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Resumo

O presente artigo tem por objetivo analisar o nivel de maturidade de uma empresa de engenharia
multidisciplinar localizada no Rio de Janeiro no que concerne as suas praticas em gerenciamento de
projetos e propor uma alternativa estruturada para o0 amadurecimento dos seus processos gerenciais
visando promover a melhoria do desempenho de seus projetos. De modo a subsidiar a referida analise,
em termos tedricos, o estudo apoia-se no levantamento sistematico da literatura. Em termos empiricos,
realiza a investigacdo do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos através da aplicacdo do
Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP) e realizacdo de entrevistas junto aos
gerentes de projeto e a alta direcdo da empresa, com vistas a confrontar a percepcdo destes no que
tange aos padrBes de boas praticas em gerenciamento de projetos evidenciados na literatura. Como
resultado, o estudo confirma um nivel de maturidade inicial em gerenciamento de projetos, com
distorcdo considerdvel entre as percepcfes dos grupos de respondentes, apontando 0s principais
problemas no desenvolvimento de projetos. Em face das distor¢Bes e do baixo nivel de maturidade
analisados, propde-se um modelo para implantacdo de um Escritério de Gerenciamento de Projetos
(EGP) como mecanismo adequado para criacdo e melhoria continua de processos, metodologias e

padrdes para planejamento e controle dos projetos futuros.

Palavras-chave: Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos. MMGP. Escritério de
Gerenciamento de Projetos. EGP. Gerenciamento de Projetos.

Abstract

This article aims to analyze the maturity level of a multidisciplinary engineering company located in
Rio de Janeiro with regard to its practices in project management and to propose a structured
alternative for the maturation of its management processes in order to promote performance
improvement of your projects. In order to support this analysis, in theoretical terms, the study is
supported by a systematic survey of the literature. In empirical terms, it investigates the level of
maturity in project management by applying the Project Management Maturity Model (MMGP) and
conducting interviews with project managers and the company's top management, in order to confront
their perception regarding the standards of good practices in project management evidenced in the
literature. As a result, the study confirms a level of initial maturity in project management, with
considerable distortion between the perceptions of the groups of respondents, pointing out the main
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problems in project development. In view of the distortions and the low level of maturity analyzed, a
model for the implementation of a Project Management Office (PMO) is proposed as an adequate
mechanism for the creation and continuous improvement of processes, methodologies and standards
for planning and controlling future projects.

Keywords: Maturity Models in Project Management. MMGP. Project Management Office. PMO.
Project management.
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Introducéo como uma disciplina formal bem estabelecida

. em Varios setores e, para introduzir esses novos
O crescimento da demanda para

N . L. processos e métodos de gerenciamento, as
adogdo de conhecimentos e praticas em

. . . . organizacdes passam por uma reestruturacao
gerenciamento de projetos a fim de realizar g ¢ P P ¢

. . organizacional dos modelos de negdécios para
trabalhos em setores e induastrias distintos, g g P

e melhorar seu desempenho (Oliveira, Tereso, &
aceleraram o processo de “projetizacdo” das

o I . Fernandes, 2017). De acordo com Oliveira e
organizagdes, que significa a adaptacdo e

. . Martins (2018), cada vez mais estd sendo
implementagéo de uma estrutura

. , . . aceito pelos altos executivos que o trabalho
organizacional, métodos e meios para realizar

. . . orientado por projetos tenha um ponto central
as atividades de projetos (Winter & por proj P

. i n nizaca ibui
Szczepanek,  2008: Kwak,  Sadatsafavi, de apoio dentro da organizagdo para contribuir
Walewski, & Williams, 2015). Nesse sentido,

0S projetos  sdo concebidos para

com a sistematizacdo e o alinhamento
estratégico dos projetos.

L - , . Operar em diferentes mercados com
operacionalizar objetivos estratégicos ou para

. L velocidades e maturidades distintas apresenta
atender a s necessidades operacionais de uma

. inmeras  dificuldades em termos de
organizacdo (Anantatmula & Rad, 2018). Pela

o o padronizagdo, comunicacdo e aprendizado
natureza de seus entregaveis, tais organizacdes

. . . (Sergeeva & Ali, 2020). Dessa maneira, a
estrategicamente baseadas em projetos sdo

- implantacdo do Escritorio de Gerenciamento
exigidas a trabalharem numa estrutura de

; . de Projetos (EGP) é uma pratica moderna de
projetos (Muller, Drouin, & Sankaran, 2019). | ( ) € uma prati

gestdio que vem ganhando notoriedade
(Oliveira & Martins, 2018).

A necessidade de uma nova
abordagem levou ao crescimento do

gerenciamento de projetos nas Ultimas décadas
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Anantatmula (2010), menciona que 0

EGP é uma abordagem para promover a
maturidade em gerenciamento de projetos de
uma organizacdo devido as suas funcBes de
desenvolver processos e praticas na adogdo de
ferramentas e técnicas para o planejamento de
projetos e portfélios. Segundo Backlund,
(2014),
indicam que é esperado que organiza¢Ges com
de

gerenciamento de projetos obtenham sucesso

Chronéer e Sundqvist pesquisas

niveis mais altos maturidade em
na execucdo dos seus projetos e, portanto,
possuem uma vantagem competitiva no
mercado.

O mercado de engenharia de projetos
multidisciplinares no  ambito  nacional
apresenta uma forte competitividade com
diversos players que atuam no segmento. Em
um cenario cada vez mais concorrido e
dos clientes, muitas

maiores  exigéncias

empresas  comprometem-se a  entregar
resultados com recursos insuficientes, apenas
para se manterem ativas no mercado.

O presente estudo tem como objeto
uma empresa de engenharia multidisciplinar
com atuagdo no Rio de Janeiro, cuja falta de
padronizacdo e promocao da melhoria continua
nos processos de planejamento, execucdo e
medicdo de seus projetos, se apresenta como
uma oportunidade de aperfeicoamento. Apesar
de sua estrutura orientada a projetos, a
auséncia de uma linguagem homogénea e da
aplicacdo de boas praticas no gerenciamento
dos projetos, faz com que 0s prazos, 0 escopo e

a qualidade de algumas de suas entregas

figuem, ao final do projeto, fora dos requisitos

estabelecidos pelos clientes. Em um

levantamento interno realizado no segundo
de 2018

desenvolvidos nos ultimos seis anos, a falha no

semestre sobre 0s projetos
gerenciamento de escopo se mostrou como o
maior fator de risco para as entregas que foram
realizadas (45%),

gerenciamento do

seguida de falhas no
cronograma (15%) e
integracdo (10%), sendo as outras areas de
PMI (2017), o
percentual restante. Como resultado de tais

conhecimento conforme

falhas, 70% dos projetos entregues no periodo

foram alvo de retrabalho, aumentando seus

custos e retendo equipes em projetos
simultaneos.
As circunstancias supracitadas

sucederam em um problema de dimensdo
organizacional, cerne deste trabalho: ndo ha
processos e praticas de gerenciamento de
projetos estabelecidos na empresa, 0 que
de

conhecimento com identidade organizacional

dificulta a criacdo um corpo de
para implantacdo dos projetos, além dos
impactos ja identificados na performance de
Os

pontos elencados trazem & tona a questdo

projetos anteriores supramencionados.
central da pesquisa: qual a alternativa capaz de

contribuir com o amadurecimento dos
processos gerencias e 0 desempenho dos
projetos da organizagdo em estudo?

