PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO
PUC-SP

Weélerson Robaina Kanup

Modelos de maturidade, um caminho para as organizac6es alcancarem maturidade em
gerenciamento de projetos como diferencial estratégico

MESTRADO EM ADMINISTRACAO

SAO PAULO
2009



PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO
PUC-SP

Weélerson Robaina Kanup

Modelos de maturidade, um caminho para as organizac6es alcancarem maturidade em
gerenciamento de projetos como diferencial estratégico

MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Dissertacdo apresentada a Banca Examinadora
da Pontificia Universidade Catdlica de S&o
Paulo, como exigéncia parcial para obtencdo do
titulo de MESTRE em Administracdo, sob a
orientacdo do Prof. Doutor Onésimo de Oliveira
Cardoso.

SAO PAULO
2009



PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DE SAO PAULO
PUC-SP

Weélerson Robaina Kanup

Modelos de maturidade, um caminho para as organizac6es alcancarem maturidade em
gerenciamento de projetos como diferencial estratégico

MESTRADO EM ADMINISTRACAO

Dissertacdo apresentada & Banca Examinadora
da Pontificia Universidade Catolica de Séo
Paulo, como exigéncia parcial para obtengdo do
titulo de MESTRE em Administracdo, sob a
orientacdo do Prof. Doutor Onésimo de Oliveira
Cardoso.

Aprovadaem __ / /

Banca Examinadora

SAO PAULO
2009



DEDICATORIA

A minha amada esposa Sibila, por sua compreensdo, companheirismo e apoio na
minha auséncia.

A minha filha primogénita Beatriz, por me incentivar nesta jornada.

A filha Bruna e ao filho Breno pela compreensdo da privacdo de momentos de

compartilhamento.



AGRADECIMENTOS

Agradeco a Deus pela direcao e pelo cuidado da minha vida.

Agradeco aos meus pais, pelo esforco e dedicacdo em me ensinar 0s caminhos em
que eu deveria andar.

Agradeco ao professor doutor Onésimo de Oliveira Cardoso, meu orientador,
pelas dicas e envolvimento para o meu éxito, além das orientacGes para o desenvolvimento
correto desta dissertacao.

Agradeco aos professores e funcionarios do programa de estudos de pos-
graduacéo strictu senso em administracdo pelo ensino, suporte e colaboragéo dispensados.

Agradeco a PUC-SP por me acolher nesta fase da minha vida.

Agradeco a Pandata Informatica empresa em que trabalho pelo incentivo na
flexibilizacdo de horérios e pelo patrocinio educacional de 50% sem os quais este curso nao
seria possivel.

Agradeco aos amigos e familiares que diretamente ou indiretamente me ajudaram
nesta jornada, a qual me proporcionou crescimento pessoal, profissional e académico

essenciais para minha vida.



RESUMO

A maturidade em gerenciamento de projetos esta ligada & habilidade de uma organizacdo em
gerenciar seus projetos. Esta dissertagdo tem como objetivo mostrar um caminho para as
organizagbes alcancarem maturidade em gerenciamento de projetos como diferencial
estratégico. Para isso avaliamos os fundamentos tedricos e conceitos dos modelos de
maturidade de gestdo e analisamos a aplicacdo de um modelo em uma organizagdo sem fins
lucrativos da éarea de gerenciamento de projetos. A revisdo bibliogréafica, divida em duas
partes, introduziu os fundamentos do gerenciamento de projetos e na segunda parte oS
fundamentos de maturidade em gerenciamento de projetos. A metodologia de pesquisa
adotada nesta dissertacdo foi a aplicacdo do OPM3 (Organizational Project Management
Maturity Model), do PMI (Project Management Institute), em uma organizagdo e sua analise.
A aplicacdo do modelo foi realizada nas diretorias da empresa (vice-presidéncia, estudos
técnicos, administrativa, apoio ao associado, financeira e eventos) e apresentamos em detalhe
a aplicacdo do modelo na diretoria administrativa. Como instrumento de coleta de dados
realizamos entrevistas com o0s diretores da empresa e preenchimento do questionario da
ferramenta do OPM3 Self-Assessment para execucdo da avaliacdo. Para analise de dados
utilizamos também a ferramenta que apos preenchimento das questdes produziu uma visdo em
alto nivel ou “executiva” - incluindo a lista de Melhores Préticas que correntemente existem
na organizagdo, e aquelas que n&o existem em relagdo ao Modelo Padrdo. A lista de Melhores
Préticas que ndo existem atualmente na organizacdao foi referenciada como “Melhores Praticas
Alvo”. O programa também gerou quatro gréficos, baseados nas respostas: 1) Posi¢cdo como
um todo da organiza¢do em uma série continua da maturidade de gerenciamento de projeto
organizacional, 2) a maturidade da organizacdo em termos de cada dominio, 3) a maturidade
da organizacdo em termos de cada estagio de melhoria, e 4) uma visdo composta dos graficos
2 e 3. A conclusdo mostrou que maturidade no gerenciamento de projetos é um diferencial
estratégico e serd alcangada com planejamento estratégico voltado para gerenciamento de

projetos nas organizagoes.

PALAVRAS-CHAVE: Gerenciamento de Projetos, Maturidade em Gerenciamento de
Projetos, Modelo de Maturidade.



ABSTRACT

The projects management maturity is bound on the ability of an organization in managing its
projects This dissertation has as objective to show to a way them organizations to reach
project management maturity as strategical distinguishing. For this we evaluate the theoretical
beddings and concepts of the models of management maturity and analyze the application of a
model in a non-profit organization of the area of projects management. The bibliographical
revision, divides in two parts, introduced the beddings of the projects management and in the
second part the beddings of project management maturity. The methodology of research
adopted in this dissertation was the application of OPM3 (Organizational Project
Management Maturity Model), of PMI (Project Management Institute), in an organization and
its analysis. The application of the model was carried through in the directions of the
company (vice-presidency, studies technician, administrative, support to the associate,
financier and events) and presents in detail the application of the model in the administrative
direction. As instrument of collection of data we carry through interviews with the directors of
the company and fulfilling of the questionnaire of the tool of the OPM3 Self-Assessment for
execution of the evaluation. For analysis of data we also use the tool that after fulfilling of the
questions produced a vision in high level or “executive” - including the list of Better Practical
that currently they exist in the organization, and those that do not exist in relation to the
Standard Model. The list of Better Practical that they do not exist currently in the organization
was referenced as “Target Best Practices”. The program also generated four graphs,
established in the answers: 1) the organization’s overall position on a continuum of
organizational project management maturity, 2) the organization’s maturity in terms of each
domain, 3) the organization’s maturity in terms of each process improvement stage, and 4) a
composed view of graphs 2 and 3. The conclusion showed that projects management
maturity is a strategical differential and will be reached with strategical planning directed

toward management of projects in the organizations.

KEY-WORDS: Projects Management, Projects Management Maturity, Maturity Model.
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INTRODUCAO

Cada vez mais os projetos tendem a crescer em importancia para as organizacoes,
e quanto mais alinhados estiverem aos negdcios das empresas, certamente, mais vantagens
estas obterdo na competicdo (KING, 1993). O mundo hoje depende de projetos e, para muitas
organizagOes, sdo eles que garantem o dia de amanhd e permite-lhes sobreviver e crescer.
(PRADO, 2008) E neste sentido, que a gestdo de projetos se torna um assunto da mais alta
importancia para as organizagdes e sua capacidade de sobrevivéncia. Isto pode ser percebido
pelo nimero de empresas e profissionais buscando a amplia¢do de conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas relativas as atividades de projeto. Por exemplo, 0 nimero de associados
do Project Management Institute (PMI), instituto americano que tem como foco a expansdo
do conjunto de conhecimentos da profissdo de gerente projetos, que conta hoje com mais de
260.000 profissionais distribuidos em 171 paises.

Um estudo do Standish Group, que analisa a eficiéncia do gerenciamento de
projetos de software nos EUA desde 1994, mostra que o indice desta area ainda € muito baixo
com apenas 35% de sucesso. Porém apesar do desenvolvimento de software ser uma area
bastante complexa pode-se constatar que as outras areas também tém uma indesejada
presenca de insucesso nesta face da gestdo, conforme podemos perceber nesta citagdo de
Archibald (2003) um dos fundadores do Project Management Institute from United States of

America (PMI-USA) e especialista internacional em projetos:

“Em todo tipo de organizagdo — governamental, institucional e industrial — existe um
reconhecimento crescente de que, embora muitos projetos existam dentro da
organizacdo, eles sdo freqiilentemente pouco compreendidos e ndo adequadamente
gerenciados”. (ARCHIBALD — apud PRADO, 2008, p. 16).

Logo para um numero crescente de organizagdes, o desafio estd em como
gerenciar seus projetos com eficiéncia, ou seja, nos prazos e custos previstos com a qualidade
esperada.

Atualmente o PMI mantém um guia do Conjunto de Conhecimentos do
Gerenciamento de Projetos (PMBOK — Project Management Body of Knowledge), que € o
principal documento normativo do PMI considerado padrdo mundial em conhecimentos e
praticas da area de gerenciamento de projetos no mercado global atual. E apesar da adocéo de

um guia referencial ser o primeiro passo importante para 0 sucesso no gerenciamento de
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projetos, usd-lo como Unica e simples acdo é uma atitude pouco efetiva em relacdo a
gerenciamento de projetos.

Ainda é preciso garantir uma forma padronizada de conduzir os projetos e
monitora-los, visando possibilitar a visdo centralizada e precisa sobre a situacdo de cada um
dos projetos das empresas. Segundo Cleland (2002) a adogdo de um Escritorio de Projetos
(PMO - Project Management Office) permite a organizacdo alcancar diversos beneficios
através da consolidacdo de fungdes do gerenciamento de projetos, permite a adocdo de
padrdes para itens comuns como cronogramas e relatorios de projeto, além da centralizacdo
de informac6es e outros beneficios derivados de sua estrutura, fungdes e recursos. A adogao
de um escritorio de Projetos apesar de uma boa atitude estratégica ainda ndo € suficiente para
garantir os amplos beneficios que a exceléncia no gerenciamento pode trazer como resultados
para as organizacoes.

Segundo Kerzner (2006) maturidade e exceléncia no gerenciamento de projetos
ndo podem ser alcancados rapidamente sem planejamento estratégico voltado para
gerenciamento de projetos na organizacdo. Considerando o fato de que as organizacdes
podem ser enxergadas como um conjunto de projetos, temos que 0 gerenciamento de projetos
permeie toda a organizacdo e que a evolugdo da maturidade é necesséria. (KEZNER, 2006).
Para Prado (2008) uma constatacdo vem ganhando importancia nos ultimos anos: as
organizagOes necessitam amadurecer na ciéncia e arte de gestdo de projetos. Ainda segundo o
autor este tem sido um assunto presente nos congressos de gerenciamento de projetos em todo
0 mundo nos dltimos anos. Ainda segundo Prado (2008) maturidade em gerenciamento de
projetos esta ligada a qudo habil uma organizacdo estd em gerenciar seus projetos e que
diversas pesquisas e estudos realizados nos ultimos anos tém demonstrado que maturidade e
sucesso realmente caminham juntos. Igualmente importante é o fato de que um maior
amadurecimento em Gerenciamento de Projetos propicia resultados mais previsiveis, e que as
empresas estdo se conscientizando da importancia do gerenciamento de projetos para alcancar
suas estratégias e da busca de um caminho de amadurecimento para se atingir a exceléncia.

Fatores como globalizagdo do mercado, fusGes e aquisicOes e novas tecnologias
emergentes vem gerando intensas mudancas no ambiente empresarial. Sendo assim as
empresas precisam estar preparadas para novos desafios e para se tornarem cada vez mais
competitivas. A recompensa por uma boa gestdo de projetos € uma vantagem competitiva
significativa, um modelo estruturado de maturidade de gestdo de projetos permite a empresa
desenvolver seus projetos (alcancar objetivos) da forma mais eficiente e eficaz possivel. Uma

estrutura de gestdo de projetos eficaz garante a criacdo de valor para 0s negdcios da empresa,
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com um modelo de maturidade de gestdo de projetos a empresa pode evoluir incorporando
gradativamente outros mecanismos que tornardo a governanga corporativa cada vez mais
eficaz e robusta.

O gerenciamento de projeto organizacional € a sistematica de gerenciamento de
projetos, programas e portfélio em alinhamento com a realizacdo de metas estratégicas.

Um Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos deve ajudar as
organizacOes a traduzir estratégia em resultados de sucesso, de forma constante e previsivel, e
para isto € fundamental prover os seguintes beneficios:

e Um caminho para avancar nas metas estratégicas da organizacao através da

aplicacdo de praticas e principios de gerenciamento de projetos.
e Um abrangente conjunto de conhecimentos que constituem as Melhores
Praticas em gerenciamento de projetos organizacional.

e Através do uso do modelo, uma organizacdo deve poder determinar
exatamente quais Melhores Préticas e Capacidades ela tem ou ndo tem, ou seja,
a maturidade em gerenciamento de projetos que ela possui. Esta avaliacdo de
maturidade entdo formara uma base para decidir se adota ou ndo melhorias em
areas criticas especificas, assim como os dominios de Portfélio, Programa, ou
Gerenciamento de Projetos.

e Se a organizacdo decidir adotar melhorias, 0 modelo devera prover orientacdo

em priorizacédo e planejamento.

Esta dissertagcdo trata de maturidade e sucesso. Estes dois conceitos merecem uma
definicdo quanto ao seu contexto nesta dissertacdo, pois sdo fundamentais para o
desenvolvimento da mesma. Sucesso em gerenciamento de projetos é o resultado entregue
dentro do tempo estimado, com o custo previsto e com a qualidade esperada pelo cliente.
Maturidade segundos os dicionarios indica um estado aperfeicoado de desenvolvimento.
Perfeicdo, exceléncia, primor. Maturidade em gerenciamento de projetos corresponde ao
nivel de sofisticagdo das praticas e processos correntes de uma organizagao no que tange ao
gerenciamento de projetos. A maturidade mostra o quanto uma organizagdo progrediu em
relacdo a incorporacdo do gerenciamento de projetos como maneira de trabalho, refletindo sua
eficacia em concluir projetos.

Este estudo restringe-se em termos tedricos ao campo da Administracdo -

Gerenciamento de Projetos, mais precisamente, a maturidade em gerenciamento
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organizacional de projetos. Quaisquer outras abordagens fora desse contexto ndo foram
consideradas.

OBJETIVO GERAL

Mostrar um caminho para as organizagdes alcancarem maturidade em

gerenciamento de projetos como diferencial estratégico.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

Mostrar uma visdo sobre modelos de maturidade organizacional de gerenciamento
de projetos.

Verificar a aplicacdo do modelo OPM3 (Organizational Project Management
Maturity Model), do PMI, em uma organizacao sem fins lucrativos da area de gerenciamento

de projetos.

METODOLOGIA DA PESQUISA

Para elaboracdo desta dissertacdo foi desenvolvida uma pesquisa bibliogréfica e
acompanhamento da aplicacdo da avaliagdo de maturidade durante 12 meses em uma empresa
sem fins lucrativos da area de gerenciamento de projetos.

A reviséo bibliografica focou em duas partes, introduziu os fundamentos do
gerenciamento de projetos e na segunda parte os fundamentos de maturidade em
gerenciamento de projetos.

Em face do objetivo do trabalho, a metodologia de pesquisa adotada nesta
dissertacdo foi a aplicacdo de um modelo de maturidade de gerenciamento de projetos em

uma organizacao.
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Tanto a revisdo bibliografica como o modelo de maturidade utilizados, estdo
baseados na proposta do PMI. A escolha desta metodologia como referéncia para o trabalho,
foi inspirada no fato dela ser a base da metodologia criada e empregada na empresa alvo do
estudo.

A empresa pesquisada foi a primeira filial de uma empresa americana (fundada
em 1969) a se estabelecer no Brasil, em Sdo Paulo, em 1998, hoje presente em mais 16
estados brasileiros. E uma organizacdo sem fins lucrativos da area de gerenciamento de
projetos. O foco desta organizacdo € a expansdo do conjunto de conhecimentos da profisséo
de gerente de projetos na localidade do estado de S&o Paulo. A organizacdo apdia e promove
uma série de atividades educacionais, publicacdes, pesquisas e certificacdo. A organizacdo
funciona através de trabalho voluntario e é formada por membros individuais (associados).

