IPTEC — Revista Inovagdo, Projetos e Tecnologias

W\
~
‘ IPTEC e-ISSN: 2318-9851

Doi: https://doi.org/10.5585/iptec.v8il1.16039

INOVAGAOQ, PROJETOS
=" ETECNOLOGIAS Recebido: 17/11/2019 — Aprovado: 16/12/2019

Proposta de melhoria do desempenho por
meio da maturidade em gerenciamento de
projetos

Helio Dragoni J r!

Alexandre Nabil Ghobril®

Resumo

O principal objetivo deste trabalho é apresentar uma proposta para melhoria de desempenho no
gerenciamento de projetos da empresa Engilab. Metodologicamente, o trabalho segue o protocolo de
relato tecnoldgico, passando pelas etapas de analise, diagnostico e proposta de solugdo. Apds uma
analise inicial de cenarios ¢ do desempenho dos projetos da empresa, foi aplicada uma pesquisa
qualitativa para identificagdo de problemas na visdo de gestores e executores dos projetos. Em
seguida, analisou-se os principais modelos de avaliagdo de maturidade de projetos ¢ a escolha do
modelo MMGP (Modelo de Maturidade em Gestao de Projetos, criado por Darci Prado para avaliagio
do nivel de maturidade em gestdo de projetos). Apds aplicagdo do questionario deste modelo, a
empresa foi enquadrada no nivel 3 de maturidade. A andlise dos dados obtidos permitiu identificar
pontos de melhoria e elaborar plano de a¢des que ira potencializar o aumento do nivel de maturidade
da empresa nos proximos dois anos.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos; Nivel de maturidade em gerenciamento de projetos;
Gestédo de projetos; MMGP.

Abstract

The main objective of this article is to present a proposal for performance improvement in project
management of Engilab. Methodologically, the work follows the protocol of technological reporting,
passing through the stages of analysis, diagnosis and solution proposal. After an initial analysis of
scenarios and the performance of the company’s projects, a qualitative research was applied to
identify problems in the view of managers and project executives. Next, we analyzed the main models
of evaluation of maturity of projects and the selection of the MMGP tool (Maturity Model for Project
Management, created by por Darci Prado for project management maturity assessment). After
applying the MMGP questionnaire, the company was classified in level 3 of maturity. The analysis of

! Mestre em Administragdo, Universidade Presbiteriana Mackenzie. Sio Paulo, SP — Brasil. junior.dragoni@gmail.com

2 Professor do Programa de Mestrado Profissional em Administragdo do Desenvolvimento de Negécios, Universidade Presbiteriana

Mackenzie. Sdo Paulo, SP — Brasil. ORCID: https://orcid.org/0000-0001-9866-0290. | alexandre.ghobril@mackenzie.br

Como citar:

Dragoni Jr, H., & Ghobril, A. N. (2020). Proposta de melhoria do desempenho por meio da maturidade em

gerenciamento de projetos. Revista Inovagdo, Projetos e Tecnologias, 8(1), 71-82.
https://doi.org/10.5585/iptec.v8il.16039

IPTEC - Revista Inovagéo, Projetos e Tecnologias, Sdo Paulo, 8(1) | p. 71-82 | jan./jun. 2020

71



—
CIPTEC Proposta de melhoria do desempenho por meio da maturidade em gerenciamento de projetos

NOVAGAQ, PROXTOS

$ "rooose

the data obtained allowed the identification of improvement points and the elaboration of an action
plan that will increase the company’s level of maturity in the next two years.

Keywords: Project management; Project management maturity level; Project management; MMGP.

1 Introducio

Um grande desafio da administragdo de projetos é atender as demandas cada vez mais
exigentes do mercado quantos aos prazos, custos, escopo ¢ qualidade. Nesse sentido, torna-se uma
questdo estratégica desenvolver o gerenciamento destes projetos de forma eficaz e eficiente para
garantir seu sucesso.

Segundo Rabechini Jr. (2005), além das boas praticas de gerenciamento de projetos, o caminho
a ser seguido para sua institucionalizagdo apresenta grandes desafios pois, geralmente, afeta a cultura
da empresa. Para que este caminho possa ser menos arduo, ¢ aconselhdvel a ado¢do de um modelo de
avaliacdo da maturidade em gestdo de projetos, que permita um maior entendimento das forgas e
fraquezas da organizagdo em gerir projetos, identificando o estagio de maturidade atual e abrindo
caminhos que possibilitem o avango da maturidade.

