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Resumo

Este trabalho mostra os principais elementos de um plano de agdo que visou a melhoria do nivel de
maturidade de uma empresa de engenharia da construcdo. Sua estrutura foi decorrente de um diagndstico
elaborado, com base no modelo de maturidade em gerenciamento de projetos — OPM3 Organization Project
Management Maturity Model, em desenvolvimento pelo Project Management Institute — PMI que estdo
apresentados em artigo anterior pelos autores.

O plano foi constituido para ser implementado em dois diferentes periodos visando conseguir beneficios
gerenciais relevantes em seus projetos. Neste sentido, sua composicdo estd apoiada nos conceitos de
competéncias, atualmente objeto de estudo de varios autores (Prahalad e Hamel, 1990; Oliveira Jr, 2001; Fleury e
Fleury, 2000; Zarifian, 2001; entre outros) que, em linhas gerais, apontam suas pesquisas para trés eixos
fundamentais: conhecimentos, habilidades e atitudes.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projeto; Maturidade em Gerenciamento de
Projetos



Avanco com Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos

Maturidade em Gerenciamento de Projetos: Aspectos Introdutérios

As exigéncias dos consumidores por obter produtos / servigos no prazo, no custo e
com qualidade, tém levado as empresas a elaborar mudancas organizacionais cada vez mais
frequente. Estas mudancgas constituem, em tese, um conjunto de acles ou atividades que
refletem a competéncia da empresa em aproveitar oportunidades de maneira rapida e precisa.
Em geral, a execucdo destas a¢Ges ou atividades ndo ocorre de forma isolada e repetitiva, mas
de forma conjunta, limitada por tempo, custo e especificacOes, caracteristicas inerentes aos
projetos.

Por esse motivo, cada vez mais 0s projetos tendem a crescer de importancia nas
empresas e quanto mais estes projetos estiverem alinhados aos negdcios das empresas,
certamente mais vantagens estas obterdo na competicdo (King, 1993). Investir em tecnicas e
ferramentas de gerenciamento de projetos estd sendo uma preocupacdo, até certo ponto
estratégica, de diversas liderancas empresariais. Um reflexo desta preocupacdo é o
crescimento consistente do nimero de associados do PMI — Project Management Institute,
instituicdo que agrega e dissemina informacgdes sobre gerenciamento de projetos. Com base
nos EUA e presente em mais de cem paises, inclusive no Brasil, o PMI atingiu, na década de
90, a marca de 50 mil associados e o gerenciamento de projetos se consolidou como
metodologia, sendo mencionado por diversos estudiosos da administracdo, como disciplina
obrigatdria para empresas que querem desenvolver e manter vantagens competitivas (Frame,
1999). No inicio do ano 2003 o numero de associados chegou a 100 mil, com 53 mil,
aproximadamente, gerentes de projetos certificados com o titulo de PMP - Project
Management Professional.

A importancia dos projetos também é evidenciada nas alteracdes na composicao de
investimentos das empresas. Na era do conhecimento na qual vivemos, o0 que mais adiciona
valor aos produtos / servicos sdo as atividades inteligentes e ndo as rotineiras (Fleury e Fleury,
2000), como pode ser evidenciado, por exemplo, no aumento dos gastos em tecnologia da
informacdo, que na década de 90 nos EUA, ultrapassaram o0s gastos em tecnologia de

producdo (Stwart, 1997). Além de investimentos em tecnologia da informacéo, estdo entre as



atividades inteligentes: investimentos em P&D, logistica, desenvolvimento de produtos e
processos e desenvolvimento de recursos humanos (Fleury e Fleury, 2000). Ao investir em
atividades inteligentes, varias empresas tém obtido ganhos significativos em seus projetos. A
Honda, por exemplo, reduziu o prazo de introdugdo de um novo modelo de automdvel de
cinco para trés anos; a AT&T reduziu o prazo de seus projetos de telefones celulares de dois
para um ano; e a HP - Hewlett-Packard reduziu o prazo de desenvolvimento de novas
impressoras de quatro anos e meio para dois anos (Picg,1999).