Dessa forma, o objetivo deste estudo &,
com base na literatura especializada e na
investigacdo empirica, analisar o nivel de

maturidade da empresa em questdo no que
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concerne as suas praticas em gerenciamento de
projetos e propor uma alternativa estruturada
para 0 amadurecimento dos seus processos
gerenciais, visando promover a melhoria do
desempenho de seus projetos.

Em termos de organizacdo, o presente
trabalho encontra-se subdividido em cinco
distintas secOes, sendo este primeira a que
oferece um predmbulo quanto a relevancia na
adogdo de boas praticas em gerenciamento de
projetos, além de evidenciar o problema de
pesquisa € 0 objetivo do presente estudo. A
secdo 2 sumariza resultados advindos da
revisaio da literatura, trazendo a baila o0s
principais conceitos e fundamentos capazes de
apoiar a investigacdo de campo e os resultados.
Na

procedimentos metodologicos da pesquisa

secdo 3 encontram-se descritos 0S

empirica. Na secdo 4 s8o analisados e
discutidos os resultados da pesquisa. Na quinta
e Ultima secdo sdo descritas as conclusdes e

sugestdes de estudos futuros.

Revisdo da literatura

Para  identificar  trabalhos  que
pudessem contribuir para o desenvolvimento
da fundamentacdo tedrica e que fossem
aderentes ao tema central do estudo, realizou-
se uma revisdo da literatura através do uso das
palavras-chave apresentadas neste trabalho. Os
resultados sdo apresentados nas subsecBes a

seqguir.

1.1 Escritério de gerenciamento de
projetos e o alinhamento estratégico
de projetos

Devido a importancia que o0s projetos
tém obtido no &mbito das organizacdes, o tema

Escritorio de Gerenciamento de Projetos

(EGP) tem sido constantemente pauta de

publicacbes especializadas em gerenciamento

de projetos (Rodrigues, Juanior, & Csillag,

2006). Para Hobbs e Aubry (2007), estudar o

papel do EGP é um meio prético para estudar o

gerenciamento de projetos como é praticado

nas organizacoes.
O EGP ¢

diferentes por autores distintos, podendo ser

entendido de maneiras

definido como: uma consultoria interna de
padronizagdo de processos e experiéncia
elevada em gerenciamento de projetos (Too &
Weaver, 2014); uma entidade organizacional
de exceléncia em gestdo e apoio a tomada de
decisdo (Szalay,
2017);

responsavel

Kovacsh, & Sebestyenc,

uma  unidade organizacional

por estruturar, gerenciar e
implantar praticas de gestdo alinhadas a
estratégia empresarial (Anantatmula & Rad,
2018); um 6rgdo corporativo de coordenagdo e
otimizacdo para o gerenciamento do portfolio
de (Bredillet, Tywoniak, &
Tootoonchy, 2018); de

governanga para projetos inserida na estrutura

projetos
uma instituicdo
da governanca corporativa de uma empresa
(Mdller et al.,, 2019) e; o facilitador da
transferéncia de conhecimento entre 0s
diversos niveis dentro de uma organizagdo

(Sergeeva & Ali, 2020).
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Pesquisas sobre a natureza, o papel e a
um EGP

organizacgdes tém obtido relevancia no dmbito

estrutura de gestdo de nas

do gerenciamento de projetos. Distintas
tipologias e fungdes sdo encontradas na
literatura especializada (Andersen, Henriksen,
& Aarseth, 2006; Desouza & Evaristo, 2006;

Hobbs & Aubry, 2007; Martins, Moura, &

Quadro 1 - Principais fungdes de um EGP

2011; Too & Weaver, 2014;
Monteiro, Santos, & Varajdo, 2016; Szalay et
al., 2017; Bredillet et al., 2018; Otra-Aho,
Iden, & Hallikas, 2019; Sergeeva & Ali, 2020).
Jalal e Koosha (2015) apresentam um resumo
de um EGP

trabalho,

Mesquita,

de funcBes e atividades

identificados em seu conforme

mostra 0 Quadro 1.

I+

Fungdes

Desenvolvimento de metodologias de gerenciamento de projetos

Desenvolvimento de ferramentas e software de gerenciamento de projetos

Gerenciamento de licbes aprendidas e do conhecimento

projetos

Treinamento e desenvolvimento de competéncias em gerenciamento de

Mentoring e coaching em gerenciamento de projetos

Governanca e desenvolvimento de recursos humanos

Monitoramento e Controle de Projetos

Gerenciamento de portfélio

O|oNO|o1| B WIN|F

Participacdo no planejamento estratégico

=
o

Gerenciamento de interface com clientes

11

Gerenciamento de interface entre vendedor e contratante

Fonte: Adaptado de Jalal e Koosha (2015).

Segundo Hobbs e Aubry (2007), os
EGPs sdo entidades organizacionais e suas
dimensbes variam significativamente de uma
organizagdo para outra, devendo se acomodar
conforme as necessidades de uma determinada
empresa. O critério principal para o sucesso do
EGP é que sua estrutura esteja alinhada com a
cultura corporativa da empresa (Desouza &
Evaristo, 2006). Anantatmula e Rad (2018)
estabelecem que, como etapa inicial para a
implementacdo do EGP, a organizagdo deve
determinar 0s objetivos organizacionais e
persegui-los, pois, existe um vinculo estreito
entre

0 comprometimento, 0 apoio, O

da

cumprimento desses objetivos.

financiamento alta geréncia e o

De acordo com Martins et al. (2011), o
EGP se apresenta como um elemento para
auxiliar as organizagdes a gerenciarem melhor
seus empreendimentos, mediante a
implementacdo de uma estrutura formal, seja
ajudando a minimizar os riscos associados,
seja diminuindo os conflitos inerentes entre
projetos e operacBes ou, mesmo, provendo
metodologias adequadas.

Sergeeva e Ali (2020) elencam varias
maneiras pelas quais as empresas orientadas a
projetos podem equipar seus EGPs com

recursos para facilitar a exploragdo do
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Os

aos

autores
EGPs a

responsabilidade pelo design e distribui¢do de

conhecimento existente.

exemplificam  atribuindo
templates de projetos, pelas diretrizes e

checklists para conduzir projetos (como
avaliacdo de riscos, licbes aprendidas, controle
da qualidade, modelos de orcamento e
checklists) e de apoiar os gerentes de projeto
na metodologia (Sergeeva & Ali, 2020).

Ko e Kim (2019) analisaram o impacto
do alinhamento estratégico dos negécios na
eficiéncia do EGP. Segundo os autores, o
ambiente de negocios nos dias de hoje atinge
0s objetivos estratégicos corporativos através
da operacdo bem-sucedida das atividades de
projetos. Isto posto, o papel do EGP no
gerenciamento desses projetos €, portanto,
atingir os objetivos estratégicos da empresa
vinculando projetos e objetivos de negdcios e
ndo apenas os objetivos classicos de conclusao
bem-sucedida do projeto dentro do cronograma
e do orcamento. Portanto, a eficiéncia do EGP
pode ser influenciada pela forma como estes
projetos estdo alinhados aos objetivos de
negocios da empresa (Ko & Kim, 2019).

As fungBes e processos do EGP
oferecem uma maneira de integrar os ativos da
organizag&o e criar novos ativos. Os processos
atuam para criar um conjunto coerente de

ativos para maximizar a criagdo de valor da

empresa (Otra-Aho et al., 2019). De acordo
Szalay et al. (2017), os servicos e grupos de
um EGP

apenas

servigos essenciais de serdo

identificados  ndo em fornecer
informagBes essenciais e praticas suporte no
nivel do projeto, mas em conduzir mudancas
organizacionais, 0s resultados de negocios e na

mensuragdo do desempenho dos projetos.

