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Resumo:O objetivo da pesquisa decorreu da observacdo dos esforcos empreendidos por uma
organizacdo paraadquirir maior profissionalizacdo nadisciplina de gerenciamento de projetos e consistiu
em identificar o comportamento da maturidade em gerenciamento de projetos de diversos setores dessa
organizacao. Assim, foi realizado estudo de caso na Companhia de Agua e Esgoto do Ceard, por meio da
aplicacdo de questionarios do Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — MM GP de Prado
(2010) cujo publico alvo foram os gerentes de unidade. Os resultados obtidos foram analisados por
estatistica descritiva de acordo com as métricas estabelecidas para 0 modelo empregado e comparados
com resultados de benchmark nacional indicando que em média a organizac&o esta posicionada no nivel
2 de maturidade o que corresponde ao nivel em que o gerenciamento de projetos é conhecido, porém nao
padronizado. Foi possivel observar ainda resultados superiores nas éreas de TI, plangjamento e
engenharia, em contraste com as éreas de operacional, administrativa e comercial o que permite concluir
gue, emborahajaum esforco para profissionalizar agestdo de projetos, esse esforco repercute de maneira
diferenciada entre as suas unidades.
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1. INTRODUCAO

Um dos maiores desafios das organizacdes integraiat@dministracado publica é o
gerenciamento eficaz de seus projetos. Entre adandg consciéncia de que € preciso
amadurecer nesse processo e o real amadurecinxestmoiem longo caminho a ser percorrido
e a probabilidade de perder o foco ao longo demséntio € alta.

Para Kerzner (2009) muitas vezes as empresas eanbarama jornada a fim de
implementar a maturidade em gerenciamento de psgtescobrem que o caminho que elas
pensavam ser livre e direto possui obstaculosaeié.

A Companhia de Agua e Esgoto do Ceara - Cagecdounio processo de
desenvolvimento da maturidade em gerenciamentorajetps em 2008, quando além de
contar com metodologia propria para gerenciamedEsenvolveu umsoftware para
acompanhar o andamento dos projetos. A partir @9,285 conceitos de gerenciamento de
projetos foram incorporados ao planejamento egiictécom o surgimento dos Termos de
Abertura de Projetos - TAPs por meio dos quais éeda sugere 0s projetos que fardo com
gue 0s objetivos estratégicos sejam alcancadoslaAé@m 2009, teve inicio 0 processo de
definicdo e implantacdo dBroject Management Office - PMO, o que ocorreu em 2010.
Outras ac¢les, buscando a disseminacdo das bo&sapréam gerenciamento de projetos,
também foram realizadas, tais como: seminarios dalpolo 0s principais objetivos da
metodologia, 0s conceitos que a norteiam, aléem xgeri&ncias de outras organizacoes;
treinamentos com o0 objetivo de certificar profissis em gerenciamento de projetos; e; 0
estabelecimento de um sistema de bonificacdo petendpenho dos lideres de projetos
(FORTE, 2010).

Entretanto, sabe-se que este ndo é um processr kngue enquanto algumas
iniciativas provocam mudancas que contribuem pamaethor gerenciamento dos projetos,
outras ndo alcangcam o mesmo efeito e o procesamddurecimento ocorre em ondas com
impactos diferenciados nas unidades organizacionais

De acordo com Sopko e McDevitt (2010) ainda quemadelo de maturidade em
gerenciamento de projetos gere resultados preeisompletos sobre o que deve melhorar na
organizacao frequentemente também geram um vollewad® de informacdes que podem
dificultar a execucgéo, ndo conduzindo efetivamentealizacdo completa dos beneficios aos
negocios e as mudancas organizacionais necessarias.

Assim, pressupfe-se que unidades ligadas a enggrieanologia da informacéao - Tl
e planejamento tenham maior vocagcao para avangsanakiores praticas em gerenciamento
de projetos do que outras que pela natureza ddadi estdo mais direcionadas para rotinas e
processos.

A partir da analise dos diferentes modelos de nu#tde propostos na literatura,
pretende-se realizar estudo de caso para o0 segpiotdema: como se comporta a
maturidade em gerenciamento de projetos de diversosetores de uma mesma
organizacao?

O estudo tem por objetivo geral identificar o com@mento da maturidade em
gerenciamento de projetos de diversos setores @enu@sma organizacdo e por objetivos
especificos: (1) selecionar um modelo de maturidzata aplicar a organizacédo objeto do
estudo de caso; (2) identificar os comportamergtwigis encontrados.

Godet e Durance (2011) alertam para um risco quehem 0 processo de
planejamento das organizacdes, que diz respeitsi®iecia de demasiados cenarios e poucos
projetos endodgenos. Embora a preocupacdo com ejmhaento para fazer face as diversas
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eventualidades seja vital, é forcosamente limitpdato que o futuro é imprevisivel, esta por
ser construido e todos o0s concorrentes serdo coafles as mesmas ameacas e
oportunidades. A diferenca advém, contudo, da maiommenor capacidade de algumas
organizacdes para aumentar as suas forcas e dimmgiuas fraquezas, o que pode ocorrer
por meio da implementacdo adequada de projetosag@daktico e as prescri¢cdes, por si, nao
passam a acao, se ndo houver a apropriacdo pelolvidos para determinar o sucesso do
“como fazer”.

