucesso

Estratégia

Processos Efetivac@o da mudanca

Organizacao

Equipes

Individuo

Figura 12 — Modelo de Competéncias em Gerenciamento de Projetos
FONTE: Rabechini Jr e Pessoa (2005), p. 39

Segundo Rabechini Jr e Pesséa (2005), da camada individuos, relacionada
aqueles envolvidos no gerenciamento de projetos, espera-se o pleno dominio das técnicas e
ferramentas de gerenciamento, bem como do contexto dos projetos, em termos de suas
restricbes de abrangéncia, prazo, custo, além de suas caracteristicas especificas, em termos de
sua singularidade, como empreendimento. Espera-se, nesta perspectiva de analise, que 0s
individuos possuam uma visdo ampla do empreendimento, a fim de assegurar o melhor
alinhamento possivel do projeto que se pretende conduzir com as estratégias da organizacdo
executora do projeto. A avaliagdo desta perspectiva se da, nos termos do modelo proposto,
pela determinacdo do grau de competéncia do individuo, quanto as suas capacidades
gerenciais.

De forma semelhante, no tocante as equipes de projetos, conforme destacam
Rabechini Jr e Pessoda (2005), elas devem possuir a caracteristica da pro-atividade, no sentido
de se criar um compromisso com a agenda do projeto, buscando resultados, pela execugéo das
tarefas a demais atividades do projeto, observadas as questbes relativas ao orcamento do
empreendimento, a incerteza, presente no ambiente de qualquer projeto, a qualidade, entre
tantas outras.

As camadas de competéncia do Modelo de Rabechini Jr e Pessba estdo apoiadas
em trés pilares: objetivos estratégicos, processos e efetivacdo da mudanca. O primeiro dos
pilares, objetivos estratégicos, refere-se as diretrizes em relagdo ao desenvolvimento do
gerenciamento de projetos na organizacdo. Dentre elas, estdo aquelas relativas ao
estabelecimento do escritorio de gerenciamento de projetos, responsavel pelo suporte, a toda a
organizacdo, a tudo que fizer referéncia a gestdo de projetos; a carreira do gerente de projeto;
ao desenvolvimento das equipes de projetos, bem como a carteira dos projetos da organizacéo
(RABECHINIJR & PESSOA, 2005).
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O segundo pilar, referente aos processos, refere-se as fungdes do gerenciamento
de projetos na organizacdo. Nele, encontramos a metodologia corporativa de gerenciamento
de projetos, bem como todos os demais elementos de suporte a viabilizacdo das estratégias
relativas ao gerenciamento de projetos (RABECHINI Jr & PESSOA, 2005).

O terceiro e ultimo pilar do modelo refere-se aos elementos presentes no
processo de mudanca organizacional, e todas as suas consequéncias, em decorréncia da
implantacdo da gestdo por projetos. Neste pilar, de acordo com os autores, € que teremos 0s
indicadores de desempenho dos projetos e seus respectivos modelos de gerenciamento, que
permitirdo a andlise transversal, através das trés camadas do modelo proposto (RABECHINI
JR & PESSOA, 2005).

Os achados da pesquisa de Rabechini Jr e Pess6a (2005), sobretudo no tocante as
competéncias determinantes da maturidade em gerenciamento de projetos nas organizacoes,
serdo tratados, juntamente com outras pesquisas nesta area, em separado, na proxima se¢do
deste referencial tedrico.

2.2.1.6 O Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Riscos em Projetos

Concluindo esta secdo do referencial tedrico, ndo se pode deixar de mencionar
que os modelos de maturidade em gerenciamento derivam-se também para uma area
especifica da gestdo de projetos: o gerenciamento de riscos.

Riscos ou incertezas sdo inerentes a natureza de qualquer empreendimento e a
forma como devem ser tratados, ao longo do ciclo de vida dos projetos devem ser objeto de
preocupacdo constante das organizacdes. Nesse sentido, foram elaborados nos ultimos anos
alguns guias de gerenciamento de riscos em projetos, que foram fundamentais para
estabelecer, de forma estruturada, a aplicacdo de processos capazes de controlar 0s riscos em
um projeto (SANTOS NETO, 2007; PECH & RIBEIRO, 2013).

O PMBOK, em seu capitulo 11, complementado pelo Practice Standard for
Project Risk Management, além do Project Risk Analysis and Management - PRAM, da APM
(APM, 2004) cumprem esse papel. Outras organizagOes e pesquisadores desenvolveram,
entretanto, uma espécie de ‘Modelo Padrdo’ de gestdo de riscos, atraves do qual processos de
identificacdo, analise, respostas e controle se relacionam para minimizar as ameagas e
maximizar as oportunidades de um projeto (PECH & RIBEIRO, 2013).

Dessa forma, a demanda por melhores praticas em gerenciamento de riscos
inspira varios autores na proposicdo de Modelos de Maturidade de em Gerenciamento de
Riscos. E 0 caso do Risk Maturity Model — RMM (HILLSON, 1997), que, a semelhanca de
outros modelos de maturidade, trata desse processo evolutivo, em quatro niveis. O quadro 10
apresenta as principais caracteristicas de cada um dos niveis propostos (HILLSON, 1997,
2002; SANTOS NETO, 2007).
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Quadro 10 — Os Quatro Niveis do Modelo de Maturidade de Riscos
Niveis Caracteristicas

Processos repetitivos e reativos. Pouca énfase nas licoes
Simples aprendidas de outros projetos, no sentido do mlehor
gerenciamento das incertezas.
Processos de gerenciamento das incertezas
implementados em pequenos grupos, ainda
informalmente alocados. Nao se percebe ainda um
processo a existéncia de um processo definido
) Existéncia de um processo definido para a gestdo de
Normalizado riscos, que é disseminado por toda a organizagéo. Os
beneficios gerados ja sdo entendidos e percebidos.

A organizac&o ja se beneficia de uma cultura de
gerenciamento de riscos, que se mostram presentes em
Natural todas as fases do empreendimento. O foco da incerteza

desloca-se para as oportunidades que geram valor
agregado ao negocio e, eventualmente, para as ameacas.
Fonte: HILLSON (1997); SANTOS NETO (2007) — Adaptado pelo autor.

Principiante

Por fim, destaca-se o trabalho de Santos Neto (2007) que identificou, no universo
pesquisado, que cerca 39% das organizacOes estudadas realizavam o gerenciamento de riscos
baseado numa abordagem estruturada. Em 62% das empresas tratadas na pesquisa, O
gerenciamento de riscos era praticado de forma isolada, em cada projeto. O modelo proposto,
quando aplicado numa mesma organizacdo, em conjunto com o OPM?3, apresentou resultados
em contraposicdo ao modelo do PMI, o que talvez possa sugerir uma certa restricio do OPM?
em capturar a complexidade da gestdo das incertezas em projetos, sendo um topico possivel
em pesquisas futuras.

Os achados de pesquisa de Santos Neto (2007) parecem sugerir, portanto, que a
area de Gerenciamento de Riscos constitui uma oportunidade para pesquisadores e
interessados na area de riscos, sobretudo no que diz respeito a evolucdo do tema modelos de
avaliacdo de maturidade, imprescindiveis no mercado atual, onde projetos com um grau de
ineditismo e complexidade cada vez maior, vem se tornando parte da realidade de um grande
numero de empresas, dos mais diversos segmentos econémicos. A titulo de ilustracéo, vale a
pena mencionar empreendimentos de grande porte que, dia a dia, sdo objetos de matérias
jornalisticas, indicando problemas de ordem ambiental, com grupos de interesse locais, entre
tantos outros, incertos, porém previsiveis e “trataveis” com medidas adequados, a partir da
existéncia de um processo definido e disseminado nas organizacGes, relativamente as
incertezas.
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2.2.2 Andlise Comparativa entre os Modelos

Os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos, como ja mencionado,
tem sua origem em Humprey et al (1989), que identificou, em seus estudos relacionados a
projetos da area de tecnologia da informagdo, caracteristicas do processo gerencial dos
empreendimentos sob estudo, relacionadas a aquisicdo de determinadas competéncias, que se
davam de forma gradual, remetendo a percepcdo da existéncia de diferentes niveis de
maturidade do processo de gestdo daqueles projetos (LAURINDO, CARVALHO &
SHIMIZU, 2003; CARVALHO, RABECHINI JR, PESSOA & LAURINDO, 2005;
HUMPREY, KITSON & KASSE, 1989).

De acordo com Carvalho, Rabechini Jr, Pessoa e Laurindo (2005),

“os modelos 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 projetos nas empresas” (CARVALHO,
RABECHINI JR, PESSOA & LAURINDO, 2005, p. 293)

Dos estudos relativos & maturidade, derivaram-se diversos modelos de
diagnostico da maturidade de gestdo de projetos, ja estudados no corpo deste referencial
tedrico. Neste topico apresenta-se, por fim, uma analise comparada entre os diversos modelos
de maturidade abordados.

Estudo de caso, conduzido por Carvalho, Rabechini Jr, Pess6a e Laurindo (2005),
possibilitou a comparacdo entre as diversas abordagens, propiciadas por trés modelos
contemplados, 0 CMM, da SEI, o PMMM, de Kerzner e 0 OPM3, do PMI. A esta pesquisa
interessa, de modo particular, explorar os achados de pesquisa dos autores em relagéo aos dois
altimos modelos, ja que o foco deste trabalho ndo contempla projetos especificos da area de
tecnologia da informagéo

Dessa forma, partindo da analise inicialmente conduzida por Carvalho, Rabechini
Jr, Pessba e Laurindo (2005), sobre os modelos OPM3 e KPMMM, pode-se observar uma
certa complementariedade entre os dois constructos, constatada a partir de resultados bem
préximos, em termos do diagndstico de maturidade, obtidos pela aplicagdo dos dois modelos.
Entretanto, destacam os autores que, muito embora ambos 0os modelos visem identificar a
institucionalizacdo do gerenciamento de projetos nas organizacgdes, foi possivel observar certa
caréncia dos modelos no tocante a avaliacdo de competéncias, bem dos recursos a serem
buscados pelas organizages pesquisadas, seja na perspectiva do individuo, das equipes ou
mesmo da organizagdo, como um todo.



71

O OPM3, em sua ultima edigdo, de 2013, apresenta, dentre suas vantagens, a
avaliacdo da maturidade tanto ao nivel do projeto, como também o faz na perspectiva dos
programas e portfolios de projetos da organizacdo. Esta abordagem, conforme destaca Guedes
(2012), “parece evitar uma possivel simplificagao da realidade” dos projetos do mundo real.
Sua principal desvantagem, entretanto, diz respeito, apesar da disponibilidade de software
para apuracdo dos resultados, a sua aplicacdo aos casos reais, em funcdo do ndmero de
quesitos a serem avaliados, que se compdem de 479 questdes.

De seu lado, Guedes (2012), comparando os resultados obtidos no estudo que
conduziu, a partir do modelo KPMMM, de Kerzner (2005), com o Modelo de Maximiano e
Rabechini Jr (2002), identifica que ambas as propostas de avaliacdo baseiam-se numa Unica
dimensao de avaliag¢do, “induzindo ao entendimento de que a organizacdo amadurece por
estagios relativamente definidos e seguindo certa sequéncia padrdo o que parece ser uma
simplificacdo, talvez exagerada, da realidade” (GUEDES, 2012 p 55).

O modelo MMGP, proposto por Prado (2008), apresenta, comparativamente aos
demais modelos estudados, a vantagem da avaliacdo ser efetuado por meio de um
questionario bastante reduzido de perguntas, por outro lado, explora, como destaca Guedes
(2012) uma concentracdo, mais preponderante, sobre os facilitadores organizacionais da
gestdo de projetos, ndo tratando dos processo relativos a gestdo de projetos, propriamente
ditos.

A propésito, e ainda que levando em conta esta limitacdo, nos momentos finais
de elaboracdo deste estudo, foram disponibilizados os resultados da pesquisa nacional,
referente a 2012, conduzida por Prado (2008), que revela foi uma maturidade geral ainda
relativamente baixa para os projetos brasileiros — o score geral foi 2,60, numa escala de 1 a 5.
Aponta ainda o referido estudo, para taxas de sucesso total, dentre os participantes da
pesquisa, da ordem de 50%, com comprometimento de cronograma de 28% e de or¢camento
de 15%, dados que podem, pelo percentual de projetos que atingiram o sucesso parcial (35%)
e o fracasso pleno (15%), ser considerados modestos, resultantes de uma subavaliagdo do
fenémeno.

O Modelo de Competéncias e Maturidade em Gestdo de Projetos (Rabechini,
2005), de seu lado, talvez seja o mais completo, no sentido de avaliar ndo apenas a
maturidade dos processos gerenciais, mas as competéncias, existentes ou ndo, da organizacgéo,
como um todo. Nesse aspecto, ele passa de mero instrumento de diagnéstico da maturidade
organizacional, para um instrumento auxiliar, extremamente relevante, no desenvolvimento e
aprimoramento das préticas gerenciais de uma organizacdo. Nao se pode deixar de destacar
que este modelo ainda tem seu foco de andlise voltado para a avaliacdo da contribuicdo
relativa dos projetos na busca pelos objetivos estratégicos da organizacdo. Percebe-se, por
fim, uma nitida influéncia do modelo de competéncias e maturidade de Rabechini Jr (2005),
sobre os estudos desenvolvidos por Silveira (2008), que serve de base conceitual para a
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conducéo deste estudo.

Ressalva-se, entretanto, que esta analise ndo pretende, de modo algum, exaurir a
problematica em torno do tema maturidade em gerenciamento de projetos, €, muito menos,
apontar para o melhor ou o pior dos modelos tratados. Trata-se de um tema em aberto, para o
qual ainda devem contribuir diversos estudos académicos. E possivel, por exemplo, que a
busca por um instrumento e uma abordagem mais padronizada, ainda que em relacdo a
aspectos basicos da questdo, respeitando as escolhas dos pesquisadores da area, permita, num
futuro proximo, que se possam efetuar analises mais aprofundadas, gerando concluses mais
robustas. Certo é, ao menos do ponto de vista deste autor, que se trata ainda de questdo que
permanece em aberto.
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2.3 Fatores Contribuintes na Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Na tentativa de entender o processo de maturacdo dos processos de
gerenciamento de projetos nas organizac@es, varios pesquisadores abordaram em seus estudos
a questdo dos fatores contribuintes. Neste tdpico, ainda que de forma ndo exaustiva, sdo
apresentados os resultados desses alguns estudos, selecionados pelo autor, por encontram-se
mais alinhados com os objetivos desta pesquisa.

Dentre os estudos selecionados destaca-se, primeiramente, aquele conduzido por
Rabechini Jr e Pessba (2005), que realizaram uma pesquisa, por ocasido do processo de
doutoramento do primeiro autor, baseada em estudo de caso, envolvendo trés organizages:
uma do setor de telecomunicacdes (empresa A), outra da construcdo civil (empresa B) e a
terceira, usada para validar o modelo proposto no estudo, do setor de transportes aéreos
(empresa C). O propoésito da pesquisa visava a analisar uma proposta de modelo de
maturidade, baseado em competéncias, como descrito no referencial teérico deste estudo.

Para a empresa A, do ramo de telecomunicacdes, analisada do ponto de vista do
Modelo de Kerzner (2005), foram realizadas 30 entrevistas, abrangendo a alta administracéo,
0 corpo gerencial e os gerentes de projeto. As varidveis analisadas referiam-se ao nivel 2, do
Modelo de Kerzner (2005), utilizado em sua versdo de 1999, posteriormente revisada em
2005, que foi a versdo utilizada na construcdo do referencial tedrico desta dissertacdo. Além
de questiondrios estruturados, foram utilizadas também entrevistas abertas, que
complementaram as notas atribuidas as questfes fechadas, além do exame de documentos dos
projetos em curso, que serviram para balizar as respostas obtidas. Concluidas as entrevistas,
os dados foram compilados, obtendo-se uma nota global, outra por categoria e ainda uma nota
conforme a posicdo hierarquica do entrevistado na organizacdo (RABECHINI JR, 2005;
KERZNER, 2005).

A avaliagdo das variaveis referentes a fase 1 — embrionario — destinaram-se a
percepcdo do quanto a organizacdo reconhecia no gerenciamento de projetos uma questao
decisiva, em decorréncia dos beneficios gerados, para os negocios da empresa. Neste sentido,
o levantamento revelou que ainda havia certo esforco a se empreender, no sentido de
disseminar a cultura de projetos na organizagdo. Pouco mais de 60% das respostas obtidas as
questdes formuladas para avaliar esta perspectiva, confirmaram o reconhecimento dos
beneficios obtidos a partir de uma orientacdo a projetos (RABECHINI JR, 2005;
RABECHINI JR & PESSOA, 2005).

Revelou também a analise das variaveis relativas a fase 2 — apoio executivo — que
a direcdo da companhia estava comprometida a incorporar o gerenciamento de projetos como
ferramenta de gestdo e disposta, aquela época, a patrocinar um programa de treinamento,
visando a institucionalizacdo dessas praticas em seu cotidiano. O indicador associado ao
reconhecimento percebido pelos executivos alcangou cerca de 63% do total de repostas,
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indice elevado mas, que, segundo o autor, deveria ser melhorado, tendo em vista a
importancia dos projetos futuros da organizacdo (RABECHINI JR, 2005; RABECHINI JR &
PESSOA, 2005).

Ja na fase 3 — apoio gerencial — os dados obtidos demonstraram um certo
contradi¢do. Apesar de declararem, de forma relativo apoio — 0 quesito foi reconhecido por
cerca de 64% das respostas obtidas - a insercdo das praticas de gerenciamento de projetos na
organizacdo, esse suporte ndo dava de maneira efetiva. Os gerentes, de modo geral, apesar de
declararem apoiar as iniciativas voltadas a insercdo de uma metodologia de gerenciamento de
projetos, de fato, ndo criavam as condicGes para que esse apoio ocorresse de forma efetiva
(RABECHINI Jr, 2005; RABECHINI Jr & PESSOA, 2005).

Quando avaliadas, por sua vez, as variaveis da fase 4 — crescimento — foi possivel
observar, pelos dos resultados obtidos, 59,5% do total de respostas, que apesar de
comprometida com a qualidade dos projetos, a organizacdo ndo faz uso sistematico de uma
metodologia para gerenciamento dos seus empreendimentos, e pouco trabalha na direcdo de
manter controlado o escopo de seus projetos, ndo tendo, a época do levantamento de dados,
efetuado a selecdo de uma ferramenta de apoio ao gerenciamento de seus projetos
(RABECHINI JR, 2005; RABECHINI JR & PESSOA, 2005).

Passando, por fim, a fase 5 — maturidade — que se destina a avaliar aspectos
relacionados ao uso de um sistema de controle dos projetos e sua integracdo, bem como da
existéncia de um programa de capacitacdo das equipes no uso de boas praticas em
gerenciamento de projetos, foi a ocasido em que o pesquisador pode inferir uma enorme
caréncia, bem como foi possivel observar o quanto a organizacao sob estudo ainda precisava
avancar em direcdo da plena maturidade de seus processos de gestdo. O percentual de
respostas a questdes formuladas em relacdo a estes aspectos, foi 0 mais baixo, dentre todos,
atingindo somente 54,8% (RABECHINI JR, 2005; RABECHINI JR & PESSOA, 2005).

O modelo de Kerzner (2005), de acordo com o autor, mostrou-se Gtil no estudo
do caso da empresa A, na medida em que possibilitou o detalhamento das variaveis de cada
fase. Da mesma forma, a anélise dos dados obtidos, resultante da observacéo de 20 variaveis,
forneceram elementos consistentes para a elaboragdo de um quadro analitico da organizag&o.
Reconhece o pesquisador, entretanto, que apesar de ter fixado a analise no nivel 2 do Modelo
Kerzner (2005), ele oferece elementos para explorar a maturidade da organizagao, embora néo
tivesse sido explorada esta perspectiva, até niveis mais elevados, onde as praticas de
gerenciamento de projetos atingem niveis de exceléncia. De outro lado, 0 modelo demonstrou
algumas fragilidades, ndo permitindo identificar acGes futuras, bem como, também ressentiu-
se 0 autor de dados relativos as areas de conhecimento em gerenciamento de projetos, aos
processos e a definicdo de estratégias no &mbito dos projetos na organizacdo (KERZNER,
2005; RABECHINI JR, 2005).

No mesmo estudo, os autores também apresentam o estudo de caso para outra
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organizacdo analisada, do segmento da construcéo civil — empresa B - que foi analisada, sob
0 ponto de vista da determinacdo do grau de maturidade, pelo OPM3 - Organizational Project
Mangement Maturity Model (PMI, 2013d). Embora tendo sido ressalvado que por ocasido das
entrevistas do estudo, realizadas entre junho e julho de 2001, o modelo encontrava-se em
revisdo, razdo pela qual foi adotada a versdo anterior, de 1999, foram identificados
significativos achados na pesquisa (RABECHINI JR, 2005; RABECHINI JR & PESSOA,
2005).

A coleta de dados deu-se por meio de um questionario, constituido por 38
questdes, relativas as dimensdes avaliadas pelo modelo OPM3 (PMI, 2013d) — metodologias
e procedimentos, recursos humanos, alinhamento estratégico, apoio organizacional e
aprendizado organizacional - as quais o entrevistado atribuia uma nota de 1 a 5. Além das
questdes fechadas, informacbes complementares, coletadas ao longo das entrevistas, foram
registradas para futuras avaliacGes de consisténcia das notas atribuidas. Reproduzindo a
sisteméatica adotada na avaliacdo dos dados do Modelo de Kerzner, os dados das 21
entrevistas realizadas foram compilados, obtendo-se uma nota geral, outra nota por categoria,
além de avaliacdo por nivel hierarquico na organizacdo (PMI, 2013d; RABECHINI JR, 2005;
RABECHINI JR & PESSOA, 2005).

Dentre os achados da pesquisa, referentes ao modelo em questdo, destaca-se um
percentual de apenas 42% na dimensdo recursos humanos e de 47% na dimensao
aprendizagem organizacional. Nas demais dimensdes, embora um pouco mais elevados se
comparados aos dois anteriores, 0s percentuais de atendimento aos quesitos que tratam de
metodologias e procedimentos (55%), apoio organizacional (56%) e, por fim, alinhamento
estratégico (61%), também revelaram pontos fracos na organizacdo estudada no sentido do
pleno uso de boas praticas em gerenciamento de projetos (RABECHINI JR, 2005;
RABECHINI Jr & PESSOA, 2005).

A figura 13, tipica na apresentagdo de resultados de avaliacdo de maturidade pelo
OPMS3, extraida de Rabechini Jr (2005), ilustra os resultados da analise do OPM?, para o caso
em questao.
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Avaliacao OPM3
CASO B

Metodologia e

Procedimentos

100

Aprendizado organizacional Recursos humanos

Alinhamento estratégico Apoio organizacional

Figura 13 — Avaliagdo pelo OPM? — Empresa do Ramo da Construgao Civil
FONTE: RABECHINI JR & PESSOA (2005, p. 38).

Embora ainda bastante incipiente, por ocasido de periodo de aplicacdo e da

versdo disponivel, e sem contar ainda com um instrumento de coleta de dados especifico, a
andlise de maturidade pelo OPM3, viabilizada por um instrumento de coleta de informacdes
construido por um comité, sob a lideranca do pesquisador em questdo, foi possivel obter
algumas percepcdes importantes, conforme destaca Rabechini Jr (2005):

Na dimensdo metodologias e procedimentos o modelo possibilitou constatar a
existéncia de requisitos que permitem “identificar o posicionamento do projeto na
organiza¢io” (RABECHINI JR & PESSOA, 2005 p. 38);

Na dimenséo fatores humanos, o modelo propiciou meios para identificar as demandas
por treinamento, seja especifico em gerenciamento de projetos, como em areas
correlatas, visando o desenvolvimento de futuros gerentes de projetos. Nesse
particular, destaca Rabechini Jr (2005), foi identificado problemas em relagdo a
motivacdo, onde se perceberam claras evidéncias da existéncia de uma “insatisfacdo
geral em relagdo as politicas e gerenciamento de recursos humanos da empresa”
(RABECHINI JR, 2005 p. 161);

Na dimensdo suporte organizacional, onde se examinam questdes relacionadas as
demandas de recursos dos projetos, as necessidades de contratacdo de recursos
especializados, bem como da necessidade de ferramentas de apoio aos projetos, a
abordagem pelo OPM?® permitiu identificar, sobretudo, que a inexisténcia de uma
estrutura central, voltada ao apoio a gestdo dos diversos empreendimentos, criava uma

série de ineficiéncias, como “superposi¢ao de esfor¢os de treinamento e padronizagao;
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conflitos na alocagédo das equipes funcionais aos projetos; e falta de planejamento no
arquivamento e difusdo das ligdes aprendidas” (RABECHINI JR, 2005 p. 162);

e Por fim, destaca o pesquisador, que “o modelo adotado restringiu-se a desenhar um
diagnoéstico da organizagdo que representou o caso B” (RABECHINI JR, 2005 p.
164). O modelo ndo forneceu, na perspectiva do autor, elementos para a definicdo de
acOes possiveis em direcdo a niveis mais elevados de maturidade do processo de

gestdo dos empreendimentos daquela organizacdo (RABECHINI JR, 2005).

Concluindo a anélise dos estudos de Rabechini Jr (2005), passa-se a analise da
empresa C, pertencente ao segmento de transportes aéreos, a qual foi submetida a anélise de
maturidade por meio dos dois modelos teoricos, ja aplicados as duas outras empresas —
Modelo de Kerzner e OPM? — além do modelo proposto, onde a maturidade em projetos é
alcancada a partir do desenvolvimento de competéncias especificas. Os resultados obtidos a
partir da aplicacdo dos trés modelos de maturidade revelaram-se, de alguma forma
complementares, denotando certas potencialidades de cada um dos modelos teéricos, em
capturar determinadas facetas do fendmeno real (RABECHINI JR, 2005).

Comparando as avaliagcdes, de modo geral, realizadas segundo o Modelo de
Kerzner (2005) e pelo OPM?, ¢ possivel encontrar, a0 menos do ponto de vista percentual,
uma certa equivaléncia entre a percepcao dos dois modelos, pois pela abordagem de Kerzner
o percentual geral foi de 54,76% e pelo OPM? alcancou 51,21. Pode-se concluir-se que 0s
dois modelos capturaram o fendmeno da institucionalizacéo das praticas de gerenciamento de
projetos de forma bastante préximas (RABECHINI JR, 2005).