Nesse sentido, a partir de alguns sinais de insucesso no resultado dos projetos da empresa
estudada, foi analisada a sua situagdo atual em gerenciamento destes projetos através do modelo de
maturidade MMGP (Modelo de Maturidade em Gestdo de Projetos), elaborado por Darci Prado,
visando uma analise de seu nivel de maturidade e seus pontos mais criticos, para a proposta de um
plano de agdo que contribua para o aumento do seu nivel de maturidade, resultando na melhoria no
desempenho de seus projetos e da performance da organizagdo como um todo.

A Engilab (nome ficticio) ¢ uma multinacional americana criada na década de 1980, com o
objetivo de projetar, fabricar e fornecer produtos e servi¢os para protecdo, monitoramento, controle,
automagdo, comunica¢do ¢ medi¢cdo de sistemas de energia elétrica em todo o mundo, atuando em
inimeros setores com solugdes digitais e criativas, ¢ com uma cultura de ganho de mercado pela
inovagdo e exceléncia em seus produtos.

A subsidiaria brasileira foi instalada no Brasil em 2000, com o objetivo de ganhar o mercado
nacional e com perspectivas de crescimento a médio e longo prazo. Em seus primeiros anos, atuava
unicamente com a venda de equipamentos importados, manufaturados na matriz americana, mas no
inicio desta década iniciou as atividades de montagem de painéis elétricos e sistemas de energia que,
em conjunto com os equipamentos produzidos e somados a servigos especializados de engenharia,
fornecem solugdes completas por meio de projetos customizados aos seus clientes. Estes por sua vez
sd0, em sua maioria, empresas do setor de geracdo e distribuicdo de energia, além de grandes
industrias consumidoras de energia elétrica. Diante deste novo modelo de negdcios, iniciou em 2012
a estruturacdo de sua equipe de projetos, que tem atuado no gerenciamento dos mesmos € no
aprimoramento de seus processos.

Para os equipamentos eletronicos avulsos, embora ndo seja lider de vendas, a empresa possui
uma parcela do mercado formada por clientes fidelizados, devido a qualidade reconhecida de seus
produtos e servicos e politica de garantia aplicada. Mesmo com a forte concorréncia com grandes
empresas do mercado, € vista como pioneira em inovac¢des e lider na qualidade dos produtos
ofertados, permanecendo, por este motivo, relativamente estavel e com margens controladas, visto
que a principal variavel relevante neste caso ¢ a flutuagdo do doélar.

Ja na area de projetos, que envolve a manufatura de painéis elétricos e servi¢os de engenharia,
o cenario ¢ adverso. Mesmo oferecendo ao mercado produtos de alta qualidade, devido ao valor dos
insumos importados, dos servigos (por conta da mao-de-obra especializada) e, também, por conta do
prazo de entrega (decorrente do tempo de fabricacdo e importacdo dos componentes), a empresa nao
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tem alcangado resultados satisfatorios. Além disso, existe no mercado uma diversidade muito maior
de concorrentes neste segmento e, por se tratar de projetos customizados, existem outras variaveis de
desempenho que impactam no resultado.

Adicionalmente, o setor sofreu retracdo nos ultimos anos em decorréncia da crise econdmica,
evidenciada principalmente pela redugdo de investimentos no setor de energia, que gera impacto nos
negdcios da empresa. As principais vendas de painéis elétricos sdo geradas para empresas de geragao,
transmissao e distribui¢do de energia elétrica (GTD) e dependem principalmente de investimentos em
modernizacdo de subestacdes de energia elétrica, que ndo tem ocorrido nas dimensdes esperadas,
como pode ser observado nos dados da Tabela 1.

Tabela 1: Investimentos do Setor Elétrico em Ativos Fixos

Ano % Faturamento RS milhdes
2011 3,20% 4.380
2012 2,60% 3.732
2013 2,70% 4.168
2014 2,50% 3.831
2015 2,30% 3.236
2016 1,80% 2.381
2017 1,80% 2.508

Fonte: ABINEE — Associagdo Brasileira da Ind. Elétrica e Eletronica (2018)

A empresa possuia, até meados de 2016, uma estratégia agressiva de penetragdo no mercado
brasileiro, mesmo que isso exigisse a realizagdo de vendas com margens infimas ou até mesmo
negativas. Neste contexto, ao mesmo tempo que suas vendas aumentavam, exigindo uma estrutura
administrativa maior ¢ consequente aumento de despesas, suas margens aplicadas caiam,
ocasionando ao final, resultados insatisfatorios. Prova disso é a queda constante no resultado dos seus
exercicios mais recentes, sobretudo em nos anos de 2016 ¢ 2017 em que a empresa atingiu um
prejuizo anual de 3,37 e 2,94 milhdes de dolares, respectivamente.