A arte de “como fazer” para implementar as estrasegode ser interpretada como a
exceléncia em gerenciar 0s projetos da organizapd®,por sua vez podem ser definidos
como esfor¢cos temporarios para criar um produtoyicge ou resultado exclusivo (PMI,
2008).

Tendo em vista que a companhia objeto do estudoasie empreendido trata-se de
uma companhia estadual de saneamento basico (QEi8B)ante da administracédo indireta
do Estado e que recebe recursos publicos por meiatrahsferéncias voluntarias e
financiamentos que visam assegurar a melhoriardbses de saude e qualidade de vida da
populagdo cearense, por isso mesmo deve ter sestagiies de contas transparentes para a
sociedade, para que se possa fiscalizar se a gi#sddes investimentos estdo alcancando o
objetivo de desenvolvimento do estado enquanto tagesponsavel pela promocdo de
politicas publicas.

Assim, estudar o comportamento da maturidade eemgeimento de projetos em uma
organizacao ligada a administracdo publica atendetesesses ndo apenas académicos e
profissionais, mas acima de tudo, sociais, poificgmrcia na implementacdo dos projetos
ligados as esferas do Estado além de atender mocigioi constitucional da eficiéncia da
administracédo publica também contribui para o deslgimento do Pais.

Para atender aos objetivos propostos, a pesquigaessuturada em duas secles
relativas ao referencial tedrico composto pelos etaxl de maturidade para avaliacdo de
processos e pelo Modelo de Maturidade em Gerenoimmde Projetos — MMGP;
metodologia de pesquisa; resultados e discusséonelusao.

2. MODELOS DE MATURIDADE PARA AVALIACAO DE PROCESSO S

De acordo com Rosemann e Bruin (2005), o modelondtiridade, ou Capability
Maturity Model (CMM), foi proposto pelo Software §neering Institute da Carnegie Mellon
University, com o foco em avaliar os processos esenvolvimento de software buscando
avaliar a capacidade organizacional nesta diseigspecifica. Desde entdo, o CMM tem se
popularizado e se estendido para uma seérie desodisaiplinas, entre as quais € possivel
citar: gerenciamento de infraestrutura de TI, gesl@ arquitetura organizacional, gestdo do
conhecimento, responsabilidade social e gerenci@nuenprojetos.

Os modelos de maturidade em geral apresentam-sememniveis que tentam retratar
qual o posicionamento organizacional em relacdona disciplina especifica. Esses niveis
usualmente variam entre o estagio inicial de unatigar e o estagio otimizado, em que cada
nivel indica uma melhoria na padronizacéo e orgaia internas. Outros modelos avaliam o
avanco nao em termos de niveis ou degraus, maremos de percentual de maturidade
conquistado desde a dultima avaliacdo. O modetganizational Project Management
Maturity Model (OPM3) —, doProject Manegement Institute € um dos modelos que avalia a
maturidade partir de um gradiente (HARRISON, 2006).

Bruin et al. (2005) afirmam que os modelos de nidddie podem ser de trés tipos:
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Descritivos: a aplicacdo do modelo serve apenasoaam fim em si mesmo, nao
havendo disposicdo para melhorar a maturidadenttatse apenas de diagndstico da situacéo
atual.

Prescritivos: permitem o desenvolvimento de umin@igara a melhoria, com base na
analise dos pontos que afetam o desempenho.

Comparativos: sdo modelos benchmarking entre industrias ou regiées. Um modelo
desta natureza é capaz de comparar as praticas antorganizacdes similares, a fim de
estabelecer a maturidade de referéncia em um mesioio

Para avaliar a maturidade em gerenciamento detpspjioram propostos modelos
mais universais do que aqueles associados as deedssenvolvimento e engenharia de
software, dois modelos conceituais tém sido maiplamente adotados: o Project
Management Maturity Model (PMMM) —, proposto porrkeer, e 0 OPM3 —, proposto pelo
Project Management Institute — PMI (BOUER; CARVALHO, 2005).

Outro modelo, nacionalmente desenvolvido, € o MM@Ppresentado por Prado
(2010), lancado em 2002 com o objetivo de avaliaraduridade das organizacdes; realizar
comparacdes com outras do mesmo segmento; aléstadekecer planos de crescimento.

De acordo com Kerzner (2006), um modelo de exceéam gerenciamento de
projetos pode ser descrito como um modelo de ndadei em gerenciamento de projetos
(PMMM) que é composto por cinco niveis, da seguiotma:

Nivel 1 — Linguagem Comum: nesse nivel a organ@zaeéonhece a importancia do
gerenciamento de projetos e a necessidade de camdgreconhecimentos basicos, bem como
a linguagem e a terminologia proprias do gerenamionee projetos.