1.2 Mat_uridade em gerenciamento de
projetos

A plena maturidade em gerenciamento
de projetos refere-se a um estado em que a
organizagdo esta em perfeitas condigdes para
atingir seus objetivos de acordo com o seu grau
de estruturagdo para o gerenciamento de seus
(Backlund et 2014), ao

estabelecimento e comprovagdo de préaticas e

projetos al.,

procedimentos inovadores que levam ao
sucesso 0 planejamento e a execucdo dos
projetos (Anantatmula & Rad, 2018) e a
implementagdo de metodologias, padrbes e
processos de acompanhamento que possuem
alta probabilidade de sucesso repetido dos
projetos (Almeida & Neto, 2015). A Figura 1
ilustra de forma geral, as métricas para

medi¢do da maturidade em projetos.
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Figura 1 - Fatores de medigdo da Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Process Management

Continuous Improvement

Project Management Training

Knowledge Management and Transfer

Project Management Awareness

Project Management Software

\

Project
Management
Maturity

Fonte: Irfan et al. (2020, p. 73832).

Fernandes e Garcez (2019) mencionam
gue quanto maior a maturidade da empresa em
gerenciamento de projetos, maior a vantagem
do

gerenciamento de projetos. Além da vantagem

competitiva gerada pelos recursos
competitiva, outros beneficios podem ser
obtidos na adogdo de praticas maduras em
gerenciamento de projetos, como por exemplo,
a melhoria da reputacdo das organizacOes
(Irfan et al., 2020).

Ademais dos conceitos dispostos nos
do

gerenciamento de projetos pode ser melhor

pardgrafos  supra, a  maturidade
compreendida e explicada pelos modelos de
maturidade em gerenciamento de projetos
(Irfan et al., 2020). Através da revisdo da

literatura, foi possivel identificar uma ampla

gama de modelos de maturidade desenvolvidos

por organizacbes de consultoria em
gerenciamento de projetos e pesquisadores
(Rodrigues et al., 2006; Backlund et al. 2014;
Almeida & Neto, 2015; de Souza & Gomes,
2015; Kwak et al., 2015; Prado, 2015; Gordg,
2016; Anantatmula & Rad, 2018; Fernandes &
Garcez, 2019; Irfan et al., 2020).
Os modelos de maturidade possuem
uma ferramenta de autoavaliacdo que mostra e
prioriza as areas de melhoria, além de possuir
um corpo de conhecimento que estabelece toda
melhoria
2015). Os

principais modelos de maturidade encontrados

a pratica necessaria para a

organizacional (Kwak et al.,

na literatura sdo elencados no Quadro 2.
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Quadro 2 - Quadro comparativo dos modelos de maturidade

CMM KPMMM PMMM OPM3 P3M3 MMGP
SEl - . OGC -
PMI — Project -
Autoria Softwar_e Harold Kerzner PM Solutions Management Office of Darci Prado
Engineering ; Government
. Institute
Institute Commerce
Primeira 1991 2001 2002 2003 2003 2002
Publicacdo
Projetos Projetos,
Orientacédo Processos Projetos Projetos Programas e Programas e Projetos
Portfélios Portfélios
Corporativa Corporativa
- Corporativa — Corporativa — Corporativa — Corporativa o Sef)torial i
Dimensio Organizagdes Empresas Empresas Empresas — Empresas Emoresas
de Software e orientadas a orientadas a orientadas a orientadas a -mp
. - - - - orientadas a
Servigos de projetos projetos projetos projetos -
- projetos
Tecnologia
Instrumento
de Checklist Questionario Checklist Questionario Questionario | Questionario
Avaliacdo
Abrangéncia | 0. Global Global Global Global Nacional
de Uso
FonteAde . Documento Livro Livro Livro Documento Livro
Referéncia
5 Niveis: 5 Niveis: 5 Niveis: 4 Niveis: 5 Niveis: 5 Niveis:
Inicial; Linguagem Processo Padronizacéo; Processo Inicial;
Repetido; Comum; Inicial; Medicéo; Inicial; Conhecido;
Definido; Processos Processos Controle Processo Padronizado;
Gerenciado; Comuns; Estruturados; Continuo; Repetivel; Gerenciado;
Niveis de Otimizado. Metodologia Padréo Aprimoramento. | Processo Otimizado.
Maturidade Unica; Organizacional; Definido;
Benchmarking; Processo Processo
Desenvolvimento | Gerenciado; Gerenciado;
Continuo, Processo Processo
Otimizado. Otimizado.

Fonte: Adaptado de Almeida e Neto (2015), de Souza e Gomes (2015) e Kwak et al. (2015).

Na pesquisa de Souza e Gomes (2015)
obteve-se como resultado que 100% das
MMGP

ocorreram no Brasil, sugerindo que este é um

publicacbes acerca do modelo
modelo amplamente discutido e conhecido
entre 0s pesquisadores e praticantes nacionais.
Além disso, ha diversas pesquisas realizadas
periodicamente com as organizagbes que
atuam no mercado brasileiro acerca da
maturidade em gerenciamento de projetos. Tais
pesquisas sdo classificadas

por tipo de

organizagdo, por regides, categorias de

projetos e demais categorias, disponiveis no
enderego eletronico

(https://www.maturityresearch.com, acesso em

18/07/2020). Visto o exposto, escolheu-se pelo
modelo MMGP como instrumento de coleta de
dados para a estudo

organizagdo em

considerando o  benchmarking deste
instrumento no mercado o qual a empresa esta
inserida.

O modelo proposto por Prado (2015)
apresenta cinco niveis de maturidade de uma

organizagdo: inicial; conhecido; padronizado;
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gerenciado e; otimizado. Cada um dos cinco
niveis de maturidade em gerenciamento de
projetos apresenta sete dimensdes da
maturidade: alinhamento estratégico; uso da
conveniente;

estrutura organizacional

informatizacéo; uso de metodologia;
competéncia comportamental; competéncia em
aspectos técnicos e contextuais, e; competéncia
em gerenciamento de projetos e programas. O
nivel 1 é o mais baixo e o nivel 5 0 mais alto.
O modelo ilustrado na Figura 2 tem o0 seguinte
entendimento acerca dos niveis de maturidade:
= Nivel 1 (Inicial) — N&o h& um entendimento
ou percepcdo sobre projetos e gerenciamento
de projetos por parte da organizacdo. Os
projetos sdo feitos através de “boa vontade”;
= Nivel 2 (Conhecido) — J& hd o uso de

procedimentos basicos para o gerenciamento

dos projetos da organizacdo, no entanto, de
maneira isolada e sem padronizacdo;

Nivel 3 (Padronizado) — H& por parte da
organizagdo procedimentos padronizados de
gerenciamento de projetos e evolucdo das
competéncias. Os projetos sdo planejados e
seu desempenho é medido;
4 (Gerenciado) -

competéncia da organizagdo em gerenciar 0s

Nivel O nivel de
projetos ja é alto e possui uma quantidade

alta de projetos concluidos e com
desempenho medidos;

Nivel 5 (Otimizado) — A organizacdo ja
apresenta uma plataforma de gerenciamento
de projetos funcionando e entregando
resultados, além disso, investe na melhoria

continua de seus processos.