Quando se passa, entretanto, a analise do fenébmeno sob a 6tica especifica do
OPM?, foi possivel notar, de acordo com Rabechini Jr (2005), alguns fatos que merecem
destaque, no tocante a cada uma das quatro dimensées do modelo:

e Alinhamento estratégico: foi, das dimensdes levantadas, aquela que melhor foi
avaliada, com 60,32%, em decorréncia de um bom alinhamento entre 0s negdcios da
organizag&o e seus projetos;

e Recursos Humanos: foi outro fator relativamente bem avaliado, com 49,21%,
resultado de um processo de capacitacdo em gerenciamento de projetos ainda recente
na organizagdo. O planejamento e o estabelecimento de metas especificas constituiam

oportunidades a serem exploradas;
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e Metodologia e Processos de Gestdo de Projetos: com uma avaliacdo de 46,94%, que
demonstra que o processo de gestdo de projetos ainda nao era executado, segundo um
conjunto de praticas institucionalizadas;

e Aprendizagem Organizacional: com uma avaliacdo de 46,03%, foi uma das areas que
em termos da avaliacdo implementada, que apresentou as maiores possibilidades de
termos de desenvolvimento de acdes futuras. Nao foi observado, entre outros aspectos,
evidéncias de avaliacbes ao término dos projetos, visando a melhoria das praticas de
gestdo, tampouco constatou-se a existéncia de métricas de avaliacdo de desempenho
dos projetos.

e Apoio Organizacional aos Projetos: este foi outro item que foi percebido como sendo
objeto de acGes futuras. Pelo percentual encontrado, 53,57%, uma estrutura que possa
oferecer metodologia, ferramentas tecnoldgicas, além de suporte gerencial constituiam

questdes que mereceriam maior aten¢do no futuro.

No entanto, ressalta o autor, em relacdo aos resultados obtidos pela avaliacdo
pelo Modelo de Kerzner e pelo OPM3:

“Em termos quantitativos os resultados apontaram claramente que
existem muitas lacunas em gerenciamento de projetos na organizacao
que precisam ser preenchidas. As notas convergiram e, através de uma
analise aprofundada em termos do que elas representam, foi possivel
notar um grande de crescimento em gerenciamento de projetos”
(RABECHINI JR, 2005 p. 213).

Analisando o caso C, sob a 6tica do modelo proposto por Rabechini Jr e Pess6a
(2005), foi possivel identificar as caréncias na organizacdo, ndo captadas pelos modelos de
Kerzner (2005) e OPM? (2013d). Analisando o caso da empresa C, sob a 6tica do modelo
proposto, foram revelados, segundo Rabechini Jr (2005), aspectos em rela¢do as competéncias
individuais ndo captado pelos modelos tedricos, anteriormente aplicados, de forma clara,
dentre as quais destacam, segundo Rabechini Jr (2005):

e A necessidade de um processo formal para avaliagdo e gerenciamento de

competéncias, realizadas, a época do levantamento, de forma empirica;
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e Capacitacdo de pessoal, a ser viabilizada por meio de treinamentos basicos em
gerenciamento de projetos, bem como através assessoria para o desenvolvimento de
processos de gestdo desses empreendimentos;

e Mecanismos de avaliacdo o desempenho dos individuos, no tocante a sua contribuicdo
relativa no projeto;

e Utilizacdo de indicadores para avaliacdo de performance dos projetos, bem como uso
técnicas adequadas para avaliar as tendéncias de projetos, entre outros aspectos.

Em relacdo a camada equipes do modelo proposto permitiu observar, na 6tica de
Rabechini Jr (2005), da mesma forma que na dimensdo anterior, algumas caréncias, dentre
elas:

e Agquelas relativas a auséncia de um processo de desenvolvimento de equipes,
contemplando um planejamento adequado do treinamento necessario, seja relativo a
questBes técnicas de gerenciamento de projetos, seja referente a outras habilidades e
competéncias gerenciais;

e De forma semelhante, a caréncia de um processo de avaliacdo das equipes, capaz de
gerar indicadores de desempenho individual e das equipes de projeto;

e De capacitacdo para o trabalho remoto, sejam por meio de equipes virtuais e/ou
multilocalizadas, considerando as caracteristicas especificas da organizacdo, em

termos da sua distribuicdo pelo territdrio brasileiro.

De forma semelhante, passando a andlise para a camada organizacdo, uma das
mais tratadas pelos modelos tedricos, constatou Rabechini Jr (2005) que, apesar de ter sido:

“possivel extrair elementos relevantes que apontaram para o0
estabelecimento de gerenciamento de projetos....0s resultados nao
mostraram claramente o volume de medidas a serem delineadas,
dando a impresséao, equivocada, de que a organizacao apresenta-se em
situacdo confortavel em relacdo ao gerenciamento de projetos”
(RABECHINI JR, 2005 p 220).

Desta forma, pelos elementos do modelo proposto a organizacdo estudada
encontra-se, do ponto de vista do gerenciamento de projetos, como iniciante, onde foi possivel
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constatar a necessidade de estruturacdo de processos gerenciais voltados a consolidacao e
unificacdo das praticas de gestdo de projetos na organizacao. A estruturacdo desses processos
devera permitir que a organizacdo, conforme Rabechini Jr (2005):

e Estabeleca um escritorio de gerenciamento de projetos, posicionando-o
adequadamente na estrutura da organizacao e delimitando seu niveis de poder, frente
aos demais elementos da estrutura;

e Configure processos internos de gestdo dos empreendimentos (metodologias),
adequados as caracteristicas da organizacao, tanto em alcance (areas de conhecimento)
como em profundidade;

e Padronize indicadores de desempenho de projetos, tanto em termos de um
empreendimento individual, como do conjunto de projetos da organizacdo, como um
todo;

e Tenha meios para administrar os projetos, programas e portfolio de forma mais

eficiente e mais eficaz, racionalizando o uso de recursos e maximizando os resultados.

Concluindo, a analise da empresa do setor aéreo, estudada por Rabechini Jr
(2005), analisada também por meio da matriz de maturidade, apresentada na figura X, e
segundo o modelo de competéncias e maturidade proposto, revelou, resumidamente:

e Um cenéario bastante inicial, situado no Cenéario | da Matriz de Maturidade,
relativamente aos indicadores de estratégia e processo, revelando que, sob esse prisma
de andlise a empresa estudada “tem pouca competéncia e maturidade” (RABECHINI
JR & PESSOA, 2005 p. 41);

e O Cenério Il da Matriz de Maturidade (Intuitivo) é aquele em que, pelo estudo
realizado, enquadravam-se 0 o0s indicadores de estratégia. A interpretacdo deste
cenario permitiu ao pesquisador inferir que sabia-se das “chances de se conseguir os
resultados dos projetos... entretanto de forma intuitiva” (RABECHINI JR & PESSOA,
2005 p. 41)

e No Cendrio III, onde estdo identificados os niveis mais elevados de atendimento, “por
conta dos indicadores de processo” (RABECHINI JR & PESSOA, 2005 p. 41);

e Finalmente, o Cenario IV, representando a maturidade, “no qual sdo percebidos
atendidos tanto os indicadores de estratégia quanto os de processo” (RABECHINI JR
& PESSOA, 2005 p. 41).
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Alto nivel de

atendimento Cenario Il Cenario IV
Intuitivo . Maduro
Equipes ‘
Indicadores

de estratégia L
Organizacao

Individuo
Cenario | Cenario Il
Iniciante Desalinhado
Baixo nivel de Leelfatdatrs i
. de processos Alto nivel de
atendimenta atendimento

Figura 14 — Matriz de Maturidade: cendrios de indicadores de projetos e
gerenciamento de projetos do caso C
FONTE: RABECHINI JR & PESSOA (2005, p. 42).

Destacam ainda Rabechini Jr e Pesséa (2005) a importancia dos modelos de
maturidade, tanto para pesquisadores, quanto para praticantes, gerentes ou executivos
envolvidos com o gerenciamento de projetos, na tentativa de obter uma visdo mais abrangente
sobre a abordagem por projetos na organizacdo. Especificamente, em relacdo a sua pesquisa,
Rabechini Jr (2005) chama a atencdo para o fato de que os modelos analisados, de modo
geral, ndo se mostraram completamente adequados para uma analise completa do problema da
pesquisa proposta pois, embora tenham apresentado elementos importantes, nao
apresentaram, de forma a exaurir a questdo, todos “os elementos para analise, deixando,
portanto, muitas lacunas a serem preenchidas” (RABECHINI JR & PESSOA, p. 42). A
analise de documentos, de seu lado, mostrou-se tdo relevante quanto as entrevistas realizadas
para um entendimento pleno da questdo estudada.

Os autores concluem que o modelo proposto e avaliado do estudo, mostrou-se
adequado ao processo de identificagdo das competéncias levantadas, oferecendo, dessa forma,
uma nova abordagem para o entendimento da adogdo da légica de projetos, como forma de
implementar as necessarias mudangas organizacionais (RABECHINI JR & PESSOA, 2005).

De seu lado, Silveira (2008) buscou em sua pesquisa estabelecer, por meio de
técnicas de anélise quantitativa, a relacdo entre os niveis de maturidade, a varidvel dependente
do estudo, e os fatores contribuintes, as variaveis independentes adotadas (SILVEIRA, 2008).

Primeiramente, com base no modelo de avaliagdo de maturidade adotado —
PMMM - Project Management Maturity Model, proprietario da empresa PM Solutions. O
modelo utilizado tem estrutura muito semelhante ao modelo SEI- CMM, ja estudado no corpo
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deste referencial teorico, e avalia a maturidade em gerenciamento de projetos com base nas
areas de conhecimento do PMBOK, a luz de trés grandes grupos de influéncias principais:
Escritorio de Projetos, Gerenciamento e Desenvolvimento Profissional. A aplicacdo do
modelo da-se em dois momentos: primeiramente, por meio de uma avaliacdo independente,
um grupo externo de consultores realiza a “avaliagdo independente”. Posteriormente, uma
“avaliacdo facilitadora™ ¢ realizada, com pequenos grupos de assessores mais experientes,
com base nos mesmos critérios adotados na “avaliacdo independente”. Comparados os
resultados de ambas as avaliacbes, uma equipe de avaliadores conduz o processo de
elaboracdo de um plano de acdo visando atingir os niveis de maturidade desejados
(SILVEIRA, 2008).

Os 473 participantes do estudo, conduzido na forma de um e-survey, eram,
essencialmente, tomadores de decisdo, escolhidos de forma intencional a partir das bases de
dados de Chapters locais do PMI. Os participantes tinham origem predominante (80%) da
area de ciéncias exatas, boa parte deles (74%) possuiam titulacdo de especialista (pds-
graduacdo lato sensu), com idade situada na faixa etaria de 31 a 50 anos (64%), tendo
experiéncia minima de 6 anos na area de gerenciamento de projetos (SILVEIRA, 2008).

Da amostra obtida, destaca-se também a predominancia de empresas privadas,
representando 85% do total da amostra. Cerca de 51% delas eram empresas constituidas de
capital nacional, 34% eram multinacionais e 15% eram empresas publicas ou pertencentes ao
terceiro setor. Quanto ao porte dessas organizagdes 36%, aproximadamente, constituiam-se de
grandes empresas, com faturamento superior a um bilhdo de reais por ano, 40% de empresas
médias, com faturamento anual situado entre 10 e 500 milhGes de reais e, finalmente, 24% da
amostra era constituida por empresas de pequeno porte, com faturamento de até 10 milhdes de
reais anuais. Estas empresas encontravam-se distribuidas por diversos segmentos econémicos,
sendo o relacionado a Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo predominante,
correspondendo a pouco mais de 46% do total da amostra. As demais distribuiam-se por
diversos outros segmentos, com destaque para o setor de industrias de transformacéo (14%),
mercado financeiro e segurador (7%) construcao civil (5%). As demais (18%) encontravam-se
pulverizadas pelos demais setores.

Da avaliacdo, relativamente a maturidade percebida, dentre o universo
pesquisado, observou-se que cerca de 39% das empresas classificaram-se no nivel 2
(processos estruturados e padrdes). Este parece, pelos achados da pesquisa, o padrdo
predominante de maturidade das organizagdes brasileiras. O nivel 3 — processos
institucionalizados e padrdes organizacionais — foi identificado em aproximadamente 23% do
universo pesquisa. O nivel 1 — processo inicial — foi o terceiro mais apontado pelos
entrevistados em relacdo ao posicionamento de suas empresas, com cerca de 19%. Os niveis 4
— processos gerenciados — e 5 — processos em otimizagdo — alcangaram, respectivamente,
12,5% e 5,9% do total de respostas. Ressalva o autor que, eventualmente, como destacada em



83

varias pesquisas, esses niveis declarados podem estar ligeiramente superestimados pelos
respondentes, em relacéo a realidade de cada empresa (SILVEIRA, 2008).

Ja com relagdo aos fatores contribuintes, avaliados no instrumento de pesquisa,
por meio de 22 quesitos especificos, primeiramente procedeu o autor a uma analise fatorial,
técnica estatistica que lhe permitiu reduzir o niamero original de fatores contribuintes. Essa
estratégia de analise permitiu reduzir o numero de fatores para seis, que sdo aqueles que
explicam por cerca de 74% da variancia explicada total: processos e ferramentas; pessoas e
equipe, negocios, gerente de projetos, clientes e a organizacao (SILVEIRA, 2008).

Por meio da analise das cargas fatoriais, foi possivel estabelecer as correlacdes de
cada variavel do estudo (subfatores) com os novos grupamentos de fatores. O quadro 11,
apresentado a seguir, apresenta a relacdo dos fatores, seus subfatores e a questdo de pesquisa
relacionada, conforme as cargas fatoriais ((SILVEIRA, 2008).

Quadro 11 — Decomposicao dos fatores contribuintes em subfatores e suas questdes de
pesquisa, segundo a carga fatorial

Fator Subfator Questdo de Pesquisa
. Metodologia formal de gerenciamento de
Metodologia de . .
: projetos reconhecida, composta por processos
Gerenciamento de X AN ;
i entendidos e aplicaveis no universo dos
Projetos . ) .
projetos, pela totalidade das equipes
” Desenvolvimento e uso consistente de melhores
Melhores Préticas Lo . .
praticas em gerenciamento de projetos
Uso efetivo de indicadores-chave de
Indicadores de desempenho dos projetos, ao longo de todo o
Desempenho ciclo de vida, para comunicacdo com 0s
Processos 6 diversos stakeholders
Ferramentas e Disponibilidade de ferramentas e sistemas de
Ferramentas . . ~ . . x
sistemas de informacdo voltados a apoiar a integracao dos
informacao diversos projetos
Disponibilidade de uma estrutura voltada ao
Escritorio de apoio aos diversos projetos, proporcionando
projetos padrdes, politicas e treinamento e assisténcia
técnica, visando maximizar o desempenho
Disponibilidade de repositdrio de informagdes
Tomada de de qualidade para apoiar o planejamento € o
decisbes controle dos projetos, bem como apoiar a
tomada de decisdo dos principais stakeholders
Comprometimento e envolvimento das equipes
para o alcance dos resultados
Participacdo e integracao efetiva das equipes de
Pessoas e - projeto
; Equipe Desempenho compativel das equipes, visando
Equipe
os resultados esperados
Habilidades, competéncias a atitudes
compativeis com as necessidades dos projetos
Composicgédo adequada das equipes, visando 0




alcance das metas estabelecidas

Entrega de Impacto nos negdcios da forma de melhores
resultados resultados, menor exposi¢cdo aos riscos
Criacdo de vantagem competitiva, pela
Negécios Vantag_e_m capacidade de gerar pr_odutos e/(_)u servicos de
competitiva melhor qualidade, visando a lideranga no
segmento de atuacdo da empresa
Agregacéo de Alinhamento dos projetos aos objetivos
valor estratégicos da empresa
Competéncia Habilidades, competéncias e atitudes adequadas
do gerente de projetos
Gerente de Certificacdes CertificagcGes em gerenciamento de projetos,
projetos compativeis com as demandas da organizagdo
Lideranca Efetiva lideranga do gerente de projetos sobre
as equipes
. Envolvimento do clientes com as equipes de
Relacionamento . . o L
Cliente-Equipe projeto, v!sando a criagdo de cond_lgoes
adequadas a execucao do empreendimento
Clientes Monitoramento e gestdo das satisfacdo do

Monitoramento
da Satisfacéo

cliente, ao longo de todo o ciclo de vida do
empreendimento, relativamente aos resultados
esperados

Organizacao

Estrutura
Organizacional

Estrutura organizacional adequada e que
proporcione ao gerente de projetos e a equipe a
autoridade necesséria ao exercicio de suas
funcdes

Clima organizacional adequado a abordagem

Cultura por projetos, parte de um ambiente maduro
onde o trabalho em equipe é estimulado
Suporte executivo efetivo ao longo de todo o
Patrocinio ciclo de vida do projeto, na forma de apoio
Executivo politico, assisténcia a equipe e influéncia sobre

as demais areas da organizacgéo

FONTE: SILVEIRA (2008 p. 211-18) — Adaptado pelo autor.
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Apo6s uma detalhada analise das correlacOes lineares existentes entre as variaveis

do estudo, o autor prosseguiu no estudo decorrente da analise fatorial, analisando, com mais
profundidade, os scores fatoriais obtidos. Finalmente, conclui-se a etapa de analise estatistica
dos dados, com a determinacdo de uma regressdo logistica dos dados, na tentativa de
encontrar uma relacdo entre os niveis de maturidade das empresas (varidvel dependente) e os
diversos fatores contribuintes (variaveis independentes).

Resumindo, podem-se destacar alguns pontos, dentre os varios achados da
pesquisa realizada, por sua relevancia, tendo em vista os objetivos pretendidos neste estudo.

Dentre eles, destaca-se uma “baixa maturidade”, segundo a classificagdo adotada no estudo,
nas empresas de pequeno porte (70%) e médio porte (64%). Ja quando se analisa as empresas
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de grande porte, em contraponto, percebe-se uma concentra-se expressiva de alta maturidade
(55%). Fato semelhante ocorre quando se analisam as empresas, de acordo com 0 segmento
econdémico onde atuam. Em organizaces cujas atividades sdo dependentes de alto grau
tecnoldgico, como, por exemplo, naquelas ligadas a area de Tecnologia de Informacédo e
Comunicacdo, nota-se uma concentracdo de empresas com mais alto grau de maturidade
(56%). Fendmeno oposto ocorre, com maior concentragdo em niveis mais baixos de
maturidade, quando a dependéncia tecnoldgica é menor (SILVEIRA, 2008).

Prosseguindo em sua analise, Silveira (2008) também chama a atencdo para o
fato de que nas empresas de capital nacional verifica-se maior concentracdo de niveis mais
baixos de maturidade. Fato semelhante ocorre com as organizacfes publicas e do terceiro
setor. Entretanto, verifica-se que o fenbmeno oposto ocorre nas empresas com predominancia
de capital estrangeiro, onde encontram-se niveis mais elevados de maturidade. E um fato que
se repete quando se comparam também as organizacfes por porte: quanto maiores, maiores 0S
niveis de maturidade declarados (SILVEIRA, 2008).

Esses achados de pesquisa podem talvez sugerir uma possivel correlacdo positiva
entre o grau de dependéncia tecnoldgica, a origem da organizacdo, em termos da composi¢ao
de seu capital social, bem como do seu porte e, possivelmente, do grau de complexidade dos
projetos empreendidos com o grau de maturidade em projetos. Talvez, ressalvando, desde ja,
que os dados do estudo ndo permitem essa afirmacdo, mas, a titulo de ilacdo, estas correlagdes
possam estar relacionadas as demandas de boa governanga, muito comum em empresas
estrangeiras e mesmo naquelas de maior porte, bem como naquelas de maior dependéncia
tecnoldgica, face ao expressivo volume de investimentos.

Assim, conclui Silveira (2008), afirmando que, de fato, sua pesquisa permitiu,
com base no universo pesquisado, responder a questdo principal do estudo que buscava
identificar os fatores contribuintes da maturidade nas organizacdes brasileiras:

1. Processos e Ferramentas: fator que contempla o uso efetivo de melhores praticas em
gerenciamento de projetos, considerando o uso de metodologias, de software
especifico voltado ao apoio das atividades de gestdo dos projetos, bem como de
indicadores de desempenho para aferir a evolucdo dos empreendimentos. Nesse
aspecto, destaca-se o papel primordial exercido pelo PMO, estabelecendo padrdes,
metodologias e 0s processos necessarios para o suporte das equipes de projetos. No
estudo realizado por Silveira (2008), este fator mostrou-se relativamente presente nas
empresas, tanto naquelas de capital nacional ou estrangeiro, independentemente do
grau de intensidade tecnologico que utilizam ou mesmo de seu porte. Em oposicéo,
encontra-se o fato de que em organizacfes de menor porte e de baixa demanda

tecnoldgica, mostram-se menos orientadas por vetor de andlise. Isto pode se dar,
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destaca o autor, em decorréncia de auséncia de recursos, de processos definidos
baseados em metodologias que, por sua vez, refletem as melhores praticas. Assim,
para este tipo de organizacdo, o estudo confirma a relevancia desse fator para o
alcance de niveis mais elevados de maturidade (SILVEIRA, 2008);

Pessoas e Equipes: fator que considera o processo de capacitagdo, de formacdo de
equipes de projetos e os reflexos no envolvimento e no comprometimento dos times
de projeto com a maturidade dos processos de gestdo. Neste aspecto, o estudo revelou
uma associacdo de questBes relacionadas a cultura da organizacdo, do porte do
negocio e intensidade tecnoldgica a maturidade dos processos de gestdo. As empresas
em geral, revelaram o estudo, independentemente de porte ou da origem do seu capital
social, fazem uso desses elementos para a alavancagem de sua maturidade em
gerenciamento de projeto.

Organizacdo: fator que considera como elementos determinantes da maturidade nas
organizacOes a existéncia de estrutura organizacional que viabilize uma orientacdo a
projetos, que permita que os gestores dos empreendimentos tenham niveis adequados
de poder e de autoridade, bem como haja um clima organizacional propicio ao
trabalho em equipe, além do necesséario e imprescindivel suporte executivo. Nesse
aspecto, revelou o estudo que tais aspectos mostraram-se presentes nas organizacgoes
pesquisadas, quer sejam de origem nacional ou estrangeira, independentemente do seu
porte ou do grau de intensidade tecnoldgica presente em suas atividades.
Particularmente, entretanto, o estudo revela uma presenca mais forte desses fatores em
empresas de origem estrangeira, nas organizacdes de médio porte e naquelas onde a
demanda por alta intensidade tecnolégica mostra-se mais presente.

Clientes: este fator relaciona-se aos mecanismos de monitoramento e controle do
projeto, na perspectiva da gestdo efetiva dos niveis de qualidade alcangados e a plena
satisfacdo dos clientes. Visa, essencialmente, impulsionar a maturidade dos processos
de gestdo, pela criacdo de um ambiente adequado com a equipe do projeto, visando o
alcance do sucesso do empreendimento, bem como aperfeicoando os negocios e
fidelizando o cliente. Este fator, de acordo com o estudo, revelou-se mais fortemente
presente nas empresas privadas, independentemente do seu porte ou grau de
intensidade tecnologica utilizada. Esse fato pode demonstrar, de acordo com Silveira
(2008), que as organizagOes que mais de aproximam dos seus clientes tenham

melhores condicGes para a abordagem por projetos, uma vez que a proximidade com o
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cliente pode propiciar as condigdes para o correto entendimento das necessidades, bem
como do gerenciamento efetivo do projeto.

5. Gerente de Projetos: fator que compreende as competéncias, bem como as credenciais
— certificagcBes em gerenciamento de projetos — necessarias ao gestor de projetos para
0 exercicio pleno de sua lideranca sobre a equipe, na busca por niveis mais elevados
de maturidade. De certa, destaca Silveira (2008), nesse fator repete-se o quadro
constatado no fator anterior. Empresas privadas, independentemente da origem de seu
capital social, e, sobretudo, naguelas de uso intensivo de tecnologia, esse fator
mostrou-se mais presente.

6. Negdcios: fator relacionado ao aumento da competitividade, bem como a minimizagéo
de exposicdo aos riscos, na perspectiva de aumentar as chances para um melhor
retorno sobre os investimentos. Este fator mostrou-se no estudo de Silveira (2008),
mais fortemente presente, nas empresas privadas, com capital primordialmente
estrangeiro, demonstrando, com certa clareza, que este tipo de organizacéo valia-se da

I6gica de projetos para geracao de valor adicionado ao seu negdcio.

Por fim, Silveira (2008) aponta para a necessidade de desenvolvimento de novos
estudos relativos ao tema, com o proposito de aprofundar a questdo, cenario em que se insere
a presente pesquisa. Em particular, neste trabalho pretende-se aprofundar o entendimento
sobre os fatores contribuintes, conforme recomenda Silveira (2008), a fim de ampliar o
conhecimento teorico sobre cada um desses fatores.

Vale destacar também o esforco pesquisa realizados por Nascimento, Neto,
Milito e Medeiros (2011) que buscaram, da mesma semelhante a Rabechini Jr (2005),
identificar os fatores contribuintes para o incremento da maturidade em gerenciamento de
projetos, em empreendimentos da area publica.

A pesquisa, realizada no @mbito da administragdo publica estadual, envolveu
coordenadores e subcoordenadores de diversas secretarias de estado contemplando uma
amostra de 161 elementos, obtida nas secretarias de estado da unidade da federacdo analisada.
O modelo Modelo Prado (PRADO, 2008) foi o modelo adotado para a avaliagdo da
maturidade, contemplando, por meio de 40 quesitos, as dimensdes: competéncia técnica, uso
de metodologia, informatizacdo, relacionamentos humanos, estrutura organizacional e
alinhamento dos projetos ao negdcio da organizacdo. A escolha do modelo deu-se, de acordo
com 0s pesquisadores, em razdo do numero excessivo de questbes tratadas nos demais
modelos, o que poderia dificultar o trabalho de levantamento (NASCIMENTO, NETO,
MILITO & MEDEIRQOS, 2011).

A investigacdo, de cunho quantitativo, utilizou-se de técnicas de analise
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multivariada (andlise fatorial), que revelou os oito fatores j& mencionados, que explicaram
cerca de 70% das variagdes encontradas nas variaveis do modelo utilizado para avaliacdo da
Maturidade (Modelo MMGP). Os agrupamentos obtidos diferem, de certa maneira, ressaltam
0s autores, do Modelo Prado, o que traduz uma visao distinta, de parte dos administradores
publicos, em relacdo a Prado (2008), no tocante a percepgdo dos fatores determinantes da
maturidade em gerenciamento de projetos. Por outro lado, constatou-se que em relacdo ao
estudo de Silveira (2008), a ser detalhado um pouco mais adiante, certa semelhanca, na
medida em que foi possivel observar a possibilidade da decomposicéo dos fatores criados em
subfatores, a fim de permitir uma maior compreensdo dos relacionamentos encontrados
(NASCIMENTO, NETO, MILITO & MEDEIROS, 2011).

Foram analisadas identificando oito dimensdes que, de acordo com oS
entrevistados, podem afetar os niveis de maturidade da organizacao estudada: Planejamento e
Controle; Desenvolvimento de Habilidades Gerenciais; Ambiente de Gestdo de Projetos;
Aceitacdo do Assunto Gestdo de Projetos, Estimulo para o Desempenho; Avaliacdo de
Projetos e Aprendizagem; Escritorio de Gerenciamento de Projetos e, por fim, Visibilidade
dos Gerentes de Projeto. No estudo, houve uma pequena variacdo na percepcao dos gestores,
se comparado ao modelo Prado (2008). Aspectos relativos ao “Planejamento e Controle” e
“Desenvolvimento de Habilidades Gerenciais” aparecem no estudo como os de maior
relevancia para os gestores, de acordo com os resultado da Analise Fatorial (NASCIMENTO,
NETO, MILITO & MEDEIRQOS, 2011).

