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AVALIAGAO DO NIVEL DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS NO SETOR DE
ENGENHARIA DE PROJETOS DE UM ESTALEIRO DE GRANDE PORTE NO NORDESTE
BRASILEIRO

RESUMO

O presente trabalho visa avaliar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos no setor de Engenharia de
Projetos de um Estaleiro de grande porte no nordeste brasileiro, a partir da analise das respostas de um questionario
desenvolvido por Prado. Para isso 0s questionarios foram distribuidos entre gerentes e coordenadores e o0s resultados
foram analisados através das ferramentas desenvolvidas pelo autor. Esses apontam para um nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos considerado fraco quando comparado com outras empresas de diversos segmentos. Foi
constatada a necessidade de planos de melhoria continua e de processos para o atendimento as boas préaticas
desenvolvidas pelo PMBOK.
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LEVEL OF MATURITY IN PROJECT MANAGEMENT IN PROJECT ENGINEERING SECTOR
ASSESSMENT OF A LARGE YARD PORTE IN NORTHEASTERN BRAZIL

ABSTRACT

This present study aims to evaluate the Project Management Maturity level in the Design department of a large
shipyard in Brazilian Northeast, from the analysis of answers of a questionnaire developed by Prado. For this, the
questionnaires were distributed among managers and coordinators and the results were analyzed using tools developed
by the author. These results point to a project management maturity level considered weak when compared with other
companies in different segments. It was noticed that continuous improvement plans and processes shall be used to
compliance with the best practices developed by the PMBOK.
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Avaliacdo do Nivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos no Setor de Engenharia de Projetos
de um Estaleiro de Grande Porte no Nordeste Brasileiro

1 INTRODUCAO

Em 2003, a alavancagem da inddstria naval
nacional teve inicio com o langamento do Programa
de Modernizacdo e Expansdo da Frota (PROMEF)
pela Transpetro, cuja premissa era a construcdo de
navios petroleiros de grande porte no Brasil com um
indice de nacionalizacdo de 65% na primeira fase e
de 70% na segunda (Petrobras Transporte S/A
[Transpetro], 2013). Devido a isso, véarios estaleiros
entraram em processo de reativacéo e estdo em fase
de consolidacdo e expansdo, além disso, grandes
grupos empresariais nacionais estdo investindo na
construcdo de novos estaleiros (Sindicato Nacional
da Industria de Construcdo e Reparacdo Naval e
Offshore [Sinaval], 2004).

Mas a situacdo nem sempre foi assim, este
segmento é conhecido por sua instabilidade e
periodos de altos e baixos desde os tempos de Brasil
coldnia que foi quando se iniciou a construcéo de
embarcacBes em terras brasileiras. A posi¢do
geografica e estratégica em relacao a rota da india e
a grande disponibilidade de madeira de boa
qualidade favoreceram a construgdo de estaleiros
pelos portugueses tanto para reparo de embarcacGes
como para projeto e construcdo em si (Salsa, 2012).
Porém, apenas a partir de 1840 com a construgdo do
primeiro estaleiro do pais com capital privado de
terceiros, o ramo tornou-se realmente consolidado
como um segmento industrial (Sinaval, 2004).

Foram varias décadas com curtos periodos
de atividades e encomendas pontuais até que no
governo de Juscelino Kubitschek através do seu
“Plano de Metas”, cujo um dos pilares visava o
desenvolvimento da inddstria naval brasileira, em
virtude disto criou-se o Fundo da Marinha Mercante
(FMM) e um tributo especifico: o Adicional ao Frete
para Renovacdo da Marinha Mercante (AFRMM).
Seus objetivos foram prover recursos para a
renovacdo, ampliacdo e recuperacdo da frota
mercante nacional; evitando a importacdo de navios;
diminuindo despesas com afretamento de navios
estrangeiros; assegurando a continuidade das
encomendas de navios e estimulando a exportacdo
de embarcacges (Santos, 2011).

Nesse periodo, o Rio de Janeiro tornou-se o
principal polo de construcéo e repara¢do naval do
pais. Porém, mesmo com todos esses esforcos, o
segmento naval teve pouco destaque e se manteve
apenas estavel na década seguinte.

No final dos anos 60, devido as politicas
especificas em que os Armadores gozavam de
financiamentos, subsidios e protecdo contra a
concorréncia internacional, o Brasil tornou-se o
segundo maior construtor naval mundial durante um
curto periodo, seus estaleiros tiveram suas carteiras
de encomendas preenchidas e viveram momentos de
grande expansdo. Quando parecia que o cendrio
duraria por bastante tempo, surgiram dificuldades

gerenciais, recessdo mundial e a liberalizacdo do
transporte maritimo de longo curso que exp0s 0s
armadores brasileiros, sem porte e estrutura
suficientes, a concorréncia internacional. Chegava
ao fim o posto do Brasil de segundo parque naval do
mundo, por ndo atingir limiar satisfatorio para
competitividade (Sinaval, 2004) (Salsa, 2012).