Figura 2 - Modelo de Maturidade MMGP adaptado de Prado (2015)

5- OTIMIZADO

4 — GERENCIADO

3 - PADRONIZADO

2 - CONHECIDO

1 - INICIAL

Fonte: Adaptado de Maturity Research (2020).
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Ainda segundo Prado (2015), o nivel
de maturidade em gerenciamento de projetos

possui relacdo direta com o percentual de

sucesso dos projetos de uma organizagdo

conforme ilustra a Figura 3.

Figura 3 - Relacédo esperada entre Maturidade e Sucesso adaptado de Prado (2015)

S

SUCESSO

2
CONHECIDO

1
INICIAL

3
PADRONIZADO

4
GERENCIADO

NIVEL DE MATURIDADE

Fonte: Adaptado de Maturity Research (2020).

Conforme mostrado na revisdo de
literatura, existe uma ampla gama de modelos
de maturidade concentrados na melhoria de
processos individuais (modelos de maturidade
de capacidade) e grupos de processos (modelos
de maturidade de gerenciamento de processos
organizacionais) de uma empresa (Kwak et al.,
2015). Desta forma, os modelos de maturidade
propostos tém o potencial de contribuir para
alcancar maiores taxas de sucesso no decurso
da implantacdo de projetos Unicos e de
programas de projetos nas
(Gorog, 2016).

organizagdes

de
em

1.3 Escritério de gerenciamento
projetos e a maturidade
gerenciamento de projetos

Para reduzir a ineficiéncia técnica,
varias abordagens de como melhorar 0s

processos e elevar a maturidade do

gerenciamento de portfélio de projetos,

realinhar a estrutura da organizacdo ou
fortalecer o alinhamento estratégico com as
metas de negdcios sdo recomendadas aos EGPs
(Ko & Kim, 2019). O gerenciamento de
portfélio é uma funcdo importante do EGP de
do

gerenciamento de projetos provavelmente

uma organizagdo e a maturidade
resultara dos seus esforcos (Anantamula &
Rad, 2018).

De acordo com Aubry (2015), o papel
do EGP como uma érea de suporte a projetos
tem efeito positivo direto na performance do
gerenciamento de projetos, na maturidade do
gerenciamento de projetos e na performance
dos negdcios. Os objetivos do EGP em um
contexto pluralista, o nivel de maturidade e a
cultura da organizagdo, as caracteristicas
especificas do projeto e outras variaveis

contextuais provavelmente terdo um efeito
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moderador na cria¢do de valor do EGP (Otra-
Aho et al., 2019).

O estudo de Andersen et al. (2006)
propbs um ciclo de vida para EGPs desde sua
concepcao até sua plena operacao, baseado em
trés etapas: 1) Desenvolvimento de abordagens
e ferramentas comuns para gerenciamento de
projetos; 1) Introducdo de processos de
governanga e garantia da qualidade e; 1I)

Implementacdo do verdadeiro gerenciamento

de portfélio de projetos. Segundo os autores
supracitados, a medida que o EGP avanca
pelas fases, a sua maturidade aumenta assim
como a da organizagdo como um todo,
mudando o foco do EGP, respectivamente: 1)
Suporte a projetos individuais; 11) Suporte aos
proprietarios de projetos individuais e; 1)
Suporte ao portfélio de projetos acumulados e
a alta administracdo. Este ciclo € representado
pela Figura 4.

Figura 4 - Ciclo de vida de um EGP por Andersen et al. (2006)

Maturidade PMO

»
»

Tempo

Fonte: Adaptado de Andersen et al. (2006).

O caminho para a maturidade do EGP
comecga com o estabelecimento da capacidade
de criar valor para os clientes e para toda a
empresa; isso é seguido pela implementacédo e

aplicacdo dessas praticas em todos os niveis e

ramos da organizacdo (Khalema, Van
Waveren, & Chan, 2015).
Segundo Szalay et al. (2017), a

avaliacdo do nivel de maturidade de um EGP
considera o grau de sofisticacdo com que ele
desempenha cada uma de suas funcoes, além

de levar em consideragéo os interesses de seus

stakeholders e as necessidades da organizagéo.
Para Otra-aho et al. (2019), EGPs que podem
renovar suas funcdes e processos em resposta
as mudancas no ambiente de negécios,
aumentardo sua probabilidade de sucesso.

Jalal & Koosha (2015) mencionam que
a realizacdo dos objetivos atrelados ao sucesso
da performance do gerenciamento de projetos e
dos projetos, depende muito do desempenho e
da maturidade do EGP. Quanto mais o0s
escritérios de gerenciamento de projetos

alcangarem niveis maiores de capacidade e
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maturidade, maior serd o alcance desses
objetivos.

Portanto, a maturidade do EGP agrega
valor ao gerenciamento de projetos no ambito
organizacional. Estudando a correlacdo entre a
maturidade do EGP e a maturidade do
gerenciamento de projetos da organizacdo,
presume-se que o desempenho do projeto seja
diretamente realizavel a partir de niveis mais
altos de maturidade da empresa (Khalema et

al., 2015).

2 Metodologia da pesquisa

Nesta secdo sdo apresentados 0s
instrumentos utilizados para coleta e analise de
dados baseados na literatura. Os métodos séo
adotados para investigar o nivel de maturidade
em gerenciamento de projetos da organizacéo a
fim de responder a questdo central da pesquisa.

2.1 Coleta de dados

Primeiramente realizou-se a coleta de
dados por meio de uma pesquisa bibliografica
para as fontes secundarias. Os dados foram
obtidos de

bibliométrico utilizando as palavras-chave

através um levantamento
dispostas neste trabalho.

Tendo em vista o reconhecimento das
distintas formas de avaliacdo do nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos
durante a revisdo da literatura, o presente
estudo apoia-se na aplicacdo do modelo de
avaliacio MMGP de Darci Prado (Prado,
2015). O MMGP foi considerado para o

presente estudo por se tratar de um modelo

amplamente adotado no mercado brasileiro de
acordo com de Souza e Gomes (2015).

De forma complementar ao MMGP e
com objetivo de explorar qualitativamente a
discussdo acerca do nivel de maturidade da
empresa, adotou-se um roteiro de entrevista
semiestruturada. O questionario denominado
Questiondrio Complementar foi elaborado
buscando enderecar as areas de conhecimento
centrais do PMI (2017) no gerenciamento de
projetos que Sdo vistas como mais usuais e
mais criticas na empresa. O roteiro elaborado
contemplou perguntas referentes as seguintes
areas de conhecimento conforme PMI (2017):
escopo, cronograma, integragdo, recursos
humanos, comunicacdo, stakeholders e riscos.

Além dos instrumentos mencionados,
foi utilizado o resultado de uma pesquisa
documental realizada na organizagdo no
segundo semestre de 2018, que teve como
objetivo investigar os principais aspectos de
falhas no gerenciamento dos projetos da
organizagdo que impactaram as respectivas

performances nos Gltimos 06 (seis) anos.

2.2 Caracterizacdo do objeto e dos
respondentes do estudo
O objeto de estudo é uma empresa de
pequeno porte, com capital 100% nacional.
Sua atuagdo se da no campo de consultoria em
projetos de engenharia multidisciplinar para as
de

instrumentacdo. Os seus clientes principais séo

areas civil, mecanica, elétrica e
empresas de médio e grande porte dos setores
de oleo e gas, petroquimicos, lubrificantes e

biocombustiveis. A empresa possui estrutura
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organizacional  “projetizada” com = 30
funcionéarios, sendo: 02 diretores; 08 gerentes
de projetos; 14 analistas  (projetistas,
desenhistas e técnicos) e; 06 em departamentos
auxiliares (informatica, arquivo técnico e
recursos humanos). No que concerne a
natureza dos projetos desenvolvidos, 0s

mesmos variam desde estudos para elaboracdo

Em relacdo aos respondentes, tratam-
se de 08 (oito) profissionais com experiéncia
em gerenciamento de projetos e que possuem
contato direto com o0s projetos da empresa.
Esses respondentes foram designados visto o
tempo de atuagdo na empresa e suas
experiéncias na condugdo dos projetos. O

Quadro 3 sumariza o perfil dos respondentes.

de orgamentos para investimentos (projetos
basicos) até projetos para construcéo (projetos

executivos).