Com o objetivo de discutir a questdo das acOes necessarias para melhorar as praticas
de gerenciamento de projetos nas empresas, este artigo mostra o resultado de uma pesquisa
realizada com gerentes de projetos e membros de equipes de uma empresa de construgéo
visando a construcao de um plano de capacitacdo em gerenciamento de projetos a partir de um
diagnostico de maturidade.

Neste sentido, foram tragados pressupostos para que o plano de agdo proposto
atendesse as necessidades de gerenciamento de projetos da empresa. S&o eles:

a) O estabelecimento de acbes visando a melhoria da competéncia em
gerenciamento de projetos numa organizacdo deve ser prescindido de um
diagnostico;

b) O diagnoéstico deve apontar para a priorizacdo de a¢fes de implementacdo de
um modelo de gerenciamento de projetos;

c) Os requisitos de cada uma destas acfes sdo compostos por: comportamento,
conceito e préticas.

Para a realizacdo deste trabalho, inicialmente, a partir de um quadro tedrico sobre
maturidade das organizacOes, procurou-se mostrar a importancia do desenvolvimento de
competéncias em gerenciamento de projetos para a competitividade destas organiza¢es. Em
seguida apresentou-se um panorama sobre as diferentes abordagens de maturidade em
gerenciamento de projetos. Entdo, a partir dos dados do diagndstico foi construido um plano
de acGes. Por fim, as conclusdes foram apresentadas.

Os Diferentes Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
Numa organizagdo, o conceito de maturidade pode ser associado ao aumento de
competéncias do individuo, das equipes e da organizagdo. Cada empresa busca melhor



desempenho através de estratégias suportadas por competéncias organizacionais — individuais,
das suas equipes e da propria organizacdo (STEWART, 1997).

A palavra competéncia vem do latim, competere, onde com significa conjunto e
petere, significa esforco. Competéncia € composta por atitudes, habilidades e conhecimentos
necessarios para alcancar resultados diferenciados.

Para Le Boterf (1994) competéncia é “saber agir (ou reagir), responsavel e validado”.
Os aspectos relacionados a este conceito mostram que a competéncia do individuo pode ser
entendida segundo trés eixos fundamentais: pelas caracteristicas da pessoa, por sua formacéo
educacional e por sua experiéncia profissional. Neste sentido sua abordagem enfatiza que, o
individuo competente ndo é aquele que tem determinados recursos e sim, aquele que consegue
mobiliza-los, em momento oportuno, sob a forma de conhecimentos, capacidades cognitivas,
capacidades relacionais, etc.

Além de saber mobilizar, Le Boterf (1994) considera outros aspectos relativos as
competéncias: a) Saber transferir — capacidade de selecionar elementos organiza-los e
emprega-los em uma determinada atividade; b) Seguranga e confianca — refere-se como o
individuo adquire e € notada pela sua capacidade.

Estes aspectos mostram que individuos podem assumir posi¢Oes de “autoridades” em
determinado meio. Isto habilita o individuo a postular proposic¢des inovadoras em lugar de ser
apenas seguidor de procedimentos ja estabelecidos. Assim, o conceito do “saber agir” mostra
que o individuo alcanca a partir do momento em que 0s objetivos tracados foram alcancados e
outras pessoas reconhecem o fato em questéo.

Seguindo esta linha conceitual, Fleury e Fleury (2000), definem competéncia como:
"um saber agir responsavel e reconhecido, implicando em mobilizar, integrar, transferir
conhecimentos, recursos, habilidades, que agregue valor econémico a organizacao, e valor
social ao individuo". Esta integracdo entre a competéncia individual e da organizacdo é que

permite a agregacao de valor social e econdmico, conforme ilustrado na Figura 1.