Pouco antes da alavancagem no inicio da
Gltima década, em meados dos anos 2000, o cenario
era de estaleiros mundiais com carteiras lotadas de
encomendas o que favoreceu a decisdo da Petrobras
de criar alternativas locais para a construcdo de
navios de operacao de apoio a exploragao e producédo
de petréleo em aguas profundas (Sinaval, 2004).

Na primeira fase do PROMEF estdo
previstas a construcdo de 23 navios de grande porte.
Jé& na segunda fase esta prevista a construgdo de 26
navios de grande porte e elevado grau de
complexidade e tecnologia embarcada (Transpetro,
2013).

Segundo Ariovaldo Rocha, presidente do
Sinaval, em entrevista na décima edicdo da Feira e
Conferéncia da Indistria Naval e Offshore em 2013,
este programa mudou o cendrio desse segmento
nacional que anualmente movimenta entre 5 e 6
bilhdes de dolares e hoje emprega cerca de 72 mil
pessoas e nos Ultimos anos 3 estaleiros de grande
capacidade foram construidos no pais para suprir
esta demanda.

Nos Ultimos 18 meses, 5 novos e modernos
navios entraram em operacao e é esperado que nos
préximos anos, dezenas de embarcagdes, todas
construidas no Brasil, serdo incorporadas a frota da
Transpetro, auxiliando o desenvolvimento do Pais ao
garantir a logistica de transporte de petroleo e seus
derivados. O Brasil tem, atualmente, a quarta
carteira mundial na encomenda de navios, atras
apenas da Noruega, Estados Unidos e Grécia. E tem
como proxima meta se tornar competitivo no
contexto mundial (Transpetro, 2013).

O crescimento exposto e a instalacdo de um
estaleiro de grande porte no Nordeste brasileiro
levaram & necessidade de avaliar a maturidade em
gerenciamento de projetos adotando um dos
métodos de avaliacdo disponiveis na literatura
técnica especializada: O Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos (MMGP) (Prado, 2010).
O resultado desta pesquisa permitird comparar o
nivel de maturidade em gerenciamento de projeto da
empresa em questdo com outras do mesmo setor e
com a média global, enquadrando-a em uma
categoria e identificando quais sdo pontos fracos e
fortes para que um plano de melhoria continua possa
ser implantado.

O principal objetivo da pesquisa €
identificar qual o nivel de maturidade da empresa
avaliada para que medidas de melhorias sejam
propostas, visando as boas praticas do Corpo de
conhecimento em gerenciamento de projetos
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(PMBOK), o qual apresenta um conjunto de boas
praticas em gerenciamento de projetos elaborado
pelo Project Management Institute (PMI).

2 REVISAO DA LITERATURA
2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Segundo o PMBOK 5% edi¢do, o
gerenciamento de projetos é a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas
as atividades do projeto com o objetivo de atender
aos seus requisitos. O gerenciamento de projetos
aplica e integra 47 processos agrupados logicamente
abrangendo os 5 grupos de processo: Iniciacdo,
Planejamento,  Execugdo,  Monitoramento e
Controle, e Encerramento (PMI, 2012).

O Gerenciamento de projetos inclui
identificar os requisitos; adaptar as diferentes
necessidades, preocupagdes e expectativas das
partes interessadas ao longo do desenvolvimento do
projeto; balancear as restricbes conflitantes, tais
como escopo, qualidade, cronograma, orgamento,
recursos e riscos (PMI, 2012). O gerente de projetos
é o responsavel por administrar essas atividades para
cada projeto.

Os fatores citados acima estdo relacionados
entre si, quando ocorre mudanga em algum deles no
minimo outro fator deverd ser afetado. Tomando
como exemplo a reducdo de um cronograma, essa
poder4 aumentar o or¢camento para incluir novos
recursos que possibilitem a realizacdo do projeto em
um tempo reduzido. Caso ndo seja possivel aumentar
0 orcamento, o0 escopo ou a qualidade poderé ser
reduzida para atender ao prazo. Durante a execucao
do projeto podera haver divergéncias entre as partes
interessadas quanto a importancia de cada fator, mas
essas devem ser equilibradas para que se possa ter
um final bem sucedido (PMI, 2012).

O Plano de Gerenciamento de Projetos é
bastante iterativo, pois possui um alto potencial para
mudancas, esse deve passar por uma elaboracdo
progressiva no decorrer do projeto envolvendo
processos de melhoria continua e detalhamento dos
processos para que no decorrer da evolu¢do do
projeto, a equipe possa gerencia-lo com um maior
nivel de detalhes (PMI, 2012).

2.2 DESEMPENHO DE PROJETOS

Medir o desempenho ou o andamento de
projetos € um item importante do gerenciamento de
projetos, pois ele avalia a atual situagdo do projeto e
permite verificar para qual resultado apontam as
tendéncias (Kezner, 2003).