Quadro 3 - Perfil dos respondentes

Grupo de Identificaca Perfil
respondente 0
. Engenheiro Mecénico, com 39 anos de formacg&o e atuacdo na area de
Diretor 01 d . . . L ,
projetos de 6leo e gas, atua na diretoria ha 26 anos;
Diretoria Engenheiro Mecénico, 52 anos de formacdo e atuacdo na area de
Diretor 02 projetos de Oleo e gas, atua na diretoria ha 26 anos, como s6cio
fundador.
Engenheiro Eletricista, com 17 anos de formacéo e atuagdo na area de
GP 01 projetos de Oleo e gas e industria. Atua como gerente de projetos ha
12 anos;
Engenheiro Eletricista, 7 anos de formacdo e total de 13 anos de
GP 02 atuacdo na area de Oleo e gas e indlstria. Atua como gerente de
projetos ha dois anos;
Engenheiro Civil, 45 anos de formacdo e atuacdo, nas areas de
GP 03 construcao civil, 6leo e gas e industria. Atua como gerente de projetos
Gerentes de ha 30 anos.
Proieto GP 04 Engenheiro Quimico, 10 anos de formagdo e atuacdo na &rea de
: projetos de 6leo e gas. Atua como gerente de projetos ha 5 anos.
Engenheira Quimica, 9 anos de formacdo e atuacdo na area de
GP 05 4 . g . )
projetos de 6leo e gas. Atua como gerente de projetos ha 3 anos.
Engenheiro Quimico, 6 anos de formacdo e atuacdo na area de
GP 06 4 . . . .
projetos de 0leo e gés. Atua como gerente de projetos ha 3 anos.
Engenheiro Quimico, 10 anos de formacdo e atuacdo na area de
GP 07 4 . . . p
projetos de 6leo e gas. Atua como gerente de projetos hé 4 anos.
Engenheiro Quimico, 10 anos de formacdo e atuacdo na area de
GP 08 4 ] . . .
projetos de Oleo e gés. Atua como gerente de projetos hd 5 anos.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A aplicacdo dos dois tipos de aplicado por grupo, sendo o primeiro grupo

instrumentos foi feita de maneira distinta. O composto pelos gerentes de projetos enquanto

instrumento de avaliagio do MMGP foi 0 segundo grupo pela diretoria, ao passo que o
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Questionario Complementar foi aplicado de
forma individual apenas com os gerentes de
projetos, por se tratar de um formulario de
aplicacdo pratica quanto aos processos de

gerenciamento de projetos.

2.3 Avaliacdo MMGP

A avaliacdo MMGP ¢ iniciada durante
a aplicacdo do questionario com 0s grupos
supracitados de forma presencial. Apds a
de 100%
respondentes pretendidos (02 diretores e 08

obtencdo das respostas dos
gerentes de projeto), os dados sdo analisados
por meio da atribuicdo de graus as perguntas

objetivas que descrevem o nivel de maturidade

Quadro 4 - Perfil de Aderéncia

da empresa, em aderéncia ao MMGP (Prado,
2015).

Para cada pergunta existem seis
de A de

contabilizacdo em cada questao do instrumento

alternativas resposta. forma
MMGP ¢é feita através do critério onde:
Resposta (a) vale 10 pontos; Resposta (b) vale
7 pontos; Resposta (c) vale 4 pontos; Resposta
(d) vale 2 pontos e; Resposta (e) vale 0 pontos.

A partir das pontuagdes obtidas no
questionario € possivel, pela soma da
pontuacdo em cada nivel, tracar o perfil de
aderéncia. Sendo esse perfil representado pelo

Quadro 4.

Nivel Pontos Perfil de Aderéncia
Obtidos 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
2
3
4
5

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para a composicdo do Quadro 4 sdo
contabilizados o total de pontos em cada nivel,
tracando-se uma reta em cada linha (nivel) até
a correspondente coluna (pontuacéo atingida).
Na analise das respostas de cada nivel, é
possivel também obter o resultado de aderéncia
por area no Quadro 5. O referido quadro

permite a visualizagdo do percentual de

aderéncia em areas estipuladas pelo proprio
MMGP, e seu preenchimento é feito através do
da

(http://www.maturityresearch.com/novosite/in

proprio site instituicao
dex.html), apds o cadastro e o fornecimento
dos dados da empresa avaliada bem como das
respostas de cada uma das questdes do modelo

MMGP.
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Quadro 5 - Aderéncia por area

Aderéncia (%)
10 | 20 | 30 | 40 | 50 | 60 | 70 | 80 | 90 | 100

Dimensao %

Comp. em Ger. de Projetos
Comp. Técnica e Contextual
Comp. Comportamental
Metodologia
Informatizacdo
Alinhamento Estratégico
Estrutura Organizacional

Fonte: Elaborado pelos autores.

Para o resultado final da pontuacdo que necessario a aplicacdo da seguinte formula

indicara o nivel de maturidade da empresa, é (equacao 1).

(100 + total_de_pontos)

Avaliogio final = (Equacéo 1)

100
Ao final da aplicacdo do instrumento discussdo dos resultados é apoiada pela
de andlise do MMPG, podem ser obtidos trés fundamentacdo teorica apresentada na segdo 2
resultados: perfil de aderéncia por nivel deste trabalho.

avaliado, aderéncia percentual por area e
pontuacéo total do nivel de maturidade. 3.1 Anal_lse~ do nivel de m_aturldade B
avaliagdo do grupo 1 (diretores)

3 Analise e discusséo dos resultados A primeira resultante da aplicacdo do

Os resultados advindos da aplicagio formulario com o grupo de diretores € o

dos instrumentos mencionados na metodologia Quadro 6, onde foram concentradas as

sdo discutidos nesta secdo. Além dos dados pontuacGes totais em cada um dos niveis,

obtidos na investigacio empirica, a anélise e sinalizando a aderéncia da empresa por nivel.

Quadro 6 - Perfil de Aderéncia — Diretores

Pontos Perfil de Aderéncia

Obtidos 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
34
21
20

5 0

Fonte: Elaborado pelos autores.

Nivel

AN

Como observado no Quadro 6, “Conhecido” do modelo MMPG, o que denota
segundo a avalicdo submetida aos diretores, a que suas praticas ainda se encontram em
empresa possui maior aderéncia ao nivel estagios introdutorios, com iniciativas isoladas
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no controle de seus projetos, sem O
estabelecimento de uma plataforma
padronizada. Nos niveis ‘“Padronizado” e
“Gerenciado”, os respondentes obtiveram
pontuagdes inferiores ao nivel “Conhecido”.

A segunda resultante da aplicacdo do

instrumento é apresentada no Quadro 7, onde é

Quadro 7 - Aderéncia por area — Diretores

evidenciada a aderéncia percentual por area,
sendo cada uma dessas areas estabelecidas pelo
proprio MMGP em seu site, com
preenchimento realizado diretamente no site da

instituicao.