Entre 2017 e 2018, a empresa passou por um processo de reestruturagdo com grandes
mudancas em sua administragdo (alteracdo na alta administragdo e verticalizagdo da estrutura
hierarquica nas subsidiarias), que de um lado gerou uma maior autonomia ¢ objetividade para a area
na tomada de decisdes e, de outro, passou a exigir um maior controle sobre os numeros e gerar maior
responsabilidade sobre as decisdes tomadas, impactando diretamente a area de gerenciamento de
projetos, que possui interface com todos os demais departamentos.

Além disso, a companhia tem adotado novas estratégias, com reducdo das despesas e aplicagdo
de novas e maiores margens, o que tem exigido maiores esforgos na venda e no gerenciamento de
projetos — onde hd o maior impacto decorrente — sobretudo no atual cenario, onde temos uma
economia crescente, mas ainda fraca. Neste sentido, € essencial tornar o processo de gerenciamento
de projetos mais eficiente, em alinhamento com as diretrizes da empresa, tanto no sentido estratégico
dos negdcios, quanto no atendimento de sua visdo, de ser uma empresa de exceléncia no setor.

O guia PMBOK (PMI, 2017) define um projeto como um esforgo temporario empreendido
para criar um produto, servigo ou resultado inico e define o gerenciamento de projetos como sendo a
aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de

cumprir os seus requisitos, ressaltando sua importancia nas seguintes palavras:
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O gerenciamento de projetos permite que as organizagdes executem projetos de forma
eficaz e eficiente. (...) Os projetos sdo uma maneira chave de criar valor e beneficios
nas organizagdes. No ambiente de negocios atual, os lideres organizacionais precisam
ser capazes de gerenciar or¢amentos cada vez mais apertados, prazos mais curtos,
recursos mais escassos € uma tecnologia que muda rapidamente. O ambiente de
negocios ¢ dindmico, com um ritmo acelerado de mudanga. Para se manterem
competitivas na economia mundial, as empresas estdo adotando o gerenciamento de

projetos para entregar valor de negdcio de forma consistente.

A empresa que busca a exceléncia nos resultados obtidos deve, portanto, aderir as boas
praticas de gerenciamento de projetos, de modo a otimizar seus resultados continuamente e tornar o
sucesso um resultado constante e estratégico. Conforme menciona Kerzner (2002), as organizagdes
de reconhecida exceléncia na gestdo de projetos criam um fluxo continuo de projetos gerenciados
com sucesso.

Com base em Rabechini Jr. (2005), pode-se afirmar que é a partir do gerenciamento de
projetos que se pode atender ou superar as expectativas das partes interessadas (stakeholders), pois
estas expectativas dependem do equilibrio das exigéncias impostas pelo escopo, tempo, custo,
qualidade, expectativas e necessidades das diferentes partes. Segundo Prado (2015), o mundo
depende de projetos, pois quase um terco do PIB da economia mundial é gerado por meio de
projetos.

Para realizagdo deste trabalho, utilizou-se a pesquisa qualitativa com os gestores da empresa ¢
0 questionario do modelo MMGP, que possibilitou mensurar o atual nivel de maturidade da
organizacdo no gerenciamento de projetos e indicar os principais pontos de melhoria para
alavancagem deste nivel. A seguir, sera tratado em detalhes a metodologia utilizada, sua aplicagdo
pratica, a analise e discussdo dos resultados, as conclusdes e as referéncias bibliografica utilizadas.

2 Referencial teorico

Diante do cenario atual, de retomada econdmica, ainda com baixo nivel de investimentos, alta
concorréncia ¢ novas estratégias de negocios, ¢ de vital importancia que a empresa se mostre
competitiva, sendo capaz de oferecer solucdes que sejam financeira e cronologicamente vidveis, tanto
aos clientes quanto a propria organizacdo. Neste sentido, um importante fator para determinar o
sucesso dos projetos é a forma com que a empresa gerencia estes projetos. Segundo Farias Filho e
Almeida (2010), o Gerenciamento de Projetos esta relacionado com a competéncia estratégica e pode
melhorar significantemente a competitividade futura das organizagoes.

Kerzner (2012) pondera que quando as empresas desenvolvem sistemas e processos maduros,
surgem dois beneficios: primeiro, o trabalho é executado com o minimo de mudancas de escopo;
segundo, os processos sdo definidos de maneira a causar o minimo de problemas para o negdcio
principal da empresa.