Concluindo, conforme destacam seus autores, o estudo além de possibilitar a
identificacdo dos fatores contribuintes para a maturidade em gerenciamento de projetos na
organizacdo estudada, permite um planejamento de acGes futuras, a partir do estabelecimento
de uma agenda que o estudo incumbiu-se de priorizar. Da mesma forma, sublinham os
autores, o estudo destaca-se por aplicar abordagens ja amplamente utilizadas na area privada,
para a o setor publico, evidenciando o que se espera, em termos de eficiéncia e eficacia, da
Nova Gestdo Publica (NASCIMENTO, NETO, MILITO & MEDEIRQOS, 2011).

Outro trabalho que merece destaque foi o conduzido por Guedes (2012), com o
proposito de analisar a maturidade de projetos na area de tecnologia da informacéo,
distribuidos em empresas dos mais diversos setores econdémicos. De natureza quantitativa, o
estudo foi empreendido através de questionario fechado, contemplando questdes relativas a
caracterizacdo dos entrevistados e das organizagdes as quais pertenciam, a avaliagdo dos
facilitadores organizacionais, bem como de aspectos relativos a maturidade no processo de
planejamento dos projetos, num total de 46 questbes fechadas, avaliadas numa escala Likert,
variando de 1 a 5, representando da discordancia total (1) até a plena concordéncia (5) com o
quesito analisado. O instrumento de pesquisa utilizado para avaliacdo de maturidade dos
processos de gestdo de projetos foi elaborado com base no OPM3, em sua versao de 2008
(GUEDES, 2012).
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O universo pesquisado contemplou profissionais selecionados, por seu curriculo
e experiéncia profissional, baseado no portal de relacionamento do LinkedIn, Facebook, além
da rede de contatos da FEA-USP, obtendo-se, portanto, uma amostra onde seus elementos
foram intencionalmente selecionados. Para a coleta de dados foi utilizado a Internet, de forma
a viabilizar pesquisa do tipo e-survey, atraves da qual foram obtidas 225 retornos completos e,
destes, 190 foram selecionados 190, por serem considerados validos, pelos critérios adotados
pelo pesquisador, sobretudo na relacdo do entrevistado com projetos de tecnologia da
informacao, foco da pesquisa (GUEDES, 2012).

No tocante a analise dos dados, procedidas por meio do software SPSS, versao
18, as andlises realizadas revelaram, por meio dos testes de Kolmogorov-Smirnov,
relativamente a normalidade dos dados, que a amostra obtida poderia ser considerada como
tenho distribuicdo normal para o grupo de questdes relativas aos facilitadores organizacgdes, o
que ndo poderia ser afirmado em relacdo a percepcdo da maturidade, onde a distribuicdo das
respostas revelou-se com alguma assimetria. Dessa forma, a analise dos dados foi efetuada
por meio de testes ndo-paramétricos (Kruskal-Wallis) (GUEDES, 2012).

Os dados descritivos da amostra revelaram que uma parcela significativa dos
entrevistados possuem, no minimo, educacao superior (83%), além de atuarem no mercado ha
mais de 7 anos (84%), sendo que uma pequena parcela (7%) era detentor de uma certificacédo
especifica em gerenciamento de projetos (GUEDES, 2012).

Né&o foram percebidas diferencas significativas entre as respostas obtidas quanto
aos facilitadores organizacionais para o gerenciamento de projetos, quando analisados por
setor. Por outro lado, os respondentes oriundos de organizacGes de grande porte, com
faturamento anual, a época da pesquisa, superior a 300 milhdes de reais e/ou com mais de 500
funcionarios, parecem dar maior importancia ao tema, do que aqueles originarios de
organizacbes de pegueno/médio porte. Observou-se, por outro lado, que fatores como
treinamento, alinhamento dos projetos a estratégia da organizacdo, patrocinio executivos aos
projetos e utilizacdo de critérios multiplos para avaliacdo de projetos, foram apontados com
diferencas estatisticamente significativas, quando comparadas aos demais fatores listados no
questionario (GUEDES, 2012).

N&o foi encontrada, segundo Guedes (2012), diferencas estatisticamente
significativas, quando a comparacéo, relativas aos facilitadores organizacionais, deu-se por
setor (servigos, manufatura, administracdo publica e terceiro setor). A mesma constatacao
deu-se também em relagdo a origem da organizagdo (latino americana, norte americana,
europeia ou asiatica). Entretanto, em organiza¢bes com atuacdo internacional, foi possivel
observar niveis mais elevados de maturidade, quando comparadas as empresas de atuacdo
local ou regional. (GUEDES, 2012).

Por outro lado, quando a questdo dos facilitadores organizacionais foi analisada a
luz dos niveis hierarquicos dos respondentes, foi possivel perceber que niveis gerenciais mais
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elevados demonstram dar maior importancia a esta questdo, comparada aqueles que ocupam
posicdes hierarquicas intermediarias. A alta gerencia, de modo geral, demonstrou que a gestdo
de projetos esta relacionada a sobrevivéncia do negécio da organizacédo, no longo prazo, bem
como ¢é sustentaculo de vantagem competitiva, 0 que demanda a existéncia de um sistema de
gestdo de projetos, com a concessdo de autonomia para 0s gerentes desses empreendimentos.
O mesmo fendmeno foi observado, quando a 6tica de andlise volta-se para o tempo de
experiéncia do entrevistado: os mais seniores tendem a reconhecer a relevancia dos
facilitadores organizacionais, quando comparados aos gerentes com menor experiéncia,
sobretudo em relacdo a sustentacdo de vantagem competitiva e a sobrevivéncia da
organizacdo no médio e longo prazos, a necessidade de um sistema de gestdo de projetos, com
a devida delegacdo de competéncias e responsabilidades aos gerentes dos empreendimentos.
Em geral, foi possivel constatar-se, pelos dados da pesquisa, que ha& uma correlacdo
expressivamente significativa entre as organizacdes mais maduras, em termos dos Sseus
processos de gerenciamento de projetos, e o reconhecimento da relevancia dos facilitadores
organizacionais (GUEDES, 2012).

Quando o foco de analise voltou-se para as areas de conhecimento em
gerenciamento de projetos, foi possivel constatar uma correlacdo positiva na gestdo de
projetos de tecnologia da informacao, entre os aspectos integracdo, comunicacao e riscos, em
relacdo ao porte da organizacdo, seja ele avaliado sob a perspectiva do numero de
funcionarios ou faturamento anual. Ainda nessa perspectiva de analise, as organiza¢es mais
internacionalizadas apresentaram niveis de maturidade mais elevados nos aspectos escopo,
tempo e riscos, quando comparadas as de atuacdo mais regional.

Por fim, na tentativa de estabelecer uma relacdo entre os facilitadores
organizacionais e a maturidade em gestdo de projetos, o autor buscou em uma regressao linear
o melhor entendimento do fendmeno estudado. Tomando a maturidade em gestdo de projetos
da organizacdo pesquisada como a variavel a ser explicada e os facilitadores organizacionais
como variaveis explicativas, foi obtida a reta de regressdo correspondente. Embora o
coeficiente de explicacdo da regresséo (R?) fosse relativamente baixo (0,47), permitiu inferir-
se, com certa cautela, que a maturidade esta relacionada, em alguma medida, com o papel
estratégico dos projetos na viabilizacdo das estratégias e na geracdo de vantagem competitiva
das organizagdes, resultante de um processo de gestdo desses empreendimentos que considere
multiplos critérios para a avaliagdo do sucesso. Concluindo, ressalva o autor que tais
beneficios sdo concretizados a partir de uma orientacdo da organizacdo a projetos, que
disponibilize recursos, treinamento, sistemas de informacdo de apoio a gestdo de projetos,
além da autonomia necessaria aos gestores.
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3 METODOLOGIA DE PESQUISA

De acordo com Creswell (2010), “os projetos de pesquisa sdo os planos e os
procedimentos que abrangem as decisdes desde suposicdes amplas até métodos detalhados de
coleta e andlise de dados (CRESWELL, 2010, p 25). A metodologia da pesquisa, portanto,
deve refletir o conjunto de decisdes tomadas pelo pesquisador, desde as concepcdes do
estudo, seus procedimentos de investigagdo, além dos métodos de coleta, andlise e
interpretagdo dos resultados (CRESWELL, 2010).

Este capitulo tem por objetivo apresentar a natureza da pesquisa ¢ o método
utilizado, o modelo conceitual do estudo, o plano amostral, o instrumento de coleta de dados

e, por fim, o método de andlise proposto.

3.1 Natureza da pesquisa e escolha do método

Vergara (2010) afirma que o pesquisador deve preocupar-se em informar ao
leitor o tipo de pesquisa que serd realizada. Neste sentido, afirma que estdo disponiveis na
literatura, diversas taxonomias para categorizar os mais diversos tipos de pesquisa
(VERGARA, 2010).

O conhecimento cientifico, de acordo com Martins (2002), estd apoiado na
precisao e clareza dos métodos. A ciéncia, portanto, € um caminho para se conhecer o mundo
apoiado em métodos e formas de investigagcdo, mais adequados para a solu¢do de determinado
problema (MARTINS, 2002).

De acordo com Selltiz et al. (1987), uma pesquisa cientifica ¢ valida quando
seus requisitos de validade e fidedignidade sdo constatados no desenho e na mensuragdo da
pesquisa. Validade ¢ atributo relacionado a nog¢do de que a pesquisa apresenta conclusdes
corretas, que podem ser generalizadas. Fidedignidade ¢ caracteristica associada a
possibilidade de que os dados sejam replicaveis (SELLTIZ, WRIGHTSMAN, COOK, 1987).

Martins (2002) destaca a possibilidade de combinar duas ou mais naturezas de
pesquisa estarem em um estudo. Como as pesquisas ndo sao idénticas entre si, € praticamente
impossivel a formulagdo rigida de procedimento ou método (MARTINS, 2002).

Neste estudo se utilizara a taxonomia proposta por Vergara (2010) para
classificar a pesquisa. Do ponto de vista de sua finalidade, este trabalho enquadra-se, de
acordo com a autora, como pesquisa explicativa, na medida em que visa compreender o
processo de maturidade em gerenciamento de projetos nas organizacoes.

Quanto aos meios de conduzir a investigacdo, de acordo com Vergara (2010), a
pesquisa ¢ classificada como estudo de caso, pois tem por objeto de analise um grupamento
especifico, o conjunto de professores dos cursos de pos-graduacao lato-sensu, em

gerenciamento de projetos, das principais Institui¢des de Ensino, do Rio de Janeiro.
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De acordo com Yin (2010):
“o estudo de caso é uma investiga¢do empirica
que investiga um fenomeno contempordneo em
profundidade e em seu contexto de vida real,
especialmente quando os limites entre o fenomeno

e o contexto ndo sao claramente evidentes” (YIN,
2010 p 39).

Yin (2010) destaca ainda que pesquisa de um estudo de caso ¢ um método
abrangente, contemplando desde a légica do projeto, as técnicas de coleta de dados,
alcangando até mesmo abordagens especificas de analises de dados (YIN, 2010).

O fendmeno que pretende-se estudar com relativa profundidade, constitui-se em
tema que, para ser compreendido em toda sua extensdo, depende da analise do seu contexto
mais amplo. Portanto, o estudo de caso ¢ o meio mais adequado para se conduzir o presente
estudo, pois ele ¢ um método de pesquisa que possibilita explorar todo o espectro de analise
que se pretende conduzir.

De cunho qualitativo, esta pesquisa buscou, por meio de entrevistas
semiestruturadas, compreender como os fatores contribuintes, identificados preliminarmente
na pesquisa de Silveira (2008), podem contribuir para a elevacdo dos niveis de maturidade em
gerenciamento de projetos nas organizagoes.

Para explorar-se o conteido das mensagens contidas nas respostas dos
entrevistados, foi utilizada Anélise de Conteudo. Trata-se de uma técnica que permite o
tratamento de dados, com o proposito de identificar o que estd sendo dito, relativamente a
determinado tema. Por meio de procedimentos sistematicos e objetivos, visa descrever o
conteudo das mensagens de modo a possibilitar uma compreensdo dos significados que vai
além de uma leitura comum (BARDIN, 2011; MORAES, 1999).

Por fim, situa-se esta pesquisa, em decorréncia da forma que foi conduzida e
analisada, como pesquisa qualitativa. Embora, segundo Vieira e Zouain (2004), seja dificil
classificar um método como qualitativo ou quantitativo, j& que ambas podem ser objeto de
contagem, tanto quanto podem ser interpretadas. A opgéo pela abordagem qualitativa deu-se
em funcgdo de que ela permite a compreensdo de um fendmeno em sua totalidade, facilitando,
até mesmo, que sejam exploradas eventuais contradicdes e paradoxos (VIEIRA & ZOUAIN,
2004).

3.2 Universo e Amostra

Ao processo de extrair parcelas de uma populagdo, para analisa-las no lugar do

todo — a populacdao ou universo - da-se o nome de amostragem. A questao fundamental em
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todo estudo baseado em amostras ¢ obter um subconjunto da populacdo que tenha
representatividade. Essa representatividade ¢ que criara as condi¢des para que se fagam
inferéncias validas, sob certos niveis de confiabilidade, sobre a amostra obtida.

Nao ¢ incomum a utilizagdo de amostras de uma populagdo que, por
conveniéncia do estudo ou mesmo facilidade de acesso, posam provocar vieses significativos,
invalidando os resultados de uma pesquisa ou trabalho cientifico. Por outro lado, sua
utilizacao € necessaria, como forma de viabilizagdo de um estudo, diante da impossibilidade
de pesquisar todo o universo de pesquisa ou a necessidade de foco em um determinando
grupamento, que se julga representativo para a andlise do fendmeno que se pretende estudar.

De modo geral, o processo de amostragem se dd4 por meio de técnicas
probabilisticas ou ndo-probabilisticas. Os métodos de selecao probabilisticas pressupdoem o
conhecimento de cada elemento da populacao e sua probabilidade de vir a compor a amostra.
Nos métodos nao-probabilisticos sdo, em geral, dependentes do aproveitamento de certas
oportunidades que se apresentem, ou questoes restritivas que se imponham em torno do
estudo, ficando a scle¢do dos elementos da amostra, muitas vezes, condicionada a um
julgamento pessoal do pesquisador. Ainda assim, dentro de certos pressupostos, a teoria
estatistica pode ser aplicada.

O universo desta pesquisa ¢ composto por todas as Instituicdes de Ensino
Superior — IES, que tenham entre seus diversos programas de pds-graduacdo, oferta regular
do Programa de Pos-Graduagdo Lato-Senso em Gerenciamento de Projetos, no estado do Rio
de Janeiro.

A amostra deste estudo foi obtida de forma ndo-probabilistica e seus elementos
foram escolhidos por conveniéncia do estudo. A amostragem por tipicidade foi a técnica
adotada que, de acordo com Vergara (2010), ¢ aquela em que os elementos da amostra sdo
selecionados, conforme percepcdo do pesquisador, conforme sua representatividade em
termos da populagdo-alvo (VERGARA, 2010).

O principal fator que influenciou na selecdo dos elementos da amostra foi a
representatividade da IES, na oferta do referido curso, considerando como critério para a
determina¢do do niumero de professores, a participacdo proporcional no mercado de educacgio
executiva, especificamente em relacdo a forma¢do em Gerenciamento de Projetos, com base
na propor¢do de alunos matriculados no ano-base de 2012. Adotadas estas bases, foram
selecionados, para compor a amostra, professores das trés maiores IES do Rio de Janeiro: a
FGV, IBMEC e PUC.

Por limitagcdes de tempo para a realizagdo da pesquisa, um total de 6 (seis)
professores foram selecionados, dentre as IES pré-escolhidas. Destes, todos professores do
MBA em Gerenciamento de Projetos, trés eram professores que atuavam na FGV, dois no
IBMEC e apenas um da PUC/RJ. A tentativa foi representar na amostra a participacio

proporcional das IES, em relacdo ao nimero de estudantes matriculados, no ano de referéncia,
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como ja mencionado.

Também constituiram critérios de selecao dos professores a afinidade ao tema da
pesquisa, seja pelo exercicio da atividade académica, seja pelo exercicio de alguma atividade
profissional correlacionada a questao a tematica maturidade em gerenciamento de projetos.

Para a obtencdo das respostas dos entrevistados com vistas a responder as
questdes de pesquisa, foi elaborado, a partir de Silveira (2008), um roteiro de entrevistas
semiestruturadas, constantes do Anexo |, baseado em questdes abertas, a fim de permitir que
0 entrevistado pudesse manifestar-se, retratando seu ponto de vista, de forma mais ampla
possivel (FLICK, 2013).

3.3 Protocolo do Estudo de Caso

Yin (2010) destaca que um projeto de pesquisa ¢ uma “sequencia logica que
conecta os dados empiricos as questdes de pesquisa iniciais do estudo e, finalmente, as suas
conclusdes (YIN, 2010 p. 48). Pretende-se, portanto, neste subitem descrever os materiais e
métodos utilizados nesta pesquisa, desde a concep¢do do instrumento de levantamento de

campo até os métodos de analise de dados utilizados.

3.3.1 Instrumento de Pesquisa

Neste estudo, como ja mencionado, reproduz-se, com a prévia autorizacdo do
autor, mas com algumas adaptagdes, em especial, as relativas ao universo pesquisado, bem
como quanto ao método de investiga¢do utilizado, o experimento conduzido por Silveira
(2008). O estudo original buscou relacionar o nivel de maturidade — a variavel dependente do
estudo - a diversos fatores contribuintes — varidveis independentes. Silveira (2008) buscou
também encontrar evidéncias da influéncia neste relacionamento conforme o tipo de
organizagdo, porte, segmento econdmico em que atuavam, entre outras questdes, como
variaveis moderadoras (SILVEIRA, 2008). Neste estudo, face as caracteristicas do universo
pesquisado, a variavel moderadora, considerada no estudo de Silveira (2008), ndo foi levada
em conta. A figura 15, apresentada a seguir, ilustra a questdo basica deste estudo, objeto da

investigacdo empreendida.

Fatores

contribuintes para a Maturidade em

Gerenciamento

Figura 15 - Modelo Conceitual do Estudo
Fonte: SILVEIRA (2008), p. 157 — Adaptado pelo autor
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Dessa forma, o instrumento para levantamento das percepgoes acerca dos fatores
contribuintes foi elaborado, a partir de perguntas abertas, conforme Anexo I, roteiro de
entrevistas, constituido por 6 perguntas, diretamente relacionadas a avaliacao da percepgao do
entrevistado quanto a cada um dos seis fatores contribuintes, identificados por Silveira
(2008): Pessoas, Processos, Tecnologia, Cliente, Negocios e Organizacao. A figura 17,

apresentada a seguir, ilustra os fatores e seus desdobramentos.

Fatores
Contribuintes

l

I | | | i I i I
Fator Fator Fator Fator Fator Fator
Pessoas Processos| | Tecnologia Clientes Megécios | Drganizagho
Equipa L Melhares Farramsnlas kbonitoramanto L Vantagem L Culfura
Prabeas & SIGP da Satisfaciio Competitiva
Lideranda
G | Matodologias] Tomada Relacionamant ) Enfrega de '_E5|.I"|..I|:..1I"-E
Compatingia da GP de Decigdo Chante-Equipe |  Resgultados Crganizacional
Certificacies | Indicadores Geracho = Escritdrio
di Desempanho — da alor e Praojatos
Agregade | Patrocinio
Exgcutivo

FIGURA 17: Fatores Contribuintes por Grupo
FONTE: SILVEIRA (2008, pag. 89) — Adaptado pelo autor

3.3.2 Validagdo Semantica do Instrumento de Pesquisa

Concluida a etapa de elaboracao do instrumento, procedeu-se a sua aplicagdo, por
meio de entrevistas simuladas com dois professores. O propoésito desta etapa foi verificar a
adequacdo semantica, ou seja, se as perguntas encontravam-se claramente formuladas,
permitindo ao entrevistado o entendimento correto da questao a ser tratada. Efetuados alguns
ajustes, sobretudo em decorréncia da necessidade de incluir, como questdes subsididrias a
serem abordadas no decorrer das entrevistas, os subfatores identificados por Silveira (2008),
foi elaborada sua versdao final, a partir do qual foram realizadas as entrevistas definitivas,

transcritas, a medida que se realizavam, em midia digital.

3.3.3 Procedimentos de Coleta de Dados

Mesmo em se tratando de professores, com conhecimento prévio do tema da
pesquisa, julgou-se adequado, antes do inicio de cada entrevista, apresentar um pequeno
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resumo dos principais estudos sobre fatores contribuintes. Esta pequena exposicdo foi
particularmente direcionada ao estudo de Silveira (2008), onde os fatores originais foram
identificados mas, como reconhece o proprio autor no final de sua pesquisa, algumas
oportunidades ainda permaneciam em aberto.

3.3.4 Plano de analise dos dados

Para analisar o conteudo das entrevistas, optou-se, como ja mencionado, pela
técnica de Analise de Contetdo. Bardin (2011) recomenda trés etapas fundamentais para a
aplicacdo desta técnica: a pré-analise, a descricdo analitica e a interpretacdo com base em
inferéncias.

A pré-andlise correspondeu a etapa definida por Bardin (2011), de “leitura
flutuante”, o que permitiu serem formulados 0s objetivos da pesquisa, suas hipoteses amplas e
a determinacdo do corpus de investigacdo, onde foram definidas as caracteristicas dos
materiais coletados, que se constituiram em objeto de analise. Compreendeu, portanto, a
elaboracdo do projeto de pesquisa, desde e elaboragdo do referencial tedrico do estudo até a
determinacdo do conjunto de dados a ser analisado. Essencialmente, foram executados 0s
seguintes procedimentos:

(1) Delimitacdo dos objetivos da andlise: etapa em que as questbes de
pesquisa foram formuladas.

(2) Constituicdo do corpus: os resultados das entrevistas constituiram 0s
corpus de andlise. Bardin (2011) afirma que, ao contréario da linguistica, a
analise de conteudo busca os significados das mensagens e uma das formas
de implementa-la é por meio da andlise de categorias. A definicdo destas
categorias, segundo Bardin (2011), pode ser feita a priori, onde o
pesquisador tem, previamente definido, as categorias onde enquadrara cada
informacdo. Trata-se de uma estratégia, conforme Rocha et al (2008), que
exige do pesquisador uma sdlida fundamentagéo tedrica em relacdo ao tema
estudado. Alternativamente, pode ser feita a posteriori, onde as categorias
surgem a medida que se avanga a analise. Nesta pesquisa, a andlise de
conteudo foi realizada a partir de uma definicdo prévia de categorias
(categorizacdo a priori), utilizando como categorias de analise os fatores
determinantes encontrados em Silveira (2008), com algumas adequagdes. A
seguir, um resumo das categorias adotadas neste estudo é apresentado no
quadro 12.
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Quadro 12 — Descricédo das Categorias e subcategorias utilizadas na Analise de Conteudo das

Categorias

Subcategorias

Descricao

Pessoas e
Equipe

Equipe

Trata dos aspectos relacionados a recursos
humanos, no tocante ao envolvimento,
participacdo e integracdo dos membros das equipes
de projetos. Visa também aspectos relacionadas a
selecdo e recrutamento, na perspectiva de obter-se
uma composicao criteriosa das esquipes,
indispensaveis para atingir-se a plena maturidade
dos processo de gestdo dos projetos

Gerente de
Projetos

Competéncia

CertificacOes

Lideranca

Baseia-se no conhecimento, nas habilidade e
atitudes do gerente de projetos, para que possa
exercer uma lideranca efetiva, bem como as
certificagBes especificas do mercado, oriundas dos
mais diversos institutos de gerenciamento de
projetos

Organizacao

Estrutura

Organizacional

Cultura

Patrocinio
Executivo

Relaciona-se a existéncia de uma estrutura
adequada na organizacdo, como facilitador a
gestdo dos projetos. Trata, portanto da existéncia
de um Escritério de Projetos, consolidando e
disseminando uma Metodologia de Gerenciamento
de Projetos. Trata, da mesma forma, do apoio
politico, da protecdo e assisténcia a equipe de parte
de um patrocinador executivo, com forte influéncia
na organizacao executora do projeto

Metodologia de
Gerenciamento

de Projetos

Melhores
Praticas

Indicadores de

Contempla a existéncia de um Escritorio de
Projetos, que dissemine 0 uso de metodologia
formal, consolidando o uso consistente de

Processos e Desempenho melhores praticas, apoiado por sistemas de
Ferramentas | Ferramentase informagao que possibilitem a geracéo de
Sistemas de informacao de qualidade, indispensaveis ao
Informacao planejamento e ao controle dos empreendimentos,
Escritorio de viabilizando a sua efetiva gestéo
Projetos
Tomada de
Decisoes
Trata dos aspectos relativos a competitividade dos
Entrel,\ga de negocios e a liderangca no mercado, oriundo de
Resultados projetos consistentes, que assegurem a entrega de
L seus resultados, maximizando o retorno sobre o
Negocios Vantagem capital investido, minimizando, por outro lado, a
Competitiva exposicdo dos empreendimentos aos riscos
Agregacao de negativos, bem como, por meio de um gestéo

Valor

estruturada, ofereca condicdes para o
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aproveitamento das oportunidades que surgirem ao
longo da execuc¢do dos projetos

Clientes

Relacionamento | Relaciona-se ao envolvimento dos clientes com a

Cliente-Equipe equipe de projetos, por meio de participagédo
efetiva, para criacdo de condicdes para a melhor
Monitoramento conducdo do projeto, permitindo a equipe de
da Satisfacéo gerenciamento, de forma semelhante, o

monitoramento da satisfacao do cliente

FONTE: SILVEIRA (2008) — Adaptado pelo autor.

(3)

(4)

()

Codificacdo: de acordo com Bardin (2011), a codificacdo do material
coletado, corresponde ao tratamento destes dados, por meio da codificacao.
A codificacdo consiste na transformacdo dos dados brutos, obtidos dos
trechos transcritos das entrevistas, visando a representacdo do seu conteudo.
A codificacdo envolve o recorte, que corresponde a escolha das unidades de
contexto elementar. Neste estudo adotou-se palavras-chave ou expressdes
contidas no texto das respostas dos entrevistados, que resumem o conteudo
de cada uma das mensagens. Concluido o recorte do texto, foi realizado um
grupamento, por semelhanca, das unidades de contexto elementar que,
posteriormente, foram contabilizadas.