O modelo aplicado foi o OPM3, do PMI nas diretorias: vice-presidéncia, estudos
técnicos, administrativa e apoio ao associado.

A coleta de dados se deu através de um questionario baseado no padrdo OPM3
com 151 questdes baseadas nas dimensbes de projetos, programa e portfolio e entrevista
aprofundada com cada diretor de departamento. A aplicacdo dos instrumentos de coleta de
dados deu-se em um periodo de 12 meses e contou com a participacdo de mais de 20
voluntarios onde o pesquisador desta dissertacdo participou na lideranca.

Para andlise foi utilizado como apoio uma ferramenta baseada em web do préprio
padrdo OPM3 adquirida pela organizacdo para execuc¢do da avaliacdo. Apos o preenchimento
na ferramenta web foi produzida uma visdo em alto nivel ou “executiva” — incluindo a lista de
Melhores Praticas que correntemente existem na organizacdo, e aquelas que nao existem em
relacdo ao Padrdo. O programa também gerou quatro graficos, baseados nas respostas dos
questionarios: 1) Posicdo como um todo da organizagdo em uma série continua da maturidade
de gerenciamento de projeto organizacional, 2) a maturidade da organizagdo em termos de
cada dominio, 3) a maturidade da organizacdo em termos de cada estagio de melhoria, e 4)
uma visdo composta dos graficos 2 e 3.

A aplicacdo da ferramenta se deu para cada departamento e o percentual de
maturidade foi apurado baseado na média de cada departamento. Serdo apresentados 0s
resultados detalhados da aplicacdo do modelo na diretoria administrativa visando demonstrar
a aplicagdo do mesmo com uma analise e também uma andlise critica ao modelo. Esta
dissertacdo também apresentara uma forma alternativa e mais otimizada em relacéo ao padréo

OPM3 para selecdo das melhores préticas a serem implementadas.
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ESTRUTURA DA DISSERTACAO

Esta dissertagcdo esta composta por quatro capitulos assim distribuidos:

O Capitulo 1 apresenta os fundamentos da gestdo de projetos abordando a
estrutura de gerenciamento de projetos e as areas de conhecimento do gerenciamento de
projetos.

O Capitulo 2 trata da introducdo de modelo de maturidade de gerenciamento de
projetos abordando modelos de maturidade; beneficios do OPM3; implementacdo de
estratégias através de projetos; maturidade organizacional; conhecimento, avaliacdo e
melhoria; introducéo aos passos do OPM3.

O Capitulo 3 apresenta o entendimento do modelo abordando melhores praticas;
capacidades, resultados, e indicadores chaves de desempenho; dependéncias entre melhores
praticas e Capacidades; os processos de gerenciamento de projetos organizacional, e trata
também do uso do modelo abordando os diretérios do OPM3 e a ferramenta OPM3 Self-
Assesment.

O Capitulo 4 ¢é dedicado a mostrar a aplicacdo da avaliacdo do modelo de
maturidade em gerenciamento de projetos do OPM3 em uma empresa sem fins lucrativos da
area de gerenciamento de projetos, sua analise e também uma andlise critica ao modelo.

Encerrando a dissertacdo sdo apresentadas as Consideracdes Finais e também dois
Apéndices que trazem: (A) O Questionario de Avaliacdo do OPM3; e (B) As Melhores

Préaticas a serem Trabalhadas pela Organizacdo.
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CAPITULO 1 - 0OS FUNDAMENTOS DA GESTAO DE PROJETOS

Este capitulo visa introduzir os fundamentos da gestdo de projetos, pois nédo
podemos tratar de um modelo de maturidade de gestdo de projetos sem antes conceituar a

prépria gestdo de projetos.

1.1 A Estrutura do Gerenciamento de Projetos

1.1.1 Definicéo de Projeto

Segundo o PMI (2003) os projetos sdo geralmente implementados para que o
plano estratégico de uma organizacao seja cumprido.

A norma ISO (International Organization for Standardization) 10006 (1997),
define projeto como sendo um processo Unico, consistindo de um grupo de atividades
coordenadas e controladas com datas para inicio e término, empreendido para alcance de um
objetivo conforme requisitos especificos, incluindo limitagdes de tempo, custo e recursos. De
acordo com Kerzner (2003), um projeto é qualquer série de atividades e tarefas que tenha um
objetivo especifico a ser completado dentre certos requisitos, prazos de inicio e fim definidos,
bem como limites de recursos financeiros, humanos e de equipamentos. O PMBOK (2000)
define projeto como um esfor¢o temporario realizado para criar um produto ou servico unico.
Temporario significa que cada projeto tem um inicio e um fim definidos. Unico significa que
0 produto ou servico é, de alguma maneira, diferente de todos 0s outros produtos ou servicos.
O projeto também é progressivo que € uma caracteristica de projetos que integra os conceitos
de temporario e unico, conforme o projeto € mais bem compreendido, maior € seu
detalhamento. (DINSMORE; CAVALIERI, 2003).

Ainda segundo o PMI (2000), projetos sdo realizados em todos os niveis da
organizacdo. Podem envolver uma Unica pessoa ou muitos milhares. Sua duragdo vai de um

periodo de poucas semanas a mais de cinco anos. Os projetos podem envolver apenas uma
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unidade de uma s6 organizacdo ou podem cruzar os limites de uma organizagdo, como em

“joint-ventures” ou parceiras. Alguns exemplos de projetos sao:

O desenvolvimento de um novo produto ou servico.

A realizacdo de uma mudanca na estrutura, no quadro de funcionarios ou no
modo de atuar de uma organizagao.

O desenho de um novo veiculo de transporte.

O desenvolvimento ou a aquisi¢cdo de um sistema de informacGes novo ou
modificado.

A construcdo de um prédio ou de uma fabrica.

A construcdo de um sistema de fornecimento de agua para uma comunidade
em um pais em desenvolvimento

A estruturacao de uma campanha politica.

A implementacdo de uma nova regra ou procedimento dentro de uma

organizacao.

1.1.2 Definicdo de Gerenciamento de Projetos

O gerenciamento de projetos definido na norma ISO 10006 (1997) inclui o

planejamento, organizacdo, supervisdo e controle de todos os aspectos do projeto, em um

processo continuo, para alcancar seus objetivos. Conforme Kerzner (2003) a geréncia de

projetos pode ser assim definida como o processo de planejamento, organizacao, direcdo e

controle de recursos da organizacdo para um objetivo relativamente de curto prazo, que seja

estabelecido para a conclusdo dos objetivos, seja de carater tanto geral como especifico. A

partir da sua definicdo de projeto o PMI apresenta o seguinte conceito de gerenciamento de

projetos:

Gerenciamento de projetos se refere a aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto, a fim de satisfazer seus requisitos. O
Gerenciamento de projetos é realizado com o uso de processos, tais como: iniciar,

planejar, executar, controlar e encerrar. (PMI, 2000)
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Estas definicbes dao indicios de que o gerenciamento de projetos se torna um
assunto estratégico das organizagdes visto que 0s projetos sdo essenciais para a realizacdo da
estratégia de negocios da organizacdo, uma vez que representam o meio pelo qual as

estratégias sdo implementadas e estes precisam ser gerenciados para se que alcance 0 sucesso.

1.1.3 Ciclo de Vida do Gerenciamento do Projeto

Conforme Dinsmore e Cavalieri (2003) o ciclo de vida do gerenciamento do projeto
descreve 0 conjunto de processos que devem ser seguidos para que O projeto seja bem
gerenciado. De acordo com o PMBOK (2000) os processos de gerenciamento de projetos
podem ser classificados em cinco grupos: iniciacdo, planejamento, execucdo, controle e
encerramento. Dinsmore e Cavalieri (2003) frisam que 0S processos ndao seguem esta

sequéncia linear, ou seja, eles se sobrepdem conforme o andamento do projeto.

Figura 1 — Ciclo de vida do gerenciamento de um projeto

A
Processos
de Execucgao
D
& Processos de
2 Planejamento Processos de
v{ Processgs
D1 de iIniciat Processos
g Sy, de Controle
l ﬁg .::.:5?:.
-

Fonte: DINSMORE & CAVALIERI (2003, p. 3)
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1.1.4 Interessados no Projeto (Stakeholders)

Conforme PMBOK (2000) os interessados no projeto sdo os individuos e as
organizacOes ativamente envolvidas no projeto ou cujos interesses possam ser positiva ou
negativamente afetados pela execucgéo do projeto ou pela sua concluséo.

Dentre os principais interessados em qualquer projeto incluem: o gerente do
projeto (pessoa responsavel pelo gerenciamento do projeto), o cliente, a organizacdo
executora, 0s membros da equipe do projeto e o patrocinador.

Segundo Dinsmore e Cavalieri (2003) é responsabilidade da equipe do projeto
identificar os interessados e suas necessidades, cujas influéncias no projeto deverdo ser
gerenciadas em todo o seu ciclo de vida.

Ainda segundo os autores o gerenciamento das necessidades dos interessados é
uma atividade muito importante para o sucesso do projeto e devera ser realizado desde o seu
inicio, de forma que as influéncias no projeto venham a diminuir a medida que o projeto

prossiga, sendo minimas quando préximo do seu término.

1.1.5 Escritério de Projetos (PMO)

Segundo 0 PMBOK (2000) o departamento de projetos pode ser utilizado para
varios fins. Ele pode operar continuamente, prestando suporte a gerentes de projetos na forma
de treinamento, software, modelos, etc., ou arcando com a responsabilidade pelos resultados
do projeto. Dinsmore e Cavalieri (2003) apresentam o PMO como objetivo basico orientar e
dar suporte aos gerentes de projetos permitindo a empresa desenvolver seus projetos da forma
mais eficiente e eficaz possivel. Estes autores destacam trés pontos como fundamentais para
adocdo de um PMO em uma empresa:

e O papel do PMO deve ser claramente definido;

e A alta administracéo deve estar comprometida com o PMO;

e O PMO devera utilizar processos e técnicas de gerenciamento de projetos

préprios para o projeto.
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Algumas fungdes que podem ser desempenhadas pelos escritorios de projetos

segundo Dinsmore e Cavalieri (2003) s&o:

Suporte Administrativo

Manutencédo de cronogramas;

Producéo e distribuicéo de relatorios;

Manutencdo de uma sala para reunido da equipe, também conhecida como
“sala de visibilidade” ou “sala de guerra”;

Arquivamento de propostas, ordens de mudancas, controle de horas,
orcamentos, cronogramas, dados relacionados as pessoas;

Manutencdo de histérico do projeto;

Operacéo de ferramentas computacionais.

Métodos e Padrdes

Planejamento do projeto;

Desenvolvimento de procedimentos a serem seguidos no desenvolvimento dos
projetos;

Preparacdo de propostas;

Avaliacdo de riscos;

Construcdo de Work Breakdown Structure (WBS) — Estrutura Analitica do
Projeto);

Elaboracédo de cronogramas e orcamentos;

Alocacéo de Recursos

Gerenciamento de contratos/suprimentos

Desenvolvimento de formularios-padréo;

Fechamento do Projeto.

Consultoria e Aconselhamento (Mentoracéo)

Suporte ao desenvolvimento de propostas;
Assisténcia no start up de projetos;
Resposta imediata as necessidades da organizacéo;

Condugéo de avaliagdes de riscos;
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e Assisténcia na retomada de projetos;

e Aconselhamento com a alta administracao.

Treinamento
e Treinamento das equipes de trabalho quanto aos procedimentos a serem
seguidos;
e Treinamento em geréncia de projetos;
e ldentificacdo de fornecedores que possam preparar e desenvolver cursos
pertinentes;

e Apoio a area de treinamento da empresa no desenvolvimento dos cursos.

Acompanhamento dos Profissionais em Geréncia de Projetos
e Apoio na contratacdo de profissionais necessarios aos projetos;
e Avaliacdo das capacidades dos gerentes de projetos;
e ldentificacdo de niveis salariais oferecidos no mercado para profissionais de

projetos.

De acordo com Dinsmore e Cavaliere (2003) para o exercicio dessas funcgdes, a
equipe envolvida deverd ser composta por um grupo de profissionais com capacidade de
resolver problemas criticos cujo propdésito devera ser melhorar a taxa de sucesso dos projetos
que continuamente se tornam mais complexos.

O que se deve ainda considerar € que a escolha entre essas funcGes a serem
exercidas devera estar diretamente alinhada as estratégias e a cultura da empresa, ndo
existindo um padrao a ser estabelecido e seguido. (DINSMORE; CAVALIERI, 2003).

1.1.6 Estruturas Organizacionais

Segundo Oliveira (2004), as diversas formas de departamentalizacdo resultam em
diferentes tipos de estrutura organizacional, sendo esses modelos de estrutura de organizacoes

resultantes classificados em tradicionais ou inovativas por Olivares (1999).
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As estruturas tradicionais sdo as formas classicas desenvolvidas em ambientes
estaveis, caracterizadas por rigidez e padronizacdo , ou seja, apresentam visdo estatica ou
mecénica da organizacdo (OLIVARES, 1999). E resultado da utilizacdo das formas
convencionais de departamentalizacdo (VASCONCELOS; HEMSLEY, 1986) apresentados

no quadro 1.

Quadro 1 — Departamentalizagdes Tradicionais.

Tipo de Departamen- | Conceito Vantagens Desvantagens

talizagdo Tradicional

Por Quantidade Constitui estruturas com | 1. Cada gerente, em | 1. Sacrifica a
certo grau de autonomia, | fungdo do  mercado, | especializagcdo funcional
conhecidas como | orienta estrategicamente | e as economias de escala
unidades estratégicas de | suas atividades com | pela diferenciacdo de
negécios, sujeitas ao | relagdo a  produtos, | produtos e suas
comando de uma unidade | programacéo, expansdo, | diferentes estrutura;

matriz central que gere
estrategicamente a
organizacdo como um

comercializagdo, custos e
lucratividade;
2. Permite a utilizacdo

2. Dificulta a integracdo
e a padronizacdo entre as
linhas de produtos;

todo, diante da qual todas | maxima da capacidade | 3. Leva a ma
as unidades  devem | individual e do | coordenagdo entre as
responder por objetivos e | conhecimento linhas de produtos.
contribuicdo aos lucros | especializado,
da corporagdo. favorecendo a inovagéo,

0 crescimento e a

diversificacdo de

produtos e mercado.

Funcional Agrupamento pelo | 1. Maior satisfagdo dos | 1. Resposta lenta as
critério de habilidade ou | técnicos, advinda da | modificagBes ambientais;
conhecimento técnico de | maior estabilidade do | 2. Pode fazer com que as
algumas éreas funcionais | grupo; decisdes se acumulem
ou organizacionais, entre | 2. Melhor utilizacdo dos | nos niveis mais elevados,
elas marketing, finangas | recursos materiais; sobrecarga na dire¢&o;
etc., ou dominio de | 3. Mais facil e eficiente | 3. Leva a ma
algum segmento dentro | gestio em cada é&rea | coordenacdo horizontal
de uma delas, como | funcional. entre os departamentos
vendas ou prego, na area (interdepartamental),
de marketing. devido a formacdo de
Representa, portanto, a barreiras ou feudos.
especializacdo do
trabalho.