Figura 1 — Competéncias como fonte de valor para o individuo e para a organizagao.
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Fonte: Fleury & Fleury (2000)

A competéncia, sob o ponto de vista do gerenciamento de projetos envolve varios
aspectos como, por exemplo, o dominio das &reas de conhecimento propostas pelo PMI —
Project Management Institute, espelhado através do seu Guia PMBoK (Project Management
Body of Knowledeg), conhecimento em negécio da empresa, habilidades gerenciais —
lideranca, negociacdo, formacdo de equipes, entre outras. A aquisicdo plena destas
competéncias obviamente ndo pode ser feita de uma hora para outra: é preciso consolida-las ao
longo de um periodo de tempo de forma consistente e madura.

A implementacdo do gerenciamento de projetos numa organizacdo esta centrada no
nivel trés da metodologia de maturidade em gerenciamento de projetos proposta por Kerzner
(2000). Este nivel é atingido através do desenvolvimento de um ciclo de cinco fases. A
principal caracteristica da primeira fase - embrionaria - refere-se ao reconhecimento da
importancia do gerenciamento de projetos para a empresa. De forma geral as empresas
reconhecem os beneficios do gerenciamento de projetos atraves de aplicagdes que atendam as
necessidades da empresa e de planos de acdo que indiquem o qué precisa ser feito para atender
tais necessidades.

A segunda fase - reconhecimento da importancia do gerenciamento de projetos pela
alta administracdo - € caracterizada pelos seguintes pontos: suporte visivel aos projetos;
entendimento da disciplina gerenciamento de projetos; estabelecimento de patrocinador no

nivel executivo e postura favordvel a mudancas na forma de fazer negécios.



A terceira fase do ciclo de implantacdo do gerenciamento de projetos esta relacionada
a necessidade de apoio explicito da geréncia de linha. Além do apoio, é também necessario
que este nivel gerencial esteja comprometido em usar 0 gerenciamento de projetos. Isto
significa que, entre outras acdes, a geréncia de linha deve buscar capacitacdo através de
programas de treinamento em gerenciamento de projetos.

A quarta fase - crescimento - é caracterizada pelo desenvolvimento de uma
metodologia de gerenciamento de projetos pela empresa. Neste ponto, a empresa passa a
reconhecer a importancia do ciclo de vida dos projetos no &mbito de suas fungdes e atividades.
Destaca-se nesta fase a importdncia dada ao comprometimento com atividades de
planejamento de projetos.

A quinta e ultima fase - maturidade — é caracterizada pelo desenvolvimento de um
sistema formal de controle gerencial que integre custos e prazos e também pelo
desenvolvimento de um programa educacional que procure melhorar as competéncias em
gerenciamento de projetos na empresa.

O PMI (Project Management Institute) tem trabalhado ativamente na constituicao de
um modelo que amplie os conceitos dos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos
existentes. Este modelo, batizado de OPM3 (Project Management Institute — PMI, 2001), esta
sendo desenvolvido por um grupo de estudos mundial que tem buscado contribui¢bes de
empresas que praticam o gerenciamento de projetos para consolidar uma metodologia Unica
para maturidade. Além de propor uma lista de checagem para avaliar o estagio de competéncia
das organizagdes em gerenciamento de projetos, 0 modelo OPM3 iré apresentar, em detalhes,
0S passos necessarios para que as organizacgOes atinjam estagios/graus de maturidade mais
elevados.

O OPMB3, ainda em estagio de desenvolvimento, ja identificou grupos de variaveis
que influenciam o gerenciamento de projetos. S&o elas: metodologias e procedimentos de
gerenciamento de projetos; gerenciamento de recursos humanos; apoio organizacional para
projetos; alinhamento dos projetos com as estratégias da organizacdo e aprendizado
organizacional. Cada um destes grupos contém uma exploséao de itens correlacionados.

Em funcdo da maior abrangéncia e representatividade, este trabalho utilizou o modelo
OPM3 como referencial tedrico para desenvolvimento e concluséo. Para efeito deste artigo, os
grupos de variaveis mencionados no modelo OPM3 serdo chamados de dimensdes.