Dimensio % Aderéncia (%)
10 |20 |30 |40 50 60 70 80 90 100
Comp. em Ger. de Projetos 20
Comp. Técnica e Contextual 19
Comp. Comportamental 16
Metodologia 21
Informatizacdo 23
Alinhamento Estratégico 19
Estrutura Organizacional 14

Quadro 8 - Perfil de Aderéncia — Gerentes de Projetos

Fonte: Elaborado pelos autores.

Percebe-se a partir do Quadro 7, que o
maior percentual estd atribuido a area de
informatizagdo, seguidas das areas de
metodologia e competéncia em gerenciamento
de projetos. A terceira e Gltima resultante, o
nivel de maturidade da empresa obtido a partir
da aplicacdo da Equacdo | apresentada na
secdo de metodologia foi de nivel 1,75 (75
pontos). Tal dado representa que a empresa

esta classificada entre os niveis 1 e 2 segundo

Prado (2015), apresentando uma maior
proximidade com o nivel “Conhecido” do

MMGP.

3.2 Analise do nivel de maturidade —
avaliacdo do grupo 2 (gerentes)

A primeira resultante da aplicacdo do
formulario com o grupo de gerentes de

projetos é apresentada no Quadro 8.

; Pontos Perfil de Aderéncia
Nivel | Obtidos 10 | 20 30 40 50 60 70 80 9 | 100

2 20
3 8 e
4 4
5 0

Fonte: Elaborado pelos autores.
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A avaliacdo feita a partir dos gerentes
indica maior aderéncia ao nivel “Conhecido”,

seguidas dos niveis “Padronizado” e

“Gerenciado” com pontuagdes menores,

Quadro 9 - Aderéncia por area — Gerentes de Projetos

destoando de forma significativa da percepcao
dos diretores para 0s mesmos niveis.

A segunda resultante da aplicacdo do
formulario no grupo de gerentes é mostrada no
Quadro 9.

Dirmenséio - Aderéncia (%)
10 |20 |30 |40 50 60 70 80 90 100

Comp. em Ger. de Projetos 10

Comp. Técnica e Contextual 6

Comp. Comportamental 6

Metodologia 10

Informatizacdo 9 |

Alinhamento Estratégico 11

Estrutura Organizacional 8 |

Fonte: Elaborado pelos autores.

Neste quadro, percebe-se que 0 maior
percentual esta atribuido a area de alinhamento
estratégico, seguidas das areas de metodologia
e competéncia em gerenciamento de projetos,
no entanto, assim como no Quadro 8, esses
resultados percentuais destoam da percepcéo
dos diretores. A resultante final apresenta o
nivel de maturidade da empresa com nivel 1,32
(32 pontos). Tal dado representa que a empresa
esta classificada entre os niveis 1 e 2 segundo
Prado (2015),

proximidade com o nivel “Inicial” do MMGP.

apresentando uma maior

3.3 Analise comparativa entre 0s grupos
de respondentes
Tomando por base os dois resultados, é
possivel a elaboracdo de um comparativo entre
a percepcdo da diretoria e a dos gerentes de
resultado do nivel de

projetos. Para o0

maturidade obtido, considerando esta escala
variando de 1 a 4, o comparativo das duas
avaliagbes mostra um GAP de -0,43 (= 1,32 —
1,75),
perceptual. A distor¢do perceptual representa

representando 32,58% de distorgéo

as visdes distintas dos gerentes de projetos e
dos diretores da organizacdo que resultaram
“Conhecido”

de

nos niveis  “Inicial” e

respectivamente, acerca do nivel
maturidade.

A partir dos quadros de aderéncia por
area obtidos nas avaliagdes dos dois grupos,
(Quadros 7 e 9), pdde-se tracar o grafico radar
ilustrado na Figura 5, evidenciando o0s
distanciamentos perceptuais entre 0S grupos

respondentes.
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Figura 5 - Percepcdo da maturidade em gerenciamento

Comp. em Ger. de
Projetos

Estrutura Organizacional )

Alinhamento Estratégico © R

Informatizacio :

=t—Diretoria

—_ Comp. Técnica e
'\ Contextual

' Comp. Comportamental

“Metodologia

=m—-Gerentes de Projetos

Fonte: Elaborado pelos autores.

tematicas maior
de

competéncias

As

perceptuais entre os dois grupos avaliados

As

distanciamento

com o
percepgao foram
informatizacdo, técnica e

contextual e metodologia. distancias
indicam uma falta de alinhamento ao que

concerne o0 uso de boas praticas em
gerenciamento de projetos, incluindo sistemas,
ferramentas e/ou possibilidades de inovacédo
além da qualificacdo e conhecimento acerca
dos conceitos fundamentais para o bom
Tal

distanciamento reforca o resultado de um nivel

gerenciamento dos projetos.

ainda inicial de maturidade em gerenciamento

de projetos.

3.4 Analise do

complementar

questionario
O questionédrio complementar foi
aplicado a cada um dos gerentes de projetos de
forma presencial e individual. Além disso,
durante as entrevistas, foram observadas as

percepcdes dos gerentes sobre o0 assunto

gerenciamento de projetos com base nos
conceitos estabelecidos pelo PMI (2017). Os
resultados sdo indicados nos paragrafos infra.
Dentre o0s respondentes, 06 dos 10
entrevistados nem sempre recebem e 04 nunca
de

descrevendo quais sdo as entregas, premissas e

receberam um documento €scopo

restricdes do projeto. Na percepcdo dos
gerentes de projetos, a maior dificuldade no
desenvolvimento de projetos na organizacdo
esta ligada a falta de um documento claro de
escopo (04 entrevistados); sendo seguido pela
falta de documentos, metodologias e processos
padronizados (03 entrevistados); horas mal
dimensionadas (02 entrevistados) e; falta de
integracdo entre as dareas do projeto (01
entrevistado).

Em relacho ao cronograma dos
07

projetos que ndo tiveram sua ‘“baseline” de

projetos, entrevistados desenvolveram

tempo alterada quando houve qualquer
solicitacdo de alteracdo de escopo por parte do

cliente. Na percepcdo dos gerentes, o maior
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motivo de atraso nas entregas esta relacionado
as alteracBes no escopo e o segundo maior
motivo esta atrelado as horas mal estimadas

Em relacdo a comunicacdo com 0s
clientes, metade dos gerentes da organizacao
acredita que um canal de comunicacdo que
promova uma melhor integracdo interna e
também com os clientes, pode melhorar o
apoio no desenvolvimento dos projetos. Dos
10 gerentes de projeto, 06 sempre comunicam
0s clientes sobre os impactos da alteracdo de
escopo. J& internamente, todos os gerentes
apontaram para falta de avaliacOes e feedbacks
periodicos, assim como a falta de treinamento
e incentivo para o aumento da qualificacdo
tanto dos gerentes, quanto das equipes dos
projetos.

Todos os gerentes relataram que as
solicitacbes de alteracdo dos documentos do
projeto (por parte dos clientes) € solicitada
apenas por e-mail, sem a apresentacdo de uma
ordem de variacdo documentada através de
registros. Apenas 03 dos 10 gerentes sempre
documentam as solicitacbes e mudangas dos
projetos.

Quanto a gestdo da qualidade dos
projetos, apenas 01 dos gerentes entrevistados
utiliza ferramentas para avaliacdo da qualidade
dos projetos desenvolvidos enquanto nenhum
dos gerentes faz o registro das licOes
aprendidas nos seus projetos.