O gerente do projeto tem a funcdo de
garantir que o0s objetivos do projeto sejam
alcancados, para isso ele precisa estabelecer

restricBes importantes como custo, escopo e tempo.
Pensando nisso e na busca pela eficiéncia na gestéo
de projetos, 0 projeto passa por um amadurecimento
nos sistemas e nas metodologias de controle
utilizadas (PMI, 2012).

O resultado quantitativo do andamento do
projeto é uma ferramenta imprescindivel para o
gestor, pois mostra se 0 mesmo esta sob controle e
mede objetivamente o seu desempenho.

A avaliacdo de desempenho deve envolver
a equipe para conhecer o seu comprometimento com
a execucédo do trabalho; o cliente para fortalecer a
relagdo de parceria com 0 planejamento e buscar
novas solucbes; e a organizacdo através do
envolvimento do patrocinador, equipe gerencial e
Escritdrio de Projetos (PMO - Project Management
Office), isso permite ter nogdo do compromisso no
suporte e fornecimento de recursos necessarios e
alinha os objetivos do projeto com os objetivos da
organizacédo (PMI, 2012).

Prazo, custo, escopo e satisfacdo do cliente
devem ser medidos a fim de evitar problemas para a
empresa, principalmente com as partes interessadas
(stakeholders) e clientes (PMI, 2012).

E importante definir no planejamento do
projeto quando serdo 0s marcos e pontos de decisao,
a avaliacdo de desempenho deverd ocorrer nesses
momentos definidos e devera ser suficiente para dar
informagdes necessérias para a tomada de decisdes
(PMI, 2012).

2.3 MATURIDADE EM GERENCIAMENTO
DE PROJETOS

Nos dicionédrios podemos encontrar
diversos conceitos para o termo maturidade,
basicamente podemos dizer que ele se refere ao grau
de qualidade e desenvolvimento que determinado
sujeito ou organizagdo pode atingir. O conceito de
maturidade indica que pode haver um
desenvolvimento de um nivel de capacidade para um
mais elevado (Michaelis, 2013).

Em Gerenciamento de Projetos a
maturidade se refere ao desenvolvimento
progressivo da abordagem, metodologia, estratégia e
processos de tomada de decisdo de uma organizacao.
Os niveis de maturidade podem variar para cada
organizacdo a depender dos seus objetivos
especificos, estratégias, disponibilidade de recursos,
escopo e necessidades (Kerzner, 2003).

A exceléncia em gerenciamento de projetos
— percepcdo de sucesso continuo dos projetos pelos
clientes — é alcancada se a organizacdo conseguir um
excelente grau de maturidade (Kerzner, 2003).
Utilizar metodologias padronizadas e acompanhar 0s
processos aumentam a probabilidade de sucesso.

Os modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos sdo projetados para
prover a estrutura de trabalho que uma organizacéo
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necessita para propositadamente e progressivamente
desenvolver suas capacidades para concluir projetos
com éxito, projeto apo6s projeto. (Grant &
Pennypacker, 2003)

Segundo o PMI, a percepcdo do sucesso
pode variar de acordo com a perspectiva das partes
interessadas, mas depende também do grau em que
se atingem os objetivos planejados. Para ele ha dois
fatores importantes para o sucesso do projeto: a
competéncia do gerente de projetos e a maturidade e

capacidade em gerenciamento de projetos da
organizagédo (PMI, 2012).

A Figura 1 mostra que as competéncias
individuais do gerente do projeto fornecem a base
para 0 desempenho do projeto, assim como a
maturidade da organizacdo fornece a base para o
desempenho  organizacional do projeto. O
desempenho do projeto é considerado satisfatdrio
quando ele é conduzido conforme o planejado,
dentro do custo e tempo e de acordo com as politicas
e procedimentos da organizagdo (PMl, 2012).

COMPONENTES PARA O SUCESSO DO PROJETO

Estruturas

Competéncias I 1
Individuais em Desempenho tem
Geréncia de do proieto maior
Projetos Base proj impacto
para sobre
, . ars
Competéncia
do Gerente
de Projeto SU (]:E);SC
Base
Maturidade e para Desempenho tem PROJETO
Capacidade da Organizacional mzuort
Organizacdo em 1o Pro; mmpacto
e do Projeto <obre
Geréncia de '
Projetos I
./',- B - "-\-\\__
. - e
Maturidade .
da Contingéncias
Organizacio Tipo e caracteristica do Y

projeto. Ciclo de vida, w

Variaveis Reguladoras

Figura 1 - Componentes para 0 sucesso do projeto.
Nota. Fonte: PMI, 2012.

Para os modelos de maturidade existentes,
guanto maior o nivel de maturidade, melhor o
desempenho em gerenciar projetos de uma
organizacdo. A utilizagdo desses modelos é
importante para analisar a eficiéncia de cada
empresa, seja no que tange custo, tempo e escopo.
Isso quer dizer que empresas com nivel de
maturidade mais elevado possuem  melhor
desempenho do que outras com nivel de maturidade
mais baixo (Dinsmore, 1999).