Categorizacao: é a etapa em que se procura, de acordo com Bardin (2011),
dar significado as mensagens, identificando o termo-chave que denota o
sentido central do conceito contido nas respostas das entrevistas, as
categorias de analise, bem como as subcategorias, que descrevem possiveis
significados sobre o conceito sob andlise. Nesta pesquisa, foram
consideradas, no processo de categorizacdo, as dimensdes semanticas
oriundas do trabalho de Silveira, relacionadas tanto aos fatores
determinantes, que deram origem as categorias de analise, como em relacéo
aos subfatores, de que originaram as subcategorias a serem utilizadas na
analise de contetdo das respostas dos entrevistados. Esta premissa foi
adotada para permitir uma comparacgdo dos achados de pesquisa, sobretudo
do trabalho de Silveira (2008), que esta pesquisa, de modo particular, tentar
aprofundar um pouco mais a analise.

Inferéncia e interpretacdo: é etapa do processo, em que se atribuem
significados, de acordo com Bardin (2011), por meio de recursos estatisticos
e analise qualitativa dos dados. Segundo Trivifios (2006) apud Rocha et al
(2008), a etapa de interpretagdo inferencial, iniciada desde a pré-anélise,
atinge o seu &pice, quando a reflex&o e a intuicdo do pesquisador, estabelece
relagOes, visando o aprofundamento das ideias contidas nos dados das
entrevistas. Com base nessa analise, surgiram possiveis explicagdes para o
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entendimento da contribuicdo de determinados fatores na maturidade de
projetos nas organizacoes.
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4 ESTUDO DE CASO

Esta pesquisa, de abordagem qualitativa, na forma de um estudo de caso, considerou a
perspectiva de seis entrevistados, todos professores de programas de poOs-graduacdo em
Gerenciamento de Projetos, na modalidade lato sensu, de institui¢des de ensino superior (IES)
da cidade do Rio de Janeiro, escolhidos de forma intencional, dentre docentes dos referidos
programas. Foram consideradas, para os fins deste estudo os docentes da PUC-RJ, FGV e
IBMEC, pela sua representatividade numérica, face ao nimero estimado de estudantes
matriculados no curso em referéncia no ano-base de 2012. Esta escolha néo representa para as
demais IES, ndo consideradas no estudo, nenhum demérito, retratando apenas uma escolha do
pesquisador. Também, de forma a permitir explorar com mais profundidade a questdo de
pesquisa, os profissionais de ensino considerados no estudo, foram aqueles que, algum modo,
poderiam oferecer sua visdo, tanto na condicdo de professor, mas também como consultor de
mercado ou profissional de gerenciamento de projetos, vinculado a alguma organizacéo,
publica ou privada, onde atuava, a época do levantamento de campo, com atividades

relacionadas ao tema do trabalho aqui apresentado.

As entrevistas, realizadas entre setembro e outubro de 2013, foram baseadas em seis questdes
fundamentais, formuladas como questdes abertas, relativas a cada um dos fatores
contribuintes identificados por Silveira (2008), e visaram, essencialmente, confirmar a
contribuicdo dos fatores apontados na pesquisa daquele autor, como também pretendeu
aprofundar o conhecimento, em caso positivo, sobre cada um destes elementos componentes
da maturidade em projetos nas organizacdes. Para situar o entrevistado sobre o contexto do
trabalho, foi realizada, antes da realizagdo de cada uma delas, uma pequena apresentagéo,
resumindo os principais estudos e achados de pesquisa na area de maturidade em projetos,
contidos no referencial tedrico da pesquisa. Da mesma forma, foram apresentados o proposito
geral do estudo, sendo também assegurado aos participantes sigilo, no que se refere a
identificacdo de cada um dos entrevistados. Cumprido este protocolo preliminar, foram
realizadas as entrevistas, todas previamente agendadas, que, em média, consumiu de 45 a 60
minutos, cada uma, em razdo, sobretudo, dos desdobramentos das questdes fundamentais da
pesquisa, que terminaram por se mostrar bastante ricas para o entendimento do fendmeno da

maturidade em projetos nas organizagoes.
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4.1 Qualificagdo dos Entrevistados

A seguir, sdo apresentadas de forma resumida as qualificacbes dos entrevistados, onde se
procurou, de forma proposital, omitir dados que pudessem revelar a identidade dos
entrevistados, conforme acordo estabelecido previamente, com cada um dos participantes da

pesquisa.

O entrevistado A é um profissional de educacgdo e consultor de mercado, ha cerca de 20 anos.
Além de atuar no mercado de pds-graduacao, como professor e coordenador de curso em uma
das IES tratadas no estudo, é um profissional com forte atuacdo no ramo de consultoria, com
larga experiéncia em organizacdes publicas e privadas, podendo ser considerado um
profissional sénior, seja no sentido académico, seja por sua atuagdo no mercado. Doutor em
Administracdo, Mestre em Sistemas de Gestdo, é autor de vérios livros da area de

Gerenciamento de Projetos.

O segundo entrevistado, identificado como entrevistado B, é também um profissional de
origem na area de educacdo superior, Mestre e Doutor em Fisica, com mais de 20 anos de
experiéncia no ensino de graduacdo e pds-graduacdo , em uma das mais respeitadas IES da
cidade do Rio de Janeiro. Com cerca de 15 anos de experiéncia na area de gestdo, atuou na
area publica e, hoje em dia, é também professor em duas IES consideradas neste estudo, nos
programas de pds-graduacdo, em nivel de especializacdo, em gerenciamento de projetos.
Dedicado, em particular, a area de gerenciamento de riscos em projetos, onde € autor de
varios artigos, ja atuou, como consultor, em diversos projetos de alta complexidade, sobretudo

no segmento de 6leo e gas.

O entrevistado C € Mestre em Engenharia Industrial e em Engenharia de Telecomunicacdes,
com longa experiéncia na area de educagdo, atuando como professor regular do ensino
superior em uma das IES consideradas na pesquisa, bem como em programas de pds-
graduacdo lato sensu, em diversas outras instituicdes de ensino, h4 mais de 20 anos.
Especialista em desenvolvimento gerencial, tem longa trajetdria empresarial, e em seu
curriculo profissional consta também um namero expressivo de apresentagdes, relativas a

gerenciamento de projetos, no Brasil e no exterior. Profissional de mercado da &rea de
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gerenciamento de projetos, com diversos livros publicados na &rea, onde atua como

palestrante e consultor sénior.

O quarto entrevistado, aqui designado como entrevistado D, possui Mestrado na area de
Administragdo de Empresas, onde pesquisou 0 tema maturidade em gerenciamento de
projetos. Atualmente é Doutorando em Engenharia e atua, como professor, em diversos
programas de pos-graduacdo em gerenciamento de projetos. Consultor associado de uma das
mais tradicionais empresas de consultoria em gerenciamento de projetos, é especialista na
implantacdo de metodologias de gerenciamento de projetos, de escritorios de gerenciamento
de projetos e em avaliacdo de maturidade organizacional em gerenciamento de projetos, com
atuacdo nos segmentos de telecomunicacdes, tecnologia da informacéo, petroleo, siderurgia e

mineracao, entre outros.

O entrevistado E é um profissional de longa experiéncia em projetos de grande porte e de alta
complexidade, tendo atuado em projetos tanto no Brasil quanto no exterior. Com formacao
em Engenharia e Mestrado na mesma area, ja atuou em diversos segmentos como industria
aeroespacial, telecomunicagdes, 6leo e gas, dentre outras. Profissional extremamente
demandado pelo mercado, tem pouca dedicacdo a atividade académica sendo, entretanto,
professor de um dos programas de poés-graduacdo em projetos considerados neste estudo.
Com um olhar bastante diferenciado dos demais professores considerados nesta pesquisa,
dada sua enorme experiéncia profissional em projetos de alta criticidade, contribuiu para este

estudo com um olhar mais pragmatico sobre as questbes estudadas.

O sexto entrevistado, aqui identificado como entrevistado F, é Mestre em Sistemas de Gestdo,
especialista em Tecnologia da Informacdo e em Sistemas de Gestdo. Por mais de 15 anos,
atuou na direcdo, e no gerenciamento de projetos, em inUmeras empresas nacionais e
multinacionais. E certificado PMP — Project Management Professional, pelo PMI, além de
possuir credenciais profissionais pela Microsoft para uso e capacitacdo em ferramentas de
apoio a gestdo de projetos. Atua como professor em cursos de capacitagdo em Gerenciamento
de Projetos, Programa e Portfolio, Project Management Office, Preparatérios para
Certificacdo PMP, Preparatorios para Certificacdo Microsoft Project, da Microsoft, através de
importante organizacdo de treinamento internacional, bem como nos programas de pos-

graduacdo de duas importantes IES, consideradas no estudo. E autor de diversos artigos na
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area de gerenciamento de projetos de obra na area de Gerenciamento de Portfélio e coautor de
livro sobre gerenciamento de projeto, programas e portfolio.

4.2 Descricdo do conteudo das entrevistas

Neste topico, apresenta-se a descri¢do detalhada do conteldo de cada uma das entrevistas
realizadas. Propositalmente, evitou-se apresenta-las na mesma ordem em que foram descritos
os perfis dos entrevistados, a fim de evitar a possibilidade de qualquer correlacdo entre estas

informac0es, assegurando o sigilo em relacdo a identidade dos entrevistados.

Entrevista 1

A primeira entrevista foi iniciada, logo ap6s uma breve contextualizacdo da pesquisa e de
seus objetivos. Logo que a primeira questdo foi abordada, de modo muito enfatico, obtivemos
uma resposta afirmativa em relacdo a contribuicdo na maturidade em gerenciamento de
projetos nas organizac6es, em decorréncia do fator pessoas e equipes de projetos. Certamente,
a formacdo do entrevistado, na area comportamental, adjacente a area de Administracdo, Ihe
proporciona um olhar diferenciado, justamente em relacdo a questdo das pessoas em projetos.
Sua posi¢do, muita claramente exposta, em particular, a primeira questao tratada na entrevista,
revela, logo de inicio, que as “pessoas tendem a contribuir de formas diferentes”. Segundo o
seu ponto de vista, “é importante que se tenham bons executores, bons planejadores.... de
forma que cada um possa contribuir de forma Unica, mas ao mesmo tempo de forma sinérgica

para 0 sucesso do projeto”.

Avancando na entrevista, pela perspectiva das habilidades e competéncias necessarias aos
membros das equipes de projetos, o entrevistado destaca, além de competéncias especificas na
area de gestdo de projetos, “também a propria atitude em relagdo ao projeto”, mais uma vez,
deixando perceber a influéncia da formacdo na area comportamental, colocando em pé de

igualdade os atributos técnicos das equipes e 0s aspectos comportamentais.

Prosseguindo na entrevista, abordou-se, a seguir, questdo relativa ao processo de escolha das
equipes de projetos que, na visdo do entrevistado, deve-se considerar, de modo particular, “o
perfil psicologico” do futuro membro da equipe, para que se possa “catalisar tremendamente,

as possibilidades de sucesso do empreendimento, a medida que se conhece cada perfil e 0 que
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esperar da junc¢do dos diversos perfis”. Uma vez mais, o viés comportamental sobressaiu na

resposta obtida.

Concluindo o primeiro bloco da entrevista, tratou-se das questdes relacionadas a motivacao.
Em relacéo a este aspecto, 0 entrevistado afirmou que, muito embora “em tese, ndo se motive
ninguém, pois a motivacdo das pessoas e das equipes de projetos sdo intrinsecas a cada
individuo”, cabe ao gerente de projetos “criar o clima”, na forma de uma ambiente favoravel.
Portanto, enfatizou, que além da gerencia dos aspectos técnicos, cabe ao gerente de projetos
propiciar oportunidades para que a motivacdo das pessoas aflore, gerando o necessario

envolvimento e, talvez mais ainda, 0 comprometimento das equipes com o projeto.

Avancando na entrevista para a questdo relativa ao Gerente de Projetos, o entrevistado, foi
ainda mais enféatico, quando perguntado sobre as questdes relacionadas a lideranca efetiva do
gerente de projetos sobre a equipe. Considera, segundo sua expressdo, um fato “extremamente
decisivo”, demarcando, de maneira clara, seu entendimento de que um projeto sem uma
liderancga, de fato, ¢ como “um barco a deriva”. Conclui, demonstrando o quanto a questao
remete a um aspecto importante, ressaltando: “Digo mais: as pessoas precisam ser lideradas
por alguém”, com o claro objetivo de demonstrar tratar-se de aspecto imprescindivel ao bom

andamento dos projetos.

Aprofundando a questdo, ainda pelo prisma da lideran¢a, quando questionado sobre que tipo
de lideranga deve preponderar, se técnica ou situacional, o entrevistado demonstrou bastante
clareza, ao posicionar-se em favor de uma lideranca técnica, quando os empreendimentos
forem de pequeno/médio porte, onde had uma aproximacéo maior do gerente de projetos e sua
equipe, como também demonstrou ser favoravel a um gestor que exerca uma lideranca mais
situacional, em grandes projetos, quando o papel do lider se volta mais aos processos e a
propria organizagdo. Instigando um pouco mais o entrevistado, que a esta altura demonstrava
estar muito a vontade com relacdo a temadtica tratada, abordou-se uma questdo sempre
polémica, nas rodas de conversas profissionais, quanto a necessidade ou ndo do Gerente de
Projetos ser um especialista na area de aplicacdo do projeto. Neste sentido, 0 entrevistado
remete-se a questdo anterior, mostrando que essa escolha dependera de cada caso, nédo
existindo uma regra geral. Segundo seu entendimento, enquanto em alguns casos, a escolha
deve recair sobre um gerente-especialista, por exemplo, um engenheiro civil, que pode

alavancar os resultados de um empreendimento desta area, em outros casos, em razdo de
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caracteristicas do projeto como sua natureza, porte, perfil do cliente e da organizacdo
executora, este tipo de escolha pode até mesmo impactar negativamente os resultados.
Concluiu, afirmando que “em geral ¢ desejavel, mas ndo considero determinante”. Foi
relembrado, ao final desta etapa da entrevista, ilustrando o quanto esta questdo ainda é
obscura, um episddio profissional, em que aturam juntos, no mesmo projeto, tanto o
entrevistado, quanto o entrevistador, em que o sponsor do projeto e executivo da &rea de
tecnologia da informacéo, de um grande banco estatal brasileiro, era um profissional da area
de Economia, oriundo de uma das areas-fim do banco, que conduzia com muita habilidade os
projetos da area, muitos deles criticos, seja para a instituicdo, seja para o sistema bancério
nacional. Exercia, relembrou o entrevistado, “com muita habilidade uma lideranca situacional,
alicercada em seu profundo conhecimento dos negdcios da instituicdo e de suas necessidades,
sejam elas no nivel estratégico ou tatico”. Salvo pela inteligéncia privilegiada, relembrou o
entrevistado, mesmo ndo sendo um técnico da area de tecnologia da informacéo,
conhecimento especifico que, aparentemente, nao Ihe fez falta, pois apoiava-se em sua equipe,

muito embora estivesse sob sua responsabilidade decisbes da maior relevancia.

Finalizando este bloco da entrevista, tratou-se da questdo relativa as certificacbes. Neste
aspecto, a primeira reacdo do entrevistado esclarece a questdo, com uma resposta segura e
definitiva, no sentido da negativa de que a certificagdo é um fator contribuinte da maturidade.
Ressaltou o entrevistado que “um bom gerente ndo precisa ser certificado por alguma
institui¢do”. Concluiu, deixando transparecer, que apesar de conferirem certa credibilidade,
como credencial de mercado, ndo se pode estabelecer uma vinculagéo entre certificages e

maturidade.

Passando ao segundo bloco da entrevista, que abordava as questdes relativas a influéncia da
organizacdo na maturidade em gerenciamento de projetos, 0 primeiro ponto proposto tratou
da cultura organizacional, aspecto considerado pelo entrevistado como ‘“tremendamente
importante”, no sentido de “quanto maior a maturidade da empresa em gerenciamento de
projetos, mais esta cultura e 0 ambiente da organizacao serdo propicios para que 0s membros

de cada equipe “respirem” gerencia de projetos”.

Explorando um pouco mais a questdo, abordou-se, em seguida, a tematica relativa as
estruturas organizacionais, no sentido de apurar-se sua real necessidade, na perspectiva de

assegurar ao gerente de projetos a autoridade necessaria ao pleno exercicio de suas funcgdes.
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Na perspectiva do entrevistado, “a tendéncia ¢ que sim, mas ndo necessariamente”. Pelo seu
ponto de vista, apoiado em sua vivéncia profissional, casos reais, onde apesar de uma
estrutura dita “adequada” — matricial forte ou “projetizada” — a autoridade do gerente de
projetos, ainda assim, era questionada. Apesar, de reconhecer que, em teoria, existe essa
vinculagéo, este ndo é o seu entendimento, capturado da prépria estrutura de apresentagdo da
resposta, que privilegia, em primeiro plano, a negativa da tese, onde se identifica o contetdo

principal da mensagem.

Tratou-se, ainda na perspectiva da organizacao, dos Escritérios de Projetos como facilitadores
da introducgdo da logica de projetos nas organizagdes. Mais uma vez, a estrutura da resposta,
vista na questao anterior, se repete. Primeiramente, a questdo € respondida com a expressdo “a
tendéncia ¢ que sim”, logo depois refutada ou pelo menos posta em divida, uma vez que o
entrevistado entende que o escritdrio de projetos passa realmente a ter um papel relevante
quando o enfoque é o gerenciamento de portfélio, este sim com conota¢do mais vinculada a
aspectos estratégicos da organizacdo. Nas demais situacdes, seu papel, estd muito mais
relacionado a padronizacdo de procedimentos, metodologias e outros aspectos mais taticos,

ndo sendo fortemente relacionados a questdo da maturidade em projetos.

Fechando o segundo bloco, tratou-se também, no &mbito ainda das organizacdes, dos aspectos
relacionados ao patrocinio executivo. Neste ponto, o entrevistado reconheceu o ‘“‘sponsor
como fator critico de sucesso, por varias razdes”. Destacou que mais do que aquele que ira
assegurar meios financeiros para o projeto, ¢ de onde advém o “patrocinio ideologico” do
projeto, permitindo que se crie a ambiéncia necessaria ao sucesso do empreendimento. O
entrevistado, de forma enfética, ao final de sua resposta a este topico, afirmou que “um
projeto com “‘sponsor forte” tem mais chance de sucesso do que outro com “sponsor fraco”

e/ou inexistente”.

Passando ao terceiro bloco da entrevista, relativamente aos processos, 0 primeiro ponto
abordado dizia respeito ao papel das metodologias de gestdo de empreendimentos, no tocante
a maturidade em gerenciamento de projetos de uma organizacao. A resposta, embora positiva,
revela algumas ressalvas. A primeira delas € relativa a adequacdo da metodologia as
caracteristicas do projeto, da propria organizacdo executora e até mesmo das equipes de
projetos. A mensagem principal foi traduzida numa metéfora, bastante popular, em que se

costuma dizer que o “remedio que cura, pode matar, a diferenca estd na dose”. Este foi o
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sentido real percebido na resposta do entrevistado, que retratou que a auséncia de uma
metodologia pode aumentar o risco de retrabalho, da inconsisténcia nas etapas de
planejamento mas, seu excesso pode por o projeto sob o risco de se tornar extremamente

burocratizado e, de alguma forma, “engessado”.

Continuando a entrevista passou-se a tratar das melhores praticas em gerenciamento de
projetos, expressao por muitos utilizada, mas cujo sentido, em termos préaticos, €, na verdade
um pouco vago. Explorando a resposta do entrevistado, por esta oOtica, percebe-se, claramente,
uma conexdo com a questdo anterior. Na expressao utilizada pelo entrevistado, no tocante as
melhores praticas, em que ele ressalvou que “espera-se que a maioria das melhores praticas
estejam justamente traduzidas em um método de trabalho Unico, escalavel, pratico e que
prime pelo bom senso”, esta traduzida, de certa forma, a medida ideal do que deve contemplar

a metodologia de gerenciamento de projetos, tratada na questao anterior.

Com relacdo ao uso de indicadores de desempenho, a resposta ndo deixou davidas, pelo tom
utilizado, quando a recomendacdo de uso. A frase utilizada foi emblematica, no sentido

afirmativo: “me diga como serei medido e lhe direi como vou “performar ”.

O uso de ferramentas de software, em particular os Sistemas de Informacdo de Apoio aos
Projetos, foram fortemente recomendados pelo entrevistado. O argumento principal esta
relacionado a alta disponibilidade de solucdes, adequadas aos mais diversos tipos de projetos
e portes da organizagOes executoras. Destacou, de modo particular, as solugdes baseadas em
software livre, utilizadas por diversas instituicdes publicas. Fechando a questdo, embora
ressalvando que o uso de ferramentas ndo assegura 0 sucesso do empreendimento, sua
utilizagdo “facilita, em muito, sua gestdo”. De forma muito clara, estabeleceu uma conexao
entre maturidade e ferramentas de apoio a projetos: “a maturidade tende a crescer também.

Tudo isso considerando o devido treinamento para seu uso efetivo”.

Finalizando a entrevista, abordou-se a questdo da maturidade em projetos e sua relacdo com a
melhoria da competitividade das organizagdes, sua relacdo com o0s niveis de risco e,
consequentemente, no retorno dos investimentos. Aqui, percebeu-se uma resposta de cunho
mais técnico, relacionando, ainda assim, a boa performance dos projetos a melhoria dos
resultados das empresas. Adotou a mesma perspectiva afirmativa, quando o tema abordado foi

questdo dos riscos inerentes aos empreendimentos. Neste sentido, o entrevistado remeteu-se a



108

questdo anterior, afirmando que os “riscos sdo inerentes a qualquer empreendimento”,
acrescentando que a questdo “ndo se relaciona ao impacto ou a probabilidade de ocorréncia,
mas, fundamentalmente, a sua previsibilidade” que &, na sua percepc¢do, o ganho real gerado
para 0s negdcios de uma organizagao, obtidos por meio do uso de abordagem estruturada de

gestdo dos empreendimentos.

Por fim, abordou-se a questdo da maturidade no gerenciamento de projetos e seus reflexos nos
mais diversos stakeholders do projeto, em particular, o cliente. Em particular, tratou-se da
relevancia para o aumento da maturidade, da existéncia de um processo de avaliagcdo e
monitoramento da satisfacdo do cliente. O entendimento do entrevistado foi que, além de
avaliar e monitorar a satisfacdo do cliente, um processo estruturado também facilita a
comunicacdo com o cliente. De modo geral, demonstrou entender que este tipo de iniciativa
pode dar maior visibilidade ao processo de planejamento e controle, ressaltando que “o0s
clientes gostam de sentir que seu projeto esta sedo gerenciado por alguém que sabe 0 que esta
falando e fazendo, com métodos, ferramentas e processos de suporte”. Concluiu a entrevista
afirmando que “nao deveria existir uma dicotomia simpldria de fornecedor-cliente, mas sim,
duas equipes unidas, visando um mesmo objetivo. O projeto é de ambas as partes, 0 suUCesso

de todos e o fracasso também”.

Entrevista 2

Abrindo a entrevista, apds a adocao do protocolo inicial do estudo, abordou-se a influéncia do
fator pessoas na maturidade de gerenciamento de projetos de uma organizagdo. A resposta
obtida foi precisa, no sentido de indicar que “sdo determinantes para estabelecer o nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos” denotando a extrema importancia, na perspectiva
do entrevistado, que complementou seu entendimento apontando que “a maturidade em
gerenciamento de projetos € diretamente proporcional a credibilidade que as equipes e 0s

gerente de projetos depositam nos processos de gestao dos empreendimentos”.

Quando se explorou a questdo da composicdo das equipes, o0 entrevistado destacou a
importancia que a formacdo de uma equipe deveria contemplar, evidentemente, aspectos
técnicos da area especifica do projeto “mas, também no potencial de planejamento e
controle”, questao que ficou ainda mais clara, quando explorada a questdo das competéncias a

serem buscadas na formacao das equipes. Nesse aspecto, o entrevistado sublinhou que nao so6
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conhecimentos especificos de processos de gerenciamento de projetos, mas “habilidades
interpessoais, de comunicacdo e organizacdo sdo importantes para tornar aplicavel os
procedimentos de gerenciamento de projetos”. Destacou ainda que deveria incluir-se nas
competéncias e habilidades das equipes de projetos “iniciativa e inovagéo, ja que atingir graus

elevados de maturidade implicam, atualmente, em grande mudanca organizacional”.

Quando tratado da questdo das equipes, pela via dos aspectos relacionados a motivacao,
comprometimento e envolvimento, como determinantes ao alcance da plena maturidade em
gerenciamento de projetos, o entrevistado revelou uma perspectiva interessante. Seu
entendimento é de que nem sempre estes aspectos sdo determinantes, pois apesar de, em tese,
serem decisivos para o alcance da maturidade, considerando a dependéncia das equipes de
projetos e das pessoas, individualmente, em muitos casos, a maturidade € consequéncia do
proprio ambiente organizacional, que pode adotar, em maior ou menor grau, uma cultura
voltada ao planejamento e controle. Deste ponto de vista, 0 entrevistado demonstrou entender
que a aprendizagem organizacional, tema que, de fato, se apresenta como pano de fundo para
a questdo da maturidade em gerenciamento de projetos, ndo pode ser “atrelada a ter ou nado

pessoal comprometido e motivado”.

Passando ao fator Gerente de Projetos, abordou-se, primeiramente, a questdo da lideranca
exercida por este profissional, como fator decisivo para uma abordagem por projetos. A
resposta, muita clara, no sentido de confirmar esta perspectiva, apontou a lideranca efetiva,
como “fator decisivo ja que, de forma espontanea, os processos de gerenciamento de projetos
ndo serdo seguidos”. Essa perspectiva € muito coerente, quando se confronta este
posicionamento com o entendimento do entrevistado relativamente as questdes relacionadas a
motivacdo, comprometimento e envolvimento. Percebeu-se que, da perspectiva deste
entrevistado, o Gerente de Projetos é alguem que conduz sua equipe, “como um maestro o
faz, frente a uma orquestra”, ou seja, € ele quem dita o ritmo e harmoniza todos os naipes de
um conjunto de musicos. Nesse sentido, a analogia proposta pelo entrevistado permite que se
faca uma inferéncia sobre o perfil do gerente de projetos, como, ndo necessariamente, um
especialista, mas como alguém que tenha uma percepcdo agucada de todos 0s aspectos
envolvidos no planejamento e controle de um empreendimento, mesmo ndo sendo,

eventualmente, um especialista, como sugeriu a resposta.
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Aprofundando a questdo, explorou-se, logo a seguir, questdes relacionadas ao perfil desejavel
do gerente de projetos, no sentido, principalmente, da relevancia em ser ou ndo um
especialista no segmento especifico do projeto. Neste aspecto, o0 entrevistado revelou seu
entendimento no sentido de que “para projetos grandes e complexos, como 0s que estdo em
curso atualmente, sim”. Para o entrevistado, o volume e a complexidade das decisdes do dia-
a-dia desses empreendimentos, demandam conhecimentos e formacédo especifica. Entretanto,

seu ponto de vista foi 0 oposto, quando se tratavam de ”’projetos menores, mais simples”.