Os gerentes acreditam que 0 assunto
gerenciamento de projetos é pouco explorado
pela eles, o

organizagdo.  Segundo

gerenciamento do escopo nos projetos é o item

mais sensivel das 10 areas de conhecimento
segundo PMI (2017), sendo este o que traz o
maior impacto e que apresenta mais falhas na
organizacdo para 06 dos 10 respondentes.

De acordo com o respondente 06, 0s
prazos impostos pelos clientes para a entrega
dos projetos sdo muito estreitos, sendo que o
ambiente dindmico da empresa condiciona a
geréncia de dois ou mais projetos ao mesmo
tempo. Tal percepcdo € expressa pela fala a

seqguir:

Uma das grandes dificuldades em atender
0s prazos estabelecidos pelos clientes, além
da ma definicdlo do escopo devido as
mudancas constantes, é lidar com mais de
um projeto ao mesmo tempo. Todos eles
tém prazos curtissimos e com clientes que
possuem requisitos completamente
diferentes. Fica muito dificil atender ao
cronograma com poucos recursos e tendo
que dividir os recursos desta maneira.

de

processos e metodologia para desenvolver

A padronizagdo documentos,
projetos ainda é insuficiente e acontece de
forma isolada, ndo sendo parte da cultura
organizacional, com apenas parte dos gerentes
buscando padronizar o que esta ligado aos seus
proprios projetos. A definicdo de ferramentas
para avaliacdo da qualidade das entregas do
nula,

projeto € quase tendo apenas o

respondente 08 indicado o uso de alguma

metodologia:
[...] acho importante que haja uma
avaliacio da qualidade do trabalho
apresentado  principalmente para que

possamos ter a percepcdo daquilo que
estamos entregando para o0 cliente e
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também para aprimorar as
internas.
O registro de licBes aprendidas foi um

praticas

dos itens que gerou maior envolvimento nas
pesquisas e foi 0 mais receptivo por parte dos
entrevistados, sendo apontado como um dos
que mais beneficiaria os futuros projetos. Tal
afirmacdo é sustentada pelo argumento do
respondente 02:

No pouco tempo que estou na funcdo pude
perceber poucas iniciativas aqui dentro.
Poderiamos fazer muitos brainstormings
antes do inicio dos projetos, coletar
registros formais das atividades que deram
certo e errado nos projetos, avaliar o
desempenho de cada um deles com
critérios e outras coisas mais. Porém o0s
prazos sdo sempre tdo curtos e sempre
temos que trabalhar para as entregas que
acabamos ndo dando o devido valor. Mas
com certeza seria uma boa oportunidade de
agregar conhecimento.

Os entrevistados em sua totalidade

demonstram insatisfacgdo ~ quanto  aos

treinamentos,  incentivos,  avaliacbes e
feedbacks periédicos. Todos apontaram a
necessidade do gerenciamento de recursos
humanos (pessoas) ndo como uma via para
aumentos salariais apenas,

mas para o

desenvolvimento pessoal e profissional.

3.5 Discussao dos resultados

No ambito da pesquisa de identificacdo
de praticas no gerenciamento de projetos
realizada com os gerentes, ficou evidente que:
de forma isolada, alguns gerentes de projetos
possuem conhecimentos introdutérios em
gerenciamento de projetos; alguns fazem o uso
de ferramentas de

(basico) (softwares

de

atividades e; que existem iniciativas isoladas,

gerenciamento) para sequenciamento
dado gue ndo existe uma plataforma (métodos,

processos, ferramentas, etc) padrdo para

gerenciar 0s projetos. JA& no ambito da
avaliacdo do nivel maturidade, foi evidenciado
um distanciamento perceptual quanto ao nivel
de maturidade organizacional no campo do
de
percepcOes distintas, ambos resultados finais
de

baixissimo na organizacdo que oscila entre o

gerenciamento projetos. Apesar das

demonstraram um nivel maturidade

“Inicial” e “Conhecido” de acordo com cada
grupo.

Segundo Anantatmula e Rad (2018), o
Project Management Institute (PMI) acredita
firmemente que o EGP é um dos caminhos
para alcancar o sucesso de projetos e da
maturidade em gerenciamento de projetos
(Anantatmula & Rad, 2018). Para Jerbrant
(2014) uma das maneiras mais comuns de
iniciar e enfatizar a estrutura e o planejamento
em uma organizacdo baseada em projetos é
estabelecer um EGP.

Com base na revisdo da literatura,
onde foram evidenciados o papel, os beneficios
e os campos de atuacdo de um EGP, nas
investigacOes realizadas na organizagdo quanto
a sua maturidade em gerenciamento de
projetos e a aderéncia as boas praticas
(2017),

implantacdo de um EGP na empresa em

conforme PMI sugere-se aqui a
estudo.
Nesse interim, o EGP proposto deve

atender as necessidades de padronizacdo dos
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processos, metodologias e documentos, e
fornecer a capacitacdo ao corpo técnico de
projetos, de forma que cada etapa de sua
atuacdo esteja alinhada e legitimada pela alta
administracdo (diretoria) da empresa.

O EGP é responsavel por orientar o
gerenciamento dos projetos aos objetivos
organizacionais através de uma variedade de
ferramentas de governanga do conhecimento
para conectar projetos a organizacao e facilitar
0 compartilhamento de conhecimento entre
eles (Too & Weaver, 2014; Sergeeva & Ali,
2020). Neste principio, o tipo de atuacdo do
EGP proposto para a organizacdo € o de
desenvolvimento  de

competéncias em

gerenciamento de projetos
Evaristo, 2006; Hobbs & Aubry, 2007; Too &
Weaver, 2014; & Koosha, 2015;
Anantatmula & Rad, 2018; Sergeeva & Ali,

2020). Esta atuacéo foi definida de acordo com

(Desouza &

Jalal

0 nivel de maturidade em gerenciamento de
projetos apresentado pela organizacdo e o que
preconiza a literatura.

Visto a fungdo dos gerentes de projetos

em focar nas entregas e a fungdo do EGP em se

concentrar nos Processos organizacionais,
governanga e melhores praticas (Sergeeva &
Ali, 2020), o objetivo do EGP proposto €
capacitar os gerentes e equipe de projetos,
através de treinamentos, criacdo e uso de
metodologias, padronizacdo de processos e
suporte aos novos projetos da organizacao,
bem como alinhar a estrutura de governanga
dos projetos a estratégia organizacional.

Este trabalho apresenta uma proposta
para a implantacdo de um EGP na organizagdo
em estudo com as caracteristicas mencionadas
anteriormente. A implantacdo do mesmo se
dara com a estrutura de um projeto corporativo
interno, onde serdo indicadas e definidas todas
as etapas e entregveis de sua implantagdo.
Além da descri¢do de cada etapa e entregaveis,
serdo apontados os principais fatores de
influéncia para a implantagio do EGP
considerando o problema de pesquisa, as
caracteristicas da organizacdo e 0 que
preconiza a literatura. Dessa forma a Figura 6

apresenta as propostas das etapas e entregas.
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Figura 6 - EAP de implantacdo EGP

Implantagdo EGP

Analise e Diagnostico Implantagio

Gerenciamento do
Projeto

Avaliagdo do Nivel de
Maturidade em GP

Escolha do tipo de
Escritario

Fonte: Elaborado pelos autores.