A maturidade em gestdo de projetos € o
desenvolvimento de sistemas e processos que Sdo
por natureza repetitivos e garantem uma alta
probabilidade que cada um deles seja um sucesso.
Entretanto, processos e sistemas repetitivos nao sao,
por si, garantia de sucesso. Apenas aumentam a sua
probabilidade (Kerzner, 2003). Ou seja, maturidade
ndo é garantia de exceléncia.

A medida que as empresas vio implantando
seus métodos e praticas em gerenciamento de
projetos, seu nivel de maturidade cresce como efeito
direto a adocdo desses (Prado, 2010). Para isso é
necessario avaliar o quao madura é uma empresa,
essa avaliacdo pode ser feita através de Modelos de
Maturidade de Gerenciamento de Projetos que
podem ajudar a identificar os gaps, pontos fracos,
pontos fortes e tomar medidas importantes, visando
a melhoria continua da sua cultura organizacional.

2.1.1 Modelos de Maturidade

Os modelos de maturidade quantificam
numericamente a maturidade de uma organizacéo,
com o auxilio desses modelos ¢é possivel elaborar
processos utilizando as melhores praticas para o
desenvolvimento constante. Além disso, 0 modelo
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de maturidade identifica como a capacitagdo em
gestdo de projetos deve evoluir.

A medicdo da maturidade deve ser uma
soma de acdes, atitudes e conhecimento. Para isso
existem diversos modelos de maturidade
disponiveis, dentre eles estéo:

e PMMM ¢é a abreviagdo de Project
Management Maturity Model, modelo
criado por Kerzner. Esse  possui
confiabilidade, pois foi testado em varias
organizag6es no mundo, conforme a Figura
2. Tem por objetivo definir o estagio atual,
planejar e implementar acbes para 0
desenvolvimento continuo na gestdo de
projetos. E focado na gestio de mudancas e
no processo de mudanga da cultura da
organizacdo para aplicar as praticas de
gerenciamento de projetos. E composto
pelos seguintes niveis:

Nivel 1 — Linguagem comum: fase inicial
da maturidade. Neste nivel ndo ha apoio e nem
reconhecimento a funcdo exercida pelo gerente do
projeto. Nesse caso, a solucdo é focar no
desenvolvimento e treinamento nas técnicas,
certificacdo dos gerentes do projeto,
disponibilizacéo de ferramentas e a implantacéo de
uma linguagem Unica no gerenciamento de projetos;

Nivel 2 — Processos comuns: neste nivel a
empresa passa a utilizar algumas técnicas em
escopo, custo e prazo, além do cargo do gerente do
projeto ja aparecer no organograma da companhia.
H4 o reconhecimento da necessidade de ferramentas
para 0 gerenciamento de projetos. Nesse nivel,
procura-se manter a capacitacdo da organizacdo
através da insercdo de novas técnicas e ferramentas
para gestdo de projetos;

Nivel 3 — Metodologia Singular: neste
nivel, o0s processos possuem integracdo, a
metodologia se aproxima de uma unificagdo, existe
treinamento continuo em gerenciamento de projetos,
além de existir o apoio dos executivos a presenca do
gerente do projeto. Procura-se manter a integracéo
dos processos em uma metodologia Unica;

Nivel 4 — Benchmarking: neste nivel, ha a
presenca do Escritério de Projetos (PMO — Project
Management Office) aprimorando o0s processos em
gerenciamento de projetos. Procura-se desenvolver
as melhores préticas para toda a empresa;

Nivel 5 — Melhoria Continua: a empresa
encontra-se madura e pratica a transferéncia de
conhecimento entre seus projetos através das licdes
aprendidas.

I

1. Linguagem Comum

Processos Aprimorados |—)

Processos Controlados |—)
Processos Definidos

4, Benchmarking

. Metodologia Singular =

Conhecimento Basico |—)
2. Processos Comuns }

5. Melhoria Continua

-—

Ciclo de Vida

Figura 2 - PMMM “Project Management Maturity Model”.
Nota. Fonte: KERZNER, Harold. Project management: a systems approach to planning, scheduling, and
controlling. 82 Ed. New York : John Wiley & Sons, 2003.

e OPM3 ¢ a abreviacdo de ”Organizational
Project Management Maturity Model”, ¢
um modelo desenvolvido pelo PMI (Project
Management Institute) que permite avaliar
a utilizacdo das melhores préaticas dentro de
uma organizagdo. O modelo é composto
por 4 estagios e 3 dominios, conforme
Figura 3. Segundo o OPM3, um conjunto

de melhores préaticas deve ser cumprido
para melhoria continua de um dominio e
estagio. O modelo é baseado em 3
elementos:

Conhecimento: tomando como base o guia
do OPM3 do PMI, esse modelo possui componentes
com as melhores préticas e seus correspondentes
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itens de capacidades, saidas e indicadores de
desempenho;

Avaliacdo: o modelo conta com uma
ferramenta de avaliacdo informatizada que compara

um padréo e define o estagio atual de maturidade da
companhia;

Desenvolvimento: é a fase de execucdo de
um plano de acdo utilizando os itens identificados na
Avaliacdo.