Nivel 2 — Processos Comuns: a organizacao est&ieates da necessidade de definir
processos, para que o sucesso obtido em um ppmesa ser repetido em outros. Também se
reconhece neste nivel que os principios basicogedenciamento de projetos podem ser
aplicados para dar suporte a outras metodologiasgaaizacao.

Nivel 3 — Metodologia Singular: percebe-se o efedtoergético que resulta da
combinacéo de todas as metodologias corporativagm@smmetodologia Unica, cujo centro € o
gerenciamento de projetos.

Nivel 4 —Benchmarking — Esse nivel contém o reconhecimento que a malltms
processos € necessaria para a manutencdo de vantagepetitiva. A organizacdao deve
definir o que e a quem consultar.

Nivel 5 — Melhoria continua — a organizacédo avatianformacfes obtidas por meio
debenchmarking e deve decidir se as aplica ou nao para melhaau @roprio modelo.

Esses niveis, que sdo avaliados por meio de qoéastis, ndo necessariamente se
desenvolvem em sequéncia, pelo contrario, algules déo sobrepostos pelos demais. Assim,
uma companhia pode estar desenvolvendochedk list para dar suporte a metodologia
enquanto ainda esta preparando a forca de traleathgerenciamento de projetos ou pode
criar um centro de exceléncia em gerenciamento rdgetps antes mesmo de realizar
benchmarking.
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Para Sopko e McDevitt (2010) existem pelo menostrqualementos comuns
essenciais para alcancar e sustentar niveis deidaate mais altos sao eles:

Patrocinio executivo efetivo;

Estabelecimento de uma funcdo organizacional Rl@va e relevante;
Desenvolvimento de capacidade de gerenciamentpratramas para atingir 0os
beneficios no negdcio e absorver a mudanca orgaoiv,

Estabelecimento de uma infraestrutura de generarito de processos.

Kerzner (2009) argumenta que existem, no minimte $&acias que retardam a
maturidade organizacional em gerenciamento detpsgjsédo elas:

1) Ter por objetivo exclusivo a implementacdo doegeiamento de projetos,
guando o objetivo supremo deve ser o desenvolvondaitsistemas e processo de
gerenciamento de projetos que resultem de modasprele consistente em um
fluxo continuo de projetos bem sucedidos.

2) Acreditar que é necessario estabelecer um numménamo de formularios,
templates, normas eheck lists para cada momento, quando a preocupacéo deve ser
com a metodologia desenhada/projetada para agmafes fluxo de projetos.

3) Adquirir umsoftware de gerenciamento de projetos para acelerar o ggoace

maturidade, em vez de buscar os reais benefice® spftware pode proporcionar
aos projetos e a organizacdo, tais como reducdesud®ms pela eficiéncia,
efetividade, padronizacao e consisténcia.

4) Implementar o gerenciamento de projetos em perfugassos através de
pequenos objetivos inovadores, quando a melhoraa@envencer isso é utilizar os
métodos de gerenciamento de projetos para um grandgortante projeto da
organizacao, pois quando um projeto grande é gasm@om sucesso ele vira
referéncia para projetos menores, ou seja, im@itadizer que 0S Processos
utilizados nele deverao funcionar para os demagims, enquanto que o inverso
nao necessariamente passa essa credibilidadedielgen.

5) Acreditar que é necessario acompanhar e divulgarsultados dos projetos
inovadores, ao invés de explicar como as pratieagetenciamento de projetos
resultaram num projeto bem sucedido, pois somerdgsima as pessoas
compreendem como a maturidade em gerenciamentoojEtgs pode auxiliar o

sucesso de diversos projetos.

6) Supervalorizar o apoio do executivo-sénior, giean que é necessario € um
apoio visivel do executivo demonstrando o apoi@eaenciamento do projeto e
manutencdo de uma politica de portas abertas Eamrablemas que ocorrem
durante a implementacéao.

7) Para que os empegados se tornafnoject Management Professionals

(PMPs) é necessario primeiro haver um direcionamnenh gerenciamento de
projetos. Neste caso, 0 que é necessario mesma @enmmanente capacitacdo em
gerenciamento de projetos, proporcionar treinameatdinuo em gerenciamento
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de projetos para grande parte da equipe da org@ozao método mais rapido de
acelerar a maturidade em gerenciamento de projetos.

3. MODELO DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETO S - MMGP

O modelo Prado (2010), baseia-se na experiéncid0d@anos como consultor e
professor, voltado para a gestdo de projetos demagdes brasileiras, desenvolvido entre os
anos de 1999 e 2002, denominado MMGP — Modelo deirMade em Gerenciamento de
Projetos. Os principais critérios utilizados pavacepcdo desse modelo foram:

a) utilizar os mesmos niveis do modelo desenvohpeta Carnegie Mellon
University (1 a 5), com algumas alteracdes em sauss;

b) simplicidade (questionarios com 40 questbes)ieecusalidade (ser aplicavel a
qualquer tipo de organizacéo);

c) relacionar a maturidade da organizacdo com syeactdade de executar
projetos com sucesso;

d) contemplar 5 niveis e 6 dimensdes (aspectosfuadtais);
e) abranger processos, pessoas, tecnologia egsrat

Este modelo, chamado de setorial, tem tido coréigéraceitacdo no Brasil, como
meio das organizacdes avaliarem sua maturidade paramem com outras do mesmo
segmento e para estabelecerem planos de crescirfemtanto, € um modelo, como afirmam
Bruin et al. (2005), ao mesmo tempo de ordem desxrprescritiva e comparativa.