A visdo macro de cada grupo de
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Definigio dos Recursos
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mobilizagéo da
Infraestrutura

Capacitagdo l

Treinamento da Equipe
de EGP

Projeto Piloto

Selegio e Montagem do
Portfdlio

Criagéo da Metodologia,
Padrdes e Processos

Definigio das
Ferramentas de GP

= Divulgagdo do EGP: apés estabelecidas as

entrega (¢ também marcos) propostos na necessidades organizacionais quanto ao
Figura 6 é definida a seguir: EGP proposto, esta etapa consiste na

promogdo do EGP, demonstrando 0s
= Gerenciamento do projeto: consiste na etapa beneficios e as mudangas que sua

de planejamento do projeto, envolvendo os
de de

conhecimento e as definicbes de como seré

planos projetos das  areas
feito o controle do projeto de implantacdo
do EGP;

= Andlise e diagnoéstico: Esta avaliagdo foi
realizada nesta pesquisa através da analise
do nivel de maturidade da organizacdo
segundo Prado (2015) e dos formulérios,
entrevistas com 0s gerentes e a diretoria
como ja mostrado na metodologia. A partir
deste ponto de compreensdo do nivel de
maturidade da organizacdo e com base na

da

caracteristicas do EGP de desenvolvimento

revisao literatura, definiu-se as

de competéncias em gerenciamento de

projetos;

implantagdo poderd agregar a empresa.
Nesta etapa, as partes envolvidas devem
estar conscientes do que representarda a
criacdo de um EGP na empresa e 0 que este
vai agregar de valor na cultura
organizacional;
= Implantagdo do escritério: tem objetivo de
entregar a estruturagdo fisica do EGP em
relacdo ao seu local fisico de instalacdo,
toda infraestrutura necessaria para Sseu
funcionamento e a definicdo dos recursos
que serdo de responsabilidade do EGP;
= Estruturacdo do EGP: este grupo de
entregaveis consiste na montagem da equipe
que atuara no EGP. Aqui pretende-se criar a
metodologia a adotada

ser para 0O

gerenciamento dos projetos, a definicdo das
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ferramentas que serdo utilizadas pela
organizacdo, elaboracdo de processos e
manuais para promover a capacitacao;

= Implantacdo: é nesse grupo de entregaveis
gue o EGP sera implantado, através de um
projeto piloto, ja com uso das metodologias
e ferramentas definidas. Aqui serd definido
0 programa de projetos que ficard sob a

do EGP

da

responsabilidade para a

implementagéo metodologia
desenvolvida;
= Capacitacdo: consiste na capacitacdo dos
recursos da organizagdo que atuardo
diretamente no EGP ou que serdo atingidos
por sua atuacdo (gerentes e equipe de
projetos). A capacitacdo consiste no
desenvolvimento de treinamentos internos,
demais
do

Dentro do grupo de entrega

workshops,  brainstorming e

atividades relacionadas a gestdo
conhecimento.
estardo inseridos além da capacitagdo, a
de

implantacdo de feedbacks para 0s recursos

definicéo avalicbes periodicas e
humanos dos projetos, com a finalidade de
desenvolvimento do quadro técnico da

organizagéo.

Aubry (2015) menciona

mudanga organizacional é

que a
um  processo
evolutivo capaz de melhorar ndo apenas o
desempenho e a maturidade do gerenciamento
de projetos, mas também o desempenho dos
negocios. Para promover mudancas
organizacionais na empresa em estudo, alguns

fatores possuem influéncia direta na proposta

de

observados durante 0 seu processo.

implantacdo do EGP e deverdo ser

Ser4d imprescindivel o apoio da
diretoria da empresa para dar legitimidade e
delegar aos responsaveis pela implantacdo, a
autoridade necessaria para 0 sucesso deste
projeto organizacional. Este apoio tem impacto
direto no engajamento dos colaboradores
durante o desenvolvimento da nova cultura
organizacional proposta.

do de

maturidade em gerenciamento de projetos da

O conhecimento perfil
empresa permitiu definir qual a forma mais
adequada de atuagdo do EGP na organizacéo.
A definicdo das metodologias devera ser
simples, pragmética e aderente aos objetivos
estratégicos da empresa observando o seu porte
e 0 seu segmento de atuacdo. Esses aspectos
sdo relevantes para garantir a boa recepcdo
pelos praticantes.

A definicio  dos  papéis e
responsabilidades deverdo ser compativeis com
0s recursos e as habilidades das equipes,
considerando a lacuna de conhecimento
identificada na andlise de resultados. Em

ambientes com muitos projetos sendo
executados paralelamente, como a empresa a
que se propde este estudo, sera comum pouca
dedicacdo ao EGP, portanto é importante que
haja exclusividade dos envolvidos com o EGP
de forma que possam atender as demandas dos
gerentes de projetos, manter a padronizacdo e
as métricas definidas.
Visto o0 exposto, de acordo com

Sergeeva e Ali (2020), a aprendizagem em
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organizagdes baseadas em projetos representa
um sistema de mecanismos e atores que
trabalham juntos e se influenciam, onde o EGP
desempenha um papel central na formacdo de
uma estrutura que suporta os fluxos de
aprendizado entre 0s niveis organizacionais.
Segundo os autores, trés grupos de atores:
gerentes de projetos, lideres seniores e EGP se
envolvem cada um a sua maneira no processo
de aprendizagem, dependendo do seu grau de
engajamento e poder na organizacdo, enquanto
0 EGP oferece a mais poderosa capacidade de
intermediacdo de conhecimento para permitir o

fluxo do aprendizado.

4 Conclusdes e sugestdes de estudos futuros

O assunto gerenciamento de projetos
como um processo baseado em boas praticas,
envolvendo o uso de metodologias e
ferramentas consistentes, ganha cada vez mais
espaco nas organizacbes. No entanto, a
do de

maturidade e o desenvolvimento de um

implantacdo, o0 aumento nivel
processo de melhoria continua ligado a essa
area, ainda sdo temas de debate constante visto
a evolucdo e os desafios apresentados pelo
ambiente de negdcios.

O presente estudo evidenciou que a
empresa analisada apesar do longo tempo no
desenvolvimento de projetos, ainda possui uma
cultura organizacional inexpressiva quanto ao
uso de boas praticas em gerenciamento de
de

identificado como Inicial. Apesar de possuir

projetos visto o0 nivel maturidade

bom relacionamento com seus clientes nos

pilares de custo e tempo de entrega dos
projetos (atendimento aos prazos estreitos dos
clientes), acredita-se que a melhora no

planejamento dos projetos agregard ha
qualidade das entregas de forma significativa,
reducdo do tempo no desenvolvimento das
atividades e atendimento integral ao escopo,
permitindo um gerenciamento da carteira de
projetos mais consistente e por consequéncia
capaz de aumentar a competitividade no
mercado para captacdo de novos clientes.

Com base na revisdo da literatura,
pode-se inferir que a implantagdo de um EGP
orientado ao desenvolvimento de competéncias
em gerenciamentos de projetos pode trazer
beneficios para a organizagdo e também
contribuir com a melhoria da maturidade em
gerenciamento de projetos, trazendo a cultura
organizacional as ferramentas necessarias para
gerir seu portfélio, programas, projetos e
recursos.

O estudo apresenta oportunidades para
demais organizagbes do mesmo segmento e
gue possuem problemas similares aos aqui
descritos no gerenciamento de seus projetos.
Sugere-se que a investigacdo do nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos
através do MMGP e da percepcdo das equipes
envolvidas nos projetos sdo instrumentos
de

organizacionais necessarias para cumprir com

capazes diagnosticar as mudancas
0s objetivos dos projetos. Neste trabalho, o
modelo proposto para a implantacdo do EGP
foi a solugdo encontrada na literatura para a

empresa em epigrafe, podendo ser utilizado
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como referéncia para as demais organizacdes

do setor.
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