OPM3

Organizational Project Management Maturity Model

Dominios

Portfolio

Programa

Projeto

Figura 3 - OPM3 ”Organizational Project Management Maturity Model”.
Nota. Fonte: SOLER, Alonso Mazini. Maturidade Organizacional e o Modelo de Avaliacdo PMI-OPMS3. 4. Ed.
Rio de Janeiro: Campus, 2002.

e MMGP é abreviagdo de Modelo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos,
modelo desenvolvido pelo brasileiro Darci
Prado. Foi desenvolvido entre outubro e
dezembro de 2005 através de uma pesquisa
realizada através do site Maturity Research
e respondido por 261 profissionais de
diversos tipos de organizagdes brasileiras.
O modelo visa identificar e avaliar,
principalmente, o estagio de maturidade em
Gerenciamento de Projetos de um setor da
organizacdo, e mostrar que, através da
utilizacdo de um plano de crescimento em
Gerenciamento de Projetos apoiado em
planejamento estratégico organizacional, a
organizacdo terd maiores chances de
sucesso em projetos. E composto por 5
niveis e 6 dimensdes, conforme Figura 4,
distribuidos em um questionario de 40
guestbes que relacionam a maturidade da
organizacdo com a capacidade de executar
projetos com sucesso:

Nivel 1 — Inicial: neste nivel o
conhecimento no assunto € baixo, 0 gerenciamento
de projetos é utilizado de forma intuitiva e ndo ha
processos ou metodologias. E comum que ocorram
atrasos, mudancas de escopo, aumento de
orcamento, etc.;

Nivel 2 — Conhecido: neste nivel a empresa
inicia uma nova cultura de criacdo de competéncias.
Essa iniciativa, mesmo que isolada e desarticulada,
cria um cenério um pouco mais favoréavel, onde 0s
projetos da organizacdo podem ser gerenciados de
forma agrupada. Apesar disso, nenhuma acdo
contundente e efetiva foi executada no sentido de
padronizar e estruturar a organizacdo em
Gerenciamento de Projetos como um todo. E um
nivel que apresenta mais sucesso ¢ Gerenciamento
de Projetos do que no nivel 1, mas ainda possui
alguns pontos negativos gerando alguns resultados
negativos em nivel menor. Atrasos no cronograma,
improdutividade, entre outros podem ocorrer;

Nivel 3 — Padronizado: neste nivel a
empresa comeca a implementar uma base
reconhecida pelo PMBOK para a gestéo de projetos,
através da estruturacdo organizacional e de modelos
e padronizacdo. A Organizacdo ja utiliza um Sistema
de InformagBes em Gerenciamento de Projetos
(SIGP), com o objetivo de facilitar o gerenciamento
da grande quantidade de informacbes e de
documentos dos mudltiplos projetos. H& um maior
conhecimento e previsibilidade dos problemas que
afetam o desempenho dos projetos, como prazo,
custo, escopo e qualidade, mas ainda podem ocorrer
alguns problemas e melhorias sdo necessérias.

Nivel 4 — Gerenciado: neste nivel a empresa
inicia o aperfeicoamento da base, com a utilizacdo
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dos padrdes, identificacdo e eliminacéo de anomalias
e alinhamento dos negdcios da organizagdo. O
modelo e a metodologia padronizados sao utilizados
de maneira eficiente em todos os projetos. Em
paralelo, foram realizadas analises para a
identificacdo das causas de desvios das metas dos
projetos (prazo, custo, escopo e qualidade) para que
medidas adequadas fossem tomadas e aplicadas com
sucesso. Ha a aplicagdo constante da melhoria
continua, utilizando monitoramento e controle para
detectar possiveis deficiéncias. Pode ser observado

um alinhamento eficiente dos projetos com o0s
negdcios da organizacdo e um reconhecimento da
aplicacdo dos processos de gerenciamento de
projetos como um fator de sucesso. O nivel de
sucesso é alto, mas sempre buscando a melhoria
continua;

Nivel 5 — Otimizado: neste nivel o
gerenciamento de projeto é algo comum para
companhia, com baixo nivel de estresse e ruidos.

A

SUCESSO

Nivel 1 - Inicial

Nivel 5 - Otimizado

Alinhamento estratégico

Competéncia Comportamental

Estrutura Organizacional

Informatizacho

Metodologia

Competéncia técnica e contextual

DIMENSOES

NIVEL DE MATURIDADE

>

Figura 4 - Modelo Prado-MMGP.
Nota. Fonte: Prado, Darci. Maturidade em Gerenciamento de Projetos. Nova Lima: INDG, 2010.