Talvez a resposta a questdo seguinte, quanto as habilidades e competéncias desejaveis do
gerente de projetos foram exploradas, tenha revelado ainda um pouco mais sobre o tema, no
sentido de expressar 0 quanto a questdo ainda constitui-se em tema que permanece em aberto
e sobre o qual é possivel notar falta de consenso, seja em meio a docentes da area de
gerenciamento de projetos, seja em meio aos proprios profissionais de projetos. A resposta
obtida mencionou algumas caracteristicas, como aquelas relativas a “ser um bom
comunicador, um lider nato, um bom negociador e habil para lidar com decisdes complexas.
Precisa saber ouvir ¢ ser assertivo, além de autoconfiante”. Embora tenha destacado a
importancia da lideranca técnica no item anterior, sobretudo em grandes empreendimentos,
nenhuma mencao foi feita, na resposta obtida, em relacdo aos aspectos técnicos especificos do
projeto. Aqui se percebe, talvez, uma certa contradicdo nas respostas aos dois tdpicos
abordados. Fechando este bloco da entrevista, quando abordada a questdo da certificacdo em
gerenciamento de projetos, oriunda dos mais diversos institutos, a resposta foi taxativa, no
sentido de ndo haver razdo para exigir-se este tipo de credencial. Segundo o entrevistado,

“significa apenas que o “cara” passou na prova’.

Quando passou-se ao segundo bloco da entrevista, relativo as questdes existentes no ambito
da organizacdo, que poderiam ser consideradas como elementos-chave para a maturidade em
gerenciamento de projetos, o entrevistado, apontou de pronto, a cultura e o clima da
organizacdo como 0s aspectos mais prioritarios na agenda de uma executivo, desejoso de
alcar sua organizacdo a niveis mais elevados de maturidade. Chamou atencéo, entretanto, que
tais aspectos, embora cruciais, talvez estejam dentre os mais dificeis de serem alcangados,
pois independentemente de “processos, treinamento ou capacitacdo, a empresa ird sempre

caminhar dentro de sua cultura”.
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A questdo relativa a absorcdo da logica de projetos nas organizagbes, na visdo do
entrevistado, ficou ainda mais clara quando se abordou a problemética das estruturas
organizacionais. Sobre este aspecto a resposta foi bastante rica em conteido, e também muita
clara, ao revelar que “mais do que estruturas organizacionais, é importante entender como, de
fato, a organizagdo conduz seus projetos e demais processos. O importante é saber exatamente
qual a autonomia que o Gerente de Projetos possui. N&o adianta ter uma estrutura
organizacional voltada a projetos se as decisbes a respeito dos diversos aspectos do
empreendimento sao discutidas e resolvidas sem a sua participagdo”. Apesar de muito
difundida, a premissa de que estruturas organizacionais mais matriciais favorecem a logica do
gerenciamento de projetos, a resposta permite perceber que, na visdo do entrevistado, a
questdo, de fato, é relativa ao nivel de poder do gerente de projetos, que pode ser maior ou

menor, independentemente do tipo de desenho organizacional adotada.

Ainda na perspectiva da organizagdo, como facilitadora para o alcance de niveis mais
elevados de maturidade, tratou-se da tematica relativa aos escritorios de projetos. A resposta
“bastante”, indicando a relevancia de processos bem definidos, bem como suporte de
tecnologia da informacéo para a gestdo do cronograma e orgamento dos empreendimentos,
revelou uma importancia ampla, com relacdo as contribuicdes especificas, mas de peso
relativamente baixo dessas estruturas, no sentido de que sdo desejaveis, mas ndo

imprescindiveis.

Concluindo esse bloco da entrevista, relativo ao ambiente da organizagdo, em busca da
maturidade dos processos de gerenciamento de projetos, abordou-se a contribuicdo e o papel
do sponsor do projeto. A resposta do entrevistado revelou que trata-se de um aspecto
decisivo, acrescentando que a “postura dessa pessoa, sua proatividade frente ao projeto é
determinante para que a equipe € o gerente trabalhem comprometidos e motivados”.
Concluiu, deixando claro seu entendimento, de “quando os patrocinadores sdo fracos,
dificilmente os processos de gerenciamento de projetos sdo aplicados de forma eficaz”. E,
notadamente, uma diferenca significativa, em termos do tom do discurso, quando a resposta a

este item da entrevista é comparada com aquela dada no tépico anterior.

Passando as respostas do entrevistado quanto a contribuicdo dos processos de gestdo de
projetos, bem como sobre 0 uso das melhores préaticas, na busca pela maturidade em niveis

mais elevados, o entrevistado manifestou-se no sentido positivo, indicando que “processos
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definidos de gestdo sdo determinantes para se chegar a plena maturidade”. Entretanto,
ressalvou que “ndo héd necessidade de estarem apoiados em tantas coisas assim”, com o
propdsito de retratar que ha de haver uma certa harmonizagdo entre processos, melhores
praticas, indicadores de desempenho, entre outras questdes. Para o entrevistado, € necessario
que 0 processo seja estabelecido, a fim de que possa ser repetido, como um padrdo, e dele se
obtenha uma base histdrica, a ser utilizada como referéncia por projetos futuros. Entretanto,
ressalvou, que “¢é importante que a empresa estabeleca suas proprias melhores praticas que,
inclusive, podem ser diferentes daquelas do mercado, de modo geral”. Com relagdo ao uso de
indicadores, considerou extremamente recomendavel, porém ressalvadas suas consideraces
anteriores, quanto a complexidade e extensdo dos processos de gerenciamento, que devem

estar adequadas as caracteristicas especificas de cada organizacéo.

Quando a questdo tratada abordou as ferramentas e sistemas de informagédo de suporte aos
projetos, o entrevistado, mais uma vez, deu destaque a sua resposta, com o claro propoésito de
indicar de que trata-se de outro fator importante, sobretudo no que diz respeito a tomada de
decisdo no ambito dos projetos. Destacou, entretanto, que o uso de ferramentas e tecnologia
“so 1ira funcionar quando os processos estiverem amadurecidos, pois informagdes
provenientes de um ambiente desorganizado estdo sujeitas a varios erros”. Concluiu,
afirmando que a “relacdo entre tecnologia e maturidade é grande, haja vista sua importancia
no planejamento e, principalmente, no controle do projeto, fornecendo os dados relativos ao
andamento do empreendimento, seus avangos do ponto de vista fisico e financeiro, bem como
na determinagdo de seus indicadores de desempenho”. Entretanto, sua ressalva da a entender
que as ferramentas sdo utilizadas, ou deveriam ser, em consequéncia do estabelecimento de
processos definidos, numa clara indicagcdo de que processos sdo causas da maturidade e as

ferramentas a consequéncia de se ter atingido este patamar.

Explorando os reflexos do uso de boas praticas de gestdo de projetos no @mbito dos negocios
das organizagdes, o entrevistado revelou alguns entendimentos importantes. Primeiramente,
na relacdo com a melhoria da competitividade dos negocios, a percepcdo do entrevistado é de
que “isso depende da area e do negdcio”. Alguns negocios, revelou, e, em especial, alguns
projetos, dependem de uma gestdo estruturada, que compense o custo adicional gerado,
inevitavelmente, pela doacio de boas praticas em gestdo de projetos. E a mesma perspectiva
identificada em sua resposta a questdo sobre a geracdo de valor agregado ao negdcio:

“depende do negocio. Eu nao tornaria isso uma maxima, pois determinados negocios geram
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lucros expressivos, mesmo sem essa abordagem. Isso ndo pode ser esquecido”. Entretanto,
reconhece que, para determinados tipos de atividade “um planejamento bem feito, com
escopo, cronograma, plano de qualidade, plano de riscos, entre outros, tem a finalidade de
contribuir, reduzindo as chances de conflito, de falhas, de problemas, de modo geral, evitando
perda de resultados”. Se pode extrair da resposta uma indicacdo de que ndo ha uma receita
geral, que funcione para todos os tipos de negdcio, sobretudo nos diversos tipos de
organizacges, influenciadas por padrbes culturais distintos. O que pode, na visdo do
entrevistado funcionar para algumas, pode néo surtir o efeito desejado em outras. E uma visdo
interessante, que preserva os fundamentos de gerenciamento de projetos, mas, claramente,
discorda da vis&o, de certo modo pasteurizada dos processos de gerenciamento, apregoada por

alguns institutos de gerenciamento de projetos.

Por fim, analisando os reflexos da elevagdo dos niveis de maturidade na relacdo com os
clientes, o entendimento foi de que, neste caso, “ha uma contaminagdo positiva. Mas, eles
precisam estar abertos a isso”. As metodologias e os processos de gestdo, segundo 0
entrevistado, se bem elaborados e bem conduzidos, devem prever também meios para
avaliagdo continua da satisfacdo dos clientes, explicitando responsabilidades, de parte a parte,
permitindo uma participacdo efetiva dos clientes, uma questdo que sob seu ponto de vista, é

fundamental.

Entrevista 3

Observado o protocolo de pesquisa, passou-se, de imediato, ao primeiro bloco da entrevista,
relativa a contribuicdo do fatores relacionados as pessoas e as equipes de projetos, no
processo de maturidade em gestdo de projetos. O primeiro aspecto tratado relacionou-se a
questdo da composicdo das equipes de projetos. Embora ressaltasse a importancia desse
aspecto, o entrevistado reconheceu que, na pratica, 0 conhecimento técnico, muitas vezes se
sobrepde a experiéncia em gestdo e, ainda mais sobre as questdes comportamentais,

antecipando, de certa forma, o tom em que daria a entrevista.

Quando questionado sobre que conhecimentos, habilidades e competéncias deveriam
prevalecer nas equipes de projetos para que se alcangasse a maturidade plena dos processos de

gestdo, destacou “lideranca, trabalho em equipe, comunicacdo interpessoal e habilidade na
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gestdo de conflitos e negociacdo”, destacando, por fim, parecendo querer denotar um aspecto

secundario, “conhecimento do produto e finangas”.

Mantendo muita coeréncia e uma linha de pensamento muito estruturado a respeito das
questbes que eram tratadas, quando perguntado sobre os critérios de selecdo da equipe de
projetos, respondeu, de forma muita clara, que “os critérios mais usados que vi foram a
indicacdo por conhecimento técnico e do produto, aléem da capacidade de usar algum software
especifico de suporte ao gerenciamento de projetos. Critérios gerencias vieram a seguir e, por
ultimo, aspectos comportamentais. Acho que essa ordem de escolha prejudica na hora de gerir
pessoas”. Esta resposta reflete muito bem duas perspectivas diferentes e opostas: a do
mercado, com uma abordagem mais pragmatica, e a do entrevistado, que embora ndo a

revelasse explicitamente, acabava por deixando-a muito exposta.

Esse mesmo posicionamento refletiu-se, ainda de modo mais intenso, nas respostas aos
aspectos sobre motivacdo, comprometimento e envolvimento. Embora reconhecendo a
importancia destas questfes, admitiu que, de modo geral, sdo minimizadas. Sua percepcao €
de que boa parcela dos gerentes de projetos € técnica e de dominio do produto, € a “formagao
das suas equipes tem foco nas entregas, o que, por um lado, é bom, mas compromete o
desempenho das equipes, sob o ponto de vista dos aspectos comportamentais”. Mais uma vez,
a estrutura da resposta revela nas entrelinhas o que faz o mercado, em detrimento do que

considera adequado o proprio entrevistado.

Passando a analise do gerente de projetos, ainda no contexto na categoria de analise relativa
as pessoas, abordou-se a questdo sobre lideranca. A resposta, na forma de uma citacéo,
mostrou-se muito elucidativa sobre o entendimento do entrevistado: “o gerente faz com que
os outros facam, o lider faz com que 0s outros queiram fazer”. Na pratica, na visao do
entrevistado, “nada mais verdadeiro”, pois “o que vemos, na pratica, sdo bons gerentes e
poucos lideres”. Explorando um pouco mais a questdo, perguntou-se ao entrevistado sobre
que tipo de lideranca deve prevalecer, no perfil ideal do gerente de projetos. Mais uma vez,
demarcando seu posicionamento antagbnico sobre o que pratica 0 mercado, em relacdo aos
papéis dos gerentes e das equipes de projetos, declarou: “Na pratica, prevalece a técnica, pois

a situacional ndo ¢ encarada como fator para fazer a diferenca na hora da crise”.
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Outras duas questdes, ainda no campo das pessoas em projetos, foram propostas ao
entrevistado. A primeira relativa ao perfil profissional do gerente de projetos, se deveria
prevalecer a ldgica de escolher-se um especialista no campo de atuacdo do projeto ou um
generalista. A resposta foi de que seria altamente recomendavel alguém com conhecimentos
especificos dos produtos do projeto, mas essa ndo é uma condi¢cdo necessaria.
Especificamente, apontou como habilidades e competéncias requeridas aquelas relacionadas
aos aspectos técnicos do produto, quanto do gerenciamento do empreendimento,
comportamentais, enfatizando questdes relacionadas a “lideranca, team building e capacidade
de lidar com os mais diversos stakeholders, além de aspectos relacionados a gestdo, mais
propriamente dita, como finangas e procurement”. Finalizando este bloco da entrevista, foi
proposto ao entrevistado avaliar a relevancia das certificacbes em gerenciamento de projetos,
oferecidas pelos diversos institutos de gerenciamento de projetos. Sua resposta, direta, retrata
muito bem seu entendimento: “Acho que a certifica¢do significa uma aprovagdo em um teste.
Hoje sdo milhares de certificados que possuem pouca ou nenhuma experiéncia de campo. O
resultado esta ai: agremiacdes ditando regras em manuais e guias de conhecimento imensos e
de pouca utilidade pratica”. Essa foi, sem duvida, uma resposta muito expressiva e com
conteudo expressando um entendimento mais amplo sobre os diversos institutos de

gerenciamento de projetos, de modo geral.

Passando ao segundo bloco da entrevista, foram propostas ao entrevistados trés questdes
especificas, localizadas no ambito das organizacGes, que poderiam ser consideradas
elementos-chave no processo de maturidade em gerenciamento de projetos: a cultura da
organizacdo, a existéncia de estruturas adequadas as praticas de gerenciamento de projetos e,

finalmente, os escritdrios de projetos, como indutores da maturidade nas organizacoes.

Em relacdo ao primeiro topico, o entrevistado cita uma professora da PUC-RJ, para explicar
seu entendimento relativamente a influéncia da cultura de uma organizagdo na maturidade em
projetos: “por meio do conhecimento dos aspectos simbdlicos de uma organizagdo — Sua
cultura — obtemos uma nova perspectiva para entendé-las. Essa compreensao pode explicar a
origem e o desenvolvimento de cada uma delas e pode ser util no gerenciamento do seu
processo de mudanga. E projetos trazem mudangas!”. Logo de inicio, repetindo o tom das
respostas as questBes ja tratadas, o entrevistado, demonstrava muita seguranca em seus

posicionamentos e, sobretudo, apoio em sua vivéncia pratica de varios projetos.
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Com relacdo a relevancia das estruturas organizacionais, o entrevistado foi igualmente claro,
ao indicar que estruturas adequadas, matriciais ou mesmo orientadas a projetos, caso de
poucas organizacdes, ajudam muito, mas a formacdo e a “lideranca efetiva do gerente de
projetos é que se mostram importantes na obtencdo de resultados dos projetos, tanto ou mais

do que o ambiente dos projetos”.

Como ultima questdo deste bloco da entrevista, foi proposto ao entrevistado avaliar o papel
dos escritérios de projetos nas organizagdes, como fator contribuinte para a maturidade em
gerenciamento de projetos. O entrevistado reconhece que estas estruturas tém trazido grandes
beneficios para a elevacdo da maturidade em gerenciamento de projetos nas organizagoes,
ressalvando alguns exageros na forma como foram constituidos e como de fato funcionam
alguns deles, que revelam mais uma “busca por poder” dentro das organizagdes. Citou como
bons exemplos reais, o Escritério de Projetos do BACEN, recentemente premiado, e do BTG
Pactual, outro caso de sucesso.

No momento em que se concluia esse bloco da entrevista, 0 entrevistador, procurou explorar
mais um aspecto, ainda do ambito das organizacoes, relativo ao papel do sponsor na condugéo
dos projetos. A resposta obtida foi muito expressiva: “Diria que aumenta em mais de 80% a
chance de sucesso na condugdo dos projetos”. Nesse momento, era clara a intencdo do
entrevistado em demonstrar o qudao complexa € a questdo, ndo devendo-se atribuir a este ou

aquele componente, de forma isolada, o papel da contribuicdo decisiva na questao.

Passando ao terceiro fator a ser explorado na entrevista, relativamente a contribuicdo a
maturidade dos processos de gestédo da das organizacgdes, primeiramente foi abordado questéo
relativa as metodologias de gerenciamento de projetos. Obtivemos, por parte do entrevistado,
mais uma resposta bastante rica e clara. O entendimento oferecido observou que
“metodologias sdo importantes, mas ndo sao para todo o universo de projetos”. Ressalvou,
porém, que o “cuidado a ser tomado ¢ ndo valorizar demais os aspectos metodologicos em
detrimentos das entregas, pois projeto é caracterizado por suas entregas”. Chamou a atengao
que “metodologias imensas, magantes e aprisionadoras podem, por contrassenso, ocasionar

atrasos nas entregas do prometido aos clientes”.

Explorando um pouco mais a disponibilidade do entrevistado, tratou-se, a seguir, da

contribuicdo das melhores préaticas, como um fator decisivo para 0s projetos e para a
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maturidade nas organizagOes. Obteve-se, mais uma vez, outra resposta direta de que a
“experiéncia nesta area ¢ determinante”. Complementando, afirmou que melhores praticas se
aprende “lendo e ouvindo gente experiente”. De sua longa experiéncia profissional, relembra
que “ja vi gente com varias certificagdes “pisar feio na bola”, durante a conducdo de projetos,
por ndo saber escutar quem ja viveu e conhece o assunto”. Trata-se de uma resposta que, por

sua clareza, dispensa maiores analises de seu conteudo, revelando-se integralmente por si so.

Em relacdo ao uso de indicadores de desempenho dos projetos e das equipes, Gltima questdo
deste bloco, o entrevistado entende que indicadores sdo uteis, sobretudo na apresentacdo do
desempenho do projeto. Aparentemente, pelo tom da resposta, percebeu-se tratar-se de
aspecto importante, mas ndo decisivo. Talvez o objetivo da resposta fosse retratar que estes
aspectos resultam do uso de boas praticas, utilizadas de modo geral no empreendimento, e néo

de um aspecto isolado que caracterize maturidade em gestéo, isoladamente.

Passando ao bloco da entrevista relativo a influéncia dos sistemas de informacdes em projetos
na melhoria do processo decisorio e suas consequéncias sobre a maturidade em projetos, o

13

entrevistado revelou que seu entendimento ¢ de que “sem tecnologias especificas de
planejamento e acompanhamento das informacdes ao longo do projeto, os gerentes e todos 0s
demais stakeholders estdo navegando sem bussola”. Ressalva, entretanto, que a questdo esta
mais fortemente relacionada a adequacdo da ferramenta ao porte do projeto. Seu

dimensionamento inadequado pode, na verdade, constituir-se em “tiro pela culatra”.

Quando procurou-se, no quarto bloco da entrevista, explorar os reflexos de niveis mais
elevados de maturidade em gerenciamento de projetos, nos negdcios da organizacéo,
observamos, sem muita explicagdo, num primeiro olhar, que o entrevistado esquivou-se de
responder as questdes propostas, alegando pouca experiéncia com 0 tema, 0 que contrasta
com sua vasta experiéncia profissional. De fato, ndo foi possivel perceber uma razéo para a
postura adotada, embora, certamente, o entrevistado tenha condigdes de contribuir, em muito,
com o entendimento desta questdo. A Unica explicacdo plausivel seja um eventual cansaco ou
compromisso profissional, ja que a entrevista, a esta altura, se prolongava por mais de uma

hora.

Por fim, abordou-se com o entrevistado a contribuicdo da maturidade em gerenciamento de

projetos para os clientes das organizacdes executoras dos projetos. A percepcdo capturada
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durante a entrevista é de que metodologias sdo capazes de oferecer 0s meios para a
comunicagdo com o cliente, visando monitorar sua satisfagdo. Entretanto, o entrevistado
chama a atencdo para o uso de linguagem adequada, visando a compreensdo do cliente, ao
invés do costumeiro uso do vocabulario tipico do ambiente de projetos. Na perspectiva do
entrevistado, o cliente, como principal stakeholder, é a raz&o maior para o projeto existir. O
envolvimento do cliente “depende muito mais do empenho do gerente do projeto em se fazer
presente, ouvir as partes interessadas, de estabelecer uma comunicacdo face a face e de
relatorios simples e informativos, do que de estruturas e formas sofisticadas de conduzir estes

empreendimentos”.

Entrevista 4

Neste caso, como nos demais, observou-se o protocolo preliminar do estudo, onde foi
apresentado ao entrevistado as caracteristicas do estudo, seus objetivos e sua abordagem
metodoldgica. Da mesma forma, antes do inicio da entrevista ofereceu-se ao entrevistado um

rapido panorama das pesquisas académicas retratadas no referencial tedrico deste estudo.

Cumprido o protocolo preliminar, tratou-se, primeiramente do fator pessoas, no sentido da sua
contribuicdo a maturidade em gerenciamento de projetos. Em relacdo ao primeiro topico,
relativo & composi¢do das equipes, 0 entrevistado manifestou-se afirmando que “projetos
multidisciplinares precisam de equipes experientes e heterogéneas”. No tocante aos
conhecimentos, habilidades e competéncias sua manifestacdo deu-se no sentido de apontar a
necessidade de “conhecimento profundo das areas de conhecimento do PMI, habilidade na
utilizacdo das ferramentas de planejamento e competéncia na aplicacdo diaria”. J& na
perspectiva da composi¢do das equipes, a manifestagcdo deu-se no sentido que “a escolha ¢ a
composicdo das equipes deve corresponder estritamente as necessidades do projeto, seu
tamanho e seus principais desafios”. Com relacdo aos aspectos comportamentais, relativos a
motivagdo, comprometimento e envolvimento, o entrevistado considera “fundamentais, pois a
maturidade somente € alcangada realmente quando se atinge uma situacdo de
autogerenciamento”. Trata-se de uma resposta que retratou as dimensdes classicas, em termos
dos atributos das equipes de projetos, mas que, diferentemente das entrevistas realizadas até
aqui, ndo deu nenhuma énfase as questdes comportamentais, muito enfatizadas nas entrevistas

anteriores. Observou-se, portanto, logo de inicio, uma perspectiva mais pragmatica deste



119

entrevistado, demonstrando seu perfil que valoriza aspectos mais técnicos da gestdo dos

empreendimentos.

Ainda na categoria de analise relativa as Pessoas, tratou-se também dos aspectos relacionados
ao Gerente de Projetos. No que diz respeito a lideranga do Gerente de Projetos, o entrevistado
relatou que “na abordagem por projetos, temos a possibilidade de estar “tocando” projetos
com uma ou mais equipes, inclusive com elementos-chave trabalhando para varios projetos
numa funcdo especifica. Assim, a lideranca do Gerente de Projetos devera ser muito forte e
efetiva, visto que diversidade de situacdes as quais a equipe ficara exposta”. Ainda no tocante
a lideranca, acrescentou que esta caracteristica deve estar apoiada em bom conhecimento
técnico e “uma otima percepgdo do projeto, em todos os seus aspectos, principalmente os que
se relacionam com o planejamento estratégico”. Portanto, declarou que ele “ndo precisa ser
um especialista”, bastando possuir um bom conhecimento do projeto, uma equipe de
especialistas e uma boa experiéncia profissional”. Destacou, como principais caracteristicas
desejaveis deste profissional, lideranca, dominio estratégico do projeto, capacidade de
planejamento e de controle e “profunda visdo da tendéncia do projeto”, a partir da qual se
espera “grande habilidade para tomada de decisdo”. Embora reconhecendo que para fins de
mercado, as certificagdes sdo uma boa referencia, “ndo ¢ fundamental, pois milhares de
projetos fantasticos foram gerenciados sem a existéncia das certificagdes”. Mais uma vez, 0
pragmatismo, como na resposta anterior, se apresentou, realcando ainda mais o contraste em

relacdo as entrevistas conduzidas até aquele momento.

Quando avaliado o fator Organizacdo, relativamente a sua contribui¢do para a maturidade em
gerenciamento de projetos, foi solicitado ao entrevistado que considerasse quatro aspectos, de
modo particular: cultura da organizagdo, a adequagdo das estruturas organizacionais ao
ambiente de projetos, de modo mais especifico a importancia dos escritdrios de projetos e,
finalmente, a questdo do patrocinio executivo. Primeiramente, o entrevistado destacou que a
cultura da organizacdo, voltada ao trabalho em equipe, é fundamental. Destacou que a
“cultura em gerenciamento de projetos valoriza a atuagdo do Gerente de Projetos que recebe,
por delegacdo de competéncia, a autoridade necessaria para a plena atuacdo das equipes de

projeto”.

No tocante aos escritorios de projetos, o entrevistado indicou que este tipo de estrutura deve

ser capaz de orientar o Gerente de Projetos quanto ao exercicio de sua atividade, a0 mesmo
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tempo em que deve servir de facilitador para a comunicagdo com as demais &reas da
organizacdo, envolvidas no empreendimento. Destacou também, com relacdo ao patrocinio
executivo, que “para consolidar o gerenciamento, de forma bem sucedida.... a atuagdo do
patrocinador é fundamental”. Ao patrocinador do projeto cabe, de acordo com o entrevistado,
do “inicio ao fim do empreendimento, a criagdo de um ambiente favoravel, um clima de
confiancga, a fim de que a participacdo da equipe e dos gerentes de projeto tenha a garantia do

reconhecimento e da valorizacao pela organizagédo”.

Foi, notadamente, um posicionamento, desta vez em relacdo a Organizacdo executora dos
projetos, quase que perfeitamente alinhado com a resposta a questio anterior. E um fato que
talvez decorra da pratica profissional do entrevistado, habituado a gestdo executiva de grandes
empreendimentos, que propicia perspectivas muito particulares do seu ponto de vista.
Notadamente, percebeu-se, além do pragmatismo, ja apontado anteriormente, um certo
distanciamento, em funcéo de seu posicionamento, como gestor, com viés mais executivo, das
questdes mais proximas as equipes, por outro lado, suas respostas denotam um vinculo mais

forte com compromissos do projeto com objetivos organizacionais.

Passando ao terceiro fator a ser tratado na entrevista, relativo aos processos de gestéo, foi
proposto ao entrevistado aborda-lo por meio de trés questBes subsidiarias: metodologia de
gerenciamento de projetos, uso de melhores préaticas e de indicadores de desempenho dos
projetos e das equipes. Em relacdo ao primeiro tépico, a manifestacdo do entrevistado foi
clara: “quando se tem uma metodologia, formalmente estabelecida, composta por processos
que possam ser entendidos e, sobretudo praticados pelas equipes..... a maturidade ja esta
instalada. O que ocorrera, a partir do estabelecimento desta metodologia é um processo de
otimizagdo, tentando chegar ao autogerenciamento”. Neste sentido, indicou que as melhores
praticas sdo “parte importante da metodologia gerencial”. Uma perspectiva interessada,
capturada em meio a fala do entrevistado, diz respeito a expressdo “autogerenciamento”, que
foi utilizada, claramente, no sentido de apontar uma caracteristica desejavel nas equipes
maduras de gerenciamento de projetos: a autonomia. Neste contexto ainda tratou, sem muita
énfase, dos indicadores de desempenho, como importante instrumento de comunicagdo com

0s mais diversos stakeholders do projeto.