Prado (2015) estabelece um projeto bem-sucedido como sendo aquele que atingiu a meta
proposta. Isso geralmente significa que foi concluido e produziu os resultados e beneficios esperados,
e os principais envolvidos ficaram plenamente satisfeitos. Espera-se que o projeto tenha sido
encerrado dentro das exigéncias previstas para prazo, custo, escopo e qualidade.

Neste sentido, por meio de uma analise dos projetos da empresa no ano base 2017, considerou-
se que apenas 47% destes atingiram um nivel considerado plenamente como nivel de sucesso pela

organizacio.
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De acordo com Zwikael e Globerson (2006) citado por Cardoso, Ziviani e Duarte (2017),
algumas pesquisas confirmaram a existéncia de uma correlagdo positiva entre os beneficios oriundos
de um maior desempenho, & medida que a organizacdo atinge patamares de niveis mais elevados de
maturidade.

Segundo Prado (2015), existe uma relagdo direta entre o nivel de maturidade das empresas no
gerenciamento de projetos e o sucesso obtido neste gerenciamento, conforme observa-se na Figura 1.
Estes dados sdo baseados em pesquisas realizadas pelo autor, com base no modelo desenvolvido por
ele (modelo MMGP) desde o ano de 2015 com empresas brasileiras de diversos segmentos e estdo
disponiveis no site da pesquisa, chamada de Maturity Research.

100.00%
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60.00% Za.aii 81.00%
50.00%
40.00% 42.80%
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Fracasso Sucesso Parcial Sucesso

Figura 1 - Relacdo Sucesso x Nivel de maturidade
Fonte: Prado (2015).

Assim, considera-se que o problema a ser trabalhado consiste, sumariamente, no fato de que a
empresa nao possui o nivel de maturidade necessario no gerenciamento de seus projetos. Rabechini
Jr. e Pessoa (2015) ponderam que investir na adogdo de maturidade em gerenciamento de projetos ¢
uma questdo estratégica, nas diversas liderangas empresariais. Isto pode ser percebido pelo
crescimento de interessados em entender e se profissionalizar em gerenciamento de projetos.
Complementando, Prado (2015) considera que um maior amadurecimento no gerenciamento de
projetos propicia menores prazos, maior aderéncia aos custos previstos e entrega de resultados (ou
outcomes) conforme esperado.

A maturidade em gerenciamento de projetos pode ser definida como a concepgao de sistemas e
processos que compde o desenvolvimento de um projeto, sendo estes por sua natureza repetitivos e
que, portanto, garantem uma alta probabilidade de que cada um deles seja um sucesso. E composta
por um conjunto de ferramentas que t€m por objetivo auxiliar as empresas a alcangar a maturidade no
gerenciamento de seus projetos, como por exemplo, por meio da identificagdo das melhores praticas,
realizadas por empresas lideres de mercado (Kezner, 2002).

O objetivo deste trabalho é, portanto, potencializar o aumento do nivel de maturidade no
gerenciamento de projetos da empresa e, desta forma, melhorar o resultado de seus projetos,
identificando pontos criticos e propondo um plano de ag¢ao para o aprimoramento destes pontos ¢ do

S€u processo como um todo.
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3  Metodologia

De acordo com Marcondes, Miguel, Franklin e Perez (2017), a pesquisa aplicada parte de
questdes concretas para obter informagdes visando a decisdes de negdcios, a problemas ¢ a
oportunidades e para tornar claros os aspectos que favorecem ou ameagam os negdcios da empresa.
Neste sentido, primeiramente foi realizada uma analise da situagdo dos projetos da empresa, tendo
como base o ano de 2017, por meio do relatério anual final da empresa, de 31 de dezembro de 2017.
Por meio de uma analise dos projetos da empresa no periodo mencionado, notou-se que dentre 136
projetos, 81 tiveram variagdes de margem de lucro superiores a 5% (o limite de 5% seria o aceitavel
pela organizagdo), sendo 43 deles com variagdo negativa (isto é, perda de margem). Destes projetos,
mais de 50% tiveram estouro de prazo (ndo ha numero exato, pois nao ha registro claro que evidencie
se as reprogramagdes sdo por solicitagdo do cliente ou decorrentes de atraso) ou de escopo
(considerando-se utilizagdo de mais horas de trabalho que o previsto) durante sua execugdo, gerando
ndo apenas a perda de produtividade ¢ aumentos de custos mas, em alguns casos, insatisfacdo por
parte dos clientes impactados.