Segundo Prado (2010), o0 modelo MMGP
apresenta as seguintes dimensdes da maturidade:

1. Competéncia técnica e  contextual:
Conhecimentos béasicos e linguagem
comum disseminada na organizacéo.

2. Metodologia: Uma metodologia Gnica deve
existir na empresa para garantir a aplicacdo
correta dos métodos.

3. Informatizagdo: Serd necessério utilizar
sistemas de gerenciamento de projetos que
podem ser desenvolvidos internamente ou
adquiridos.

4. Estrutura organizacional: E necessario
escolher uma estrutura organizacional
adequada que envolve a cria¢do de funcbes
ou mesmo de Escritérios de Projetos.

5. Competéncia comportamental:
relacionamentos humanos, lideranca e
gestdo de pessoas.

6. Alinhamento estratégico: E fundamental
que os projetos estejam alinhados com os
negdcios da organizagdo.

A maturidade média e atual das industrias
brasileiras se situa na ordem entre 2 e 3, em uma
escala de 1 a 5, sendo 1 quando ndo ha nenhuma
pratica e 5 0 grau maximo, 0 que representa a
existéncia de todas as praticas. Espera-se que um
modelo de maturidade em Gerenciamento de
Projetos seja capaz o suficiente de auxiliar no
estabelecimento de um plano de integrado de
crescimento da organizag8o dentro do contexto em
Gerenciamento de Projetos (Prado, 2010).
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3 METODOLOGIA

Esta pesquisa pode ser considerada de
natureza descritiva quanto ao seu objetivo geral. De
acordo com Gil (p.144,1999) “as pesquisas deste
tipo tém como objetivo primordial a descricdo das
caracteristicas de determinada populagdo ou
fenomeno ou o estabelecimento de variaveis”.
Quanto a forma de abordagem a pesquisa pode ser
classificada como natureza mista, pois apresenta sob
0 aspecto Qualitativo, a analise das préaticas adotadas
pelo setor em estudo e sob o aspecto Quantitativo o
tratamento descritivo dado aos resultados obtidos
através do questionario.

Quanto ao procedimento técnico, pesquisa
utiliza o Estudo de Caso. De acordo com Yin (2001),
0 estudo de caso apresenta o entendimento de
aspectos  especificos de uma determinada
organizacéo, ou seja, os resultados obtidos por meio
deste método de procedimento sdo validos apenas
para a organizacdo em andlise, que nesta pesquisa
estaria restrita apenas ao setor especifico da
organizacéo avaliada.

A pesquisa foi realizada em um estaleiro de
grande porte no Nordeste brasileiro que atualmente
possui uma grande carteira de encomendas de navios
petroleiros e navios sonda. O objetivo dessa empresa
¢ se tornar a referéncia da inddstria naval do
hemisfério Sul.

O setor escolhido para a realizagdo do
estudo é a Engenharia de Projetos que é composta
por cerca de 120 pessoas divididas em pequenas
areas. A Engenharia conta com quatro gerentes e
cerca de doze coordenadores; e tem como objetivo
criar, desenvolver e aprimorar projetos existentes.
Seu principal cliente interno é a area de produc&o.

Dentre as diversas opc¢bes de modelos de
maturidade apresentadas anteriormente na secdo
2.1.1, o Modelo de Maturidade em Gerenciamento
de Projetos (MMGP) (Prado, 2010) foi o escolhido
para essa pesquisa, pois ele é o que mais se aproxima

da atual realidade brasileira. Sua principal
caracteristica é a simplicidade e facilidade de uso. O
modelo se aplica tanto a setores isolados da
organizacdo como também a corporacdo como um
todo.

Nesta pesquisa foi utilizado o método
setorial, no qual o setor de Engenharia de Projetos
foi avaliado. Para realiza-la foi solicitado que os
coordenadores e gerentes do setor escolhido, que sdo
as pessoas que trabalham diretamente com o
gerenciamento do projeto, respondessem ao
questionario do MMGP.

A avaliacdo da Maturidade através do
modelo MMGP-Setorial, é feita utilizando um
questionario de 40 questdes, divididas em 4 niveis de
10 questdes (cada pergunta aborda um aspecto da
dimenséo de maturidade) com 5 alternativas cada
uma (A, B,C,DeE)e,compesosde 10,7,4,2¢e0
pontos respectivamente para cada alternativa. Cada
escolhido teve um prazo de uma semana para
respondé-lo. Dos 14 questionarios distribuidos, 10
foram  respondidos, valor que representa
aproximadamente 71% da amostra avaliada.

4 ANALISE DOS RESULTADOS

De posse das respostas dos questionarios,
os dados foram colocados em uma planilha de Excel,
para fazer o somatdrio por nivel e o resultado obtido
foi aplicado na férmula abaixo:

Avaliacdo Final da Maturidade (AFM) = (100 +
total de pontos) / 100

Com isso, foi obtida a AFM para cada
coordenador e/ou gerente que respondeu a pesquisa.
As respostas obtidas estdo identificadas na Figura 5
e na Figura 6.
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Figura 5 - Resumo da pontuacéo por nivel para cada gestor.
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.
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Figura 6 - Avaliacdo Final por Gestor.
Nota. Fonte: Elaborado pela autora.