De acordo com o modelo Prado (2010), os niveis dwindade do modelo MMGP
sao: Inicial, Repetitivo ou Conhecido (linguagemmom), Padronizado, Gerenciado e
Otimizado.

No nivel (1) Inicial, a execucao dos projetos se@eléd esforco individual, geralmente
nao ha planejamento e o controle e a padronizaghasiem. Neste nivel, a organizacdo nao
efetuou nenhum esforco coordenado para a implantdgagerenciamento de projetos. As
caracteristicas desse nivel sdo: desnivelamentoodiBecimentos entre envolvidos com o
gerenciamento de projetos; inexisténcia de metgiok® uso incompleto de métodos, técnicas
e ferramentas computacionais; estrutura organiaatioadequada; existéncia de conflitos e
improdutividade no ambito de relacionamentos humaatém de ndo alinhamento com o
negocio da empresa.

As principais consequéncias de uma organizacaocatignte no nivel 1 para os
projetos sao: atrasos, ineficiéncia de custos, ngatade escopo durante o projeto, néo
atendimento das expectativas, insatisfacéo dotelien

No nivel (2) de maturidade - Repetitivo ou Conhecid a organizacdo investiu em
treinamento e fez aquisi¢do steftwares de gerenciamento de projetos. E possivel que tenha
ocorrido iniciativas isoladas de padronizacdo aegssos, mas de uso restrito. A necessidade
de realizar planejamento e controle ja é percelmdeem os casos de insucesso em projetos
permanecem acontecendo. As palavras de ordem paaccoa nesta fase sdo: modo,
documentacdo e motivacdo. As organizacdes de r#iveBo mais bem sucedidas em
gerenciamento de projetos do que as de nivel Bnper falta de um modelo padronizado
ainda faz com que ocorram atrasos, ineficiénciauwsos, mudancas de escopo durante o
projeto, ndo atendimento das expectativas, inagéisfdo cliente.

No nivel (3) Padronizado foi realizada uma padracéo de procedimentos, difundida
e utilizada em todos os projetos, sob a lideraecandProject Management Office — PMO ou
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Escritorio de Projetos. Uma metodologia esta dismdné praticada por todos e parte dela esta
informatizada. Foi implantada uma estrutura orgasianal adequada. A organizagao possui
processos de planejamento e controle consisterdga@cesso de aprendizagem faz com que
haja melhoria na execucdo. As palavras de ordensaddase sdo centralizacdo e

relacionamento. Uma organizacao de nivel 3 atimyegrande diferencial se comparada com
uma organizacado de nivel 2, passa-se a percebemai@ria no indice de sucesso e uma
maior satisfacdo do cliente, em que 0s projetosyvguelmente, passam a ter maior

previsibilidade. Todavia, anomalias continuam ansscer devido ao fato de que néo se
resolveram ainda problemas que implicam desvioseta.

O nivel (4) Gerenciado refere-se a organizacbest@&mueos processos consolidados e
com aperfeicoamento do modelo em curso, mediaotdeta e analise de um banco de dados
sobre projetos executados. Neste nivel, a estratgemizacional é revista e evolui para buscar
o alinhamento mais adequado com as areas envoblvida® o negocio da organizacdo. Aqui a
empresa esta praticando o modelo padronizado @b3iipreservando a experiéncia em banco
de dados e apresentando avancos significativogatasionamentos humanos. Lideranca e
quantificacado séo as palavras que representamigste

No nivel 4, também se consolida o alinhamento dogefos com as estratégias da
empresa, para que isto ocorra deve existir 0 gemmento doportfolio de projetos que
permita fazer de forma estruturada o desdobram@atprogramas e projetos oriundos do
Planejamento Estratégico.

O nivel (5) representa o mais alto nivel do modelgrau Otimizado, que gracas a
experiéncia adquirida apresenta nivel de sucessinpp a 100%, a organizacdo tem alta
confianca em seus profissionais e aceita desa@oaltd risco. Tendo em vista que ja esta
sedimentada uma cultura de gestdo de projetosniastédicaz, o desafio desse nivel &
promover a autoavaliacdo constante, para garantglloria continua. Avaliar novos métodos
e formas de realizar o processo € necessario parnag@o de ideias e inspiracdo. Também
merece atencdo a entrada de nastakeholders na empresa, para garantir que a cultura seja
incorporada por eles. Neste nivel, apresentam-ssegaintes caracteristicas: cultura de
gerenciamento amplamente disseminada e praticasia; rotineiro da metodologia de
gerenciamento de projetos; harmonia e produtividederelacionamentos humanos; estrutura
organizacional adequada e sofisticada; total afirédmio com os negdcios da empresa.