Em relacdo as tecnologias especificas de suporte ao gerenciamento dos empreendimentos, o

entrevistado manifestou-se no sentido de que “as tecnologias ¢ sistemas de informagdo de
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apoio aos projetos ajudam muito no processamento das informacgdes, na seletividade e na
rapidez de sua distribui¢do”. Ressalvou, entretanto, que a maturidade em gerenciamento de
projetos decorre ndo da existéncia de tais ferramentas, mas da qualidade das informacdes

geradas, que decorre do exercicio profissional das pessoas em projetos.

No penultimo bloco da entrevista, visou-se avaliar a perspectiva do entrevistado quanto a
contribuicdo da maturidade em gerenciamento de projetos nos negocios das organizagoes.
Neste sentido, manifestou-se afirmando: “naturalmente que, quando um projeto foi bem
implantado, principalmente quanto aos seus parametros de custo e tempo, isto acaba por
influenciar positivamente os resultados da operacdo e do negdcio”. Acrescentou ainda que
“um empreendimento implantado segundo os pardmetros inicialmente estabelecidos em seu
Termo de Referéncia, sem ddvida, vai promover uma lucratividade pelo menos igual a
esperada”, acrescentando ainda que o retorno sobre o investimento inicial podera ser
otimizado em fungdo da minimizacdo dos riscos. Concluindo, quando arguido sobre se a
abordagem por projetos, de modo geral, tem gerado valor agregado ao negocio das
organizagdes, manifestou-se positivamente, ressalvando ser este o caso das organizacdes que
se preparam para aplicar, de forma adequada, ferramentas, métodos, tecnologias, indicadores,

entre tantos outros recursos, em seus projetos.

Concluindo a entrevista, tentou-se explorar a perspectiva do entrevistado quanto a
contribuicdo da maturidade em gerenciamento de projetos na relacdo com os clientes da
organizagdo. Sua resposta foi muito esclarecedora do seu ponto de vista: “Ndo existem
métodos para se determinar a satisfacdo dos stakeholders, de modo geral. Mas, como séo
importantissimos e sua satisfacdo deve, de alguma forma, ser monitorada durante todo o ciclo
de vida do projeto”. Ainda analisando a perspectiva do entrevistado em relagdo ao cliente,
explorou-se tambem a questdo da participacdo/envolvimento dos clientes com a equipe do
projeto. Mais uma vez, a experiéncia de quem vivencia muitos projetos, sobretudo de grande
porte, deu uma conotacdo diferenciada a sua resposta: “A efetiva participacao do cliente ¢
muito dependente de sua prépria cultura organizacional. Em grandes projetos, geridos por
grandes consorcios, a participacdo se da de maneira completamente diferenciada, em funcéo,

muitas vezes, da cultura de sua organizacgao original em gerenciamento de projetos”.
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Entrevista 5

A quinta entrevista foi precedida, como nos demais casos, depois de cumprido o protocolo
preliminar do estudo, onde além de apresentar seu contexto geral e objetivos, resumiu-se 0s

principais achados de pesquisa na area estudada.

Como nas demais entrevistas, iniciou-se abordando-se as questdes relativas as equipes de
projetos. De pronto, o entrevistado manifestou-se afirmando que “as pessoas sempre foram,
sdo e serdo o diferencial competitivo das organizagdes”. Por meio delas, continuou, é que os
“projetos sdo realizados e os objetivos propostos alcangados”. Por 1SS0, prosseguiu, uma
“composi¢do de diferentes perfis, aglutinando pessoas com distintos conhecimentos,
habilidades e competéncias, além da diversidade de pensamento é fundamental para que a
inovagdo e a criatividade estejam presentes”. Explorando justamente a questdo conhecimentos
requeridos e das habilidades e competéncias desejaveis aos componentes das equipes de
projetos, o entrevistado manifestou-se em favor das competéncias técnicas, especificas da
area de atuacdo do projeto, competéncias relacionadas a gestdo de projetos, indicando
também, se pertinente, competéncias para voltadas para a gestdo de programas e portfolios.
Destacou também as habilidades comportamentais, relacionados a capacidade de
comunicacdo, comprometimento com as metas do projetos, além de negociacdo e boa
capacidade de trabalho em equipe. De modo muito especifico, revelando uma caracteristica
até aqui ndo explorada pelos demais entrevistados, referiu-se as “competéncias contextuais”,
referindo-se a capacidade de adaptar-se a diferentes culturas e locais geogréficos, fato que, a
cada dia, vem se tornando bastante comum nos projetos em curso em nosso pais. Outro
aspecto distinto das demais entrevistas, abordado pelo entrevistado, referiu-se as
competéncias especificas para o gerenciamento de programas e portfélios de projetos.
Explorando, por fim, ainda em relacdo as pessoas em projetos, questdes relacionadas a
motivagdo, comprometimento e envolvimento, o posicionamento do entrevistado foi de que
“tratam-se de questdes fundamentais, sobretudo, a capacidade, advinda destas caracteristicas,
que permitem que as pessoas tomem, no ambito dos projetos, suas decisbes, sem a
necessidade de um suporte de um superior hierarquico”. E mais uma mencdo ao
autogerenciamento, caracteristica ja revelada um outra entrevista, sobre as equipes de

projetos.
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Passando, ainda no contexto das pessoas em projetos, a abordar questdes relativas ao Gerente
de Projetos, foi proposta, primeiramente, que analisasse aspectos relacionados a lideranca
exercida por esse profissional. Nesse sentido, o entrevistado apontou que a lideranca é um
“fator fundamental”, sobretudo porque, muitas vezes, o Gerente de Projetos, mesmo tendo sob
seus ombros pesadas responsabilidades, “ndo tem o poder legitimo do cargo, no sentido da
chefia”. Portanto, s6 pela via de uma lideranga efetiva ¢ que podera levar sua equipe a
alcancar os objetivos do projeto. Complementado, afirmou que o Gerente de Projetos precisa,
na verdade, exercer dois tipos de lideranca, uma com viés mais técnico, para atender as
demandas da equipe, e outra mais situacional, “pois estamos falando de gente, de sentimentos,
que sempre prevalecem sobre a parte técnica”. E, mais uma vez, uma mencao as habilidades

comportamentais do Gerente de Projetos, sobressaindo sobre as suas competéncias técnicas.

Ainda na perspectiva do Gerente de Projetos, reconheceu que, mesmo que ndo sendo
originario da area fim do projetos, em termos de sua formacdo académica, o Gerente de
Projetos terd vantagens, sendo um especialista na area de aplicacdo do projeto. Reforcando
esta perspectiva, o entrevistado quando arguido sobre as habilidades e competéncias deste
profissional, ndo hesitou em apontar a necessidade de conhecer suas ‘“habilidades
intrapessoais”, referindo-se a capacidade de auto-avaliacdo de seus pontos fortes e fracos,
suas “habilidades interpessoais”, referindo-se a capacidade de lidar com a equipe, além de
“motivador, negociador por exceléncia, que sabe trabalhar sob pressdo, entre outras”. Ao
final, quando provocado em relacéo a questdo das certificacdes em gerenciamento de projetos,
reconheceu que seu posicionamento é, por certo, 0 oposto da grande maioria dos professores
que foram entrevistados. Seu entendimento é de que as certificacfes sdo desejaveis pois,
“embora nao torne nenhum gerente melhor, contribuem para a homogeneizacdo do discurso”.

E importante registrar-se que o entrevistado é certificado PMP, pelo PMI.

Passando as questOes relativas ao segundo bloco da entrevista, relativas aos aspectos
encontrados no ambito da organizacdo que podem ser considerados como fatores
contribuintes para a maturidade em projetos, foram abordadas, como nas demais entrevistas
realizadas, trés questdes: relativas a influéncia da cultura da organizacédo, a contribuicdo das
estruturas organizacionais, e em particular, a presenca de um escritério de gerenciamento de
projetos e, por fim, a contribuicdo do patrocinio executivo. As respostas do entrevistado
mostraram-se muito interessantes, sobretudo pela introducdo, que, de principio, demonstrou

um olhar bastante diferenciado: “considero que existem quatro pilares basicos em que deve
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estar apoiado o gerenciamento profissional de projetos: equipes capacitadas, seja do ponto de
vista técnico ou comportamental; metodologia para a gestdo de projetos e, quando for o caso,
para programas e portfolio; a existéncia de sistemas de informacdo de apoio a gestdo de
projetos e, finalmente, uma estrutura de Governanca”. Neste contexto, “a cultura da
organizacdo € muito importante, pois este trabalho envolve gestdo de mudangas, que talvez
seja um dos pontos mais dificeis e criticos da gestdo profissional de projetos”. Sobre a
influéncia das estruturas organizacionais na maturidade em gerenciamento de projetos, o
entrevistado, mais uma vez, revelou uma perspectiva bastante interessante: “Penso que é um
fator a ser considerado, mas acredito que o foco do futuro serd o trabalho em equipes
multidisciplinares e ndo em estruturas organizacionais”. Explorando, mais especificamente, a
questdo da presenga dos escritorios de projetos, o entrevistado declarou: “Podemos atingir
niveis elevados de maturidade sem termos um escritério de projetos, mas empresas que
contam com estas estruturas, em geral, alcangam niveis de maturidade mais rapidamente”.
Justificou, afirmando que eles exercem um papel de facilitador, oferecendo suporte as equipes
de projetos, das mais diversas formas. Fechando este bloco da entrevista, abordou-se a
questdo do patrocinio executivo e sua relacdo com a maturidade em projetos. O entrevistado,
indicando ser um elemento imprescindivel, remete-se a sua primeira fala, onde aponta o
patrocinio executivo situado como um dos pilares da governanca, apontado no inicio desse

bloco.

No terceiro bloco da entrevista tratou-se da relevancia dos processos de gerenciamento de
projetos, no contexto da maturidade. Primeiramente, abordou-se a questdo metodologia de
gerenciamento de projetos como impulsionador da maturidade nas organizacfes. A resposta
obtida foi categorica: “Isto ¢ comprovado pelas pesquisas, empresas mais maduras, que se
apoiam, na conducdo dos seus empreendimentos em metodologias adequadas, tem maior taxa
de sucesso. Veja, por exemplo, os ultimos resultados da pesquisa de Darci Prado”. Da mesma
forma, obteve-se uma resposta direta, quando o assunto tratado remete-se ao uso de melhores
praticas: “A maturidade envolve o quanto uma empresa usa ou ndo estas boas praticas e
alcanca, em decorréncia do seu uso, os resultados esperados”. Concluindo esse bloco da
entrevista, foi solicitado ao entrevistado que relacionasse o uso de indicadores de desempenho
a melhoria da comunicacdo com os mais diversos stakeholders. Sua resposta foi clara, no
sentido afirmativo, j& que pela sua perspectiva, citando Peter Drucker, “ndo somos capazes de
gerenciar aquilo que ndo conseguimos mensurar”. Complementando, afirmou que os KPI’s —

Key Performance Indicator “refletem o acordo entre as partes seja para 0s projetos, seja para
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a propria organizagdo executora”, que se utilizados adequadamente ainda contribuem para a

melhoria do processo de comunicacdo entre todas as partes interessadas no projeto.

No terceiro bloco da entrevista, tratou-se dos Sistemas de Informacao de Suporte aos Projetos
— SIGP , forma como vem sendo designados pelo mercado. A resposta do entrevistado
remonta aos quatro pilares fundamentais, que, em sua opinido, caracterizam o gerenciamento
profissional de projetos: equipes capacitadas, seja do ponto de vista técnico ou
comportamental, metodologias de gerenciamento de projetos e, eventualmente, de programas
e portfélio, sistemas de informacdo de apoio a gestdo de projetos (SIGP) e, finalmente, de
uma estrutura de governanca de projetos. E importante mencionar que o entrevistado € um
especialista em uma das ferramentas mais populares para suporte ao gerenciamento de
projetos, sendo, inclusive, certificado pelo fabricante para o treinamento no uso dessa
ferramenta. Evidentemente, portanto, sua resposta revela um certo viés, ao manifestar a

relevancia deste aspecto, embora, esteja posicionado em consonancia com a literatura da area.

No quinto bloco da entrevista abordou-se o impacto da maturidade em gerenciamento de
projetos sobre os negdcios da organizacdo. Neste sentido, argui-se o entrevistado qual a
relacdo da maturidade com a organizagéo, no sentido da producdo de melhores resultados. A
resposta obtida, foi direta, no sentido de apontar que “empresas mais maduras em
gerenciamento de projetos tendem a maximizar a taxa de sucesso de seus empreendimentos,
aumentando a satisfacdo do cliente, das equipes de projetos e na propria competitividade da
organizacao”. Indicou, ao final, que hd “uma correlagdo direta entre maturidade no
gerenciamento de projetos e competitividade”. O resultado, complementou, “se d4 na geracao

de novos negdcios, com prazos e custos mais competitivos”.

E, finalmente, no sexto bloco da entrevista, a questdo abordada foi relativa aos impactos, para
o cliente, da maturidade em gerenciamento de projetos. Sobre este aspecto, manifestou-se o
entrevistado: “Empresas mais maduras geram melhores resultados e, consequentemente,
aumentam a satisfacdo do cliente, bem como sua fidelizagdo, aumentando as chances de
novos negdcios”’. Ainda em relacdo a esta aspecto, quando arguido sobre o qudo necessario
seria monitorar a satisfacdo dos clientes por meio de indicadores especificos, respondeu:
“Shenhar, autor do livro Reinventando o Gerenciamento de Projetos, e dos mais proeminentes
autores da area, com muitos artigos importantes, ao definir o sucesso de um empreendimento,

indicou cinco dimensdes a serem avaliadas: eficiéncia, impacto no cliente, sucesso direto no
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negdcio e preparacdo par ao futuro. Avaliar a satisfacdo, bem como outros indicadores
relacionados ao cliente é uma das formas de medir o sucesso, que é o que se almeja, quando

se busca a maturidade dos processos de gerenciamento”.

Entrevista 6

A Ultima entrevista a ser descrita também teve inicio obedecendo-se, como nas demais, 0
protocolo inicial, onde foi assegurado ao entrevistado sigilo em relacdo a sua identidade,
ocasido em que também foram apresentados os objetivos pretendidos no estudo e seus
antecedentes.

Em relacdo a contribuicdo das pessoas em projetos em relacdo a maturidade dos processos de
gerenciamento, tratou-se, primeiramente, dos aspectos relacionados a composicao das equipes
de projetos. Na avaliagcdo do entrevistado, “escolher as pessoas certas para os projetos vai
contribuir para o sucesso do projeto”. Além disso, prosseguiu afirmando que o sucesso
contribui para o aumento da maturidade em gerenciamento de projetos”, na medida em que
consolida, pelas experiéncias bem sucedidas, 0 uso das boas praticas em gestdo. Quanto as
habilidades a serem buscadas nas equipes de projetos destacou “autoconhecimento,
comunicacdo, negociacdo, capacidade problemas e capacidade de evitar problemas”,
indicando uma composicédo de perfis que aliem aspectos técnicos, embora nao explicitamente
mencionados, com habilidades comportamentais, onde se percebeu a maior carga de
significado da resposta. Seguindo na entrevista, tratou-se dos critérios para sele¢cdo dos
membros das equipes de projetos. Uma vez mais, prevalece a indicacdo de fatores
comportamentais, complementando a resposta de que influenciam bastante a maturidade em
projetos:  “dedicacdo, = comprometimento,  disciplina,  inteligéncia  emocional”.
Complementando sua resposta, manifestou-se quanto a aspectos como motivacao,
comprometimento e envolvimento como decisivos para a escolha das equipes, pois
“contribuem para superar as dificuldades no caminho do projeto”. Outro entrevistado,
portanto, que manifestou-se em favor mais dos aspectos comportamentais das equipes, do que

aqueles relacionadas as questfes técnicas dos projetos.

Quando passou-se a analise dos fatores que poderiam influenciar a escolha do gerente de
projetos, a capacidade de liderancga efetiva foi apontada como um fator que influencia bastante

a maturidade dos processos de gestdo dos projetos em curso. No tocante as questdes



127

relacionadas a lideranca, o entrevistado entendeu que deve prevalecer uma lideranca
situacional, em detrimento de uma lideranga mais técnica, pois “o gerente de projetos deve
adaptar-se ao contexto do projeto e as caracteristicas de cada membro da equipe”. Ainda na
perspectiva do gerente de projetos, o entrevistado manifestou-se, em relacdo as habilidades e
competéncias deste profissional, favoravelmente a “capacidade de comunicacgdo, negociagéo,
resolugdo de problemas”, além de uma capacidade de fazer uma leitura “politica do ambiente”
do projeto. Sem apresentar, maiores justificativas, quando indagado sobre a importancia das
certificacbes em gerenciamento de projetos, respondeu, sem dar maiores esclarecimentos,

respondeu afirmativamente, no sentido de considerar que estes certificados sdo importantes/

O segundo bloco da entrevista tratou dos aspectos relacionados a organizacdo que podem
estar relacionados, como fatores contribuintes, a maturidade em gerenciamento de projetos.
Quando questionado sobre a existéncia de uma cultura organizacional voltada ao trabalho em
equipe e que fomente o gerenciamento de projetos, o entrevistado, sem avancar muito no
tema, respondeu que positivamente, indicando tratar-se de um aspecto “muito importante”.
Avancando um pouco mais, tratou-se, a seguir, da contribuicdo que estruturas organizacionais
mais voltadas para projetos, com desenho mais matricial, pelo menos, podem contribuir com a
abordagem de projetos, o entrevistado manifestou-se no sentido de relacionar a existéncia
destas estruturas ao nivel de autoridade do gerente de projetos. Avancando um pouco mais, €
tentando obter do entrevistado respostas em que pudessem se explorar o conteldo das
mensagens emitidas, avancou-se para a questdo dos escritorios de projetos, como
contribuintes para a maturidade dos processos de gestdo de projetos. Uma vez mais repetindo
a ldgica das respostas, 0 entrevistado, sem explorar o tema, respondeu que considera um
aspecto muito importante. Por fim, como Ultima questdo do bloco da entrevista, relativo as
organizag0es e seus recursos como indutores da maturidade em projetos, tratou-se do
patrocinio executivo. A resposta revelou seu entendimento no sentido de que “a postura do
sponsor ajuda a disseminar a cultura de gerenciamento de projetos”, criando suporte para o

aumento da maturidade em gerenciamento de projetos.

Em relacdo aos processos de gestdo de projetos, item tratado no terceiro bloco da entrevista, o
entrevistado considerou “fundamental para o aumento da maturidade em gerenciamento de
projetos” a defini¢do e o uso de um metodologia padronizada de gestdo dos empreendimentos.
Chamou a atencdo de que esta metodologia deve ser formada pela consolidagdo das melhores

praticas de mercado, constituindo-se num guia para “o uso das ferramentas ¢ praticas de
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gerenciamento de projetos. Concluindo, manifestou-se favoravelmente ao uso de indicadores
de desempenho, tanto dos projetos, quanto das equipes, apoiado na premissa de que “sem

controle ndo ha gerenciamento.

No tocante a utilizacdo de Sistemas de Informacdo de Apoio a Projetos, bem como de outras
ferramentas proprias ao ambiente de gestdo de projetos, o entrevistado os considerou como
pecas fundamentais para apoiar a geracdo de informacdes com qualidade, imprescindiveis a

tomada de decisao.

Em relacdo aos beneficios da maturidade em gerenciamento de projetos para os negdcios,
relacionou a questdo a melhoria do desempenho, em geral, dos negécios e a melhor utilizacdo
dos recursos organizacdes. Foi interessante perceber, nesta questdo, que nenhuma mencéo foi
feita em termos de contribuicdo dos projetos ao alcance dos objetivos estratégicos, o que,
talvez, possa retratar uma visdo mais operacional do uso do gerenciamento de projetos. Foi a
mesma perspectiva notada quando, de modo mais especifico, explorou-se aspectos
relacionados a lucratividade e retorno dos investimentos, em geral, realizados através dos
projetos. Mais uma vez, a resposta obtida retrata uma perspectiva muito operacional dos
projetos, e da préopria questdo da maturidade, uma vez que o foco da resposta recaiu sobre a
reducdo do nivel de atraso dos empreendimentos e seus reflexos no nivel de risco do projeto e

da lucratividade gerada, claramente vislumbrando na resposta esfor¢os pontuais.

Por fim, abordando a questdo da maturidade relacionada a um melhor nivel de suporte ao
relacionamento com os clientes, o entrevistado manifestou concordancia, ressalvando que a
efetividade desta medida dependera da metodologia adotada. Perspectiva semelhante foi
adotada na resposta a Ultima questdo da entrevista, que busca compreender de que forma
processos mais maduros podem contribuir para o maior envolvimento e comprometimento
das equipes de projetos. A resposta obtida, sem maiores argumentos, apenas indicou que trata-

se de uma possibilidade real.
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4.3 Discussao dos Resultados

Concluidas as entrevistas, foram efetuados os recortes, obtidos por meio das unidades
elementares (UCE), constituidas pelas frases emitidas pelos entrevistados. Posteriormente, as
UCE’s passaram por uma agregacdo preliminar, segundo as categorias e subcategorias de
analise, nos termos definidos por Silveira (2008), que permitiram que se realizassem as

inferéncias sobre os contetudos das mensagens.

A tabela 1, apresentada a seguir, ilustra alguns dos fragmentos de texto, colhidos nas
respostas dos entrevistados, relativos ao fator pessoas, englobando as equipes de projeto e 0s
gerentes de projetos. Dos fragmentos de texto e, sobretudo da inferéncia sobre os seus

significados, pode-se perceber alguns aspectos interessantes, relativos as pessoas em projetos.

TABELA 1 -Tabela de Grupamento do Contetdo Tipico das Mensagens por Categoria de

Anélise: Equipes de Projetos
Conteudo Tipicos das Mensagens Contidas nas
Entrevistas
Equipes heterogéneas e complementares entre si/
Capacidade técnica e de gestao do
empreendimento / Diversidade, para aflorar a
criatividade e a inovagdo / Experiéncia prévia em
outros projetos / Pessoas tendem a contribuir de
forma diferente / Deve-se levar em conta o perfil
psicologico
Conhecimentos técnicos especificos /
Conhecimentos das ferramentas e técnicas de
Equipes de . gerenciamento de projetos / Habilidades
Projetos Clo.nhemment'os, comportamentais / Competéncias contextuais /
habilidades e atitudes . . ~
Iniciativa para a inovagao/ Mudanca
organizacional / Lideranga / Trabalho em equipe /
Gestao de conflitos/ Negociagdo / Atitudes

Categoria de Analise

Composic¢ao das
equipes

A motivacao ¢ intrinseca / Nem sempre/

Motivagado . - ..
§40, Autogerenciamento / Nao sdo decisivas /
comprometimento e L
. Importantes, mas minimizadas / Ao gerente cabe
envolvimento

criar o “clima”

FONTE: O autor.

O primeiro aspecto a chamar a atencédo diz respeito a forma de composicdo das equipes, que
na percepcao da maioria dos entrevistados, deve ser composta de modo a contemplar perfis

técnicos, conforme a natureza especifica do projeto, mesclados a competéncias especificas em
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gerenciamento de projetos, com particular destaque para as habilidades no uso de ferramentas,
como softwares de apoio a gestdo de projetos. Outro ponto que merece destaque, contido em
praticamente todas as entrevistas, diz respeito ao reconhecimento da necessidade de que, além
de habilidades técnicas e gerenciais, habilidades comportamentais, como capacidade de
trabalhar em equipe, capacidade de trabalhar sob pressdo, habilidades de comunicacédo, de
negociacao e resolucdo de conflitos, foram apontadas como aspectos imprescindiveis a serem
consideradas na selecdo dos membros das equipes de projetos. Um dos entrevistados
destacou, inclusive, a necessidade de competéncias, por ele designadas, como competéncias
contextuais, relativas a capacidade de adaptar-se a cultura e aos valores de diferentes clientes,
em diferentes regides, em diferentes projetos. Este, de fato, é um aspecto que, empiricamente,
os professores de uma das instituicBes contempladas neste estudo, tem a oportunidade de
observar. Ndo fosse a capilaridade de sua rede de entes conveniados, espalhada por
praticamente todo o pais, varios estudantes teriam de adiar seu projeto de especializacdo em
gerenciamento de projetos, por mudancas constantes de projetos, que 0s obriga a movimentar-

se, com frequéncia, por varias de nossas cidades.

Estas inferéncias parecem confirmar os estudos de Carvalho e Rabechini Jr (2003), que
haviam elencado trés conjuntos de competéncias fundamentais em gerenciamento de projetos:
competéncias individuais, competéncias de equipe e competéncias da organizacdo. As
primeiras sdo relativas as habilidade dos individuos na solucdo de problemas, a segunda
refere-se a capacidade das equipes de projetos na resolucdo de problemas complexos em
ambiente multidisciplinar e, finalmente, a terceira é referente a capacidade de criacdo de um

ambiente que permita o envolvimento do individuo e das equipes, na condugéo dos projetos.

A analise das respostas quanto as habilidades e competéncias das equipes de projetos
demonstra o0 qudo complexa é a tarefa de compor equipes de projetos, como ja havia
constatado Thamhain apud Cleland e King (1988), que estudando a formacéo de equipes,
concluiu tratar-se de processo que contempla multiplos aspectos, que visa agregar individuos
com diferentes caracteristicas, seja no ambito pessoal, como também no profissional, a fim de
transforma-los numa unidade Unica de trabalho, num processo sinérgico de agregacdo de

competéncias, habilidades e inteligéncias para atendimento aos objetivos do projeto.

Entretanto, quando se explora, de modo mais especifico aspectos comportamentais das

equipes relacionados a motivacdo, comprometimento e envolvimento, percebeu-se, quase que
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de modo unissono, dentre todos os entrevistados, que trata-se de questdo de pouca relevancia.
Um outro aspecto capturado justamente de um dos entrevistados mais envolvido com grandes
projetos, é que motivacdo, lideranca e envolvimento sdo aspectos que remetem de alguma
forma ao autogerenciamento de equipes, de independéncia, caracteristica esperada justamente

nos grandes empreendimentos em curso em nosso pais.

De fato, Thamhain apud Cleland e King (1988) destaca diversos aspectos fundamentais para o
exercicio das atividades em equipe, varios deles apontados pelos entrevistados desta pesquisa,
nenhum deles, entretanto, ao menos de forma direta, relacionado a motivagdo. Dentre os
denominados indicadores de equipe, destacou o autor: a capacidade das equipes envolverem-
se com o0 projeto; a capacidade de identificar e gerenciar conflitos; capacidade de
comunicacdo; a capacidade do individuo envolver-se num trabalho em equipe; confianca
mutua, que refere-se a capacidade de acreditar no trabalho desenvolvido por outros membros
da equipe; autodesenvolvimento, aspecto que esta relacionado a capacidade individual de
buscar aprimoramento, além das habilidades dos individuos de estabelecerem uma interface

com a empresa, visando obter recursos e apoio ao projeto.