A média de todos os resultados encontrados
gerou uma avaliagdo final média de 1,794 (soma da
avaliacdo final de todos os gestores divida pela
quantidade avaliada) com o desvio padrao de 0,290
(validando que ndo ha variacOes relevantes quanto a

AFM média calculada) e constitui uma maturidade
fraca baseado nos critérios de analise da maturidade
identificado por Prado (2013) para o gerenciamento
de projetos, conforme Tabela 1.
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Tabela 1:
AFM x Status

AFM Status
46-5 Excelente

40-4.6 |Otima
3.2-40 |Boa
2.6 -3.2 |Regular
16-2.6 |Fraca

0-1.6 Muito Fraca

Nota. Fonte: Adaptado de Prado, Darci. Modelo Prado MMGP V4. Publicado em junho de 2013 de
http://www.maturityresearch.com/novosite/downloads/Modelo PradoMMGP V4 TextoDescritivo.pdf

O perfil de aderéncia aos niveis de fato do setor em estudo apresentar as caracteristicas
maturidade corresponde a pontuacdo obtida por intrinsecas de tais niveis e determinara quais deles,
todos os grupos de questdes referentes a cada um dos 0s de pontuacBes mais baixas, necessitardo de um
niveis (2 ao 5) e demonstra a situagdo atual do setor plano de acdo para melhoria em curto, médio e longo
nos requisitos de cada nivel especifico, em outras prazo nas suas dimensdes, com o intuito de
palavras, a aderéncia aos niveis reflete o qudo bem a aprimorar a maturidade.
organizacdo se alinha aos requisitos de cada nivel De acordo com Prado, 2010, a situagdo de
quanto ao nivel de maturidade (Prado, 2010). O cada nivel quanto ao seu Indice de Aderéncia aos
perfil de aderéncia é diretamente proporcional ao Niveis (IAN), segue o padrdo da Tabela 2.

Tabela 2:

IAN x Status
IAN | Status
ate 100 | Completa
att 90 |Boa

até 60 | Regular
ate 20 | Fraca

Nota. Fonte: Adaptado de Prado, Darci. Modelo Prado MMGP V4. Publicado em junho de 2013 de
http://www.maturityresearch.com/novosite/downloads/Modelo PradoMMGP_ V4 TextoDescritivo.pdf

Os pontos obtidos por nivel foram verificado que o setor em estudo apresenta adesdo
colocados em uma tabela, conforme Tabela 3, para a regular aos niveis: 3 (Padronizado) e 2 (Conhecido);
verificacdo de aderéncia aos quatro niveis e foi e fraca nos niveis 4 (Gerenciado) e 5 (Otimizado).

Tabela 3:

Perfil de aderéncia aos Niveis

p Pontos Perfil de aderéncia
Nivel Status
Obtidos| 10| 20 ( 30| 40| 50 ( 60| 70 | 80 | 90 | 100
2 22 Regular
3 35 Regular
4 18 Fraca
5 5 Fraca

Nota. Fonte: Adaptado de Prado, Darci. Modelo Prado MMGP V4. Publicado em junho de 2013 de
http://www.maturityresearch.com/novosite/downloads/Modelo PradoMMGP V4 TextoDescritivo.pdf
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A Tabela 3 demonstra que apesar de ter
adesdo com 0 mesmo status para diferentes niveis, o
perfil de aderéncia do setor esta mais préximo do
nivel 3 (Padronizado) por este apresentar a maior
pontuacdo na analise.

Referente ao perfil de aderéncia das
dimensdes deste modelo, Indice de Aderéncia as
Dimensoes (IAD), este segue o padrdo da Tabela 4.

Tabela 4:
IAD x Status
IAD Status
até 100 % | Completa
até 90 % |Boa
até 60 % | Regular
até 20 % | Fraca

Nota. Fonte: Adaptado de Prado, Darci. Modelo Prado MMGP V4. Publicado em junho de 2013 de
http://www.maturityresearch.com/novosite/downloads/Modelo PradoMMGP V4 TextoDescritivo.pdf

Foi realizada a compilagdo das respostas no
site www.maturityresearch.com para a obtencéo da
porcentagem de aderéncia as dimensfes do modelo
e os resultados foram colocados na Tabela 5. Pode-
se observar que o setor obteve aderéncia regular para

as dimensbes: Informatizacdo e Metodologia
(praticamente com o mesmo percentual) e fraca para
as demais dimensbes, sendo a Competéncia
Comportamental o item mais critico.