Esse estagio € atingido por meio de amplo proadss$einamento, mudancas culturais
(modelos mentais) e da existéncia de um banco diesdzonsistente. Nesse estagio, é possivel
que a empresa seja citada cdmenchmark para outras organizacgoes.

Pela metodologia proposta por Prado (2010), asrdifies estdo presentes em cada
nivel de maturidade, porém o que caracterizar&e Bim que a organizacao se encontra sera a
pontuacdo obtida pela aplicacdo de questionariesdagntificam a aderéncia desta pontuacao
a um determinado nivel.

Os relacionamentos entre as dimensfes e 0s nigeisatliridade sdo representados
pelo Quadro 1:
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Dimensoes Nivel de Maturidade

1 2 3 4 )
Inicial Conhecido Padronizado | Gerenciado Otimizado

Competéncia Técnica e Dispersa Basica Significativa Muito Otimizada
Contextual Avanco avancada
Metodologia Nao ha Fala-se sobréadronizada ¢ Aperfeicoada,| Otimizada e
0 assunto em uso estabilizada e em uso
em uso
Informatizacdo Dispersa | Software para| Padronizada ¢ Aperfeicoada,| Otimizada e
Tempo em uso estabilizada €| em uso
em uso
Estrutura Organizaciona Nao ha Nomeia-se| ihadronizada ¢ Aperfeicoada,| Otimizada e
responsavel em uso estabilizada €| em uso
em uso
Alinhamento com Desconhecido| Fala-se sobfeSignificativo Alinhado Otimizado
Estratégias 0 assunto Avango
Competéncia Boa Vontade | Algum avango  Mais Otimizado Madura
Comportamental avancado

Quadro 1: Relacao entre niveis e dimensées do MMGP
Fonte: Prado (2010).

4. METODOLOGIA

Trata-se de pesquisa de carater exploratorio-diescripois procurou aumentar a
experiéncia sobre o fendbmeno maturidade em gerapoi® de projetos a partir de um estudo
de caso unico.

Godoy (2006) afirma que, como o estudo de case dstar centrado em uma situacéo
particular, torna-se um tipo de pesquisa especrdbnadequado quando se quer focar
problemas praticos, decorrentes das intrincadaacéies individuais e sociais presentes nas
atividades, nos procedimentos e nas interacOadianods.

De acordo com Lakatos e Marconi (1990) o métodantitativo focaliza em termos
de grandeza ou quantidade do fator presente endadesituacdo. A pesquisa deste estudo
de caso, a qual coletou certo numero de opinidsslideres da Cagece, por meio de um
questionario com perguntas estruturadas, prop&s-s@alisar estatisticamente os dados
coletados, consequentemente, utilizou o método tfa@wvo, por entender ser este 0 mais
adequado.

Essa pesquisa baseou-se em dados primarios, ®ldigartir da aplicacdo de um
questionario a um grupo de gestores e que tinhalgetivo identificar a maturidade setorial
em gerenciamento de projetos nas unidades da Coimapda Agua e Esgoto do Ceara.

A populacdo alvo foi composta pelos gerentes dagladas organizacionais,
totalizando 56 geréncias. Malhotra (2006) definpuytacdo como a soma de todos os
elementos que compartilham algum conjunto de ceniatitas, representando assim o
universo para o problema, sendo a amostra um Subgrelecionado para participacao do
estudo.

O questionario é composto de 14 questdes intradstéom o objetivo de definir o
perfil dos projetos gerenciados pela unidade. Naémscia, os pesquisados foram convidados
a responder 40 questdes que objetivam identificavel real de maturidade.

Da metodologia MMGP de Prado (2010), adotou-seessppatribuidos a cada opc¢ao
das questdes, a férmula para célculo da maturidamke critérios para analise dos resultados
da maturidade.
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Assim, o questionario de avaliacdo da maturidaddééoo 10 perguntas para cada
nivel, no formato de questdes de multipla escahé,(c, d, e), valendo 10, 7, 4, 2 e 0 pontos
respectivamente, com o total de pontos obtido dedaccom a férmula:

Avaliacao Final = (100 + total_de_pontos) / 100.

Cada pergunta aborda um aspecto da dimensdo deidad&s As opcles para
responder aos quesitos propostos estdo dispostasmamescala Likert, onde: (a) diz respeito
a situacdo de maior desenvolvimento, (b) repressiitacdo discretamente inferior a
apresentada em (a); (c) a situacao € significatvaeninferior a apresentada em (a); (d) o
desenvolvimento do assunto estd em estudo ou etanmaptacéo e (e) o assunto € ignorado
ou nada tem sido feito para o desenvolvimento dagspecto investigado.