Territorial ou | Agrupamento das | 1. Obter vantagens | 1.  Probabilidade de

Geogréfica unidades orga}n_izacionais econﬁrr_licas ~de ocorréncia_ de rivalidade
pelo critério de | determinadas operagdes | entre as diferentes sedes
localizagdo de vérias | locais; regionais;
unidades dispersas ou | 2. Maior facilidade de | 2. Falta de uma cultura

distribuidas em diversos
locais, ou seja, alocadas
pelo critério de
desconcentracéo.

conhecer os fatores e 0s
problemas locais por
ocasido da decisdo;

3. Possibilidade de uma
acdo mais imediata em

Unica, o que faz surgirem
vérias sub-culturas;

3. Elevado custo e
duplicagdo de fungdes.
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determinada regi&o.

Por Produtos ou | Agrupamento das | 1. Maior e melhor | 1. Dificulta a integracéo
Servicos unidades organiga,ci_onais integracao do pessoal que | ea padronizacéo entre as
tendo como critério as | produz um mesmo tipo | linhas de produtos ou
atividades inerentes a | de produto ou servico; Servicos;
cada um dos produtos ou | 2. Melhor emprego dos | 2. Pode criar uma
servicos da empresa. | recursos destinados a | situacdo em que 0s
Com essa | cada produto; gerentes de produtos ou
departamentalizacdo, as | 3. Desenvolvimento | servicos se tornam muito
divisbes podem  ser | tecnologico do produto | poderosos, 0 que pode
organizadas segundo | favorecido; desestabilizar a estrutura
produtos individuais, da empresa;
servicos, grupo  de 3. Rivalidade entre
produtos. unidades organizacionais
encarregadas dos
diversos tipos de
produtos ou servigos.
Por Processos | Agrupamento das | 1. Maior especializagdo | 1. Possibilidade de perda
Produtivos atividades de acordo com dg recursos alocados nas | da visdo global do
as etapas de um processo. | varias fases do processo; | andamento do processo;
Portanto, considera a | 2. Claros sistemas de | 2. No caso de auséncia
maneira pela qual sdo | controle e definicdo da | de atividades paralelas,
executados os trabalhos | responsabilidade por | acontecem demoras nho
OuU processos para a | cada parte do processo; processo ja que uma
consecucdo de uma meta | 3. Elevada integracdo | parte dele deve ser
ou objetivo especifico. entre o pessoal interno de | acabada para ser iniciada
cada unidade que faz | outra;
parte de um processo. 3. Flexibilidade restrita
para ajustes no processo.
Por Clientes Agrupamento das | 1. Foco de mercado | 1. Focando um Unico
unidades organizacionais | preciso, com estratégias | segmento ou nicho de
com base em critérios | dirigidas a esse mercado | mercado, a organizacdo
mercadoldgicos de | quanto a produto, preco, | perde a possibilidade de
vendas, ou seja, emprega | praga e  promocdo, | abranger outros
conceitos de | evitando-se desperdicio | segmentos;
segmentacdo de nichos | de recursos; 2. Pode-se procurar dar
de mercado ou clientes | 2.  Consolidagdo  da | toda a atencédo ao cliente,
especificos. imagem e do prestigio da | esquecendo-se dos
organizacdo  por  se | demais  aspectos e,
destacar e ser forte em | muitas vezes,
determinado mercado, no | esquecendo-se dos
qual possa atuar de | proprios objetivos da
acordo com as | organizacdo;
caracteristicas do
consumidor;
Por Periodo Agrupamento por divisdo | 1. N&o existéncia de | 1. Em alguns casos, o

de horérios ou turnos de
trabalho, sem que exista
qualquer mudanca das
caracteristicas
concernentes a publico-
alvo, producéo etc.

diferenciacdo na
elaboragdo dos padroes
técnicos do  produto,
dado que o trabalho é
padronizado;

2. Continuidade do
mesmo ritmo de trabalho,
por rotatividade dos
empregados;

3. Capacitacdo

salario por turnos
noturnos é maior do que

por diurnos, gerando
diferenca na
remuneracdo de
trabalhadores que
executam as mesmas
tarefas e, assim,

descontentamento de
alguns funcionarios e
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profissional semelhante | uma possivel sobrecarga
para os trabalhadores, | na folha salarial,
visando ao seu melhor | 2. AlteracGes
desenvolvimento. provocadas,
normalmente negativas,
sejam de ordem bioldgica
ou familiar na vida do
trabalhador.

Fonte: CASTRO & CORREA adaptada com base em OLIVEIRA (2004), OLIVARES
(1999), VASCONCELLOS & HEMSLEY (1986), DAFT (1999), CORREA (1982)

As inovativas sao formas novas, mais ativas e dindmicas, que respondem ou se
adaptam as constantes mudancas do contexto das organizacbes (OLIVARES, 1999). E
resultante do emprego das formas inovativas de departamentalizacéo, apresentadas no quadro
2.

Quadro 2 - DepartamentalizacGes Inovativas.

Tipo de Departamen- | Conceito Vantagens Desvantagens

talizagdo Inovativas

Divisional Constitui estruturas com | 1. Cada gerente, em | 1. Sacrifica a
certo grau de autonomia, | fungdo do  mercado, | especializacdo funcional
conhecidas como | orienta estrategicamente | e as economias de escala
unidades estratégicas de | suas atividades com | pela diferenciacdo de
negécios, sujeitas ao | relagdo a  produtos, | produtos e suas
comando de uma unidade | programacdo, expansdo, | diferentes estrutura;

matriz central que gere
estrategicamente a
organizacdo como um
todo, diante da qual todas
as unidades  devem
responder por objetivos e
contribuicdo aos lucros
da corporagéo.

comercializagdo, custos e
lucratividade;

2. Permite a utilizacdo
maxima da capacidade
individual e do
conhecimento
especializado,
favorecendo a inovagéo,
0 crescimento e a
diversificacéo de
produtos e mercado.

2. Dificulta a integracéo
e a padronizacdo entre as
linhas de produtos;
3. Leva a ma
coordenacdo entre as
linhas de produtos.

Por Projetos

Agrupamento das
pessoas utilizando como
critério o projeto no qual
estdo envolvidos naquele
determinado instante.
Cada projeto é como se
fosse um “departamento
temporario” cujo chefe ¢
0 gerente do projeto, cuja
equipe € a equipe do
projeto e que existe
enquanto o projeto néo

1. Possibilita que o0s
funcionarios envolvidos
tenham elevado grau de
conhecimento de todos
os trabalhos inerentes ao

projeto;
2. Tem alto grau de
versatilidade e

adaptabilidade, aceitando
novas idéias e técnicas
durante 0
desenvolvimento dos

1. O carater temporario
dd um sentido de
instabilidade ocupacional
ao pessoal da equipe;

2. Geralmente, ndo
apresenta um sistema
adequado de
comunicagédo e de
tomada de decisdo,
principalmente  porque
cada grupo  procura

dedicar-se a seu proprio
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termina.
Terminada a tarefa, o
pessoal que,

temporariamente, havia
sido destinado a ela é
designado para outros
departamentos ou outros
projetos.

trabalhos;
3. Permite alto grau de
responsabilidade do

grupo de execucdo do
projeto.

projeto, esquecendo que
¢ parte integrante da
empresa;

3. Dificuldades pra
definir planos de carreira
e de remuneragdes ao
longo do tempo.

Matricial

Utilizacdo simultanea de
dois ou mais tipos de
departamentalizacéo

sobre 0 mesmo grupo de

pessoas.
Geralmente é a
combinagdo entre oS

tipos funcional e por
projetos ou por produtos;

1. Interagdes constantes
entre especialistas
diversos para produzir
inovacBes que permitam
consolidar core-
competences facilitam o
aprimoramento
tecnoldgico;

2. A movimentacdo de

1. Conflitos de interesse

entre 0s chefes
funcionais e os chefes de
projetos;

2. Faz com que os

participantes
experimentem dupla
autoridade, o que pode
ser frustrante e confuso.

entretanto, outras | equipes de um projeto
combinacdes sdo | para outro, de acordo
possiveis. com as necessidades,
permite a organizacdo
maximizar 0 emprego
das destrezas
profissionais.
Mista ou Hibrida Agrupamento S0 correspondentes as | 1. Tem potencial para
multifocalizado no | das departamentalizacBes | excessiva sobrecarga

sentido de que os
produtos e as funcdes, ou
0S produtos e a
geografias, por exemplo,
sdo priorizados
simultaneamente.

hibridadas.

administrativa;
2. Conduz a conflitos
entre divisdes e
departamentos
corporativos.

Em Rede Conjuntos de | 1. Integracdo e | 1. Pouco controle, devido
organizaces ou | compartilhamento as operacBes ndo estarem
divisGes, independentes, | integral da organizacéo; sob 0 mesmo teto, e 0s
que se juntam | 2. Alto grau de interacdo | gerentes terem de confiar
rapidamente para | com clientes e | em subcontratantes
explorar  oportunidades | fornecedores; independentes para
de répida mudanga em | 3. Elevada capacidade de | realizar o trabalho;
seu mercado, ou seja, sdo | adaptacdo as mudangas; 2. Fragil lealdade dos
estruturas menos formais | 4. Melhor | funcionarios, devido a
e mais oportunistas. A | aproveitamento de | alta rotatividade gerada
rede  divide  custos, | recurso e novas formas | pelo comprometimento
habilidades e acesso aos | de gestdo do pessoal. deles somente com suas
mercados globais, com préprias tarefas ou com o
cada organizacao subcontratante, podendo
compartilhando a sua assim ser demitidos a
competéncia  distintiva. gualquer momento em
Trés formas de rede: favor de um novo
interna, estavel e subcontratante.
dindmica.

Para Novos As atividades de | 1. Aumento do nimero | 1. Dificuldade da

Empreendimentos

inovacdo deveriam ser
separadas das rotineiras.
Quando a inovacdo for
aceita, devera passar para

de inovacbes e solugdes
integradas;

2. Permite a alocacdo de
pessoas  que  tenham

transferéncia da atividade
desenvolvida no
departamento  inovativo
para a divisdo rotineira;




27

a area operacional e o
grupo de novos
empreendimentos passara
a se preocupar com a
préxima inovagéo.

perfil compativel com as
atividades rotineiras e
inovativas.

2. Cria uma classe de
“cabecas de ouro”, que
devido a maior
autonomia que possuem,
poderiam resultar em
conflitos intra-
organizacionais.

Horizontal por 1. Ligacdo com
Processos fornecedores e clientes:
cadeia de valor;

2. Existem barreiras
reduzidas, praticamente
inexistentes, entre 0s
departamentos, o0 que
significa obter
cooperagdo com a tarefa
total na cabeca;

3. O moral é melhor
porque os funcionarios se
entusiasmam com seu
envolvimento e
participacéo.

1. Ligacéo com
fornecedores e clientes:
cadeia de valor;

2. Existem Dbarreiras
reduzidas, praticamente
inexistentes, entre 0s
departamentos, o que
significa obter
cooperacdo com a tarefa
total na cabeca;

3. O moral é melhor
porque os funcionarios se
entusiasmam com seu
envolvimento e
participacao.

1. Os empregados tém de
despender mais tempo
em longas reuniBes para
coordenar e alcancar
decisBes consensuais;

2. Politicas de
remuneracéo e de
carreira néo-definidas
claramente;

3. Temporalidade das
equipes de trabalho.

Fonte: CASTRO & CORREA adaptada com base em OLIVEIRA (2004), OLIVARES
(1999), VASCONCELLOS & HEMSLEY (1986), DAFT (1999), BATEMAN & SNELL
(1998)

Apresentaremos abaixo 0s principais tipos de organizacdo existentes sob a Gtica

do gerenciamento de projetos, campo da administracdo, sob o qual esta dissertacdo esta

focada.

De acordo com Dinsmore e Cavalieri (2003) a estrutura organizacional (de

maneira simplificada, significa como uma empresa é organizada para desenvolver as suas

fungdes) pode variar de funcional a uma estrutura por projetos.

Temos abaixo as vantagens e desvantagens das estruturas funcional, matricial e

por projetos segundo Dinsmore e Cavalieri (2003):

Quadro 3 — Comparacéo entre as estruturas funcional, matricial e por projetos.

Estrutura Funcional

Matricial

Por Projetos

Definicéo A empresa é agrupada por Pretende maximizar as forcas
areas de especializacdo e minimizar as fraquezas das
dentro de diferentes areas estruturas funcionais e por
funcionais de  maneira projetos.

hierarquizada (por exemplo,
uma empresa de
telecomunicacbes pode ser
estruturada, ou organizada
em  departamentos  de
marketing,  contabilidade,

Toda a empresa ¢é
estruturada conforme os
projetos que ela
desenvolve; diz-se que é
organizada por projetos ou
baseada em projetos.
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vendas, engenharia e
outros).

Vantagens Os membros da equipe se Os objetivos dos projetos sdo Foco no projeto
reportam a somente um definidos com maior clareza Comunicagdo mais efetiva
gerente funcional Utilizacdo maxima dos do que na estrutura
Os recursos similares S80 recursos escassos funcional
centralizados Melhor  disseminacdo das Os membros da equipe a
As empresas sdo compostas informagdes tanto somente um gerente de
por funcionarios verticalmente como  projetos
especialistas horizontalmente
A definicdo de carreira € Quando o projeto é finalizado,
muito clara e esta de acordo a equipe é alocada em outras
com a  especializacdo atividades dentro da empresa
técnica

Desvantagens  Os funcionérios ddo maior Possui pessoal administrativo Quando o projeto €
énfase ao trabalho técnico extra para cumprir com as finalizado a equipe &
do que ao proprio projeto necessidades do  projeto desalocada

N&o existe uma carreira de
gerente de projetos

O gerente de projetos néo
possui autoridade

(acarreta aumento do custo)
Mais de um gerente para a
equipe de projeto de reportar
(o gerente de projetos e o
gerente funcional)

Maior probabilidade para a

duplicagdo de esforgos e
conflitos

Os gerentes funcionais
apresentam prioridades
diferentes daquelas

apresentadas pelos gerentes de
projetos

Uso dos recursos nao €
eficiente
Duplicacdo das
exercidas

funcdes

Fonte: DINSMORE & CAVALIERY (2003, p. 10)

Conforme PMBOK (2000) as estruturas organizacionais podem ser caracterizadas

como um espectro que parte de uma estrutura funcional para uma estrutura baseada em
projetos, com Vvarias estruturas matriciais entre elas. O quadro 4 ilustra caracteristicas
importantes relacionadas a projetos nos principais tipos de estruturas organizacionais dentro

da empresa.
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Quadro 4 — Influéncias da estrutura organizacional nos projetos

Matriz
Por
A ; - : Projetos
e | e | e | ek
quilibrada Forte
Autoridade do Gerente de
Projetos Pouca ou Limitada Baixa para Moderada Alta para
nenhuma moderada para Alta Total
Porcentagem do pessoal da
organizacao executora alocado Quase
em tempo integral ao projeto Nenhuma 0-25% 15-60% 50-95%0 85-100%
Funcao do Gerente de Projetos
Meio Periodo | Meio Periodo Tempo Tempo Tempo
Integral Integral Integral
Nomes Comuns para a funcao de | Coordenador | Coordenador | Gerente de Gerente de = Gerente de
Gerente de Projetos do Projeto / | do Projeto / Projetos / Projetos / Projetos /
Lider do Lider do Executivo Gerente de | Gerente de
Projeto Projeto de Projetos Programas | Programas
Pessoal Administrativo da ‘
Geréncia de Projetos Meio Perfodo | Meio Periodo Meio Tempo Tempo
Periodo Integral Integral

Fonte: PMBOK (2000, p. 19)

De acordo com o PMBOK (2000) a organizacdo funcional classica, ilustrada na
figura 2, é uma hierarquia onde cada funcionario tem um superior bem definido. Os
funcionarios sdo agrupados de acordo com sua especialidade, seja ela producdo, marketing,
engenharia ou contabilidade no topo da hierarquia, sendo que a engenharia se encontra
dividida em departamentos funcionais que d&o suporte aos negdcios da organizacdo mais
ampla (por exemplo, mecéanica e elétrica). As organizacdes funcionais ainda executam
projetos, mas o0 escopo aparente dos mesmos € limitado pela funcdo: o departamento de
engenharia, em uma organizagdo funcional, executa suas tarefas de maneira independente em
relacdo aos departamentos de producdo ou marketing. Por exemplo, quando o
desenvolvimento de um novo produto for realizado dentro de uma organizagédo funcional , a
fase de engenharia é geralmente chamada de projeto de desenho e inclui apenas os membros
do departamento de engenharia. Se houver perguntas relacionadas a producgdo, elas serdo
passadas para o nivel hierdrquico superior que entrara em contato com o responsavel pelo



30

departamento de producédo. O responsavel pelo departamento de engenharia ird, entdo, passar

a resposta para o nivel hierarquico inferior, ou seja, para o gerente de engenharia do projeto.