Em seguida, foi preparado um roteiro de perguntas e aplicada uma pesquisa qualitativa
estruturada a alguns gestores envolvidos diretamente com o gerenciamento de projetos, com foco na
identificagdo de problemas existentes no atual processo de gerenciamento. Na sequéncia, apos a
analise e sintese destas entrevistas, foram levantadas algumas hipoteses relacionadas ao desempenho
obtido e esperado pela organizagao.

Segundo Almeida, Francesconi e Fernandes (2018), as pesquisas qualitativas, na maioria das
vezes, t€m carater exploratorio: estimulam os entrevistados a pensar e falar livremente sobre algum
tema, objeto ou conceito. Elas fazer surgir aspectos subjetivos, motivagdes implicitas, ou mesmo nao
conscientes de forma espontanea.

Neste caso, foram realizadas trés entrevistas semi-estruturadas, com trés envolvidos
diretamente com o gerenciamento de projetos, sendo um administrador de projetos sénior,
responsavel por projetos de grande porte e estratégicos, o coordenador de projetos, responsavel pela
equipe de gerenciamento de projetos e o vice-presidente de engenharia e servigos, que é responsavel,
entre outras atribuicoes, pela area de projetos a nivel mundial.

Por meio da analise das respostas, nota-se que a empresa ainda ndo possui um gerenciamento
eficiente, evidenciado por: caréncia de planejamento de recursos, ou impossibilidade de
planejamento decorrente do volume de recursos disponiveis; divergéncia entre o que ¢é planejado e o
que ¢ realizado, em relacdo a programacao de atividades; necessidade de informagdes em tempo real
para apoio a tomada de decisdo, acompanhamento ¢ operacionalizagdo de custos, que suportem o
gerenciamento dos projetos, juntamente com KPIs (Key Performance Indicators) adequados; pouca
clareza da equipe com relagdo as responsabilidades e obrigacdes para com as atividades e projetos;
auséncia de alinhamento claro entre os envolvidos no processo com relagcdo ao papel e importancia
do gerenciamento de projetos.

Além disso, a discrepancia das respostas sobre “a relevincia das dificuldades e deficiéncias
existentes para o alcance dos objetivos dos negdcios” em cada cargo entrevistado — e,
consequentemente, em cada nivel hierdrquico - mostra também um certo distanciamento da
compreensao da importancia do gerenciamento de projetos em cargos hierarquicamente superiores.

Assim, obtém-se como principal hipotese que o desenvolvimento do gerenciamento de
projetos ndo tem evoluido na propor¢do da necessidade da empresa ¢ nem na diregdo do seu
desenvolvimento estratégico, incorrendo necessidade de nivelamento das bases deste gerenciamento
(informatizag¢do, metodologia estratégia, competéncias humanas ¢ de gestdo).

Ao longo da analise, pode-se observar que existem fatores diversos que contribuem para o nao
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sucesso dos projetos existentes na empresa, incluindo fatores humanos (desenvolvimento, estimulo,
envolvimento, etc.), tecnologicos (auséncia de ferramentas e indicadores apropriados), processuais
(processos com pontos visiveis de melhoria), dentre outros.

Diante de um cenario composto por varios problemas menores, que compde uma situagdo-
problema maior, optou-se pelo uso de um modelo de diagndstico do nivel de maturidade da empresa
no gerenciamento de projetos.

Segundo Prado (2015), um modelo de maturidade ¢ um mecanismo capaz de quantificar
numericamente a capacidade de uma organizacdo de gerenciar projetos com sucesso, além de
esperar-se que seja capaz de auxiliar no estabelecimento de um plano de crescimento para a
maturidade da organizacdo. Cardoso et al. (2017) ressaltam que ¢ de grande importincia que as
organizacdes tenham o conhecimento do estagio atual de maturidade no gerenciamento de seus
projetos e o seu posicionamento perante os concorrentes do mercado.

Investir na ado¢do de maturidade em gerenciamento de projetos estd sendo uma preocupacao
estratégica, nas diversas liderangas empresariais (Rabechini Jr, 2015).

Os modelos de maturidade podem, segundo Cardoso et al. (2017), ser utilizados para a
equiparacdo do nivel de maturidade pelo fato de serem ferramentas que expressem quantitativamente
o grau de maturidade em estagios pré-definidos.

Nesse sentido, foram avaliados trés dos principais modelos de diagnostico de maturidade: o
OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model), o PMMM (Project Management
Maturity Model) e o MMGP (Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos).