De acordo com o modelo Prado (2010), os resultpdssiveis de maturidade sao os
apresentados no Quadro 2:

Até 1,6 Muito Fraca
Acima de 1,60 e abaixo de 2,60 Fraca
Acima de 2,60 e abaixo de 3,20 Regular
Acima de 3,20 e abaixo de 4,00 Boa
Acima de 4,00 e abaixo de 4,60 Otima
Acima de 4,60 Excelente

Quadro 2: Interpretacdo do resultado da maturidade
Fonte: Prado (2010).

A partir dos pontos obtidos é identificado o ped@ aderéncia, cujo percentual de
aderéncia dos niveis 2, 3, 4 e 5 corresponde ammerl obtido no teste de avaliacdo de
maturidade e que reflete qudo bem a unidade sei@usi nos requisitos daquele nivel
especifico. Dessa forma, quanto maior for o peiladeréncia a uma dimensao, ou a um
determinado nivel de maturidade, maior a possdiikdde a unidade possuir caracteristicas
dessa dimenséo ou desse nivel. Por outro ladotayuamnor for o perfil de aderéncia, maior
sera o foco e a necessidade da unidade desenegives para melhorar a pontuacdo naquela
dimenséo, de forma a aumentar seu nivel de madigrida

De acordo com o modelo MMGP, a aderéncia € assinsiderada a partir do
percentual obtido, conforme Quadro 3:

Até 20% Fraca
Acima de 20% e abaixo 40% Regular
Acima de 40% e abaixo 70% Boa
Acima de 70% e abaixo 90% Otima
Acima de 90% e até 100% Total

Quadro 3: Conceitos dos percentuais de aderéncia
Fonte: Prado (2010).

Para a fase da aplicacdo da metodologia, a anébssistiu em proceder ao
langamento das respostas em planilha do softwatel Ex qual recebeu programacéo para
converter a letra digitada em numero correspondantgeso atribuido a cada resposta,
obtendo-se os resultados.

Para realizar a analise da maturidade por aredud€d na organizacdo, os dados
foram organizados nas areas seguintes: planejan{@)toengenharia (E), operacdo (O),
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administrativa (A) e comercial (C). A cada unidagspondente foi atribuido um cédigo
composto pela letra que designa a area de atugg@ouen numero sequencial.

Foram obtidos, por area de atuacédo os niveis deragab: 2,54, 2,11, 2,08, 2,15 e
1,44, respectivamente. Observou-se que a area iathaiiva estava com o indice 2,15, isto €,
na 22 colocacao no ranking das areas e que talagdlo foi resultado da elevacdo da média da
area de atuacédo devido a Tl pertencer a area alrativa na organizacao.

Em razdo dessa distorcdo causada pela Tl na ameaistativa optou-se por
evidenciar os seus resultados isoladamente parbtengdio mais proxima da realidade
estudada. Apos a retida da TI, o indice da areangstnativa diminui para 2,00, impactando
consideravelmente na reclassificacdo da area, gmiacordo com o novo indice, a area
administrativa saiu da 22 colocacéo para a 42 agiuc

Com a nova classificacdo, surgiu a area de atudedominada TI, que obteve o
indice de 3,34, isto é, o primeiro no ranking paaade atuacdo da organizacdo. A analise
final de maturidade por area de atuacdo na orggauziram as seguintes: Tl, planejamento,
engenharia, operacdo, administrativa e comerdi&nalo os niveis de maturacao 3,34, 2,54,
2,11, 2,08, 2,15 e 1,44, respectivamente, que skséotidos na secao seguinte.

5. RESULTADOS E DISCUSSOES

O perfil dos pesquisados identificou que os gestestdo na empresa ha mais de 5
(cinco) anos e que ocupam o cargo de gestdo hammios 2 (dois) anos. A maioria apontou
possuir projetos das categorias outras e mudangganipacionais, com nove e sete
respondentes, respectivamente, as categorias pasggiesenvolvimento, design, construcao
& montagem e sistemas de informacédo obtiveram stamem apontamento. Em 14 das
unidades respondentes foi informado ndo haver tgrele projetos. Com relacdo a existéncia
de um escritério de gerenciamento de projetos tar,s& maioria informou nao existir, este
dado se deve ao fato de que a organizacao pesgyisasui apenas um Escritorio de Projetos
corporativo destinado a subsidiar o gerenciamen® gtandes projetos estruturadores, por
esse motivo a percepcdo dos envolvidos quanto ariémzia do PMO para o sucesso dos
projetos também ficou comprometida.

Na maioria dos setores foram executados nos Ultothoas meses até cinco projetos
com duracao média de 16 (dezesseis) meses, a toneédio de R$ 6 milhdes, observando-
se um atraso médio de 50% em relacao ao iniciabm@anejado. A maioria dos respondentes
indicou nao dispor do dado relacionado ao sub @ersdimensionamento de custos, o que
pode estar relacionado ao nivel de maturidade eté@ele projetos que as unidades se
encontram.