Figura 2 — Organizacdo funcional

Coordenacédo do Projeto

—{ Funcionario ‘ —' Funcionario '

J

(As caixas brancas representam o pessoal alocado para as atividades do projeto.)

Fonte: PMBOK (2000, p. 20)

Segundo o PMBOK (2000) no outro lado do espectro estd a organizacdo baseada
em projetos, ilustrada na figura 3. Neste tipo de organizacdo, os membros da equipe sdo
geralmente agrupados em um unico local. A maior parte dos recursos da organizacdo esta
envolvida nas atividades do projeto e os gerentes de projetos possuem bastante independéncia
e autoridade. As organizacOes gerenciadas por meio de projetos geralmente possuem unidades
organizacionais chamadas de departamentos, mas esses grupos se reportam diretamente ao

gerente de projetos ou prestam servicos de suporte aos Varios projetos.
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Figura 3 — Organizacao por projetos

Coordenacédo do Projeto

E | Funciondrio i~ Funcionario | | Funcionario
$ - — | A s l f : =

' Funcionério i[-] Funcionario | — Funcionario
i Funcionério i< Funcionario — Funcionario

. o
.................................................

(As caixas brancas representam o pessoal alocado para as atividades do projeto.)

Fonte: PMBOK (2000, p. 21)

Ainda segundo o PMBOK (2000) as organizacdes matriciais, conforme ilustrado
da figura 4 a figura 6, apresentam uma combinacdo de caracteristicas de organizacdes
funcionais e de organizacOes gerenciadas por projetos. As matrizes fracas mantém muitas das
caracteristicas de uma organizacdo funcional e o papel do gerente de projetos € mais de um
coordenador ou agilizador do que de um gerente. Da mesma maneira, as matrizes fortes
apresentam muitas caracteristicas de organiza¢Oes gerenciadas por projetos — gerentes de
projeto em tempo integral com bastante autoridade e pessoal administrativo trabalhando no
projeto também em tempo integral.

Observamos na figura 4 que a matriz fraca realmente é bem parecida com a
funcional porém existe um gerente de projetos o qual nem chega a ter esta classificacdo pois

suas funcdes sdo bastante limitadas:
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Figura 4 — Organizacdo do tipo matriz fraca

| |
e
(Bl

—1[ Funcionario ]

Funcionario

........................................................

...............................................................................................................................................................

Coordenacéo do Projeto

(As caixas brancas representam o pessoal alocado para as atividades do projeto.)

Fonte: PMBOK (2000, p. 22)

Ja na figura 5, podemos enchegar que a matriz moderada ja possui um gerente de
projetos com mais funcbes e tempo de dedicacdo ao projeto, como ainda esta ligado a um
departamento funcional, este recurso estd como gerente de projetos e ndo necessariamente é
um gerente de projetos, ou seja, em outro projeto ele pode ser apenas um integrante da equipe

ou mesmo executar atividades do seu departamento e ndo participar de outro projeto:
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Figura 5 — Organizacao do tipo matriz equilibrada

|
—

—E Funcionario 1

|
/-
L

-l Funcionario ]

..........................................................

............................................................................................................................................

—— Coordenacdao do Projeto
(As caixas brancas representam o pessoal alocado para as atividades do projeto.)
Fonte: PMBOK (2000, p. 22)

Quanto a figura 6, a matriz forte, entendemos que possui a estrutura que deveria
ser 0 alvo das organizagOes, pois possui uma forte gestdo de projetos e ndo onera a instituicdo
quanto a eficiéncia do uso do recurso tanto quando os projetos estdo a pleno favor e quanto

estdo finalizados, atencdo apenas para submissdo a mais de uma chefia:



Figura 6 — Organizacao do tipo matriz forte

ot
()

—I Funcionario l

.........................................................

(As caixas brancas representam o pessoal alocado para as atividades do projeto.)
Fonte: PMBOK (2000, p. 23)

Conforme o PMBOK (2000) a maioria das organizagdes modernas apresenta
varias dessas estruturas nos diversos niveis conforme mostrado na figura 7. Por exemplo,
mesmo uma organizagdo essencialmente funcional pode vir a criar uma equipe especial para
lidar com um projeto importante. Tal equipe pode possuir muita das caracteristicas
encontradas em um projeto de uma organizagao gerenciada por projetos. A equipe pode ser
composta por membros de diversos departamentos funcionais trabalhando em periodo
integral, podendo ainda estabelecer suas proprias normas operacionais e operar fora da

estrutura formal Padronizada de prestagéo de contas.



Figura 7 — Organizacdo composta

e
-
—

—1 Funcionario

Coordenacdo do Projeto A Coordenacédo do Projeto B

(As caixas brancas representam o pessoal alocado para as atividades do projeto.)

Fonte: PMBOK (2000, p. 23)

1.2 As Areas de Conhecimentos do Gerenciamento de Projetos

O conhecimento e as praticas do gerencimento de projetos sdo mais bem descritos
em termos de seus processos e areas de conhecimento.

Conforme o PMBOK (2000) os processos podem ser classificados em cinco
grupos de processo (inicia¢do, planejamento, execucdo, controle e encerramento) e nove areas
de conhecimento (gerenciamento de integracdo de projetos, gerencimento do escopo do
projeto, gerenciamento do tempo do projeto, gerenciamento de custos do projeto,
gerenciamento da qualidade do projeto, gerenciamento de recursos humanos do projeto,
gerenciamento das comunicagdes do projeto, gerencimento de riscos do projeto e
gerenciamento das aquisi¢cOes do projeto). Segue abaixo as descri¢cdes segundo o PMBOK

(2000) das suas nove areas de conhecimento:
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O gerenciamento de integracdo do projeto, descreve 0S processos necessarios
para assegurar que os varios elementos do projeto sejam adequadamente coordenados.
Consiste na elaboracdo e na execucdo do plano do projeto e no controle integrado das
alteracdes.

O gerenciamento do escopo do projeto, descreve 0S processos necessarios para
assegurar que o projeto inclua todas as atividades necessérias, e somente as atividades
necessarias, para que seja finalizado com sucesso. Consiste na iniciagdo, no planejamento do
escopo, na definicdo do escopo, na verificacdo do escopo e no controle das alteragdes do
escopo.

O gerenciamento de tempo do projeto, descreve 0S processos necessarias para
assegurar a conclusdo do projeto dentro do prazo previsto. Consiste na definicdo das
atividades, no sequenciamento das atividades, na estimativa da duracdo das atividades, na
elaboracdo do cronograma e no controle do cronograma.

O gerenciamento de custos do projeto, descreve is processos necessarios para
assegurar que o projeto seja concluido dentro do orcamento aprovado. Consiste no
planejamento de recursos, na estimativa, no orcamento de custos e no controle de custos.

O gerenciamento da qualidade do projeto, descreve 0S processos necessarios
para assegurar que o projeto satisfaca as necessidades para as quais foi criado. Consiste no
planejamento, na garantia e no controle de qualidade.

O gerenciamento de recursos humanos do projeto, descreve 0S Processos
necessarios para que se empregue de forma mais eficaz o pessoal envolvido no projeto.
Consiste no planejamento organizacional, na formagédo da equipe e no desenvolvimento da
equipe.

O gerenciamento das comunicagdes do projeto, descreve 0S Processos
necessarios para assegurar a geracao, a coleta, a divulgacdo, o armazenamento e a disposi¢do
final apropriada e oportuna das informacdes do projeto. Consiste no planejamento das
comunicacdes, na distribuicdo de informacdes, no relatorio de desempenho e no encerramento
administrativo.

O gerenciamento de Riscos do Projeto, descreve os processos relacionados a
identificacdo, a analise e as respostas a riscos do projeto. Consiste no planejamento do
gerenciamento de riscos, na identificacdo dos riscos, na analise qualitativa de riscos, na
anélise quantitativa de riscos, no planejamento de respostas a riscos e na monitoracdo e

controle de riscos.
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O gerenciamento das aquisi¢cdes do projeto, descreve 0S processos Necessarios a
aquisicdo de bens e servicos fora da organizacdo executora do projeto. Consiste no
planejamento da aquisi¢do de bens e servicos, no planejamento da solicitacdo, na solicitacao,

na selecéo de fontes, na administracdo dos contratos e no encerramento dos contratos.

1.3 O mapeamento dos processos do gerenciamento de projetos

O quadro 5 reflete 0 mapeamento dos trinta e nove processos de gerenciamento de
projetos em relagdo aos cinco cinco grupos de processos de gerenciamento de projetos:
iniciacdo, planejamento, execucdo, controle e encerramento, além das nove areas de
conhecimento do gerenciamento de projetos mostrados no item 1.2 acima.

O objetivo deste diagrama ndo é ser conclusivo, mas sim indicar onde o0s
processos de gerenciamento de projetos geralmente se encaixam, tanto nos grupos de
processos de gerenciamento de projetos como nas areas de conhecimentos do gerenciamento

de projetos.

Quadro 5- Mapeamento dos processos de gerenciamento de projetos em rela¢do aos grupos
de processos e areas de conhecimento

1. Gerenciamento 1.1 Elaboragdo | 1.2 Execucdo do | 1.3 Controle
de Integracdo do do Plano do plano do projeto | integrado de
Projeto Projeto alteracOes
2. Gerenciamento | 2.1 Iniciacdo 2.2 2.4 Verificacdo
de Escopo do Planejamento do escopo
Projeto do escopo 2.5 Controle de

2.3 Definicdo alteracGes do

do escopo €scopo
3. Gerenciamento 3.1 Definicdo 3.5 Controle do
de Tempo do das atividades cronograma
Projeto 3.2

Sequienciamento

das atividades

3.3 Estimativa

de duracéo das

atividades

3.4 Elaboracdo

do cronograma
4. Gerenciamento 4.1 4.4 Controle de
de Custo do Planejamento custos
Projeto dos recursos
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4.2 Estimativas

de custos
4.3 Orgamento
de custos
5. Gerenciamento 5.1 5.2 Garantia da 5.3 Controle de
da Qualidade do Planejamento qualidade qualidade
Projeto da qualidade
6. Gerenciamento 6.1 6.3
de Recursos Planejamento Desenvolvimento
Humanos do organizacional da equipe
Projeto 6.2 Formacédo
de equipe
7. Gerenciamento 7.1 7.2 Distribuicdo | 7.3 Relatdrio 7.4
das Planejamento de informacdes de desempenho | Encerramento

Comunicagdes do
Projeto

das
comunicagdes

administrativo

8. Gerenciamento
de Riscos do
Projeto

8.1
Planejamento
do
gerenciamento
de riscos

8.2
Identificacéo de
riscos

8.3 Anélise
qualitativa de
riscos

8.4 Anélise
quantitativa de
riscos

8.5
Planejamento
de resposta a
riscos

8.6
Monitoracéo e
controle de
riscos

9. Gerenciamento
das AquisicBes do
Projeto

9.1
Planejamento
de aquisicdes
9.2
Planejamento
da solicitagdo

9.3 Solicitagéo
9.4 Selecgdo das
fontes

9.5
Administracao
do contrato

9.6
Encerramento
do contrato

1.4 Gerenciamento de projetos como base para a maturidade

Fonte: adaptada com base no PMBOK (2000, p. 38)

Fazendo o paralelo das estruturas organizacionais a luz da estrutura classica e da

estrutura inovativa, esta Ultima como resposta as constantes mudangas do contexto

organizacional, chegaremos ao gerenciamento de projetos como base para a maturidade, com

a evolucdo da Velha Economia para a chamada Nova Economia conforme sera apresentado

neste item.
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A Association for Project Management's Body of Knowledge (APMBOK®) define
0 gerenciamento de projetos como uma disciplina de administragdo de projetos de sucesso, ao
qual implica o alcance dos objetivos dentro do prazo, custo, aspecto técnicos, qualidade e
critérios de desempenho pré-definidos.

Jugdev et al (2001), enfatizam a necessidade de repensar o0 gerenciamento de
projetos a luz da Nova Economia. Os autores comparam o gerenciamento de projeto da Velha
Economia frente ao crescimento dos conhecimentos neste campo; tendéncias emergentes.A
Velha Economia, chamada classica ou tradicional, consiste em entregar o projeto dentro do
escopo, prazo, custo e qualidade. O gerenciamento de projetos tem uma abordagem
construtiva no nivel operacional-tatico. Entretanto, na Nova Economia, o gerenciamento de
projetos moderno envolve a conducdo de mudancas na organizacao e aprendizado, com base
nos processos. Dessa forma, partindo da Velha para a Nova Economia, posiciona o
gerenciamento de projetos numa abordagem construtiva no nivel estratégico, conforme

demonstrado no quadro 6.

Quadro 6 — Gerenciamento de projetos na velha e nova economia

Gerenciamento de Projetos

Velha Economia

Gerenciamento de Projetos

Nova Economia

Gerenciamento de Projetos: Conjunto de
ferramentas e técnicas usadas para atingir a

eficiéncia do projeto.

Gerenciamento de Projetos:  Disciplina
holistica usada para atingir a inovacédo,
eficicia e eficiéncia na organizacdo /

programa / projeto.

Sucesso: medido por indicadores de | Sucesso:  construgdo  multidimensional

desempenho. medido por indicadores de desempenho de
inovacdo, eficcia e eficiéncia.

Convergéncia ~ Competitiva: eficiéncia | Vantagem Competitiva: indica 0

operacional atingida pela capacitacdo | posicionamento estratégico da organizacdo

profissional e modelos de maturidade.

por meio de praticas inovadoras que

exploram os limites dos modelos de

maturidade.

Pratica de Gerenciamento de Projetos: foco
nos detalhes do projeto tanto no nivel

operacional quanto o tatico.

Venda do Gerenciamento de Projetos: ser um
lider e advogado de gerenciamento de

projetos no ajuste de valores e prioridades
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estratégicas dos negocios.

Fonte: SILVEIRA adaptada com base em JUGDEYV et al. (2001)

Complementaremos a idéia agora trazendo o quadro na visao do Kerzner (2005,
2001) dos beneficios do gerenciamento de projetos no passado e no futuro.

Quadro 7 — Beneficios do gerenciamento de projetos

Area

Passado

Futuro

Custo do Gerenciamento de

Projetos

Gerenciamento de projetos
ird requerer mais recursos e

adicionar custos.

Gerenciamento de projetos
permitira atingir a maior
quantidade de trabalho com
menor quantidade de pessoas
ao  menor

custo, sem

sacrificar a qualidade.

Retorno financeiro

Lucratividade pode cair.

Lucratividade ir4 aumentar.

Escopo

Gerenciamento de projetos
aumentara o0 numero de

mudangas no escopo.

Gerenciamento de projetos
proporcionara melhor
controle de mudangas. Um
bom gerente de projetos
tentard evitar mudancas de

escopo.

Desempenho Organizacional

Gerenciamento de projetos
criara instabilidade
organizacional e aumentara o

potencial de conflitos.

Gerenciamento de Projetos
torna a organizacdo mais
eficiente e efetiva por meio
dos melhores principios do
comportamento

organizacional.

Gestdo de Recursos

Gerenciamento de projetos

ndo efetuara uma boa

administracao dos recursos.

Gerenciamento de projetos
administra os recursos e a

capacidade da organizacéo.

Problemas

Gerenciamento de projetos

criard mais problemas do que

Gerenciamento de projetos

propbe meios estruturados
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o usual.

para resolver problemas.

Aplicabilidade

Faz-se necessario somente
em grandes projetos ou

organizagoes.

Os projetos vao se beneficiar
do gerenciamento de

projetos.

Qualidade

Gerenciamento de projetos
aumentara a quantidade de

problemas com qualidade.

Gerenciamento de projetos
aumenta a qualidade dos

produtos e servigos.

Foco

Gerenciamento de projetos
com foco na subotimizacéo,
orientada somente pela visdo

do projeto.

Gerenciamento de projetos
permite as pessoas tomarem
as melhores decisbes para a

empresa.

Resultado

Gerenciamento de projetos
entrega produtos para o

cliente.

Gerenciamento de projetos
entrega solugdes para o
cliente com maior grau de

satisfacao.