O primeiro deles, o OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) foi
desenvolvido pelo PMI e tem como foco o diagndstico do nivel de maturidade por meio de uma lista
de itens para avaliagdo do estagio de competéncia das organizagdes e apresentando passos para se
chegar a um novo estagio, dentro de uma divisdo de quatro niveis e contemplando trés dimensdes:
conhecimento, avalia¢do e melhoria.

O segundo modelo, o PMMM (Project Management Maturity Model), foi desenvolvido pela
PM Solutions e tenta posicionar a organizacdo dentro de uma escala de um a cinco, conforme sua
maturidade e dentro de dimensdes como: projetos estratégicos, expectativas de clientes,
competitividade, entendimento executivo, desenvolvimento de novos produtos e eficiéncia/eficacia.

Ja o terceiro modelo, o MMGP, desenvolvido pelo Consultor Darci Prado da Falconi
Consultores de Resultado, também posiciona a organiza¢do dentro de uma escala de 5 niveis,
contemplando as dimensdes de: competéncia em gerenciamento de projetos, competéncia
comportamental, competéncia técnica e contextual, alinhamento estratégico, metodologia,
informatizacdo e estrutura organizacional.

De acordo com Morais, Souza e Canholi Junior (2012), o modelo MMGP tem tido
consideravel aceitagdo no Brasil, como meio das organizagdes avaliarem sua maturidade,
compararem com outras do mesmo segmento ¢ para estabelecerem planos de crescimento.
Adicionalmente, conforme menciona Silva (2011), este modelo mostra-se como o mais adequado
considerando-se, principalmente, os quesitos aplicabilidade e benchmarking com outras industrias e
dimensdes abordadas.

Desta forma, o modelo escolhido foi o MMGP, que se assemelha aos demais em alguns
critérios, contudo sua principal diferenca estd nas suas varidaveis de analise, que conseguem
determinar o nivel de maturidade em cada uma delas ao longo de cada nivel do modelo, e assim,
possibilitar a¢des mais especificas conforme necessidade. Além disso, trata-se de um modelo
brasileiro, que vem sendo aprimorado desde sua primeira versdo em 2002, tornando-se mais robusto
e focado nas empresas brasileiras. Entende-se também que, por ser um modelo mais sintético (40
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questdes) e ao mesmo tempo robusto (além do questionario ha um rigoroso processo de diagndstico
da situagdo atual), podera trazer resultados mais rapidos e simplificados, além de fornecer
ferramentas para o estabelecimento de um plano estruturado de crescimento.

A anélise da atual situacdo da empresa com relagdo ao gerenciamento de projetos foi realizada
por meio do MMGP- Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos. As premissas utilizadas
na sua adog@o foram: ser compacto (possui para sua aplicagdo um questionario de 40 questdes); ser
simples de usar; ser confiavel; fornecer resultados coerentes (robusto); possuir universalidade (poder
ser utilizado por diferentes categorias de projetos); ser capaz de medir aspectos que estdo realmente
ligados ao sucesso no gerenciamento de projetos; e poder ser utilizado no estabelecimento de um
plano de crescimento (Prado, 2015).

O modelo MMGP ¢ composto sete dimensdes, cada uma delas avaliada em cinco niveis, onde
a organizacdo pode ser enquadrada de acordo com seu nivel de maturidade. As sete dimensdes se
relacionam com os cinco niveis, conforme mostrado na Tabela 2.

DIMENSOES DA MATURIDADE
. A COMPETENCIA
NIVEL | COMPETENCIA - COMPETENCIA - ESTRUTURA ALINHAMENTO
EM GP TECNICAE COMPORTAMENTAL METODOLOGIA | INFORMATIZACAO ORGANIZACIONAL | ESTRATEGICO
CONTEXTUAL
5 Otimizada Otimizada Madura Otimizada Otimizada Otimizada Otimizada
Aperfeigoada, | Aperfeigoada, Aperfeigoada,
4 Muito avangada | Forte avango Forte avanco estabilizada e |estabilizadae em | estabilizadae Alinhado
em uso uso em uso
Sigificativo . Padronizada e |Padronizadae em| Padronizadae Significativo
3 Algum avango Mais avango
avanco em uso uso em uso avanco
L. L. Fala-se sobre o | Software para Nomeia-se um X
2 Basica Basica Algum avango , Desalinhamento
assunto tempo responsavel
1 Ndo ha Basica Boa vontade N&o ha Dispersa N&o ha Desalinhamento

Tabela 2: Caracteristicas das dimensdes da maturidade conforme niveis do modelo MMGP
Fonte: Prado (2015)

4 Analise e discussao dos resultados

O questionario do modelo MMGP, composto por 40 perguntas, foi aplicado a nove
profissionais da Engilab (que sdo envolvidos diretamente com o processo de gerenciamento de
projetos: trés administradores de projetos, coordenador de projetos, coordenador de engenharia,
gerente de produgdo, coordenador de suprimentos, gerente de qualidade e engenheiro auditor interno
da qualidade).