Os dados brutos obtidos com a pesquisa gerarams degtmundarios que foram
dispostos de acordo com a area de atuacao e nwsaetladforma aleatoria. A Tabela 1
demonstra os niveis de maturidade por geréncisedad® atuacao:

Tabela I Maturidade da Organizacdo por Geréncia

GereArrlgfs da Nivel GereArrlgfs da Nivel
Al 1,91 02 2,06
A2 1,84 E1l 1,84
A3 2,35 E2 2,78
A4 2,5 E3 2,18
A5 2,27 E4 1,62
A6 2,19 P1 2,78
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Geranias da Nivel Geré;ncias da Nivel
Area Area

A7 1,22 P2 2,74
A8 1,73 P3 2,5
c1 1,44 P4 2,12
o1 2,1 Tl 3,34

k
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Fonte: Elaborada pelos autores (2012).

Na andlise dos niveis alcancados pelas gerénci@smpanhia, realizada no software
Statistical Package for the Social Sciences — SP&&®:-se observar por meio da estatistica
descritiva que as vinte observactes realizadaso@mominimum a geréncia A7, com o nivel
1,22 e comanaximum a Tl com 3,34, 0 que gerou uma média de 2,1758seia padrao de
0,50962.

O Gréfico 1 representa o posicionamento dos nideas geréncias e a reta de
tendéncia linear dos niveis estudados.
Dispersdes das geréncias

4
3.5 T

N Y __-_-_______-—w—u ) :

2 * R37e5ns v oio2 ¢ E3 e P4 + Nivel
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0,5
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Gréfico 1: Dispersbes das geréncias

Fonte: Elaborada pelos autores (2012).

O gréfico 1 demonstra a localiza¢éo dos pomiosmum A7 emaximum T1 dos dados
estudados e as proximidades das outras gerénciesdag@o a reta de tendéncia linear tragcada
pela média dos niveis do estudo.

Depois de aplicados os questionarios para ideatdic do nivel de maturidade no
processo de cenarios, os gerentes da Companhigesp@nderam a pesquisa obtiveram um
resultado médio de 2,1755, aproximadamente 2,1@e corresponde a uma maturidade
fraca, segundo os critérios de analise da matwidatbtados por Prado (2010) para o
gerenciamento de projetos.

Este resultado se alinha com os resultadosba@tehmarking da média para as
organizacdes integrantes da administracao indwbtada pela pesquisa empreendida por
Archibald e Prado (2011), para o ano de 2010, qudd 2,20, também considerada fraca e
apenas um pouco superior a maturidade em gerentiame projetos do que as organizagdes
integrantes da administracdo direta (2,29). Poroolsido, as organizagdes integrantes da
iniciativa privada e do terceiro setor apresentanammelhores resultados da pesquisa, 2,68 e
2,98, respectivamente, representando uma maturrdgdéar.

Das 20 areas pesquisadas, 70%, isto é, 14 areasrabt o conceito fraco. O destaque
em maturidade foi a unidade de TI por se tratanrda area que atua com muitos projetos e
que foi pioneira na companhia estudada na ini@atie certificacdo PMP de seus
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profissionais, bem como na ado¢do de uma metodoftaga desenvolvimento de projetos de
software. Uma unidade da area comercial foi a Gltima noiraplesse indice € justificado por
ser uma area que esta mais direcionada para aaiccprocedimentos e rotinas do que para
o desenvolvimento de projetos. A Tabela 2 demorsstistribuicdo dos conceitos atribuidos
as unidades.

Tabela 2 Avaliacdo Final da Maturidade da Organizacio/Area

Avaliacao Final dQuantLdac_ie % Conceito
e geréncias
Até 1,6 2 10% Muito Fraca
Acima de 1,60 e abaixo de 2,60 14 70% Fraca
Acima de 2,60 e abaixo de 3,20 3 15% Regular
Acima de 3,20 e abaixo de 4,00 1 5% Boa
Acima de 4,00 e abaixo de 4,60 - 0% Otima
Acima de 4,60 - 0% Excelente
Total 20 100% -

Fonte: Elaborada pelos autores (2012).

Assim, a distribuicdo de aderéncia obtida estéessgar pela Tabela 3, a seguir:

Tabela 3 Perfil de aderéncia aos niveis de maturidade

Nival Pontos Midios Porfil de Aderincia
Obtidos 20 | 30 | 40 ( S0 | 60 | 70 | BO | 90 | 100
2 (Iniciado) 47
3 (Padronizade) 39
4 (Gerenciado) 24
5 (Otimizado) 8

Fonte: Elaborada pelos autores (2012).

Esse resultado grafico indica que as organizacddenp ser aderentes aos diversos
niveis, mas a maturidade esta mais bem represepgdalanivel em que se obteve a maioria
dos pontos, o que reflete 0 quao bem se posiciosaunesitos daquele item. Para esclarecer,
a aderéncia média identificada, ocorreu no niv@hziado) correspondente as questbes de
2.1 a 2.10 do instrumento de coleta, representeldabpa aderéncia demonstrada nesse nivel
(acima de 40 e abaixo de 70), mas ainda n&o exigtamdes avan¢cos em padronizacéo,
gerenciamento e otimizacdo do processo, em cwessras aderéncias foram: regular (acima
de 20 e abaixo de 40) e fraca (abaixo de 20).