Competitividade

O custo do gerenciamento de
projetos pode tornar-se ndo

competitivo as empresas.

Gerenciamento de projetos
aumenta o tamanho do
negocio, aplicando o market
share e incrementando a

reputacao.

Fonte: SILVEIRA adaptada com base em KERZNER. (2005, 2001)

Concluimos aqui o capitulo 1 onde definimos e explicamos varios termos-chave e

apresentamos uma Vvisdo geral sobre o gerenciamento de projetos. A partir do proximo

capitulo vamos abordar o conceito de maturidade organizacional de gestdo de projetos como

estratégia organizacional e a importancia do suporte organizacional as praticas de

gerenciamento de projetos.
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CAPITULO 2 - INTRODUCAO DE MODELO DE MATURIDADE DE
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Estaremos apresentando neste capitulo os conceitos fundamentais de modelo de
maturidade organizacional de gerenciamento de projetos com uso do padrdo OPM3, porém
antes destacaremos o conceito de modelo de maturidade e introduziremos alguns modelos

existentes em gerenciamento de projetos para organizacoes.

2. 1 Modelos de maturidade

Conforme a figura 8 organizacOes estabelecem e almejam atingir objetivos e
metas. Geralmente estes estdo associados as suas condigOes situacionais e estruturais,
posicionamento competitivo e visdo de futuro. Para tanto planejam suas estratégias: modo
como a organizacdo se orienta e opera internamente e em relacdo ao mercado e aos
concorrentes. Projetos sdo instrumentos taticos de execucao de acdes estratégicas. Do sucesso
dos projetos depende o sucesso das estratégias e, em decorréncia o sucesso da organizacao.
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Figura 8 — Projetos e estratégia organizacional

PENSAMENTU- ESTRATEGIAS - SELECAOD
ESTRATEGICO DE PROJETOS

PORTFOLIO I PROJETOS
DEFININDO OS RUMOS DA DE PROJETOS
EMPRESA
EEssee———
GESTAO ESTRATEGICA TRANSFORMANDO IDEIAS EM
REALIDADE
]

GESTAO POR PROJETOS

Fonte: SOLER (2005)

Conforme o PMI (2000) gerenciamento de projetos organizacional é a aplicacdo
de conhecimentos, habilidades ferramentas e técnicas visando o alcance dos objetivos
estratégicos de uma organizagdo atraves de projetos. Trata-se, ndo apenas da habilidade de
levar a cabo um projeto individual — por mais que isso seja importante — mas, desenvolver
uma orientacdo organizacional destinada a gerenciar, individual e coletivamente, todos 0s
esforgos despendidos em apoio ao alcance de objetivos e metas estratégicos. Enquanto
projetos individuais podem ser considerados taticos, gerenciamento de projeto organizacional
é, por definicdo, estratégico.

De acordo com o Dicionario Larousse Cultural (1987) o conceito de maturidade é
o0 estado de maduro, totalmente desenvolvido. Um periodo de tempo em que uma vida, apos o
seu crescimento, esti parada e totalmente desenvolvida. Idade madura, perfeigdo, primor,
firmeza e exatid&o.

Conforme Pennypacker & Grant (2003):

“os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos sdo projetados para
prover a estrutura de trabalho que uma organizacdo necessita para
propositadamente e progressivamente desenvolver suas capacidades para

concluir projetos com éxito, projeto apds projeto” (PENNYPACKER &
GRANT, 2003, p. 4)
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Um modelo de maturidade é um mecanismo capaz de quantificar numericamente
qudo héabil uma organizacdo esta em gerenciar seus projetos. (PRADO, 2008)

Conforme colocado por SILVEIRA (2008), o vocabulo “maturidade” ¢ tratado
hoje em varias areas do conhecimento, dentre as quais se destacam: qualidade do
desenvolvimento de softwares, gestdo do conhecimento, inteligéncia de negocios e
gerenciamento de projetos.

O primeiro esforco significativo para explicar a evolucdo da area dos Sistemas de
Informacéo (SI) nas organizacBes surgiu com Nolan (1973), introduzindo um modelo de
maturidade na Gestdo de Sistemas de Informagdo (GSI) . Na sua primeira proposta Nolan
baseou-se na tecnologia usada e no orgcamento em SI como indicadores da maturidade da GSI,
usando uma curva em “S”, consistindo em quatro estagios: Iniciacdo, Contagio, Controle e

Maturidade conforme a figura 9.

Figura 9 — Modelo de quatro estagios

Factores de Maturidade

(Orgamento e Tecnologia)

Maturidads

i
Iniciacio Contagio i Controlo

Tempo

Fonte: NOLAN (1973)

Como NOLAN continuou as suas investigacdes e observacdes, verificou que a
curva em “S” ndo representava apenas o0 crescimento da tecnologia usada e do or¢camento em
SI, mas também a aprendizagem organizacional, embora esta aparecesse num plano
secundario. Isto levou ao seu bem conhecido modelo de seis estagios - Iniciacdo, Contagio,
Controle, Integracdo, Gestdo de Dados e Maturidade - com um ponto de transicdo entre 0s
estagios Controle e Integragdo (NOLAN, 1979). O ponto de transicdo define o fim da
primeira curva em “S” e o inicio da segunda curva em “S” de forte crescimento da tecnologia

usada, custos e aprendizagem organizacional conforme a figura 10.
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Figura 10 — Modelo de seis estagios

.. | Orcamento
I°s
Tecnologia

Carteira de
Aplicacdes

Organizagio
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Plansamento e
Controlo PD
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- -~ ' . »
Iniciagdo « Contagio
' g

Foco da Gestio »>| -
Gestdo da Tecnologia Gestdo do Recurso Informacdo

Fonte: NOLAN (1979)

Existem hoje diversos modelos para se medir a maturidade em gerenciamento de
projetos nas organizacgoes.

A partir da década de 90 surgiram diversos modelos para avaliar a maturidade das
organizagOes em gerenciamento de projetos, quase todos inspirados no modelo de maturidade
em desenvolvimento de software (SW-CMM - Capability Maturity Model for Software)
desenvolvido pela Universidade Carnegie-Mellon em parceria com o Systems Engineering
Institute (SEI) e wvoltado, principalmente para aspectos técnicos do processo de
desenvolvimento de software. Muitos dos modelos para gerenciamento de projetos
apresentam os mesmos cinco niveis do SW-CMM, mas diferem um pouco no contetdo de
cada nivel. Dentre os principais modelos que se baseiam em cinco niveis temos: (PRADO,
2008).

e CBP: Center for Business Practices

e Harold Kerzner: PMMM - Project Management Maturity Model

e Modelo de Berkeley

e ESI: International: Structure for Projects

e SEI: Capability Maturity Model Integration (CMMI)

e Prado-MMGP

Os quadros 8 e 9 apresentam uma comparacdo entre os modelos de maturidade
citados, poderemos entdo observar que todos estes modelos estdo baseados em classificar a

empresa em um nivel entre 1 e 5 de maturidade. Esta definicdo de estagios/niveis leva a
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empresa a implantar todas as praticas burocraticas de um determinado estagio/nivel antes de

prosseguir na escalada da maturidade, o que pode ser mais uma estratégia de marketing com

exposicéo ao mercado do que de melhoria e desenvolvimento.

Quadro 8 — Comparativo de Modelos de Maturidade — Niveis 1 a 3

MODELO NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3
Center Processos Iniciais Processos e Padrdes Padrdes Organizacionais e
Business Processos existentes. Estruturados Institucionalizagdo do
Practices Intuicdo gerencial. Processos basicos, ndo Gerenciamento de Projetos
Padronizados em todos 0s Padronizagdo de todos 0s
projetos. processos.
Uso encorajado pela Informagdes resumidas e
administracéo. detalhadas.
Misto de informaces de nivel | Estimativas e agenda
intermediério e sumario. baseadas em padr@es da
Estimativas e agendas sdo industria e experiéncia.
baseadas no conhecimento de
especialistas.
Harold Linguagem Comum Processos comuns Metodologia Unica
Kerzner Uso esporédico de Suporte ao gerenciamento em | Processos Integrados.
gerenciamento de projetos. toda a organizacéo. Apoio cultural e gerencial.
Pequenos focos de interesse | Desenvolvimento de um Beneficios financeiros
na disciplina. curriculum de gerenciamento. | resultantes do treinamento em
Nenhum investimento em gerenciamento.
treinamento em
gerenciamento de projetos.
Berkeley Ad hoc Planejado Gerenciado ao Nivel de
Nenhum padrdo corporativo | A organizagdo esta bem Projeto
para gerenciamento de intencionada com respeito a Alguns controles de
projetos. métodos. processos.
Performance dos projetos Inexisténcia de controle de Foco em projetos isolados.
depende de habilidades processos ou de licbes
individuais. aprendidas.
Inexisténcia de treinamento
consistente em
gerenciamento de projetos.
ESI Ad hoc Consistente Integrado
Os processos sdo mal A organizacdo ap6ia uma Processos sdo adaptados para
definidos, por serem abordagem disciplinada. melhoria em todas as nove
aplicados individualmente. Sdo estabelecidas politicas e areas de conhecimento.
Pouco apoio organizacional. | documentacdo de processos. Entendimento comum e uso
de métodos estabelecidos em
toda a organizagao.
SEI Inicial Gerenciado Definido
Conforme existentes, Ocorréncia de gerenciamento Inicio de desenvolvimento de
cadticos de solicitacdes, planejamento | solicitacdes e integracdo do

do projeto e controle do
projeto.

produto. Verifica¢do e
validacdo de processos.
Definicdo de processos
organizacionais e foco no
treinamento. Esfor¢o em
direcdo a integragdo do
gerenciamento de projetos.
Gerenciamento de riscos é
enfatizado com base em
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analise de decisdo.

Darci Prado

Inicial (Ad hoc)

Nenhuma iniciativa da
organizacao.

Iniciativas pessoais isoladas.
Resisténcia a alteracdo das
praticas existentes.
Gerenciamento de projetos
de forma isolada.

Conhecido

Treinamento basico de
gerenciamento para 0s
principais envolvidos com
gerenciamento de projetos.
Estabelecimento de uma
linguagem comum.
Gerenciamento de multiplos
projetos de forma ndo
Padronizada e ndo
disciplinada.

Padronizado

Metodologia desenvolvida,
implantada, testada e em uso.
Informatizacdo de partes da
metodologia.

Estrutura organizacional
implantada.

Gerenciamento de mdltiplos
projetos de forma agrupada,
disciplinada e Padronizada.
Escritorio de Gerenciamento
de Projetos participando
ativamente do planejamento e
controle dos projetos.

Fonte: PRADO (2003, p. 168)

O quadro 8 apresentou os niveis de 1 a 3 e 0 quadro 9 apresentara os niveis 4 e 5
dos modelos, ou seja, se trata de apenas um quadro, que foi dividido para facilitar a

apresentacao.

Quadro 9 — Comparativo de Modelos de Maturidade — Niveis 4 a 5

MODELO NIVEL 4 NIVEL 5 COMENTARIOS
Center Gerenciado Otimizado Caracteristica: semelhante ao
Business Processos integrados com Existéncia de processos para modelo da SEI.

Practices processos corporativos. medir a eficiéncia e eficacia Medicdo: possui modelo de
Forte analise de dos projetos. medicao.
desempenho de projetos. S&o ativados processos para Implantacéo: possui modelo
Estimativas e agenda séo melhorar a eficiéncia da de implantacéo.
baseadas em experiéncia da | performance dos projetos.
organizacéo. Foco gerencial na melhoria
A geréncia esta ativamente continua.
engajada no gerenciamento
do portfélio de projetos.

Harold Benchmarking Melhoria Continua Por meio de questionario.

Kerzner Anélise qualitativa e Arquivo de licdes aprendidas. | Prevé o Escritério de
quantitativa e avaliacdo das | Transferéncia de Gerenciamento de Projetos
praticas. conhecimentos entre times. nos niveis 4 e 5, apds o
Escritério de Gerenciamento | Estabelecido um programa de | desenvolvimento da
de Projetos estabelecido. acompanhamento. metodologia.

Estabelecido o uso de
planejamento estratégico
continuo.

Berkeley Gerenciado em nivel Aprendizagem Baseado em pesquisa do PMI
corporativo Sdo feitos ajustes nos e incorpora, também, pecas
Integragdo de recursos e processos. dos outros modelos.
experiéncias em todos 0s Enfase em gerenciamento de
projetos de forma sinérgica. portfélio de projetos nos

niveis 4 e 5. Focado no
gerenciamento no sentido
estratégico.

ESI Conhecido Otimizado Oferece uma abordagem
Gerenciamento de projetos Esforco continuo para rigorosa para avaliar o nivel
totalmente implementado melhorar e inovar a da organizagdo, por meio de
em toda a organizac&o. capacidade de gerenciar entrevistas, pesquisas e
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Informacéo é utilizada para
avaliar a eficiéncia dos
processos e reduzir
variacoes.

Técnicas e ferramentas
avancadas e alternativas séo
desenvolvidas.

Os projetos sdo aderentes ao
planejamento estratégico.

projetos.

Falhas comuns sao eliminadas.

revisao de documentos.

SEI Quantitativamente Otimizado Oferece duas abordagens
Gerenciado E acentuada a inovacao (melhoria continua ou em
Avaliacdo do desempenho organizacional. etapas).
dos processos Uso de Analise e Resolucao Focado em uso intensivo de
organizacionais. Causal. software.
Foco no gerenciamento
quantitativo.

Darci Prado | Gerenciado Otimizado Baseado na experiéncia do

Treinamento Avangado.
Alinhamento com 0s
negdcios da organizagdo
(Planejamento Estratégico).
Comparagéo com
benchmarks.

Identificacdo de causas de
desvios da meta.

Melhorias na metodologia.
Relacionamentos humanos
harménicos e eficientes.
Escritério de Gerenciamento
de Projetos atua como
Centro de Exceléncia.
Gerentes de Projeto com
grande autonomia.

Otimizacéo de prazo, custo e
qualidade.

Capacidade para assumir
riscos maiores.

Preparo para um novo ciclo de
mudancas.

autor e inspiracdo de outros
modelos.

Prevé a lideranca do
Escritério de Gerenciamento
de Projetos a partir do Nivel
3.

A medicéo do Nivel de
Maturidade é feita por
questionério e por um
rigoroso processo de
Diagndstico da Situacéo
Atual.

Fornece um modelo
estruturado para o
crescimento.

Fonte: PRADO (2003, p. 169)

O modelo OPM3 do PMI ndo utiliza a classificacdo em niveis e sim em valores

percentuais. Isto traz um grande diferencial, pois permite a empresa escolher e medir em quais

praticas estrategicamente trard maiores beneficios ao invés de trabalhar necessariamente nas

praticas exclusivas de um nivel. Este modelo fornece um processo para o aperfeigoamento.

Trata-se de um banco de dados com a descri¢do de aproximadamente 600 Melhores Praticas.

Este é o aspecto que diferencia 0 OPM3 de outros modelos de maturidade existentes no

mercado. O resultado da avaliacdo inclui uma lista de capacitacbes ndo adequadamente

desenvolvidas pela organizacéo e esta lista, por ordem de sequéncia e importancia, constitui a

base para um plano de desenvolvimento.
O modelo do PMI reflete a experiéncia desta instituicdo com Gerenciamento de
Projetos e foi desenvolvido num processo voluntario que envolveu quase 800 consultores de

35 paises durante 6 anos, sendo 0 OPM3 liberado no final de 2003.



49

Considerando o poder influenciador do PMI em todo o mundo, o0 modelo OPM3

vem se tornando um dos principais modelos de maturidade, conforme quadro 8.