De certa forma, isto pode apontar o entendimento que a maturidade em gerenciamento de
projetos ndo decorre, por assim dizer, do entusiasmo das equipes, mas sim de um processo
estruturado, que é consequéncia de um rigoroso sistema de selecdo dos membros das equipes
de projetos, e ainda, como manifestou um dos entrevistados, na crenca que cada membro das
equipes, incluindo-se também o gerente de projetos, depositam nos processos de gestdo dos

seus empreendimentos.

Os achados desta pesquisa retratam também a complexidade do tema competéncias em
gerenciamento de projetos, em decorréncia de sua amplitude, conforme ja haviam destacado
Calixto, Furlan e Carvalho (2012). Também parecem confirmar as conclusdes de Silveira
(2008), que indicou aspectos relacionados as equipes e aos gerentes de projetos, como um dos
fatores contribuintes da maturidade, muito embora em niveis inferiores a outros que serao
tratados mais adiante, sem deixar de apontar, entretanto, para a diversidade do perfil requerido

para atender a complexidade dos projetos atualmente em curso.
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Praticamente na mesma perspectiva, ainda no dominio das pessoas em projetos, foram
analisados conteldo das mensagens obtidas a partir das respostas dos entrevistados a

caracteristicas do gerente de projetos.

TABELA 2 —Tabela de Grupamento do Contetdo Tipico das Mensagens por Categoria de

Analise: Gerente de Projetos

Conteudo Tipicos das Mensagens Contidas nas
Entrevistas

Categorias de Analise

Sem ela um projeto € um barco a deriva / Fator
decisivo / Nada mais verdadeiro / Deve ser muito
forte e efetiva / Uma das principais habilidades do

gerente de projetos

Lideranca Efetiva

Lideranga Situacional / Nao necessariamente mas,
recomendavel / a tendéncia é uma lideranca mais
Tipo de Lideranca situacional, mas prevalece a técnica / Otima e
ampla percepg¢do do projeto / Situacional, ponto
critico dos projetos
E desejavel, mas ndo determinante / Para projetos

Profissional grandes e complexos, sim/ Nao precisa ser um
especializado especialista / Nao necessariamente / Nao ¢
Gerentes de obrigatorio

Projetos Emocional / Bom Comunicador / Lider /

Negociador/ Hébil para lidar com decisdes
Habilidades e complexas / Técnicas, comportamentais e de
Competéncias gestdo / Lideranca / Abordagem estratégica / Bom
planejador / Controle baseado em indicadores /
Bom tomador de decisdo
Nao / Sao desejaveis, pois conferem credibilidade
/ Um bom gerente nao precisa ser certificado por
esta ou aquela instituigdo / E uma boa referéncia,
Certificacdes mas ndo ¢ fundamental / Sim, pois complementam
e reforcam a base de conhecimento / Sim, para
homogeneizar o discurso / Acho que significa que
0 ‘“cara” passou no teste

FONTE: O autor.

Ressalta-se, com base nas entrevistas, que o atributo principal do gerente de projetos esta
relacionado a lideranga, confirmando os estudos de Rabechini Jr (2001) e Sbragia, Maximiano
e Kruglianskas (1986). Esta habilidade do gerente de projetos podera ser exercida, de acordo
com os entrevistados, na forma de uma lideranca técnica, talvez mais adequada a projetos de
menor porte, ou situacional, em projetos de maior complexidade, onde havera um afastamento

natural do gestor das atividades em curso.
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Outra questdo analisada foi a necessidade do gerente de projetos ser um profissional oriundo,
em formacdo académica, da &rea especifica do projeto, por exemplo, engenharia ou tecnologia
da informacdo. Uma leitura possivel, diante de posicionamentos dos entrevistados,
aparentemente ambiguos, ora indicando a necessidade de ser um técnico, ora 0 oposto, € que,
de fato, ndo se tem clareza do papel do gerente de projetos: se um técnico, proximo de suas
equipes e apto a apoia-las na execucdo das atividades do projeto, ou um gestor, com énfase
nos aspectos gerenciais do projeto e, por decorréncia, mais afastado, e termos da execucéo do
projeto, no seu dia-a-dia. Outra possibilidade, pode estar relacionada a necessidade de que
este profissional tenha que reunir um seu perfil profissional, tanto competéncias emocionais,
como fortemente destacado pelos entrevistados, caracteristica que pode, a0 menos em parte,
ser desenvolvida por meio de treinamentos especificos, como habilidades técnicas na area de
atuacdo do projeto, além de competéncias na area de gestdo, como em financgas, procurement,
entre outras. S&o aspectos retratados na pesquisa conduzida por Sbragia, Maximiano e
Kruglianskas (1986) que posicionaram 0 gerente de projetos no centro de um conjunto de
interfaces no contexto dos projetos e nas organizacdes, que demandam um conjunto de

habilidades, atitudes e conhecimentos, num arranjo nem sempre trivial.

Um revelagdo significativa, obtida por meio das entrevistas, deu-se em relacdo as
certificacbes em gerenciamento de projetos, oriundas dos diversos institutos de gerenciamento
de projetos. Neste sentido, em sua esmagadora maioria, 0s entrevistados demonstraram estar
em total oposicdo a nocdo de que possa existir alguma conexdo entre certificacdes
profissionais em gerenciamento de projetos e maturidade. Apenas dois dos entrevistados
manifestaram-se favoravelmente e, ainda assim, foi possivel perceber na resposta uma
dificuldade para se estabelecer uma eventual conexdo. E, de alguma forma, um resultado
alinhado aos achados de pesquisa de Crawford (2005), que procurou explorar a perspectiva de
executivos de diversas organizacfes sobre os perfis dos gerentes de projetos, buscados pelas
organizacdes. O estudo sugere que existem diferentes percepcdes e expectativas sobre as
competéncias em gerenciamento de projetos, quando comparadas as visdes dos gerentes de

projetos e a alta administracao.

A preocupacdo demonstrada nas entrevistas, quanto ao perfil do gerente de projetos,
converge, de alguma forma, com a perspectiva encontrada por Silveira (2008), que justamente
em relagdo aos conhecimentos, habilidade e atitudes do gerente de projetos e sua capacidade

de lideranca efetiva, foi identificada a segunda maior correlacdo positiva (0,73) com a



134

maturidade em gerenciamento de projetos, encontradas nas organizagdes pesquisadas. Da
mesma forma, os resultados obtidos estdo alinhados com os obtidos Rabechini Jr (2001), em
seu estudo sobre habilidades do gerente de projetos. Sao resultados que se mostram alinhados
a diversos outros estudo estudos internacionais, como o conduzido por Miuiller e Turner
(2006), que avaliaram competéncias do gerente de projetos, segundo os diversos tipos de

projetos.

A tabela 3, apresentada a seguir, consolida a analise do fator organizacdes, como contribuinte
a maturidade em gerenciamento de projetos das organizacdes. A primeira categoria de analise
relacionou-se a cultura organizacional. Neste sentido, manifestaram-se, unanimemente, todos
0s entrevistados, no sentido de apontar uma cultura organizacional que favoreca o trabalho em
equipe, multidisciplinar, muitas vezes realizado de forma matricial, no sentido de envolver
recursos de areas funcionais da organizagdo, como um aspecto determinante. Na verdade, foi
possivel perceber, sobretudo nas entrelinhas das respostas dos entrevistados, que neste
aspecto reside, possivelmente, um das questbes mais criticas a introducdo da légica do
gerenciamento de projetos nas organizacdes, em funcdo direta da sua composicao, em termos
societarios, de suas crengas e da cultura, propriamente dita, na perspectiva de refletir o modus
operandi, particular de cada organizacéo.

Avancando para a proxima categoria de analise, relativa as estruturas organizacionais, a
opinido predominante dos entrevistados é de que trata-se de aspecto relacionado ao
empowerment do gerente de projetos, de sua autonomia e do grau de liberdade necessario ao
exercicio de suas fungdes. Embora reconhecido como importante, na visao de boa parte dos

entrevistados, ndo se trata de fator determinante.

Por outro lado, foram detectadas respostas muito mais expressivas, quando se analisaram
aspectos relacionados a contribuicdo dos escritérios de projetos. Traduzindo-se a visdo do
conjunto de entrevistados, pode-se afirmar que sdo estas estruturas que, de fato, iréo
contribuir com metodologias padronizadas, em continua melhoria, com ferramentas de
suporte ao gerenciamento de projetos e que, além disso, estardo efetuando o gerenciamento

agregado dos projetos, na forma de um programa ou portfélio.

Esses resultados sdo comparaveis aqueles contidos na pesquisa de Bouer e Carvalho (2005),

que apesar de reconhecerem que a existéncia de uma metodologia nao é, isoladamente, um
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elemento que indique a maturidade em gerenciamento de projetos de uma organizacao, pode-
se inclui-lo como um dos elementos, que em conjunto com uma estrutura organizacional
favoravel ao trabalho em equipe — matricial ou projetizada — e um centro de exceléncia, outra
denominacdo possivel para o escritdrio de projetos, podem contribuir para que se atinja a

maturidade organizacional em gestdo de projetos.

Séo resultados também convergentes com as descobertas de pesquisa de Rodrigues, Rabechini
e Csillag (2006) que conseguiram estabelecer uma conexdo a presenca de escritérios de
projetos e maturidade em gerenciamento de projetos. De acordo com o trabalho desses
autores, corroborado por outras pesquisas na area, escritdrios de projetos objetivos cada mais
perseguidos pelas organizagdes, em sua busca por processos padronizados, que possam ser
praticados de forma repetitiva, caracteristicas desejaveis de uma metodologia de
gerenciamento de projetos, que apoiados pelos demais servicos ofertados pelos Escritorios de
Projetos, como ferramentas de software, por exemplo, contribuirdo para 0 aumento das taxas

de sucesso dos projetos, permitindo o alcance de metas estratégicas.

No tocante ainda a presenca de estruturas organizacionais voltadas ao apoio de projetos,
eventualmente um PMO — Project Management Office - e seu alinhamento com a estratégia
organizacional, os resultados desta pesquisa também mostraram-se compativeis com o estudo
de Patah e Carvalho (2009). Estes autores, por meio de um estudo de caso, conseguiram
demonstrar que, aliado a outros fatores, como suporte da alta gerencia e das gerencias
funcionais da empresa, com apoio de uma metodologia que estabeleca um fio condutor para
planejamento e a execucdo dos projetos, um PMO, dimensionado de forma adequada com a
natureza da organizacao e seu volume de projetos constitui-se em fator critico de sucesso dos

projetos conduzidos pelas organizacoes.

Mostram-se igualmente semelhantes com os estudos de Gray (2001) e Andersen e Jessen
(2002). O primeiro autor conduziu pesquisa visando estabelecer relacGes entre clima e o
ambiente organizacional e a abordagem por projetos, bem com a taxa de sucesso desses
empreendimentos. No trabalho de Gray (2001) véarios fatores, muitos dos quais foram
percebidos nesta pesquisa, foram identificados como influenciadores de um clima
organizacional propicio para o sucesso dos projetos: a eliminacdo de ameagas e fontes de
inseguranca dentro da equipe do projeto e da organizacdo, estimulo ao trabalho em equipe,

motivacao dos integrantes das equipes de projetos, estimulo a uma cultura organizacional por
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projetos, dentre outros. Andersen (2002), de seu lado, apontou a possibilidade da avaliagéo da
maturidade em projetos de uma organizacgao por trés aspectos: atitude, conhecimento e acéo.
Na primeira das dimensfGes consideradas situam-se o gerenciamento das incertezas no
contexto do projeto, compartilhamento de poder e responsabilidade, trabalho em regime de
cooperacdo, entre outros aspectos. Na dimensdo conhecimento destacam-se o dominio dos
processos de gestdo e uma visdo holistica do projeto. Por fim, na dimens&o a¢do encontram-se
a aceitacdo e o suporte ao gerenciamento, por todos os niveis da organizacdo. Uma das
formas da aceitacdo se da, justamente, pela flexibilizacdo das estruturas organizacionais que,
como resposta a rigidez das estruturas funcionais, tradicionalmente utilizadas nas empresas,
passam a adotar estruturas matriciais, que se mostram mais adequadas a adocdo do

gerenciamento de projetos.

Sé&o igualmente convergentes com os resultados da pesquisa realizada por Silveira (2008) que
encontrou uma correlacdo positiva da ordem de 0,78, entre o desenvolvimento e uso
consistente de melhores praticas de gerenciamento, consolidadas numa metodologia formal,
entendida e aplicavel por toda a equipe de projetos, e a maturidade de gerenciamento de

projetos de uma organizagéo.
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TABELA 3 —Tabela de Grupamento do Contetdo Tipico das Mensagens por Categoria de
Anélise: Organizacao
Conteudo Tipicos das Mensagens Contidas nas
Entrevistas

Categorias de Analise

Tremendamente / Cultura e ambiente propiciam que as
Cultura da equipes “respirem” gerencia de projetos / O aspecto
Organizagao prioritario e o mais complexo / Conhecimento util no

processo de mudangas / Projetos trazem a mudangas

A tendéncia é que sim mas, ndo necessariamente / A
questao, de fato, esta relacionada a autonomia do
Estruturas Gerente de Projetos / A estrutura ajuda muito, mas nao
Organizacionais ¢ determinante / Valoriza a atuacdo do gerente de
projetos / No futuro, o trabalho serd baseado em
equipes multidisciplinares e ndo em estruturas fixas

Tendem a concentrar e disseminar a geréncia de
Organizagio projetos na empresa / Necessidade de processos bem
descritos e mapeados / Tem trazidos grandes beneficios
para os projetos nas empresas / Devem ser mais do que
0s O&M modernizados / Nao ¢ imprescindivel /
Escritdrios de projetos aceleram o processo de
aquisi¢do de niveis mais elevados de maturidade

Escritorios de
Projetos

O sponsor ¢€ fator critico de sucesso / Suporte politico /
Apoio nas decisdes-chave / Sponsor forte, maiores
chances de sucesso / Sim, é um fator decisivo /
Determinante / Aumenta significativamente as chances
de sucesso / A presenga de um patrocinador &
fundamental / Imprescindivel, sem patrocinio tudo fica
mais dificil

Patrocinio
Executivo

FONTE: O autor.

Os processos, outra das categorias de analise deste estudo, confirmaram a contribuicdo das
metodologias de gerenciamento de projetos, consolidando as melhores préaticas de gestdo de
empreendimentos. Estes processos que devem se fazer acompanhar pelo uso de ferramentas
de apoio a gestdo de empreendimentos, a fim de que se produzam evidéncias (indicadores) do
desempenho das atividades em curso. Os fragmentos das mensagens que possibilitaram esta
inferéncia estdo contidos nas tabelas 4 e 5, apresentadas a seguir.
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TABELA 4 —Tabela de Grupamento do Contetdo Tipico das Mensagem por

Categoria de Analise: Processos
Conteado Tipicos das Mensagens Contidas nas
Entrevistas
Praticidade / Adequada ao tipo e tamanho do negdécio
/ Determinantes para o alcance da maturidade /
Essencial, para que possa ser repetido / Criacéo de
historico de aplicacdo / Importante, mas o foco dos

Categorias de Anélise

Metodologia de projetos sao suas entregas / A maturidade é fruto de
Gerenciamento de um processo comum, entendido e aplicado pelas
Projetos equipes de projetos / Metodologias, consolidando

boas praticas, indicam maturidade dos processos de
gestdo / Importante para o alinhamento de
procedimentos / Ferramenta de apoio ao uso de
melhores praticas

Processos . , , . , L.
Consolidadas num método Unico/ Escalavel / Pratico /

A experiéncia é determinante / Parte integrante dos

Uso de Melhores L ) , .
processos gerenciais / Maturidade esta relacionado ao

Préticas . e
quanto as organizacoes se valem de boas praticas
gerenciais
Essencial para a comunicacao em bases concretas/
Indicadores de Melhor forma de dar feedback aos diversos
Desempenho dos stakeholders / Uteis na apresentacao dos resultados /
Projetos e das Extremamente importantes para a comunicagao com
Equipes 0s mais diversos stakeholders / Se ndo medimos, néo

gerenciamos / Apoio a tomada de decisdo

FONTE: O autor.

Especificamente em relacdo as metodologias, identificada como fator decisivo, pela maioria
dos entrevistados, para se atingir niveis desejaveis de estabilidade e previsibilidade dos
processos de gerenciamento de projetos, algumas ressalvas precisam ser destacadas. A
primeira delas é relativa & necessidade de ampla disseminacdo dessa metodologia, como
destacaram Bouer e Carvalho (2005). Uma metodologia que ndo contamine a organizacao
como um todo, ndo surtira os efeitos desejados e nédo trara resultados que possam traduzir-se
em maturidade dos processos de gerenciamento.

Outra questdo bastante presente nas entrevistas realizadas, e muito fortemente relacionada
com a necessidade de divulgacdo ampla, tratada no pardgrafo anterior, diz respeito a sua
escalabilidade e praticidade, caracteristicas que viabilizam a sua utilizacdo por projetos dos
mais diferentes portes dentro das organizacgdes. Perspectiva semelhante também foi notada na
resposta de alguns entrevistados que chamaram a atencdo de que metodologias, de modo
geral, devem visar melhorar as praticas de projetos e ndo engessa-las. A mensagem, muito
clara, certamente reflete a experiéncia de varios dos entrevistados com metodologias
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inadequadamente dimensionadas que, ao invés de estimular seu uso, acabavam por gerar
efeito contrario, pela clara percepcdo de desvio do foco, dos produtos do projeto, sua real
finalidade, para os processos de gestdo. Esta perspectiva, é claramente notada nos achados de
pesquisa de Silveira (2008) que, em relacdo aos aspectos organizacionais, encontrou
significativas correlacfes positivas com a maturidade dos processos de gestdo de projetos, no
tocante:

a) A presenca de escritorios de projetos, que oferecam a organizagdo, como um todo,
politicas, procedimentos, normas e padrdes, voltadas ao uso de boas praticas em
gerenciamento de projetos, bem como treinamento, para permitir sua utilizacdo da
forma mais plena possivel;

b) A disseminagio de boas praticas de gestio de projetos, consolidadas em uma
metodologia formal, reconhecida, assimilada e aplicada de forma correta por todas as

equipes, em todos os projetos da organizacao;

Na tabela 5 sdo apresentados os resultados desta pesquisa quando a questdo tratada foi
Sistemas de Informacdo de Apoio a Projetos — SIGP. A manifestacdo dos entrevistados foi de
que, de fato, os SIGP agregam valor ao ambiente de gestdo de empreendimentos,
proporcionando maior efetividade nas atividades gerenciais dos projetos, particularmente nos
aspectos relacionados ao planejamento, bem como ao monitoramento e controle. Embora néo
sejam determinantes, de forma direta, no sucesso dos empreendimentos, como ressaltou um
dos entrevistados, oferecem melhor capacidade de controle de cronograma e do orgcamento do
empreendimento, dois de seus aspectos mais criticos, alem de agregar produtividade,
melhorando tanto a performance individual, quanto a da equipe e do projeto, confirmando as
pesquisas de Raymond e Bergeron (2006). Estas conclusdes encontram-se também alinhadas
com estudos os estudos de Silveira (2008), confirmando que estes ambientes de software,
mais do que simples ferramentas, tornam-se um diferencial importante para a maturidade, na
medida em que, de certa forma, impdem padrdes de trabalho e rotinas a serem praticadas por
toda a equipe. Alem disso, simplificam, por meio de suas funcionalidades, véarias das
atividades cotidianas da gestdo de um empreendimento, permitindo, acessoriamente, a criagdo
de bancos de dados com referéncias de performance de projetos anteriores, fundamental para
o refinamento dos processos de estimativas, de tempo e custo das atividades do projeto, uma
das principais dificuldades contidas nos processos de planejamento e, talvez, uma de suas

fontes potenciais de erro.
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TABELA 5 —Tabela de Grupamento do Contetdo Tipico das Mensagens, pelo Fator

Tecnologia e seus Subfatores de Analise

Categoria de Conteudo Tipicos das Mensagens Contidas nas
Analise Entrevistas

Nao assegura o sucesso, mas ajuda muito / A
maturidade tende a se acelerar / Geragao de
informacodes para a tomada de decisdes / A

maturidade ¢ favorecida, sobretudo no aspecto

controle / Sem ferramentas de planejamento e
controle, as equipes navegam sem bussola /

Favorece a disseminagdo rapida de informagao /
Um dos pilares do gerenciamento profissional de
projetos / Sdo apenas apoio a aplicacao das
melhores praticas

Fator

Sistemas de
Tecnologia | Informacao de Apoio
a Projetos

FONTE: O autor.

Antes, entretanto de passarmos a analise dos dois ultimos fatores relacionados a maturidade,
que tratam do seu impacto sobre os negécios das organizac@es e no relacionamento com seus
clientes, cabe uma observacdo, ainda relativa aos SIGP’s. Uma analise mais detida das
respostas dos entrevistados em relacdo a esta questdo, parecem sugerir que a contribuicdo dos
SIGP’s ndo deve ser analisada de forma isolada. Ficou bastante claro que trata-se de um
recurso, provido, em algumas organizacdes, pelo escritério de projetos, que precisa estar,
necessariamente atrelado, para o alcance de melhores niveis de maturidade, as metodologias
de metodologias de gerenciamento de projetos, que consolidem, como um todo, o0 uso de boas

préticas.

Concluindo a analise dos resultados deste estudo de caso, passamos a apresentar as
inferéncias relativamente a contribuigcdo da maturidade em gerenciamento de projetos, naquilo
que, de fato, se mostraram os fatores mais relevantes: a melhoria da competitividade do
negocio e o aprimoramento das relacbes com os clientes dos projetos. Os resultados,
contemplando fragmentos das respostas obtidas, relativamente a estes dois fatores, estéo

sumarizados nas tabelas 6 e 7, respetivamente.

As analises das respostas as questdes relativas ao negécio da organizacao revelaram que a
maturidade é um fator de extrema relevancia para as organizagdes, na medida em que, por
meio dela, se alcancam melhores resultados dos empreendimentos, a partir da geracdo de

produtos e servicos com maior qualidade, no prazo e no orgamento planejados, contribuindo
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para o sucesso do negdcio. O uso das melhores praticas em gestdo contribui também, na visdo
dos entrevistados, para uma reducao da exposi¢do as ameacas, do mesmo modo que permite o
aproveitamento de oportunidades no ambiente dos projetos, melhorando, de forma geral, a
previsibilidade do empreendimento, em relacéo as suas linhas de base, com uma consequente
melhoria na gerag&o de valor agregado ao neg6cio. E uma perspectiva que se mostra coerente
com Kerzner e Saladis (2011) que admitem que o sucesso, de fato, dos empreendimentos €
alcancado ndo apenas quando atinge-se as restricbes de escopo, tempo e custo,
tradicionalmente utilizadas. Na verdade, para estes autores, hd uma nova percepc¢do do valor
do projeto que passa, além da percep¢do econdmica, tradicionalmente a dimensdo avaliada
pelos indicadores de retorno de investimento, mas também pelo alcance de valores sociais,
éticos, estéticos, politicos, entre outros. Em resumo, reafirmando também os resultados de
Silveira (2008), esta pesquisa parece indicar um deslocamento da percepcao de valor gerado
pelos projetos, que além de uma perspectiva mais imediata, relacionada ao dia-a-dia dos
negdcios, também esta associada a valores mais estratégicos, conforme propuseram Kerzner

e Saladis (2011), associados a sobrevivéncia de longo prazo da empresa.

TABELA 6-Tabela de Grupamento do Contetido Tipico das Mensagens, pelo Fator Negdcios
e seus Subfatores de Analise

. - nteudo Tipi as Mensagen ntidas na
Categorias de Analise Conteddo Tipicos das ensagens Contid >
Entrevistas
A maturidade em projetos aumenta os lucros, pela
melhoria do desempenho de forma geral / Evitando o
. retrabalho, acaba por reduzir custos / Influencia,
Melhoria da . . : .
Ce positivamente, no dia-a-dia dos projetos e na
Competitividade o . .
competitividade do negdcio / Empresas mais maduras
melhoram a taxa de sucesso, tornando-se mais
competitivas
Aumenta, de modo geral, a previsibilidade do projeto /
Impacto sobre os Redugdo dos niveis de falhas, de conflitos e, por
. niveis de risco, na consequéncia de perda de resultados / Um
Negodcios . . . .
lucratividade e no empreendimento implantado segundo suas linhas de
retorno sobre 0s base, otimizado o retorno esperado, minimiza os
investimentos riscos / Menores prazos, menores custos, um ROI
melhor / Melhor suporte a tomada de decisdo
Sem duvida alguma, pela possibilidade de aumentar a
~ eficiéncia no uso dos recursos do projeto / Tem, mas
Geragao de Valor . . .
precisa evoluir, ganhado maturidade, no uso de
Agregado s X .
ferramentas, técnicas e métodos, visando o
autogerenciamento

FONTE: O autor.
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Por fim, as questdes relacionados a contribuicdo da maturidade em gerenciamento de projetos
para os clientes da organizacdo estruturada em projetos, sdo retratadas na tabela 7,
apresentada a seguir. A percepcao, de modo geral, dos entrevistados é que a maturidade em
gerenciamento de projetos, sob a 6tica do cliente, esta relacionada a um mecanismo efetivo de
comunicagéo, que deve ser dimensionada a fim de possibilitar seu correto entendimento dos
avancgos do projeto, por meio de uma linguagem adequada. A boa comunicacdo foi elemento
enfatizado em praticamente todas as entrevistas, que ressaltaram, da mesma forma, ser este
um meio para facilitar o envolvimento e o comprometimento dos clientes com os projetos. E
um caminho, como sublinhado na resposta de um dos entrevistados, que aponta para uma via
possivel para se estabelecer uma gestdo a quatro méaos, no sentido do cliente tornar-se, ao
invés de mero expectador, um membro ativo do processo, sendo igualmente responsavel pelo

sucesso ou fracasso do empreendimento.

A percepgéo dos entrevistados confirma, de certo modo, os resultados da pesquisa de Silveira
(2008), que também indicou como fundamental a participacdo do cliente ao longo de todo o
empreendimento. No que tange a criacdo de condicBes para 0 maior envolvimento do cliente
ha um alinhamento perfeito entre os dois trabalhos. N&o se percebeu, entretanto, no olhar dos
entrevistados, a preocupacdo, como indicou Silveira (2008) com o monitoramento da
satisfacdo efetiva dos clientes quanto aos resultados esperados do projetos, aspecto, de fato,
um pouco vago no trabalho daquele autor, em termos do como implementa-lo, fato

claramente percebido nas entrevistas.