Metodologia de pesquisa
Para atingir 0s objetivos propostos inicialmente foi feita uma revisdo bibliogréafica
sobre a aplicacdo dos modelos de competéncia em gerenciamento de projetos existentes na
definicdo do plano estratégico para obtencdo de novas competéncias e/ou melhoria das
competéncias existentes nas empresas. Esta revisdo auxiliou a analise das competéncias da
empresa a partir do diagndstico disponivel para que um plano de desenvolvimento de
maturidade em gerenciamento de projetos possa ser estabelecido.

A figura 2 mostra a sequiéncia metodoldgica seguida no trabalho.

Figura 2 - Metodologia de Desenvolvimento
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Bibliografic
a
Andlise Plano de
Acéao
Diagnéstico

Para o diagnostico das necessidades e dos pontos de melhoria em gerenciamento de
projetos foi estruturado um questionario, contendo 38 questdes, baseado na proposta do OPM3
do PMI. Este questionario serviu de orientacdo para as 21 entrevistas realizadas com o corpo
gerencial da empresa. O preenchimento do questionario serviu de base para o diagndstico de
competéncias da empresa. Para maiores detalhes sobre o diagnostico realizado veja artigo
Grau de Maturidade em Gerenciamento de Projetos dos mesmos autores.

A partir do diagnostico e da revisdo bibliografica foi feito analise dos dados e
construido o plano de acdo. A analise se baseou nas dimensdes sugeridas pelo modelo
adotado, 0 OPM3 do PMI (2001), ou seja:



Metodologias e procedimentos em gerenciamento de projetos;
A gestdo dos recursos humanos nos projetos;
O apoio da organizacao para 0s projetos;

O alinhamento estratégico dos projetos com a organizacao e

AN N NN

O aprendizado organizacional.

Para cada uma das dimens@es foram utilizadas as notas médias dos entrevistados nas
questdes/topicos que compde cada item, numa faixa de 1 a 5, em ordem crescente de aderéncia
ao modelo OPM3. Além da atribuicdo destas notas, durante a entrevista foram feitas anotacfes
que serviram de subsidio para verificar a consisténcia das notas atribuidas e que serviram

também para dar maior consisténcia para a criacdo do plano de acéo a ser discutido.

Plano de Agao para atingir maturidade em Gestao de Projetos

A empresa estudada e avaliada neste caso pertence ao ramo da engenharia da
construgcdo onde executa empreendimentos completos e integrados para diversos setores
industriais. Tem aproximadamente 3000 funcionarios sendo que 2000 deles estdo alocados no
campo.

Sua estrutura organizacional é tipicamente matricial orientada, portanto, ao
desenvolvimento de projetos. E composta por trés areas de staff: comercial, juridica e
qualidade. Sua diretoria contém as areas de opera¢es, incluindo suprimentos, construgdes e
engenharia, planejamento e controle, administrativo e financeiro e marketing. Neste nivel se
encontram os diretores de projetos ou empreendimentos.

A empresa, formada h& 40 anos, hoje atua nas areas de engenharia da construgdo para
a inddstria quimica e petroquimica, fertilizantes, papel e celulose, siderdrgica, metaldrgica e
mineracdo, geracdo, transmissdo e distribuicdo de energia, exploracdo, producdo e
processamento de petroleo, entre outras.

Com esta experiéncia a empresa possui, em torno de 400 contratos praticando cerca
de 13 milhdes de horas em engenharia e suprimentos e 160 milhdes em horas de montagem.

Apods a compilacdo dos dados foi obtida uma nota que refletiu o estagio atual de
maturidade, indicando o potencial de melhoria em gerenciamento de projetos dentro da
empresa. O desdobramento desta nota média geral em cada uma das dimensfes de maturidade,



conforme mostra a figura 3, aponta os pontos mais criticos a serem atacados num plano de

acdo para elevar o nivel de maturidade da empresa.