Quadro 10 — Uso da ferramenta OPM3 Self Assesment

1.502 NUmero de companhias usando OPM3 Online
1.448 Usuarios ativos
1.289 Avaliacdes realizadas

586 Total de avaliacGes de benchmarking

Servicos de Geréncia de Negocio/Consultoria: 191
Tecnologia da Informagdo: 71

Elétrica / eletrdnica: 56

Computadores / software / processamento de dados: 31
Engenharia: 30

Seguro: 30

Treinamento Incorporado: 25

Utilidades: 19

Educacao: 17

Fonte: Adaptado do PMI today (2008, pg. 1)

A partir deste ponto esta dissertagcdo fara a abordagem apenas do OPM3 que é o
modelo de maturidade em gerenciamento de projetos que serd aplicado na organizacdo em
estudo. Serdo apresentados os fundamentos do modelo tomando como base 0 manual do PMI

Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) Knowledge Foundation.
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2.2 Beneficios do OPM3

O OPM3 foi projetado para ajudar as organizacOes a traduzir estratégia em

resultados de sucesso, de forma constante e previsivel.

O gerenciamento de projeto organizacional € a sistematica de gerenciamento de

projetos, programas e portfélio em alinhamento com a realizacdo de metas estratégicas.

Os principais beneficios do uso do OPM3 séo:

Ele prové um caminho para avancar nas metas estratégicas da organizacdo
através da aplicagdo de praticas e principios de gerenciamento de projetos. Ou
seja, ele é a ponte entre a brecha da estratégia organizacional e projetos bem
sucedidos.

Ele prové relativamente um abrangente conjunto de conhecimentos que
constituem as Melhores Praticas em gerenciamento de projetos organizacional.
Através do uso do OPM3, uma organizacdo pode determinar exatamente quais
Melhores Préticas e Capacidades ela tem ou ndo tem, ou seja, a maturidade em
gerenciamento de projetos que ela possui. Esta avaliacdo de maturidade entéo
forma uma base para decidir se adota ou ndo melhorias em areas criticas
especificas, assim como o0s dominios de Portfélio, Programa, ou
Gerenciamento de Projetos.

Se a organizacdo decidir adotar melhorias, o OPM3 prové orientacdo em

priorizacdo e planejamento.

2.3 Implementacédo de estratégias através de projetos

O mundo em que as organizagdes operam hoje esta rapidamente tornando-se mais

complexo do que sempre fora antes. Tecnologias emergentes, mudangas no ambiente

empresarial (econémico e de negocios) oferecem muitas oportunidades, mas também muitos

desafios, a organizacdo precisa se esforcar para gerenciar e prosperar em meio das vastas

mudangas.
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Um desafio chave para as organizacfes esta em se manter focada nos objetivos
estratégicos, com uma habilidade de traduzir estes em resultados enquanto adaptando-se as
forcas externas. Porque organizacfes sdo direcionadas por metas e estdo constantemente
empreendendo mudancas para realizar suas metas, o0 conceito de projetos € um significado
natural para elas gerenciarem as muitas dimensGes de qualquer iniciativa de maneira
ordenada e repetida. Isto é verdade se a meta é o desenvolvimento de um novo produto de
software, implementacdo de um novo sistema em uma organizacdo, ou projetar e construir
uma ponte. Um projeto é um esforco temporario realizado para criar um produto, servico ou
resultado unico. Colocando de maneira simples, projetos ajudam as organizac@es a realizar
mudancas estratégicas desejadas em um mundo em mudancas.

Dependendo do tamanho das organizac6es, complexidade, e sofisticacdo, ela pode
iniciar ou gerenciar influenciando maultiplos projetos simultaneamente. Grupos de projetos as
vezes constituem um programa, que € um grupo de projetos gerenciados de maneira
coordenada para a obtencdo de beneficios que ndo poderiam ser alcancados se gerenciados
individualmente. Programas podem incluir elementos de trabalho relacionados fora do
escopo de projetos distintos no programa.

Similarmente, um Portf6lio é uma colecdo de projetos e/ou programas e outros
trabalhos que séo agrupados juntos para facilitar o gerenciamento efetivo daquele trabalho
para satisfazer os objetivos estratégicos. Os projetos ou programas do portfélio podem nédo
necessariamente ser interdependentes ou diretamente relacionados. Lideres organizacionais,
que sdo focados de ponta a ponta em efetividade da organizacdo como um todo, entendem
que projetos, programas, e portfélios sdo a colecdo certa para ajuda-los a alcancar suas metas
estratégicas.

2.4 Maturidade organizacional

Conforme a figura 11 a progresséo crescente de maturidade projetada dentro do
OPM3 consiste de muitas dimens6es, ou diferentes caminhos de visdo para uma maturidade
da organizacdo. Uma dimenséo envolve a observacdo de Melhores Praticas em termos de duas
associacfes com o estagio progressivo de melhoria de processo — de padronizagdo para
medicdo para controle e, ultimamente, para melhoria continua. Outra dimensdo envolve a

progressdo de Melhores Préaticas associadas com cada um dos dominios, primeiro
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enderecando Gerenciamento de Projeto, entdo Gerenciamento de Programa, e finalmente,
Gerenciamento de Portfdlio. Cada uma destas progressdes € uma série continua a frente que a

maior parte das organizacdes aspira avancar.

Figura 11 — Maturidade de gerenciamento de projetos organizacional uma série continua
crescente

c N

Porttdio

Programa

Projeto

Padronizglo  Medigio Controls Melliora
Continua

Fonte: OPM3 Knowledge Foundation (2003, p. 6)

2.5 Conhecimento, avaliagdo e melhoria

O usuério pode pensar no OPM3 como consistindo de trés elementos interligados:
Conhecimento, Avaliacdo, e Melhoria. No elemento Conhecimento, o usuario torna-se
proficiente no Padrdo, estar confortavel com o conjunto de Melhores Préticas e o
conhecimento contido nele, com a idéia de gerenciamento de projetos organizacional, com
maturidade no gerenciamento de projetos organizacional, e com o0s conceitos e metodologia
do OPM3. No elemento Avaliagdo, a organizacdo é comparada ao Padrdo para determinar sua
corrente localizagdo continua de maturidade no gerenciamento de projetos organizacional. No
elemento Melhoria, organizag¢fes que decidem mover-se a frente com iniciativas de mudangas
em direcdo ao crescimento de maturidade podem usar os resultados da Avaliagdo como uma

base para planejamento, e mover-se adiante para implementar o plano.
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2.6 Introducéo aos passos do OPM3

Conhecimento

Passo Um: Preparar para avaliacdo. O primeiro passo é para a organizacdo se
preparar para 0 processo de avaliagdo de maturidade em gerenciamento de projeto
organizacional em relacdo ao Modelo. Isto envolve o entendimento do conteido do Modelo
tdo completo quanto possivel, tornando-se familiar com gerenciamento de projeto
organizacional e com a operacdo do OPM3. Contetudos do Padrdo inclui o texto narrativo,
com Apéndices e Glossario, a ferramenta Self-Assesment, e os trés Diretdrios contendo dados
detalhados das Melhores Praticas.

Avaliacao

Passo Dois: Executar Avaliacdo. O proximo passo é avaliar o grau de
maturidade em gerenciamento de projetos da organizacdo. Para fazer isto, uma organizacéo
precisa ser capaz de comparar as caracteristicas correntes do estado de sua maturidade com
aquelas descritas pelo Modelo. A primeira fase da Avaliacdo € uma revisao de quais Melhores
Praticas no Padrdo sdo e ndo sdo correntemente demonstrados pela organizagdo, e
identificando a posi¢do geral da organizacdo em uma série continua de maturidade de
gerenciamento de projetos organizacionais. A ferramenta provida no OPM3 é um caminho
para acompanhar isto, e as organizagdes podem desenvolver outras.

Entdo, em uma segunda fase da Avaliacdo, a organizacdo rene informacgdes que
promovem maior retorno em um nivel mais detalhado para determinar que Capacidades
especificas, associadas com cada Melhor Prética, a organizacdo correntemente demonstra ou
ndo — e quais as dependéncias entre elas. Os resultados do passo Avaliacdo podem guiar uma
organizacdo para planejar as melhorias, repetir a Avaliagdo, ou sair do processo. Se uma
organizacdo escolhe sair, uma revisdo periddica do passo Avaliacdo é recomendada, para

monitorar os efeitos das intervencdes de mudancas.

Melhoria
Passo Trés: Plano para Melhoria. Para aquelas organizagcdes que escolheram

adotar melhorias organizacionais conduzindo para o crescimento de maturidade, os resultados
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do passo anterior formam a base para um plano de melhoria. A documentacdo de que
Capacidades a organizagdo tem ou ndo — incluem as dependéncias entre elas — permitindo
uma classificacdo de necessarias Capacidades e Resultados em conformidade com as
prioridades para sua organizacdo. Esta informacdo abre o caminho para desenvolver um
plano especifico para alcancar os Resultados associados com as Capacidades das Melhores
Préticas relevantes.

Passo Quatro: Implementando Melhorias. Este passo € onde mudancas
organizacionais tomardo lugar. Uma vez o plano tendo sido estabelecido, a organizacao
melhorard no tempo com o plano, isto é, executar requisitos de atividades de desenvolvimento
organizacional para atingir as necessarias Capacidades e avancar no caminho para o
crescimento da maturidade de gerenciamento de projeto organizacional.

Retorno para Avaliacdo e Melhoria

Passo Cinco: Repetir o Processo. Tendo completada alguma atividade de
melhoria, a organizacao retornard para o passo Avaliacdo para avaliar de novo onde ela esta
correntemente na serie continua de maturidade em gerenciamento de projeto organizacional
(recomendado) — ou retornard para o Passo Trés para iniciar o enderecamento de outras

Melhores Préticas identificadas em uma avaliagdo anterior.

Chegamos ao fim deste capitulo onde foi possivel conhecer os conceitos ligados a
modelo de maturidade organizacional de gestdo de projetos e introduzir o OPM3. Com 0 uso
deste modelo uma organizacdo pode determinar exatamente quais Melhores Préticas e
Capacidades ela tem ou ndo tem, ou seja, a maturidade em gerenciamento de projetos que ela
possui. Esta avaliacdo de maturidade permite a organizacdo formar uma base para decidir se
adota ou ndo melhorias em areas criticas especificas, assim como os dominios de Portfélio,
Programa, ou Gerenciamento de Projetos. No proximo capitulo estaremos nos aprofundando

no entendimento e uso do modelo referente ao padrdo do OPMS3.
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CAPITULO 3 - ENTENDENDO E USANDO O MODELO

Estaremos apresentando neste capitulo os conceitos do OPM3 em mais detalhes,
visando um melhor entendimento do modelo e da forma de uso. Para o entendimento do
modelo sera apresentado os conceitos de melhores préaticas; capacidades, resultados, e
indicadores chaves de desempenho; dependéncias entre melhores préticas e Capacidades; 0s
processos de gerenciamento de projetos organizacional. Visando o uso do modelo seréo

apresentados os diretorios do OPM3 e o software (OPM3 Self Assesment).

3.1 Melhores Préticas

Maturidade em gerenciamento de projeto organizacional é descrito no OPM3
através da existéncia de Melhores Praticas. A Melhor Pratica € um &timo caminho
correntemente reconhecido pela indUstria para alcancar uma determinada meta ou objetivo.
Para 0 gerenciamento de projetos organizacional, isto inclui a habilidade para entregar
projetos previsiveis, consistentes e com éxito para implementar estratégias organizacionais.
Além disso, Melhores Préticas sdo dindmicas porque elas evoluem no tempo tanto quanto
novos e melhores caminhos sdo desenvolvidos para alcancar suas metas determinadas.
Usando Melhores Préaticas cresce a probabilidade que a meta determinada ou objetivo sera
alcancado.

Um exemplo de uma Melhor Pratica, do Diretorio de Melhores Praticas do OPM3,
€ a nimero 5240. O nome da Melhor Prética é Estabelecer Comunidades Internas de
Gerenciamento de Projetos. Ela é descrita como segue: A organizacdo estabelecerd uma
comunidade interna que suporte gerenciamento de projeto.

Melhores praticas sdo mais bem alcancadas pelo desenvolvimento e consisténcia
demonstrados no suporte a suas Capacidades, como observado através de mensuraveis

Resultados.
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3.2 Capacidades, Resultados, e Indicadores Chaves de Desempenho

A Capacidade é uma competéncia especifica que precisa existir em uma
organizacdo de forma regrada para executar processos de gerenciamento de projeto e realizar
gerenciamento de projeto, servicos e produtos. Capacidades sdo passos incrementais,
direcionados para uma ou mais Melhores Préticas. Cada Melhor pratica é composta por duas
ou mais Capacidades.

A existéncia de uma Capacidade é demonstrada pela existéncia de um ou mais
Resultados correspondentes. Resultados sdo tangiveis ou intangiveis efeitos de aplicacdo de
uma Capacidade. Na estrutura do OPM3, a Capacidade pode ter maltiplos Resultados.

Um exemplo de uma Capacidade e seu Resultado, no caso da Melhor Pratica
citada anteriormente, seria como segue:

Melhor Pratica: Estabelecer Comunidades Internas de Gerenciamento de
Projetos.

Capacidade (uma de quatro para esta melhor prética): Facilita Atividades de
Gerenciamento de Projetos.

Resultado: Iniciativas Locais - A organizacdo desenvolve livros de bolso de
consenso em volta de areas de interesse especial.

Um Indicador Chave de Desempenho (KPI - Key Performance Indicator) ¢ um
critério pela qual uma organizagdo pode determinar, quantitativamente ou qualitativamente, se
0 Resultado associado com a Capacidade existe ou o grau que ela estd. Um Indicador Chave
de Desempenho pode ser uma medida direta ou uma avaliacdo técnica.

Exemplo: a KPI para a Melhor Prética, Capacidade e Resultado somente mostram
Comunidade endereca pontos de atencdo locais. Em outras palavras, a existéncia de
Iniciativas Locais seriam determinadas ou ndo se comunidades dentro da organizagéo estéo
atualmente focadas no enderegcamento de pontos de atencdo de interesse local com referéncia
a gerenciamento de projeto.

Quando um Indicador Chave de Desempenho é quantitativo, envolve medidas
diretas, uma forma de métrica é requerida. Uma métrica é uma medida de alguma coisa.
Alguma coisa tangivel, assim como um contador de erro, pode ser medido diretamente e
objetivamente. Alguma coisa intangivel, assim como satisfacdo de cliente, precisa primeiro
ser feito tangivel — por exemplo, atraves de uma inspecdo resultando em uma escala de

classificacdo — antes de ela poder ser medida. Uma métrica pode ser binaria (alguma coisa
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existe ou ndo existe), ela pode ser mais complexa (assim como um escala de classifica¢éo), ou
ela ou ela pode ser monetéria (assim como um retorno financeiro).

Indicadores Chaves de Desempenho (KPIs) confirmam a obtencdo de Resultados.

3.3 Dependéncias entre melhores praticas e capacidades

Para apurar a existéncia de uma Melhor Prética — e, consequentemente, avaliar
exatamente a maturidade da organizagdo — uma organizacdo precisa entender a dependéncia
entre Melhores Préticas e Capacidades.

Um tipo de dependéncia é representada pela série de Capacidades direcionadas
para uma simples Melhor Prética. Em geral, cada Capacidade é construida sobre o precedente
de outras Capacidades, conforme ilustrado na figura 12.

Figura 12 — Dependéncia podem envolver uma série de capacidades

Melhor
Pratica

Capacidade

Capacidade

Capacidade

Fonte: Adpatado do OPM3 Knowledge Foundation (2003, p. 17)

Continuando o exemplo utilizado anteriormente — Melhor Préatica 5240,
Estabelecer Comunidades Internas de Gerenciamento de Projetos — a seérie de quatro
interdependentes Capacidades sdo como segue, listado aqui como elas apareceriam no
Diretdrio de Planejamento de Melhorias, da menor dependéncia para maior dependéncia

como vocé |é abaixo:
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Facilita Atividades de Gerenciamento de Projetos

A organizacéo facilita a formacdo de grupos interessados em torno de problemas e
pontos de atencdo de gerenciamento de projetos.

Desenvolve Conscientemente Atividade de Gerenciamento de Projetos

A organizacdo reune informag6es sobre comunidades internas de gerenciamento
de projetos. As comunidades podem ter tarefas designadas assim como iniciativas de melhoria
no gerenciamento de projetos.

Patrocina Atividades de Gerenciamento de Projetos

A organizagdo tem grupos internos que patrocinam atividades de gerenciamento
de projetos.