Esse resultado retrata o que de fato vem ocorremaioa companhia em estudo, e que
corresponde ao cenario tragado por Prado (2010)tqu@e organizacdes de nivel 2, ou seja,
houve investimento em treinamento e aquisicao/debamento de softwares de
gerenciamento de projetos, iniciativas isoladaspddronizacdo ocorreram, mas de uso
restrito, ou seja, somente aplicavel aos projetatrtfélio do PMO. A necessidade de
realizar planejamento e controle ja € percebidaérpoos casos de insucesso em projetos
permanecem acontecendo.

Embora n&o tenha sido aplicado o modelo KerznddgR(pode-se reconhecer que as
caracteristicas apresentadas pela Cagece tambétameto nivel de maturidade 2 desse
modelo, no que diz respeito ao reconhecimento dassealade de definir processos, para que
0 sucesso obtido em um projeto possa ser repatduouéos.
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De acordo com as respostas atribuidas pelas usidaderelacdo a area de atuacao da
unidade, a pesquisa obteve a meédia da maturidadéirpa de atuacdo da organizacao,
conforme demonstrado no Grafico 2 a seguir:

Maturidade por area de atuagéo da organizacgéo

Tl
Planejamento
Engenharia
Clperagio

Administrativa

Comercial

0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2480 3,00 3,50 4,00

Gréfico 2: Maturidade por area de atuacéo da organizacéo

Fonte: Elaborada pelos autores (2012).

Os resultado obtidos por meio do Grafico 2, cordiiam o pressuposto adotado de
que as unidades ligadas a engenharia, Tl e plaeajantenham maior vocacéo para avancar
nas melhores praticas em gerenciamento de profiogue outras que pela natureza da
atividade estdo mais direcionadas para rotinasa@epsos, a exemplo das areas operacional,
administrativa e comercial.

6. CONCLUSAO

A motivacao inicial para o desenvolvimento da pesggurgiu da observacdo de um
caso pratico, representado pelos esforcos empoEEngior uma organizacao integrante da
administracdo publica indireta em adquirir matwt&ao gerenciamento de seus projetos.

O estudo preliminar do caso indicou que variasath@s vinham sendo adotadas para
dotar a companhia de uma maior profissionalizacaodisciplina de gerenciamento de
projetos, porém, conforme reconhecem Kerzner (26)pko e McDevitt (2010) este ndo €
um processo linear, surgindo assim o questionantsge que originou a pesquisa: como se
comporta a maturidade em gerenciamento de progdodiversos setores de uma mesma
organizacao?

Para atender a pergunta de partida foi selecionadodelo de maturidade MMGP, de
Prado (2010) tendo em vista a simplicidade e liggoa utilizada para formulacdo dos
quesitos, o que facilitou a aplicacdo do instrumelde coleta mesmo com gestores que tém
pouca familiaridade com a terminologia de gerenemm de projetos, bem com a
universalidade do modelo que permite a sua aplicaggualquer tipo de organizacdo. Outro
fator determinante para a adocédo desse modelogsieito a possibilidade de comparacéo
com o benchmark, pois as pesquisas anteriores sao disponibilizadasite www.maturity
research.com. A escolha do modelo MMGP represemtmtendimento ao objetivo especifico
(1) selecionar um modelo de maturidade para apdicaganizacao objeto do estudo de caso.

O atendimento ao objetivo especifico (2) de idematifos comportamentos setoriais
encontrados foi atendimento na medida em que,gmileacado do questionario de maturidade
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foi possivel identificar os diferentes niveis detumdade, permitindo visualizar que as
unidades apresentam comportamento de maturidaeeeriifado, onde apenas uma unidade
(Tl) apresentou maturidade regular (3,34) o quéaasifica como nivel 3 em maturidade,
representando o estagio padronizado, conforme P{2@0). As areas de planejamento,
engenharia e administrativa apresentaram nivel thakiridade, ou seja, encontram-se no
nivel em que ha um esforco coordenado para criarlumguagem comum em gerenciamento
de projetos, porém essas inciativas ainda saals®la a falta de um padrdo comum ainda faz
com que haja dispersé@o no uso desses conhecim@néwsa comercial apresentou 0 menor
nivel de maturidade, classificando-se no niveliahionde nenhum esforco coordenado para
implementar o gerenciamento de projetos foi redbza

Assim, conclui-se que embora haja um esforco orgaronal para profissionalizar a
gestdo de projetos, esse esforco repercute de nmaahf@renciada entre as suas unidades, e
que as unidades de TI, engenharia e planejamet&o emis afeitas ao amadurecimento do
gue unidades operacionais, administrativas ou coaigr

Sugere-se para pesquisas futuras a investigacdoaspecto maturidade em
gerenciamento em outras companhias de saneamergm @uwtras organizacdes integrantes
da administracédo publica a fim de realizar comgaagobre quais acdes tendem a ser mais
efetivas na busca pela maturidade ou mesmo quaisiraa tém retardado esse processo de
amadurecimento.
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