Figura 3 — A posicdo atual e o potencial de melhorias
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A érea circunscrita ao poligono interno de bordas grossas ilustra a posicdo atual da
empresa em relacdo as cinco dimensdes de maturidade. A area circunscrita entre o poligono
mais externo e o poligono interno de bordas grossas ilustra o potencial de melhorias possiveis
em cada uma das dimensBes. Além das médias obtidas em cada uma das dimensdes de
maturidade em gerenciamento de projetos, as observacGes adicionais feitas por cada
entrevistador, reforcam os pontos de melhoria na conducéo dos projetos desenvolvidos pela
empresa.

Visando avancgar no desenvolvimento de maturidade em gerenciamento de projetos na
empresa, fazendo com que, num periodo relativamente curto, sua média seja aumentada, foi
proposto um plano de capacitagdo. O ciclo de vida deste plano pode ser visto

esquematicamente pela figura 4.



Figura 4 — Ciclo de vida do plano de capacitacdo
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O objetivo do primeiro periodo é garantir que a empresa passe a utilizar a

metodologia de gerenciamento de projetos baseada no Project Management Institute - PMI. As

acoes delineadas neste periodo suprem as caréncias observadas no diagnostico levando uma

melhora rapida em termos de:

v
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Organizacao dos processos gerenciais basicos;

Aperfeicoamento de estimativas de prazos e custos

Melhoramento na geréncia de mudancgas

Uso adequado das ferramentas computacionais, templates, formularios, etc...
Visdo nitida das competéncias dos recursos humanos em projetos;

Controle dos processos de gerenciamento

O segundo periodo é caracterizado pela uniformizacdo das melhores praticas em

gerenciamento de projetos em toda a organizacdo, facilitando assim o aperfeicoamento da

gestao por projetos.

Os beneficios a serem atingidos neste periodo séo:

v

AU NEE N NEEN

Proporcionar a empresa uma conduta gerencial uniforme, facilitando a
comunicagéo e interpretacdo das informacoes;

Dar rapidez e abrangéncia ao fluxo de informacéo da empresa ao que diz respeito
as informacdes sobre projeto;

Proporcionar uma visdo ampliada de gerenciamento de projetos;

Ter maior visibilidade dos riscos em projetos;

Expandir o grau de competéncias existentes em gerenciamento de projetos;

Ter a organizacdo comprometida com esta forma de gerenciar;

Garantir que todos tenham o entendimento correto sobre o significado da gestdo

por projetos,
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v Proporcionar uma melhor gestdo dos recursos nos multiplos projetos

Conseguir os beneficios dos periodos mencionados requer um empenho muito
significativo da organizacdo, ou seja, para que a empresa tenha uma unica metodologia de
gerenciamento de projetos, ela devera investir na capacitacdo de seu corpo técnico e gerencial.
No entanto, isto ndo garante ainda que a cultura de gerenciamento de projetos esteja enraizada
na empresa. Para isto acontecer, é preciso considerar agdes sobre outros fatores que compde a
sua cultura. Obviamente, tais acfes ndo fazem parte do escopo deste trabalho, mas entende-se
que elas devam ser integradas num préximo projeto da empresa.

A concepcdo deste plano esta focada em cinco componentes distintos e
complementares: comportamento gerencial, conceitos de gerenciamento de projetos, praticas,
comunicacdo das mudancas e gerenciamento. Os componentes de comportamento gerencial,
conceitos de gerenciamento de projetos e praticas serdo abordados de maneira ampla usando
treinamentos convencionais e ndo convencionais e também através de assessoria em agodes
especificas de melhoria. Os componentes de comunicagdo e gerenciamento funcionam como
modulos de facilitagdo para a adequada implantacdo do programa de capacitagdo. A figura 5

ilustra a estrutura analitica do projeto de capacitacao.

Figura 5 — Escopo do projeto de capacitagdo

WBS - Escopo Macro do Programa de Capacita¢céo
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O componente denominado Comportamento é caracterizado pelo desenvolvimento
das habilidades gerenciais respeitando os diversos escaldes da empresa. Entre os aspectos
importantes a serem considerados nesta dimensdo, destacam-se:

v’ Utilizacdo de liderancas para se obter melhores resultados em projeto;
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v Desenvolvimento de equipes de alto desempenho;

v Requisitos de motivacao aplicado ao pessoal do projeto

O desenvolvimento de conceitos, segundo componente, visa uniformizar a linguagem
e a logica do gerenciamento da empresa através de uma metodologia consagrada
mundialmente e do uso de tecnologia adequada de planejamento e acompanhamento de
projetos.