Coordena Atividades de Gerenciamento de Projetos

A organizacdo utiliza comunidades internas de gerenciamento de projetos como
parte de um programa maior de suporte de gerenciamento de projeto.

Outros tipos de dependéncia ocorrem quando a existéncia de uma Melhor Prética
depende em parte de existéncia de alguma outra Melhor Pratica. Como exemplo temos que a
Melhor Préatica 42 depende da Melhor Pratica 51. Como um resultado, a0 mesmo uma das
Capacidades dentro da Melhor Pratica 42 depende da existéncia de uma Capacidade dentro
da Melhor Prética 51.

Dependéncia pode também existir entre Melhores Préticas e algumas vezes ha

juncéo de dependéncia em torno de Capacidades de Melhores Préticas.

3.4 Os processos de gerenciamento de projeto organizacional

O Padréo divide gerenciamento de projeto organizacional em trés dominios:
1. Gerenciamento de Projetos
2. Gerenciamento de Programa

3. Gerenciamento de Portfolio

Cada dominio contem um conjunto de processos, consistente com 0s cinco
grupos de processo descritos no guia PMBOK. (Publicagdo também do PMI voltado para

gerenciamento de projetos). OPM3 teoriza que 0S grupos de processos e 0S processos que 0s
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constituem séo aplicaveis para os dominios de Gerenciamento de Programa e Portfélio. Esta
suposicdo pode ndo ser perfeita, mas ela é considerada pertinente e conveniente para ajudar
individuos e organizacGes a melhor entenderem Melhores Praticas. A teoria também ajuda
esclarecer como Melhores Praticas podem ser organizadas em grupos menores para
entendimento e uso. Os processos dentro de cada grupo de processo dentro de cada dominio
sdo ligados um ao outro através de fluxos de informacdo. Semelhantemente, os dominios sem
si mesmos sdo ligados através de fluxos de informacéo, assim como através outros processos
habilitadores, assim como controles e ferramentas e técnicas.

Os cinco grupos de processos:

Figura 13 — Os cinco grupos de processos

Pl’OCESSOS !!: |

“Iniciagdo
Processos de Processos de

ecucao
.\,\Eontrole \ \\EX c
Processos !k
As flechas representam o fluxo \ cerramento

de informacgoes

Fonte: PMBOK (2000)

Processos de Gerenciamento de Projeto Organizacional depende de
Gerenciamento de Projeto, Gerenciamento de Programa, e Gerenciamento de Portfolio.

Dentro da Construcdo do Processo OPM3, os cinco grupos de processo de
Gerenciamento de Projeto sdo combinados, dentro de cada um dos trés dominios, interagindo

e progredindo através dos quatro estagios do processo de melhoria, conforme figura 14.
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Figura 14 — Construcdo do OPM3

Melhoria }
Contfnua |

Moou;lol; ‘; n

Estagios de Melhoria de Processo

Padronizagiol]

Gerenclamento Gersnclamento Gerenclamento
de proptor de programa de porttolio

Gerenciamento de Projetos Organizacional

Fonte: Adaptado do OPM3 Knowledge Foundation (2003, p. 28)

3.5 Os diretorios do OPM3

Existem trés Diret6rios no Padrdo OPM3:
= Diretdrio de Melhores Préticas
= Diretorio de Capacidades
= Diretdrio de Planejamento de Melhorias
Segue exemplos da formatacdo de cada um dos trés Diretérios do OPM3. Note que a
abreviagdo ‘“PPP” refere-se aos trés dominios de gerenciamento de Projeto, Programa e
Portfolio. A abreviagdo “SMCI” refere-se aos quatro estagios de melhoria de processo:
Padronizacdo (Standardize), Medigdo (Measure), Controle (Control), e Melhoria (Improve)
continua. A abreviacdo “IPECC” refere-se aos cinco grupos de processos de gerenciamento de

projetos: Iniciacdo, Planejamento, Execuc¢éo, Controle e Encerramento (Closing).



Quadro 11 — Pagina exemplo do Diretério de Melhores Praticas

BP ID | Title Description @
- = E=] L] @ —_ @
g 2| E|EB|8|c|8B
clz|g|8|=|2|E
o
1000 | Establish The organization has policies describing the
Organizational standardization, measurement, control, and
Project continuous improviement of organizational XXX | x| X | X | X
Management project managemeant processes.
Policies
1010 | Project Initiation Project Initiation Process standards are
Process established. X X
Standandization
1020 |Project Plan Project Plan Development Process standards are
Development established.
X X
Process
Standardization
1030 | Project Scope Project Scope Planning Process standards are
Planning Process | established. X X
Standamdization
1040 | Project Scope Project Scope Definition Process standards are
Definition Process | established. X X
Standandization
1050 | Project Activity Project Activity Definition Process standards are
Definition Process | established. X X
Standamization
1060 | Project Activity Project Activity Sequencing Process standards
Sequencing are established.
X X
Process
Standardization

Fonte: OPM3 Knowledge Foundation (2003, p. 33)
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No quadro 11 podemos verificar os codigos das identificacbes das melhores

praticas, o nome de cada uma delas, uma descricdo e a indicacdo dos dominios de

gerenciamento de projetos e dos estdgios de melhoria de processo aos quais as melhores

praticas estdo presentes.

O Diretorio de Melhores Préticas listam aproximadamente 600 Melhores Praticas

que formam a fundacdo do contetdo do OPM3 agrupadas conforme apresentado no quadro

10, também associadas aos trés dominios de gerenciamento de projetos e aos estagios de

melhoria de processo.



Quadro 12 — Agrupamento de Melhores Praticas

Agrupamento de Dominio Estagio
Identificadores
1000-1690 Projeto Padronizacao
1700-2230 Projeto Medicéo
2240-2620 Projeto Controle
2630-3050 Projeto Melhoria
3120-3580 Programa Padronizacao
3590-3990 Programa Medicéo
4000-4380 Programa Controle
4390-4770 Programa Melhoria
4780-5680 Portfélio Padronizagdo
5690-6190 Portfélio Medicédo
6200-6580 Portfolio Controle
6590-7010 Portfélio Melhoria

Fonte: Adaptado OPM3 Knowledge Foundation (2003, p. 42)
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No quadro 13 podemos observar as capacidades (capabilities) dentro de sua

melhor prética (best practice) e os resultados (outcomes) de cada capacidade inclusive com os

indicadores de desempenho (KPI). Podemos identificar também em qual dominio de

gerenciamento de projetos a capacidade se enquadra, assim como o estagio de melhoria de

processo e 0 grupo de processos de gerenciamento de projetos.
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Quadro 13 — Pagina exemplo do diretorio de capacidades

BFID 1410 BP Hame Marage Project Resoume Pool

[BP DescripSon The cnganiztion has e mechanems, systems, and prooesses that provide projects with professional project managens and compstent, commified projedt tam membs

Capabiity ID 14100010 Cap. Mame Krow $e mpotance of PPP Project SWCI Zardandize WPECE Plarcing
Cormpetent Resoums Pool
Capability Description The onganization s awans of the processes neeced B provide guaified peopls to projscts
Owtcome ID Outcome Mame Owtmme DesmdpSon KPPl Mame esrics Mame
141001010 Organimforal Process. Analyss The organizadon is awame of its armnt  Resulls of the Curment State  Exists

mtate with respect o e processes Bt Process Araksi
e qualified paeoplie:

Capab ity 1D 1410030 Cap. Mame dendfy Process Requirements for PPPE Project SWC | Standandize PECE Ofer
Resoure Pool
Capa bility DescripSon  The organization identfies e process requirem ents for ensmring 2 competent project meoume pool
Oufcome D Oufcome Mame Oufcome DescdpSon Kl Hame W etrics Mame
141002010 Prooscess R eguinm ends for Maraging Thes organizafion defines e B rermarts for B Exgts
Resoune Pool meguinerents for mareging a competent Process

projest mEoume pool

Capability ID 14100030 Cap. Mame Dervelop a Skiils Databane PPP Project SMCI Standandize WPECC Ofer
(Capa bility DescripSon The: organizafion has a skils database
Owtcome D Owtcome Mame ‘Outcome DescipSon Pl Mame I etrics Mame
141000010 Ekils of Individuals The orgarizafional skills database Bkils Gap Mmalyss Resits Exsts
Ircloces skills of ircvicial st
membens.
Capabiigy I 14710040 Cap. Marne Defermine Trainng Requirements PPP Project SMCI Standandize PECE Ofer
(Capa bility DescripSon The organization u=es the kils detabese o determine Training requirsments.
Outcome D Outcome Mame Outcome DescdpSon KFl Hame W eirics Mame
141004010 Trairing Curriculrm A list of maouTes competert in project Rielevart Trairing Exists
raragement is saikble Cusriculum
1410004030 Prool of Projed Resoures Wit Each project manager an seachthe  Curent Rescure Sils Exists
Appropriate Skils o i appeope iate resouross rray
Capability ID 1410050 Cap. Mame Match Project Resoure PPP Project SMCI Standardize PECC Plarning
Ry rerments
Capa bility DescripSon  The organization uses e skils database © seled gualified indivicals for stafing e projeds
Owtcome I Owtcome Mame ‘Outcome DescipSon KPl Hama I etrics Mame
141008010 Right Resoumes for S Project The orgarizafion dervelops @ mafrk of  S%a¥ed Projed Team Exists
rodes, quasifizafions and compefencies
141005020 Opfimal Assgrment of Project Projed’s use He skil database o Orgarizaional View of Exists
Regoures sokact project Searm membens Remoure Pool

Fonte: OPM3 Knowledge Foundation (2003, p. 34)

O quadro 14 apresenta a pagina exemplo do Diretério de Planejamento de
Melhorias o qual prové a dependéncia entres as capacidades que sdo essenciais na avaliacéo e
desenvolvimento dos passos do ciclo do OPM3. Uma vez que a organizacao identificou as
melhores préaticas a serem trabalhadas, o diretério indicara as capacidades de cada melhor

pratica e quaisquer capacidades adicionais que possam ser dependentes.
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Quadro 14 — Pagina exemplo do diretério de planejamento de melhorias

Best Practice 1410 Name Manage Project Resource Pool LI n&n? 5 ]
Description The organization has the mechanisms, systems, and processes that % rS, S‘k § B g; k|
provide projects with professional project managers and competent, 2 5 % -] 5 2 g
committed project team members. 2
XL T ] IxI T T1

Capability Name Outcome Checklist

1410.010 Know the Importance of Competent Resource Pool O

1410.020 Identify Process Requi ts for R ce Pool O

5220.030 Implement Staff Acquisition Policies and Procedures D

1410.030 Develop a Skills D O

1400.040 Review Human Resource Plan O

3100.030 Staff Technical and Administrative Resources O

5630.010 Assign Professional Project Managers O

1410.040 Determine Training Requirements D D

1410.050 Match Project Resource Requirements (|

Best Practice 1410 has 5 capabilities, 4 prerequisites, and 11 ocutcomes.

Fonte: OPM3 Knowledge Foundation (2003, p. 34)

3.6 A ferramenta OPM3 Self-Assessment

O Self-Assessment é uma ferramenta para execugdo da avaliagdo. Apds preencher
as questdes do Self-Assesssment serd produzido uma visdo em alto nivel ou “executiva” —
incluindo a lista de Melhores Préaticas que correntemente existe na organizacéo, e aquelas que
ndo existem em relacdo ao Padrdo. A lista de Melhores Praticas que ndo existem
correntemente na organizagdo pode ser referenciada como ‘“Melhores Praticas Alvo”. O
programa também gera quatro graficos, baseados nas respostas: 1) Posi¢cdo como um todo da
organizacdo em uma série continua da maturidade de gerenciamento de projeto
organizacional, 2) a maturidade da organizacdo em termos de cada dominio, 3) a maturidade
da organizacdo em termos de cada estagio de melhoria, e 4) uma visdo composta dos gréaficos
2e3.

Na figura 15 identificamos a posicdo geral de maturidade da organizacdo em

gerenciamento de projetos.
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Figura 15 — Maturidade relativa da organizacéo

Your Organization on OPM3 Continuum

I .Drganization's Relative Maturity |

Fonte: OPM3 Knowledge Foundation (2003, p. 43)

A figura 16 indica uma avaliacdo de maturidade dentro de cada um dos trés
dominios de gerenciamento de projetos organizacional. Espera-se que o indicador de
maturidade seja maior em projetos do que programa, € em programa do que portfélio.
Entretanto o resultado pode n&o seguir este padrdo. Por exemplo, a avaliagdo de
gerenciamento de portfélio pode ser maior que o esperado. Isto pode ser devido a priorizacéo

da organizacdo ou planejamento de processos e finangas ou controle neste dominio.

Figura 16 — Maturidade da organizacdo em termos de cada dominio

Your Organization on OPM3 Continuum
Project / Program / Portfolio (PPP)

Project

Project - 57%
Program - 22%
Porifolio - 8%

Portfolic Program

Fonte: OPM3 Knowledge Foundation (2003, p. 43)
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Da mesma forma a figura 17 pode ndo mostrar uma diminuicdo do nivel de
maturidade de padronizacdo para medicdo, controle e melhoria continua. Por exemplo, a
organizacdo pode ter muitos controles legais e financeiros em um dos estagios, que pode

resultar em uma maior indicacdo de maturidade por controle do que por medicao.

Figura 17 — Maturidade da organizacdo em termos de cada estagio de melhoria

Your Organization on OPM3 Continuum
Standardize / Measure / Control / Improve
{SMCI)

Standardize

Standardize - 3%
Measure - 21%
Caontral - 15%
Improve - 26%

Measure

Improve

Control

Fonte: OPM3 Knowledge Foundation (2003, p. 44)

A chave para leitura das figuras 16 e 17 esta na quantidade de espaco em branco,
que € uma indicacdo de onde as melhorias podem ser feitas. Na maioria dos casos, o nivel de
padronizacdo ndo estd onde a organizacdo desejaria, em um ou mais dominios. Padronizar
normalmente seria por onde iniciar uma avaliacdo abrangente. Na figura 18 temos uma visao
da juncdo destes dois gréaficos.
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Figura 18 — Maturidade da organizacao por dominio e estagio de melhoria de processo

Your Organization on OPM3 Continuum

PPP/SMCI
Project Stanardize - 48% Project Standardize - 87%
O Portfalio Project Measure - 53% Program Measure -11%
Project Contral - 50% Program Cortrol - (%%
B Program Project Improve - B5% Program Improve - 073
O Project
Portfolic Standardize - 208
| | | | Portfolic Measure - 0%
f ' i ' ' Portfolio Contral - 0%
Standardize Measure Control Improve Portfolio Improve - 0%

Fonte: OPM3 Knowledge Foundation (2003, p. 44)

Concluimos mais este capitulo onde se focou no entendimento e uso do OPM3, 0s
quais servirdo como subsidio para uma melhor compreensao e analise da aplicacdo do modelo

em uma organizacao, que é o0 assunto a ser apresentado no préximo capitulo.
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CAPITULO 4 - APLICACAO PRATICA DO MODELO EM UMA ORGANIZACAO

O Capitulo 4 mostrara a aplicacdo pratica da avaliagdo do modelo de maturidade
em gerenciamento de projetos em uma organizagdo onde serdo apresentadas as principais
fases de aplicacdo do modelo: preparacdo e aplicacdo da avaliacdo para determinar o
percentual atual de maturidade para a organizagdo; avaliacdo do resultado da avaliacdo da
diretoria; apresentacdo do resultado da avaliagdo para a diretoria; selecdo das melhores
praticas e suas respectivas capacitacfes para diretoria. Também sera apresentada uma analise

critica ao modelo

4.1 Contexto

Para realizacdo do estudo da aplicacdo da avaliacdo do modelo de maturidade em
gerenciamento de projetos foi escolhida uma organizacdo sem fins lucrativos da éarea de
gerenciamento de projetos. O foco desta organizacdo é a expansdo do conjunto de
conhecimentos da profissdo de gerente de projetos na localidade do estado de Sdo Paulo. A
organizacao apOia e promove uma série de atividades educacionais, publicagdes, pesquisas e
certificacdo. A organizacdo funciona através de trabalho voluntario e é formada por membros
individuais (associados).