E também um resultado que se encontra respaldado em Kerzner (2011) que chama a atencéo
para a necessidade de buscar-se um equilibrio no entendimento das necessidades de diversos
stakeholders, cada um, dependendo do seu ponto de vista, com uma percepcao de valor
distinta sobre os resultados do projeto. Do mesmo modo, destaca ainda o autor, ndo se trata,
de modo algum, de tarefa de baixa complexidade, pois tratam-se de valores que precisam ser
atendidos no nivel individual, atendendo & demanda de um alto executivo ou de acionistas; no
nivel organizacional, o que para algumas empresas pode estar fortemente relacionado a
questdes de governanca corporativa; no nivel da equipe, que pode demandar algum tipo de
feedback sobre o seu desempenho, sem mencionar outros intervenientes do projeto como

governo, a concorréncia, o que pode ampliar ainda mais o espectro da questéo tratada.
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TABELA 7 —Tabela de Grupamento do Contetdo Tipico das Mensagens, pelo Fator Clientes

e seus Subfatores de Analise
Conteudo Tipicos das Mensagens Contidas nas
Entrevistas

Categorias de Analise

Facilita a comunica¢ao / Funciona como um
instrumento para o aumento da satisfagdo /
Clientes sao importantissimos stakeholders / Sua
satisfacdo deve ser monitorada por todo o ciclo de
vida do projeto / Uma das dimensdes do sucesso ¢
o impacto do projeto no cliente / Relatdrios e
demais documentos precisam retratar a linguagem
do cliente

Avaliacdo e
Monitoramento da
Satisfagao

Clientes

Nao deveria existir uma dicotomia simploria entre
fornecedor-cliente / O sucesso € de todos, o
fracasso também / A participagao efetiva dos

Facilitador de maior clientes depende, em parte, da cultura
envolvimento com o organizacional / Quanto mais ageis as
projeto metodologias, o envolvimento € maior / O cliente
¢ 0 motivo e a razdo de ser do projeto / Papel do
Gerente de Projetos / Um ponto fundamental:
explicitar as responsabilidades de cada um

FONTE: O autor.

4.4 Sintese dos Resultados

Para permitir apresentar uma sintese dos resultados, optou-se por representar nas tabelas a
seguir, um sumario da contribuicdo de cada um dos fatores analisados e sua contribuigéo
relativa na maturidade em gerenciamento de projetos das organizagGes. A sintese apresentada
foi obtida por meio de inferéncias sobre o conjunto de respostas dos professores entrevistados,
onde a importancia inferida de cada fator € apresentada por meio de um bullet, numa escala
Likert, que indica a intensidade de sua presenca no conjunto de respostas dos entrevistados.

A tabela 8 apresenta um sumaério das andlises das entrevistas e as inferéncias realizadas,
relativamente a relevancia dos fatores Equipes e o Gerente de Projetos. Como aspectos

decisivos para 0 aumento da maturidade em gerenciamento de projetos, pelo lado das equipes
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de projetos, pode-se concluir em favor da composicao das equipes, que deve privilegiar certa
diversidade, contemplando diversas competéncias, permitindo que 0os membros possam
contribuir segundo suas habilidades e experiéncia. A propdsito das habilidades requeridas,
aspecto que pode ser considerado relevante no estabelecimento do times de projetos, foi
possivel concluir que devem ser levados em conta aspectos técnicos de gerenciamento de
projetos e da éarea especifica do projeto, bem como habilidades comportamentais, um
elemento destacado em praticamente todas as entrevistas. Capacidade de trabalho em equipe,
em regime de cooperacdo mutua, habilidades para lidar e solucionar conflitos constam, de
modo significativo, das respostas dos entrevistados. Em relacdo a motivacdo,
comprometimento e atitudes, preponderou nas respostas, de forma muito coerente com o item
referente as habilidades e competéncias, as atitudes pessoais e profissionais dos membros das
equipes. A motivacdo, de modo particular, ndo foi apontada como aspecto decisivo o0 que,
talvez nos leve a deduzir que em ambientes mais profissionalizados ou mais maduros, este

passa a ser um aspecto secundario.

Tabela 8 - Sintese das analises das entrevistas, por fator contribuinte para a maturidade em

projetos: Fator Pessoas em Projetos

Grau de Importancia: Fator Pessoas em Projetos
Fator Subfator Muito Pouco Sem

Decisivo Importante Importante Importante | Relevancia

Composicao de 0
Equipes?

Conhecimentos,
Equipes de habilidades e 0
Projetos competéncias?
Motivagao,
comprometimento 1
e envolvimento?

Lideranca efetiva? 0

Lideranca
L O
técnica?

Gere?‘te de Especialista? O
Projetos

Habilidades 0
comportamentais?
Certificagdes em 0

GP?

FONTE: O autor.

Na mesma tabela também sdo oferecidas uma sintese das respostas dos entrevistas, em termos
de sua importancia, com relacdo ao Gerente de Projetos. De forma muito expressiva,

praticamente em todas as entrevistas, as mencGes mais enfaticas, foram relativas a lideranca
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efetiva do gerente de projetos e suas habilidades comportamentais, com destaque para sua
capacidade de comunicacéo e negociagdo, além de sua aptiddo para a tomada de deciséo. Os
aspectos relativos a relevancia de uma lideranca mais técnica, exercida por um especialista da
area de atuacdo do projeto, foi indicada em casos mais especificos, em projetos de menor
porte, onde haja maior proximidade da equipe com o gerente. Em grandes empreendimentos,
preponderou uma abordagem mas estratégica da gestdo do empreendimento, indicando talvez,
a necessidade de uma maior proximidade ou maior articulacdo, nestes tipos de
empreendimentos, com a empresa, como um todo. As certificacdes em gerenciamento de
projetos, oferecidas por diversos institutos, s6 foram defendidas pelos entrevistados que a

possuem. Em alguns casos, ainda que sutilmente, elas foram rechagadas.

Tabela 9 - Sintese das analises das entrevistas, por fator contribuinte para a maturidade em

projetos: Fator Organizagéo

Grau de Importancia: Fator Organiza¢io
Fator Subfator Muito Pouco Sem

Decisivo Importante Importante Importante | Relevancia

Cultura 0
Organizacional

Estruturas 0
Organizacionais

Organizacdo ——
Escritorios de 0

Projetos

Patrocinio 0
Executivo

FONTE: O autor.

Na tabela 9 sdo indicadas as inferéncias realizadas sobre aspectos relacionados a organizacao
executora dos projetos que tiveram sua contribuicdo a maturidade em projetos avaliadas pelos
entrevistados. Pode-se inferir, por meio da analise das respostas dos professores entrevistados,
que patrocinio executivo e cultura organizacional encontram-se, dentre os aspectos
analisados, como decisivos para a maturidade em gerenciamento de projetos. Em particular, a
cultura e o ambiente da organizacdo foram considerados pelos entrevistados como
extremamente decisivos para que a cultura de gerenciamento de projetos se dissemine. De
forma semelhante, o suporte executivo foi outro aspecto apontado pelos entrevistados, de
forma diferenciada. A ele, um dos entrevistados atribuiu o papel de quem fornece o suporte
ideoldgico e politico ao projeto, mengdo que resume muito bem a perspectiva de boa parte
conjunto das entrevistas. Embora reconhecido como importante, o Escritorio de Projetos nao
foi apontado como um fator decisivo para o alcance da maturidade. Percebeu-se, claramente,

em meio as entrevistas, que seu papel ¢ meio, no sentido de proporcionar facilidades aos
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projetos, e ndo um fim em si proprio, a partir do qual se possa conseguir-se alcangar a plena
capacidade dos processos de gestdo de projetos. Ainda de modo mais sintomatico, percebeu-
se que estruturas matriciais, em geral, apontadas como determinantes para o sucesso da
adogdo da logica de projetos pelas organizagdes, nao constituem, na avaliacdo dos

entrevistados, topico decisivo.

A seguir, na tabela 10, apresenta-se a sintese das inferéncias realizadas sobre as respostas dos
entrevistados em relacdo aos fatores Tecnologia e Processos que, para os fins deste trabalho,
em fungdo das respostas obtidas, foram fundidas numa unica categoria de analise, relativas
a0s recursos organizacionais para apoio a gestao de projetos. Superada apenas pelos aspectos
relativos as pessoas em projetos, esta a categoria de andlise foi aquela onde se constataram
maiores contribuigdes a maturidade em projetos nas organizagdes. Metodologias de
gerenciamento de projetos, adequadas ao tipo de negocio e tamanho do projeto, que
consolidem as melhores praticas, adequadas, uma vez mais, as caracteristicas do negocio e do
projeto, apoiadas pelo uso de sistemas de informagdo a gestdo de projetos, foram os itens
considerados como mais decisivos pelos entrevistados. Indicadores de desempenho, seja
relativo ao projeto, seja relativo as equipes, foram considerados importantes, mas decorrentes

do uso de melhores praticas que, em geral, o recomendam.

Tabela 10 - Sintese das analises das entrevistas, por fator contribuinte para a maturidade em

projetos: Fator Processos e Tecnologia

Grau de Importancia: Fator Processos e Tecnologia
Fator Subfator Muito Pouco Sem

CCISIvo Importante mportante Importante Relevancia

Metodologia de
Gerenciamento a
de Projetos
Uso de
Melhores a0
Préticas
Processos e Indicadores de
Tecnologia Desempenho 0
dos Projetos e
das Equipes
Sistemas de
Informacgédo de 0
Apoio a
Projetos

FONTE: O autor.
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Por fim, na tabela 11 sdo apresentadas as inferéncias relativas aos fatores Negocios e Clientes
que, a semelhanc¢a do item anterior, foram fundidos, para fins desta andlise, em um unico. O
maior beneficio da maturidade em gerenciamento de projetos, apontado pelos entrevistados,
foi o aumento da competividade dos negocios. A estabilidade e a previsibilidade dos
processos de gestdo de projetos propiciard uma ambiéncia para os projetos mais adequada,
minimizando riscos, crises, disputas judiciais e quebras de relacionamento com clientes, o que
permitira que se trabalhe num ambiente mais estavel, em regime de mutua colaboragao,

cliente e fornecedor.

Tabela 11 - Sintese das analises das entrevistas, por fator contribuinte para a maturidade em

projetos: Fator Negocios e Clientes

Grau de Importancia: Fatores Negocios e Clientes
Fator Subfator Muito Pouco Sem

Decisivo Importante Importante Importante | Relevancia

Melhoria da 0
Competitividade

Aumento da
previsibilidade 0
do projeto
Geracao de
Valor Agregado 0
Negocios e ao Negocio
Clientes Avaliagio e
Monitoramento 0
da Satisfagdo do
Cliente
Facilitador para
0 maior
: a
envolvimento
do cliente

FONTE: O autor.

Concluindo esta pesquisa, pode-se afirmar que o fendmeno da maturidade em gerenciamento
de projetos nas organizacdes estd longe de constituir uma questdo trivial. Para alcanca-la, de
forma plena, as organizagdes necessitam tratar de inimeros aspectos, alguns deles retratados

nesta pesquisa.

Neste trabalho, procurou-se explorar uma lacuna importante em relagdo a maturidade em
gerenciamento de projetos, explorando-se a analise de seus fatores contribuintes. A avaliagdo
da maturidade em si, ja dispde de inimeros modelos, alguns retratados no referencial teorico
desta pesquisa. Entretanto, que aspectos explorar para que se alcance a plena maturidade em
projetos, permanece como um tema em aberto, sendo fundamental para a area de

gerenciamento de projetos, seja como disciplina académica ou mesmo para as organizagdes
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que se valem de projetos para conduzir seus negocios, explord-los ainda mais. E uma
oportunidade de pesquisa que pode encurtar o caminho para o aumento da taxa de sucesso dos

empreendimentos.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS E SUGESTAO DE NOVAS PESQUISAS

Para a realizacdo desta pesquisa, foi empreendido inicialmente, tomando por base 0s objetivos
definidos para este estudo, uma revisdo bibliografica contemplando gerenciamento de
projetos, maturidade em projetos e fatores contribuintes para a maturidade. De modo
particular, procurou-se dar énfase aos aspectos mais fortemente relacionados a maturidade em
gerenciamento de empreendimentos, tema que constitui o objeto principal do estudo, em

particular seus fatores contribuintes.

Optou-se por explorar a questdo por meio de uma pesquisa baseado em um estudo de caso,
contemplando seis professores das instituicbes de ensino, da cidade do Rio de Janeiro, que
possuissem em seu portfélio de cursos, aquele voltado a formagdo de especialistas em
Gerenciamento de Projetos. Foram escolhidas, com base no numero estimado de alunos
matriculados em 2012, professores vinculados a Fundagdo Getulio Vargas, ao IBMEC e a
PUC-RJ, por serem consideradas as mais representativas em termos de sua presenca no
mercado de p6s-graduacdo, em particular, no segmento do curso que, de modo especifico, se
pretendia estudar.

Procurou-se, na selecdo intencional da amostra, selecionar professores que atuassem com
certa regularidade nas instituicdes de ensino contempladas, bem como optou-se, da mesma
forma por selecionar aqueles que exercessem alguma atividade na area de gerenciamento de
projetos, seja na forma de um trabalho regular ou temporario, como, por exemplo,
consultorias em projetos. Essa medida visou, entre outros aspectos, aprofundar as questdes da
pesquisa, sobretudo em fungdo da Analise de Contetdo, técnica escolhida para explorar as
informacdes obtidas, em razdo da sua potencialidade em aprofundar a analise das respostas,

em termos de seu conteudo.

Apds o desenvolvimento da primeira versdo do instrumento de pesquisa, constituido do
roteiro basico das entrevistas, foi realizado um pre-teste, entre alguns professores, a fim de
refinar sua estrutura de perguntas-chave, sobretudo no que tange ao alcance dos objetivos
pretendidos na pesquisa. Consolidadas as questdes basicas de pesquisa, divididas em seis
blocos de questbes, relativos a cada dos grupos fundamentais de fatores determinantes —
Pessoas, Organizagdo, Processos, Tecnologia, Negocios e Clientes — as entrevistas foram

previamente agendadas com os professores escolhidos. Todas as entrevistas realizadas foram
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precedidas pela observancia de um protocolo de pesquisa, que contemplava uma rapida
exposicdo dos objetivos da pesquisa e de seus antecedentes, em termos dos principais
trabalhos que constituiram o referencial tedrico da pesquisa. Em média, cada uma das
entrevistas teve duracdo de cerca de 60 minutos, variando para um pouco mais ou menos,

dependendo do interesse do entrevistado em aprofundar cada uma das questdes formuladas.

Concluida a etapa de levantamento de campo, as entrevistas foram transcritas, a partir das
gravacdes de audio de cada uma delas, e, posteriormente analisadas, por meio das técnicas
propostas por Bardin (2011), a fim de se extrair o conteudo das mensagens contidas em cada
uma das respostas obtidas. Eliminadas duplicidades no significado das mensagens, foram
elaboradas tabelas, na qual se associaram cada um dos fragmentos ou frases contidas nas
respostas dos entrevistados as subcategorias de analise, que por sua vez faziam mencédo a
categorias previamente definidas de andlise, baseado em diversos estudos constantes do
referencial tedrico desta pesquisa, em particular, o estudo de Silveira (2008).

A analise das categorias foi efetuada, adotando-se por estratégia a abordagem qualitativa, nos
termos propostos por Bardin (2011), a fim de que fossem estabelecidas as condi¢fes para uma

andlise das respostas e a realizacdo das inferéncias com maior profundidade.

A abordagem metodolodgica utilizada favoreceu o entendimento sobre como cada um dos
fatores, elencados por Silveira (2008), contribui com a maturidade das organizacdes em
gerenciamento de projetos, sendo possivel perceber aqueles mais determinantes, em

detrimentos de outros, que agregam valor a maturidade de forma menos significativa.

Neste sentido, na categoria relativa as pessoas em projetos, foi possivel identificar como fator
decisivo, aquele relacionado a composicdo das equipes, que foi apontada pelos entrevistados
como um dos fatores determinantes da maturidade em projetos nas organizacdes. Neste
sentido, foi possivel inferir que as equipes de projetos devem ser compostas por perfis
multiplos, em termos das habilidades e competéncias individuais, a fim de que cada membro
possa contribuir de forma diferenciada, inclusive com relacdo a sua experiéncia prévia, de
modo a se constituir um time que possa trabalhar em regime de cooperacdo mutua e confianga

plena.
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Além disso, foi claramente percebida a necessidade da equipe ser composta levando-se em
conta tanto aspectos técnicos, como comportamentais. Destaca-se, justamente do lado
comportamental, talvez as questdes que mais deveriam influenciar o processo de escolha,
destacando-se a sua capacidade de trabalho em equipe, em regime de colaboragdo com os
demais componentes do time de projetos, além da habilidade pessoal de negociar e solucionar
eventuais conflitos. Merece destaque também a necessidade de uma anélise criteriosa do
perfil do candidato, em relacéo as atitudes pessoais, que deve privilegiar, como caracteristicas
desejaveis, a pré-atividade, uma certa capacidade de independéncia em relacdo a tomada de

decisdes, bem como sua automotivagao.

Perspectiva semelhante foi apontada, quando a questdo sob andlise foi a selecdo do gerente de
projetos. Muito alinhada com as perspectivas adotadas em relacdo aos componentes das
equipes, foi apontado como caracteristicas do gerente de projetos ideal, sua capacidade de
exercer uma lideranca efetiva sobre os membros da equipe, sua habilidade em motivar a
equipe, um ouvinte atento, um negociador por exceléncia, além de boa capacidade de
comunicacdo, tanto com a equipe do projeto, quanto com a alta administracdo da organizacao,
onde se espera que o team leader possa exercer sua influéncia, em particular, com o sponsor
do projeto. E importante destacar que estas caracteristicas suplantaram até mesmo a
necessidade do gerente de projetos ser um especialista na area de aplicacdo do projetos, o que
criaria, eventualmente, condi¢cdes para o exercicio de uma lideranca mais técnica, aspecto

também percebido como secundario.

No tocante aos facilitadores organizacionais, duas questdes sobressairam no conjunto de
respostas, sendo apontadas como fatores extremamente decisivos para que se alcancem niveis
mais elevados de maturidade: a cultura e 0 ambiente da organizagdo executora, bem como a
existéncia de um patrocinio executivo efetivo para sustentar a abordagem por projetos na
organizagdo. Uma ambiéncia adequada, ndo necessariamente, retratada em estruturas
matriciais ou “projetizadas”, mas que propicie o trabalho em cooperagdo com os gerentes
funcionais, foi indicada como um dos aspectos preponderantes, no dominio da organizacao.
Neste contexto, os Escritorios de Projetos surgem como fator importante, no fornecimento de
padrdes, metodologias e ferramentas, de modo geral, contribuicdes relevantes para a

maturidade, mas que néo foi identificado como elemento decisivo.
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Quando a analise de volta para aspectos relacionados a processos e tecnologia, duas questbes
sdo indicadas como altamente decisivas para que 0s processos de gerenciamento de projetos
alcancem certa estabilidade e previsibilidade. A primeira delas diz respeito a metodologias de
gerenciamento de projetos, que consolidem as melhores praticas de gestdo e que seja
adequada as caracteristicas dos projetos da organizacdo, permitindo sua plena utilizacdo por
toas as equipes de projetos. A segunda, fortemente correlacionada a anterior, refere-se a
necessidade de que se adotem ferramentas e sistemas de informagdo para apoiar as
metodologias adotadas, permitindo agilidade no estabelecimento das mais diversas linhas-de-
base do projeto, durante a fase de planejamento, bem como constitua um elemento facilitador

para o efetivo acompanhamento e controle dos empreendimentos.

Por fim, apontam-se para os grandes beneficios gerados pela elevacdo da maturidade em
gerenciamento de projetos de uma organizacgdo, que sdo a melhoria da competitividade da
organizacdo em seu mercado, decorrente do aumento da previsibilidade de seus projetos,
gerando tanto para a organizacdo executora, quanto para seus clientes, a geracdo de valor
agregado aos negocios. Na perspectiva dos clientes dos projetos, ndo foram indicados como
elementos decisivos para a maturidade dos processo de gestdo de empreendimentos, um maior
envolvimento dos clientes, bem também ndo foi indicado como relevante o monitoramento de

sua satisfacdo.

Neste estudo, procurou-se explicitar de que forma os fatores contribuintes pode aumentar a
maturidade em projetos nas organizaces. De fato, foi possivel ampliar o entendimento sobre
como cada um dos fatores contribuintes influéncia o nivel de maturidade em gerenciamento
de projetos de uma organizagdo. Suas conclusdes, entretanto, necessitam ser ressalvadas em
funcdo da amostragem, realizada por conveniéncia do estudo, o0 que ndo permite

generalizagOes de seus resultados.

Este estudo, embora tenha contribuido para o aprofundamento do entendimento sobre os
fatores contribuintes da maturidade em gerenciamento de projetos, ndo esgota, por certo, o
entendimento sobre o tema. Sugere-se que outros trabalhos sejam desenvolvidos a fim de
aprofundar o entendimento sobre estes nas organizacGes, de modo geral. Uma das lacunas
deste estudo poderia ser explorada, explorando-se outras formas de pesquisa, que permitam,
entre outros aspectos, maior generalizacdo dos resultados. Da mesma forma, outros estudos

poderiam aprofundar a analise dos fatores contribuintes no locus das empresas, a fim de se
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contrastar as percepcBes dos entrevistados desta pesquisa com as praticas do mundo

corporativo.
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Perfil do Entrevistado

1. Nome:

2. E-mail:

3. Telefone(s) de contato:

4. Instituicdo de Ensino:

5. Titulagdo mais elevada:
() Especializagdo
() Mestrado
( ) Doutorado

Area de Concentragao:

6. Formacdo académica (graduacéo):

7. Faixa etéria:

() Até 30anos

() +30 até 40 anos
() +40 até 50 anos
( ) +50anos

8. Tempo de atuagcdo como docente de ensino superior:

() Até5anos

( ) +5até 10 anos
( ) +10até 20 anos
( ) +20anos

9. Tempo de atuacdo no mercado, na area de projetos:

() Sé atua profissionalmente como docente
() Até5anos

( ) +5até 10 anos

( ) +10até 20 anos

( ) +20anos

10. Organizacgao em que trabalha:

11. Tipo de organizagdo em que atua:

( ) Publica () Privada () Entidade sem fins lucrativos () Outra
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Roteiro de Entrevistas
1. Fator: Pessoas

Questao-chave: Qual a contribuicédo das equipes e dos gerentes de projetos
na maturidade da gestao de empreendimentos de sua organizacgao?

Subfator: Equipes de Projetos

e A composicdo criteriosa das equipes de projetos é um aspecto fundamental? Por
que?

e Que conhecimentos, habilidades e competéncias devem ser desenvolvidas nas

equipes de projetos para que se atinja a plena maturidade?

e A escolha e a composicdo criteriosa dos membros das equipes de projetos €
questdo fundamental? Em que medida? Que critérios deveriam ser adotados para
seleciona-las?

e As questbes comportamentais relativas as equipes como motivacéo,
comprometimento, envolvimento sdo realmente decisivos para que se alcance a
plena maturidade dos processos de gestdo de projetos? Por que?

Subfator: Gerentes de Projetos

e A lideranca efetiva do gerente de projetos sobre a equipe é uma questdo decisiva? Em
que medida ela torna-se um fator decisivo para a abordagem por projetos?

e Alideranca que deve prevalecer é técnica ou situacional? Por que?

e O gerente de projetos deve ser um especialista na area de atuagdo especifica do
projeto?

e Quais as habilidades e competéncias desejaveis do gerente de projetos?
e As certificagbes em gerenciamento de projetos, oriundas dos mais diversos
institutos, & uma credencial fundamental?
2. Fator: Organizacao

Questdo-chave: Quais as questdes, encontradas no ambito da organizacao, que
que devem ser consideradas pecgas-chave no processo de aquisi¢do de
maturidade em gerenciamento de projetos?
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A cultura da organizacdo, na perspectiva de proporcionar um clima adequado ao
desenvolvimento dos projetos, ¢ fundamental para a obtencdo de uma ambiente
maduro, que fomente o trabalho em equipe? Em que medida este aspecto é
importante?

Estruturas organizacionais adequadas a abordagem por projetos sdo fundamentais
para assegurar aos gerentes de projetos a autoridade necessaria para 0
desenvolvimento pleno das equipes de projetos? Por que?

Os escritorios de projetos, apoiando os projetos no fornecimento de ferramentas,
padrGes, na definicdo de politicas sdo decisivos na maturidade das equipes de
projetos? Em que medida?

Até que ponto o patrocinio de um executivo da organizacao (sponsor), ao longo de
todo o ciclo de vida do projeto, fornecendo respaldo politico, dando dire¢éo as equipes
de projetos, assistindo-lhes em suas diversas necessidades, atuando como elo de
ligacdo com a organizacdo-mae é um aspecto decisivo?

3. Fator: Processos

Questao-chave: Em que medida processos definidos de gestdo, apoiados em
metodologias formais, baseadas nas melhores praticas e em indicadores de
desempenho sdo determinantes para o alcance de niveis de maturidade mais

elevados?

Uma metodologia de gerenciamento de projetos, formalmente estabelecida,
composta por processos que possam ser entendidos e, sobretudo praticados pelas
equipes, em todos os projetos, € um aspecto importante? Em que medida ele pode
influenciar o sucesso dos projetos e o alcance de niveis mais elevados na maturidade
da gestdo de empreendimentos numa organizagéo?

Da mesma forma, em relacéo ao uso consistente e consciente das melhores praticas
em gerenciamento é um fator decisivo? De que forma ele complementa ou ndo o uso
de metodologias?

O uso de indicadores de desempenho dos projetos e das equipes, durante todo o
ciclo de vida dos projetos, é um aspecto decisivo na melhoria da comunica¢édo com 0s
diversos stakeholders envolvidos em um empreendimento?

4. Fator: Tecnologia

Questdo-chave: Qual a influéncia de tecnologias especificas, como

ferramentas e sistemas de informacao apoio aos projetos, na melhoria do
processo decisorio em um ambiente projetizado e, por consequéncia, qual a
relacdo destes aspectos com a maturidade dos processo de gestdo dos projetos?
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5. Fator: Negdcios

Questao-chave: Qual a contribuicdo da maturidade em gerenciamento de

projetos no ambito dos negocios de uma organizacédo?
Especificamente, qual a sua relagdo com a melhoria da competitividade do negécio?

Qual o impacto sobre o nivel de risco, na lucratividade e no retorno, em geral,
sobre os investimentos realizados?

A abordagem por projetos tem agregado valor ao negécio da empresa?

6. Fator: Clientes

Questao-chave: Qual a contribuicdo da maturidade em gerenciamento de

projetos para os clientes da organizacéo?

As metodologias e demais processos de gestdo dos projetos oferecem meios para a
avaliacéo e o monitoramento da satisfacdo dos clientes ao longo de todo o ciclo de
vida do projeto, em relacdo aos resultados alcancados?

A abordagem por projetos permite/facilita o maior envolvimento dos clientes com a
equipe do projeto, viabilizando e criando condicBes para a efetiva participacdo do
cliente?