O componente - Praticas - é caracterizado pelo desenvolvimento dos recursos
humanos em gerenciamento de projetos, indo além dos conceitos tratados na dimenséo
anterior. Isto inclui, por exemplo, o desenvolvimento de cases em gerenciamento de projetos:
gerais e especificos.

Comunicacéao foi o nome escolhido para caracterizar o componente que ira distribuir
a informacéo do desenvolvimento do programa durante seu periodo de desenvolvimento. Com
isto espera-se mostrar as vantagens e beneficios que a adogdo de préticas de gerenciamento de
projetos na empresa. Este componente vale ressaltar, contribui para que as a¢6es de mudanca
cultural sejam percebidas por toda a organizacao.

O componente de Gerenciamento foi constituido visando planejar as acbes e

acompanhar o desenvolvimento do programa.

Concluséo

Este trabalho mostrou os principais elementos de um plano de acdo que visou a
melhoria do nivel de maturidade de uma empresa de engenharia da construcdo. Sua estrutura
foi decorrente de um diagnostico elaborado, com base no modelo de maturidade em
gerenciamento de projetos — OPM3, em desenvolvimento pelo Project Management Institute —
PMI.

Para melhorar o grau de maturidade em gerenciamento de projetos na organizagédo
estudada foi elaborado um plano de ac¢des obedecendo a cultura organizacional da empresa e
fortemente baseado na percepcao das caréncias diagnosticadas.

O plano, brevemente apresentado neste trabalho, foi constituido para ser
implementado em dois diferentes periodos visando conseguir beneficios gerenciais relevantes
em seus projetos. Neste sentido, sua composic¢ao esta apoiada nos conceitos de competéncias,
atualmente objeto de estudo de varios autores (Prahalad e Hamel, 1990; Fleury, 2001; Fleury e
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Fleury, 2000; Zarifian, 2001; entre outros) que, em linhas gerais, apontam suas pesquisas para
trés eixos fundamentais: conhecimentos, habilidades e atitudes. Assim, cinco componentes
especificos foram estabelecidos para o melhoramento das competéncias da empresa
diagnosticada: comportamento, conceitos, praticas, comunicacdo e gerenciamento.

Olhando os pressupostos tragados inicialmente neste trabalho é possivel constatar

que:

v A partir de um diagndstico pré-estabelecido, gerar acdes inerentes ao
desenvolvimento de gerenciamento de projetos numa organizacdo requer uma
visdo bastante critica para evitar desalinhamentos entre as agdes sugerida e as
preocupac6es do corpo diretivo da empresa.

v' Tendo-se uma visdo quantificada das variaveis que envolvem gerenciamento de
projetos foi possivel tragar um plano consistente com a realidade percebida;

v' Os trés elementos considerados como integrantes da competéncia:
comportamento, conceito e praticas foram contemplados no plano, mas, foi

necessario destacar mais dois componentes: comunicacao e gerenciamento;

Alguns fatores foram limitantes no ambito deste estudo, por exemplo, a falta de
conhecimento das obras realizadas pela empresa; um estudo de campo mais abrangente e
prazos de execuc¢do do projeto de pesquisa, que ndo restringiram os resultados obtidos.

Este trabalho apresenta um carater pratico da implementagé@o de técnicas e conceitos
de maturidade em gerenciamento de projetos. Neste sentido vem contribuir para o forum de
discussdo ora em curso sobre este importante tema. Obviamente né&o foi objeto deste trabalho
0 desenvolvimento de um modelo, mas sim de utilizacdo de insights percebidos na literatura
técnica.

Talvez como objeto de préximas aplicagdes e estudos no ambito desta disciplina
possa ser sugerido o desenvolvimento de pesquisas visando a camada mais estratégica da

organizagéo.
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