A analise das dimensdes ¢ dos niveis do modelo MMPG possibilita duas visdes: em qual ponto
a organizag@o se encontra no que diz respeito a sua maturidade (Nivel de Maturidade) e de quais as
dimensdes (ou caracteristicas) mais maduras ¢ mais deficitarias dentro deste cendrio (Dimensdes da
Maturidade).

Desta forma, como a pontuacao final obtida foi de 199,5, a avaliagdo do Nivel de Maturidade,
seguindo o modelo de Prado (2015), ¢ calculada da seguinte forma:

Soma da pontuacio total obtida nos quatro blocos (199,5) + 100
100

O resultado obtido classifica a Engilab no nivel de maturidade 3. Este indice mostra que a
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empresa esta entre o nivel de maturidade 2 (conhecido) e 3 (padronizado).

Ja na visdo de aderéncia as Dimensdes da Maturidade, foi elaborado o Grafico Radar de
indicadores (figura 2) para uma melhor visualizagdo, O modelo, que Mosley ¢ Mayer (1999)
denominam como “Grafico da Teia de Aranha” (Spider Web Chart), oferece em clareza e utilidade,

pois propicia facilidade para comparagdo de desempenho numa analise multidimensional.

Competéncia em Ger. de
Projetos
70.00%

60.00%
50.00% Competéncia Técnica e
40.00% Contextual
30.00%
20.00%
10.00%

0.00%

Estrutura Organizacional

Competéncia

Alinhamento Estratégico Comportamental

Informatizagdo Metodologia

Figura 2 - Visualizacdo grafica da aderéncia da Engilab as dimensées da maturidade

Fonte: Elaborado pelos autores.

O modelo MMGP, por meio de uma pesquisa aplicada anualmente pelo seu criador Darci
Prado e sua equipe, possibilita a realizagdo de uma comparacdo do resultado da avaliagdo da
maturidade com a realidade do cenario brasileiro. Prado (2015) menciona que a experiéncia com a
pesquisa de maturidade desde 2005 possibilitou afirmar com muita convicgdo que, para organizacdes
pressionadas pelo mercado, ¢ muito pertinente a escolha do valor 4,0 como benchmarking
(comparagdo dos resultados) para a maturidade, sendo que, para valores acima dessa maturidade, o
nivel de sucesso esta acima de 80%. A visualizagdo grafica desta comparagdo, pode ser observada na

Figura 3.
aNivel de sucesso
100% _|
S_
Excelente IDEAL
Zona de 80%
conforto |  Gtim, < BENCHMARKING: 4,0 | \
CAMINHO
Boa 60%
3 ™ ]
—i< AVALIAGAO: 3,0 |
Regular 6
s 40% _| ATUAL
Fraca —
Muito fraca| 20% _|
T | T 1 >
1 2 B 4 5 Maturidade

Figura 3 - Comparacao dos resultados (benchmarking)

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Prado (2015).
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Prado (2015) pondera a importancia da elaboragdo de um plano de crescimento, visto que
melhorar o nivel de maturidade pode ser um desafio muito complexo, principalmente em casos em
que o trabalho dos projetos do setor envolva uma estrutura matricial, ou seja, envolva diversos outros
setores da organizacdo com os quais interage - que € o caso da organizagdo em questao.

Foi exposto ao gestor responsavel pelo acompanhamento a situagdo atual da empresa quanto
ao seu nivel atual de maturidade (3) e acordado o estabelecimento de ag¢des para o atingimento do
nivel de maturidade 4 (gerenciado). Foi estabelecido um plano de a¢des para o aumento do nivel de
maturidade através da analise dos processos existentes ¢ das competéncias avaliadas na pesquisa
aplicada, dos pontos fracos e suas causas ¢ da viabilidade das ac¢des propostas, criando-se um
cronograma fisico e financeiro apresentados a empresa.

Com base na proposta de Prado (2015), foi analisado em conjunto com o gestor responsavel, o
resultado de cada uma das 40 questdes, considerando-se qual a nota obtida e estabelecendo-se uma
nota desejada para obtengdo apds o final da implementag@o das acdes. Para cada uma as questdes, foi
analisada a causa principal ou os pontos fracos que podem estar causando a deficiéncia e definida
contramedida que sera utilizada como base para elaboragdo do plano de agdes.