Tabela 5:
Perfil de aderéncia as Dimensoes
. N Perfil de aderéncia
Dimensao % Status
40 | 50 | 60 | 70 | 80 | 90 | 100

Competéncia Técnica 17 Fraca
Metodologia 23 Regular
Informatizacdao 22 Regular

Estrutura Organizacional 12 Fraca

Competéncia Comportamental 6 Fraca

Alinhamento Estratégico 11 Fraca

Nota. Fonte: Adaptado de Prado, Darci. Modelo Prado MMGP V4. Publicado em junho de 2013 de
http://www.maturityresearch.com/novosite/downloads/Modelo PradoMMGP V4 TextoDescritivo.pdf

De modo geral, o setor estudado possui um
nivel de maturidade fraco, porém o nivel de
maturidade tende para o Padronizado e aderindo
mais as dimensdes de informatizacéo e metodologia,
ou seja, existe uma metodologia em implantacdo e
esforcos para que haja uma sinergia com a
informatizacdo dos processos, mas o conhecimento
destes procedimentos e métodos ainda é bastante
superficial no setor e centralizado. Apesar de o0s
softwares adotados serem satisfatorios para o bom
andamento dos projetos, falta treinamento e
utilizacdo por parte da grande maioria do setor. Os
resultados mostram ainda que os padrdes adotados
precisam ser aprimorados e divulgados juntamente
com a estrutura organizacional para a maximizagao

dos resultados e amenizagdo dos conflitos entres os
diferentes setores da empresa.

Faz-se necessaria apds esta pesquisa uma
analise comparativa com empresas de ramos
similares com o objetivo de verificar como esta o
setor em estudo em relagdo ao cenario mais geral.
Baseado na pesquisa de Archibald e Prado (2012)
que foi conduzida com empresas de Maturidade
Global Média dos ramos de Engenharia, Metalurgia
e Siderurgia, e da Iniciativa Privada, foram
verificados os seguintes niveis de maturidade de
acordo com a Tabela 6.
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Tabela 6:
Maturidade Global Média

Setor Maturidade
Engenharia 2,72
Metalurgia e Siderurgia 2,88
Empresas da iniciativa privada 2,66
Maturidade Global Média 2,6

Setor Avaliado 1,79

Nota. Fonte: Adaptado de Prado, Darci.Relatorio Geral 2012 — Versdo Resumida. Publicado em janeiro de 2013
de http://www.maturityresearch.com/novosite/2012/download/PesquisaMaturidade-2012_RelatorioGeral_V3.pdf

Diante desse cendrio, o setor avaliado esta
com o nivel de maturidade bem abaixo das empresas
do mesmo ramo e também da média global.

5 CONCLUSAO

A presente pesquisa visou analisar o nivel
de maturidade em gerenciamento de projetos
utilizando o método criado por Prado (2013), que se
baseou nas boas praticas do PMBOK para elaborar o
questionario que avaliou o setor da empresa em
questdo. Os resultados obtidos no estudo permitiram
a constatacdo que a empresa analisada estd muito
abaixo das médias obtidas por outras empresas do
setor e da média global, mas é possivel perceber que
h& um consenso para iniciar aimplementacéo de uma
base reconhecida pelo PMBOK no que diz respeito a
gestdo de projetos. O nivel de maturidade obtido
demonstra  que  existe uma  estruturacdo
organizacional e utilizacdo de modelos e padr@es.
Para isso a empresa conta com um sistema proximo
ao Sistema de Informacfes em Gerenciamento de
Projetos. Este facilita o gerenciamento da grande
demanda de informagdes e documentos para 0S
diversos projetos executados e em curso. A empresa
ja possui algum conhecimento e percepgdo dos
problemas que possam afetar o sucesso dos projetos,
mas ainda possui diversos pontos que necessitam de
mudancgas, tanto no fator de motivacdo humana
quanto nos processos, além de melhorias para que
possam atingir o proximo nivel ou se aproximar das
boas praticas do PMBOK. Somado a isso ha a
necessidade de contratacdo de gestores que utilizem
e reconhecam essas praticas e recebam apoio da alta
administracéo.

E importante ressaltar que houve resisténcia
por parte dos gestores para responder 0S
questionarios. Foi necessaria uma longa conversa e
conscientizacdo sobre a importancia do estudo para
que as primeiras respostas fossem obtidas. Na
primeira etapa do trabalho, apenas 42% da amostra
forneceu dados para a pesquisa, mas foi percebida a

necessidade de uma maior adesdo para que 0S
resultados fossem o mais proximo possivel da
realidade, entdo surgiu a segunda etapa do trabalho,
onde ap6s um novo processo de conscientiza¢do a
porcentagem de 71% foi atingida e utilizada nos
resultados.

Para trabalho futuros, antes da elaboracéo
de planos de acdo de melhoria em longo prazo, é
importante que os setores que interagem diretamente
com o setor avaliado também passem pelo mesmo
processo de avaliagdo do nivel de maturidade. Nesse
caso especifico os setores seriam: Suprimentos,
Planejamento, Controle de Producdo e Qualidade.
Com a viséo geral de todos os setores envolvidos no
processo, desde a elaboragéo do projeto até a entrega
final do produto, sera possivel obter o nivel de
maturidade da organizagdo como um todo e
evidenciar os pontos fortes e fracos especificos para
acOes pontuais mais efetivas.
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