Ao final, espera-se obter um aumento total de 98,4 pontos em relagdo ao resultado atual, que
resultara em um novo valor de maturidade de 3,98, elevando o nivel atual de maturidade em 1 ponto,
conforme meta definida.

Segundo Marcondes et al. (2017), como toda melhoria implica mudangas, o plano de ac¢des ¢é
necessario para dar disciplina ¢ racionalidade ao processo, tendo em vista que este estd sempre
sujeito a fatores imponderdveis e restritivos, especialmente os de natureza politico cultural do
ambiente, comuns em mudangas organizacionais.

Ainda com base em Marcondes et al. (2017), para cada acdo proposta, ¢ essencial que se avalie
os riscos existentes, a fim de garantir a eficacia dos resultados esperados. Desta forma, foi também
elaborado juntamente com o gestor responsavel o mapa de riscos para cada uma das acdes elencadas.
As acdes foram dispostas dentro de um horizonte de execucdo de 24 meses, considerando periodos de
planejamento, implementagdo, acompanhamento e ajuste.

Adicionalmente, considerando-se que as dimensdes da maturidade com os resultados mais
baixos na avaliagdo foram: informatizacdo, competéncias em gerenciamento de projetos,
competéncia técnica e contextual e competéncia comportamental, foi recomendado ao gestor
responsavel que, em quaisquer outras a¢des de melhoria da organizacdo que possam ser definidas,
estas quatro dimensdes sejam priorizadas.

Espera-se, desta forma, que as agdes propostas possibilitem, complementarmente, o
desenvolvimento de habilidades e capacidades dos profissionais e da propria organizagao.

Conclusao

No presente estudo, buscou-se mensurar o nivel de maturidade da empresa estudada de forma a
possibilitar a posterior alavancagem desta maturidade pela definicdo de agdes de melhoria. Baseou-
se, para isso, no método de relato tecnoldgico de Marcondes et al. (2017) para solu¢do de problemas
e aproveitamento de oportunidades, com as etapas de analise do contexto e realidade investigada,
entendimento do problema, diagnostico e proposta de solugdo.

Na etapa de entendimento do problema, foram identificadas as preocupagdes dos gestores, sua
visdo sobre as ineficiéncias da organizagdo no tocante ao gerenciamento de projetos, o alinhamento
do projeto com a estratégia organizacional, dada a relevancia que a eficacia e a eficiéncia dos
projetos tém sobre o resultado e sustentabilidade do negoécio.
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Na etapa do diagndstico do grau de maturidade atual da empresa na gestdo de projetos, foi
definida a metodologia e aplicado o questionario a um grupo de nove profissionais envolvidos
diretamente com o processo de gerenciamento de projetos na Engilab. Os dados foram tabulados e
permitiram analises, seja em termos de nivel de maturidade, seja em termos de competéncias
existentes e prementes de melhoria na organizagdo, possibilitando a definicdo do nivel atual de
maturidade, de metas para aumento deste nivel, e agdes diretas para seu atingimento.

A cada etapa os resultados foram discutidos com os gestores, que participaram e apoiaram todo
o andamento deste trabalho e, ao final, foi-lhes entregue um relatério gerencial que serviu de apoio a
tomada de decisdo e ao planejamento da organizagao.

O plano de acdo elaborado serd uma importante ferramenta para obtengdo de melhorias e
geragdo de valor, além de um importante diferencial estratégico para a organizagao. O sucesso parcial
de sua carteira de projetos era visto como uma realidade dificil de ser modificada, como algo inerente
ao negocio. Contudo, com a aplicagdo de um modelo estruturado, espera-se potencializar a melhoria
no desempenho da organizagdo, resultando em um maior nivel de sucesso no gerenciamento de seus
projetos, que € o objetivo principal deste trabalho.

Ressalte-se a importancia académica e pratica dessa pesquisa. Do ponto de vista académico, a
analise das ferramentas e da adequabilidade destas aos objetivos da organizagdo pode servir de
referéncia para replicabilidade do estudo em outras empresas. Do ponto de vista pratico, o relato
tecnologico, que parte da analise de contexto, na validacdo interna do projeto, no diagndstico e chega
na proposta de solu¢do, mostra como uma organizagdo que opera com projetos complexos pode
planejar e executar um plano de agdes que resultem em maior controle dos processos, minimizagao

de riscos, melhor monitoramento da lucratividade e criacdo de valor para seus clientes.
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