O estudo foi desenvolvido ao longo do ano de 2008, e contou com a participacédo
de mais de 20 voluntérios. O custo foi de R$ 2.200,00 (dois mil e duzentos reais), sendo
R$1.200,00 para aquisi¢do de cépia oficial do software OPM3, mais R$ 1.000,00 para custeio
de reunides, estacionamentos, atividades de treinamento, e de avaliagéo.

Com o objetivo de verificar os percentuais de maturidade da organizacéo, o
escopo contemplou as diretorias da vice-presidéncia, estudos técnicos, administrativa, apoio
ao associado, financeira e eventos e ao término.

O termo “organiza¢do” ndo necessariamente se refere a uma companhia inteira,
agéncia, associagdo, ou sociedade. Ela pode referenciar unidades de negdcio, grupos
funcionais, departamentos, ou subagéncias dentro do todo. No contexto do OPM3, o termo
aplica-se para qualquer grupo que pretende fazer uso do material deste Padréo. Neste contexto
foi aplicado o modelo em cada diretoria por equipes distintas, sendo depois consolidados os

resultados para apuracdo dos percentuais medios de maturidade da organizagdo como um
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todo. Apresentaremos em detalhe a aplicacdo do modelo na diretoria administrativa que foi o
objeto de estudo do autor desta dissertagéo.

4.1 Preparacao e aplicacédo da avaliagdo

Nesta fase foi realizada entrevista com o diretor administrativo, sendo trés
entrevistadores 0s quais debateram em conjunto com o diretor as respostas buscando uma
Unica visdo do estagio de maturidade da diretoria.

As respostas as 151 perguntas do modelo OPM3, foram fornecidas com nivel
adequado de entendimento dos conceitos de Projetos, Programas e Portfélio, uma vez que o
diretor possuia dominio sobre a metodologia do PMI e conhecimento pratico do modelo de
maturidade.

No apéndice A segue 0 questionario com as respostas da entrevista sendo 29
respostas afirmativas e 122 negativas. Respostas afirmativas: 1, 2, 3, 4, 7, 8, 10, 12, 16, 24,
29, 31, 47, 56, 57, 58, 59, 60, 93, 94, 95, 97, 98, 99, 100, 103, 123, 141, 142,

4.2 Avaliacao dos resultados

Nessa fase, as respostas obtidas serviram de entrada para a aplicacdo da
ferramenta OPM3 que resultou no célculo de um indice geral de maturidade de gerenciamento
de projetos. Nesta fase também foram analisadas as “Melhores Praticas” categorizadas como
existentes (44) e ndo existentes (513) na diretoria. Segue abaixo o quadro 15 com as melhores

praticas ja praticadas pela diretoria:

Quadro 15 — Melhores praticas ja praticadas

ID Melhores Préaticas

1010||Padronizacédo do processo de iniciagéo de projeto

1420||Estabelecer o papel do gerente de projetos

1450||Estabelecer um patrocinio forte

1460||Aplicar processos de geréncia de projeto flexivel



http://opm3online.pmi.org/opm3/BestPracticeDetail.aspx?bpid=1b31edb1-5f5a-4ecb-8ded-a08b35d91dca
http://opm3online.pmi.org/opm3/BestPracticeDetail.aspx?bpid=5c6b57ad-7a39-4d29-aecd-2b78f0097f76
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1490

Integrar areas de conhecimento do guia PMBOK

1520

Comunicar o sentido da organizacao

1540

Incluir objetivos estratégicos em objetivos do projeto

1550

Usar linha de base de planejamento padréo

1600

Estar de acordo com técnicas de gerenciamento de
projetos centrais

1610

Avaliar riscos do projeto

1640

Otimizar gerenciamento de portfolio

1650

Alinhar projetos

1660

Compreender alinhamento estratégico do projeto

1700

Medir processo de iniciacdo do projeto

2090

Aderir a metodologia de gerenciamento de projeto

2110

Buscar o retorno de investimento

2170

Priorizar Projetos

2200

Estabelecer gerenciamento de risco

3030

Capturar e compartilhar licdes aprendidas

3060

Selecione projetos baseado nos melhores interesses

da organizacéo

3070

Incentivar a fazer avaliacédo do risco

3120

Padronizacgdo do processo de iniciagdo de programa

3520

Avaliar a confianca nos planos

3530

Compreender alinhamento estratégico de programa

3540

Ciéncia do plano entre programas

3550

Aderir a acordos de protocolo entre programas

3570

Gerenciar projetos relacionados

5170

Usar linguagem comum de projeto

5180

Eduque executivos

5250

Interagir com comunidades externas de

70
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http://opm3online.pmi.org/opm3/BestPracticeDetail.aspx?bpid=cc059054-3805-421f-88f7-737fb00631dd
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gerenciamento de projetos

5270

Integrar a metodologia de gerenciamento de projetos

COm 0S processos organizacionais

5290

Estabelecer politicas de gerenciamento de projetos

5340

Estabelecer suporte executivo

5390

Integrar gerenciamento de projetos através de todas

as operacoes

5440

Alinhe projetos aos objetivos estratégicos

5490

Reconhecer o valor do gerenciamento de projetos

5500

Defina valores do gerenciamento de projetos

5520

Colaborar com os objetivos

5570

Investir em gerenciamento de portfélio

5680

Suportar comunicagdo organizacional

6160

Selecionar projetos baseados no valor organizacional

6180

Selecionar projetos de acordo com a estratégia

6980

Criar um programa de desenvolvimento de

maturidade organizacional

7010

Reconhecer a necessidade do OPM3

Fonte: Diretoria administrativa (2008)

4.3 Resultados da aplicacdo do modelo OPM3
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De acordo com as respostas prestadas, o indice geral de gerenciamento de projetos

na diretoria foi calculado em 18%, tal como esta apresentado na figura 19 abaixo. Enfatiza-se

que esse resultado ndo deve ser usado para fins comparativos entre organizagdes, uma vez que

o limite de 100% implica na adocdo da totalidade das melhores préaticas recomendadas pelo

modelo OPM3 o que, as vezes, nao tem significado 16gico para a organizacao avaliada. Deve,

portanto ser usado para fins de avaliacdo do progresso obtido, apds aplicacdo repetida e
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periodica do modelo OPM3. Espera-se que na proxima avaliacdo esse indice geral de
maturidade cresca para 23% conforme veremos mais adiante.

Figura 19 — Maturidade relativa

REPORT - OPM3 CONTINUUM

18%

Fonte: Diretoria administrativa (2008)

O resultado geral obtido pode ser visualizado de trés modos distintos, permitindo
uma avaliagdo mais precisa da maturidade da organizagé&o:

a) entre os dominios do modelo: com 22% para projeto, 12% para programa e
18% para portfélio conforme a figura 20. Destaca-se aqui o percentual de portfélio acima de
programa, o qual era esperado por se tratar da diretoria administrativa a qual necessariamente

estd envolvida com a administracdo de todos os projetos da organizagao.
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Figura 20 — Resultado geral entre os dominios do modelo

REPORT - PPP

Project Program Portfolio
22% 12% 18%

Project

Fortfolic Program

Fonte: Diretoria administrativa (2008)

b) entre os estagios de melhoria dos processos: com 36% de padronizacdo, a
diretoria administrativa ja dispde de um grau relativo de padronizagdo de processos muito
embora ndo demonstre, ainda, esta-los aplicando, controlando e melhorando, de acordo com a
figura 21. Resultado também esperado uma vez que o escritdrio de projetos central ainda esta
em fase de criagdo, ficando todas as iniciativas ainda a cargo dos diretores individualmente

durante seus mandatos de dois anos.



Figura 21 — Resultado geral entre os estagios de melhoria de processo

REPORT - SMCI

Standardize Measure Control Improve
36% 10% 3% 11%

Standardize

jh-‘-\""-\-._‘_\_‘-‘_‘
| —

Measure

MMErove

Control

Fonte: Diretoria administrativa (2008)

c) interativamente entre ambos 0s componentes: que enfatiza o maior foco na
atuacdo da organizacao nos dominios de Projeto e Portfolio conforme figura 22, muito

embora ainda incipientes.
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Figura 22 — Resultado geral interativo entre ambos 0s componentes

REPORT - PPP/SMCI

Scores
Project Program Portfolio
S M CIlI S MCI S MZC.I

38% 20% 9% 11% 42% 0% 0% 0% 32% 7% 0% 18%

Project Standardize: 38%
Project Measure: 20%
Project Control: 9%
Project Improve: 11%

Program Standardize: 42%
Program Measure: 0%
Program Control: 0%
Program Improve: 0%

Portfolio Measure: 7%
Portfolio Control: 0%
Portfolio Improve: 18%

. Portfolio Standardize: 32%

.o - .

T
Standardize Measure Control Improve

Project Program : Portfolio

Fonte: Diretoria administrativa (2008)

4.4 Selecdo das melhores préticas e capacitagdes

Conforme o modelo a partir desse resultado preliminar, deve decorrer a analise
das 513 melhores praticas recomendadas pela ferramenta OPM3 apontadas como néo

existente ao atual modelo de gestdo de gerenciamento de projetos organizacionais da diretoria
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administrativa. Embora seja uma estrutura robusta, analisar 513 melhores praticas com todas
as suas capacidades e dependéncias se torna uma tarefa bastante ardua. Sugerimos ent&o outra
estratégia ao diretor administrativo para escolher as praticas a serem priorizadas: rever o
questionario e indicar quais questdes seria fundamentais alcancar uma resposta afirmativa em
funcdo das prioridades e situacdo organizacional e a partir disto identificarmos quais as
melhores préticas associadas as questdes.

O diretor administrativo selecionou 8 questdes almejadas sendo as questdes 6
(Best Practice - BP: 1000), 17 (Best Practices - BPs: 1020, 1030, 1040, 1050, 1060, 1070,
1080, 1090, 1100, 1110, 1120), 28 (BP: 2160), 36 (BPs: 1990, 2000), 96 (BPs: 5260, 5280,
5410, 5510, 5630), 119 (BPs: 6110, 6140), 124 (BP: 6190) e 143 (BP: 6990, 7000) que
resultaram em 24 melhores praticas pertinentes a definicdo do interesse de atuacdo imediata
pela diretoria administrativa. No apéndice B desta dissertacdo se encontra as 24 melhores
préaticas a serem trabalhadas pela organizacdo extraidas da ferramenta OPM3, que fornece
sugestBes atraveés de uma sequéncia de capacidades que servem de pré-requisitos para o
estabelecimento desses processos de melhoria. As capacidades sugeridas servem como
fundamentos para priorizacdo e elaboracdo dos planos de acdo a serem desenvolvidos pela
diretoria.

Fazendo uma simula¢do do aumento de maturidade com as 8 novas questdes

afirmativas teremos:

REPORT — OPM3 CONTINUUM (Atual x Almejado)

18%
23%
REPORT - PPP/SMCI (Atual x Almejado)
Scores
Project Program Portfolio
S M C1l1 S MCI S MZC.I

38% 20% 9% 11% 42% 0% 0% 0% 32% 7% 0% 18%

Scores
Project Program Portfolio
S M ClI S MCI S M C I

48% 33% 9% 11% 42% 0% 0% 0% 36% 20% 0% 27%
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REPORT - SMCI/PPP (Atual x Almejado)

Scores

Standardize ~ Measure Control Improve

Proj Prog Port Proj Prog Port Proj Prog Port Proj Prog Port
38% 42% 32% 20% 0% 7% 9% 0% 0% 11% 0% 18%

Scores

Standardize =~ Measure Control Improve

Proj Prog Port Proj Prog Port Proj Prog Port Proj Prog Port
48% 42% 36% 33% 0% 20% 9% 0% 0% 11% 0% 27%

REPORT - PPP (Atual x Almejado)

Project Program Portfolio
22% 12% 18%

Project Program Portfolio
29% 12%  25%

REPORT - SMCI (Atual x Almejado)

Standardize Measure Control Improve
36% 10% 3% 11%

Standardize Measure Control Improve
41% 20% 3% 15%

Segue no quadro 16 abaixo apenas as descri¢cdes da melhores praticas a serem

trabalhadas como um caminho para a melhoria:



Quadro 16 — Melhores préticas a serem trabalhadas

ID Melhores Préticas

1000 Estabelecer politicas de gerenciamento de projeto
organizacional

1020 Padronizagdo do processo de desenvolvimento do plano do
projeto

1030 Padronizagdo do processo de planejamento do escopo do
projeto

1040||Padronizacédo do processo de defini¢do do escopo do projeto

1050 Padronizagdo do processo de definicdo de atividade do
projeto

1060 Padronizacdo do processo de seqlienciamento de atividade do
projeto

1070 Padronizacdo do processo de estimativa de duracdo de
atividade do projeto
Padronizacdo do processo de desenvolvimento de

1080 agendamento do projeto

1090 Padronizagdo do processo de planejamento de recurso do
projeto

1100j||Padronizagéo do processo de estimativa de custo do projeto

1110||Padronizacédo do processo de orgcamento de custo do projeto

1120 Padronizacgdo do processo de planejamento de gerenciamento
de risco do projeto

1990||Medicdo do processo de relatério de desempenho do projeto

2000 Medicdo do processo de controle de mudanca integrado do
projeto

2160|Revisar critérios para “continuar ou terminar” projetos

2180||N&o encontrada

5260|/Customizar metodologia de gerenciamento de projeto
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5280||Estabelecer a estrutura comum de gerenciamento de projetos

£410 Incorporar as melhores préticas de gerenciamento de projetos
interno e externo

5510||N&o encontrada

5630||Gerenciar projetos com processos padrdo

6110 Estabelecer o sistema de informacgdo de gerenciamento de
projetos

6140|Prover um repositorio central de métricas

6190||Uso integrado de ferramenta de gerenciamento de projetos

6990||N&o encontrada

7000||Usar gestéo de conhecimento e aprendizado

Fonte: Diretoria administrativa (2008)

4.4 Criticas ao modelo

Como ponto forte destacamos:

a) a questdo do modelo OPM3 do PMI ndo utilizar a classificacdo em niveis e sim
em valores percentuais. Isto traz um grande diferencial, pois permite a empresa escolher e
medir em quais praticas estrategicamente trara maiores beneficios ao invés de trabalhar
necessariamente nas praticas exclusivas de um nivel, uma vez que o limite de 100% implica
na adocdo da totalidade das melhores préaticas recomendadas pelo modelo OPM3 o que, as

vezes, ndo tem significado l6gico para a organizagédo avaliada.

b) Este modelo fornece um processo consistente para o aperfeicoamento. Trata-se
de um banco de dados com a descricdo de aproximadamente 600 Melhores Préaticas. O
resultado da avaliagéo inclui uma lista de capacitacdes ndo adequadamente desenvolvidas pela
organizacdo e esta lista, por ordem de seqliéncia e importancia, constitui a base para

discussoes e elaboracdo de um plano de desenvolvimento.
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Agora como ponto fraco destacamos:

a) o desenvolvimento completo de uma area de gerenciamento pode ndo implicar
em um aumento do percentual de maturidade pela ferramenta. Através de uma verificagdo
identificamos que se fosse implantado todos os processos de risco apesar do aumento real de
maturidade ndo seria refletido pela ferramenta, o que gera certa desconfianca referente ao
relacionamento de questdes com melhores praticas para apuracdo dos indices de maturidade.

b) a referéncia de processos para os dominios de programa e portfolio ndo é
consistente como o de projetos tornando a interpretacdo das melhores praticas para esses
dominios de dificil compreenséo.

c) a auséncia da lista de melhores préticas relacionadas as questdes, como parte do
OPM3 Knowledge Foundation, o que dificulta o entendimento e verificagdo das evidéncias,

Vvisto que 0 acesso a esta informacao ndo é de conhecimento geral.
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CONSIDERACOES FINAIS

Os principais resultados obtidos apos a aplica¢do da avaliagdo na organizacao foi
a capacitacdo da equipe em averiguacdo de maturidade; a apresentacdo dos atuais percentuais
de maturidade da organizacdo e o relatorio das melhores praticas a serem implementadas.
Como beneficios 0 OPM3 pode induzir e habilitar a organizacdo a promover 0s projetos
certos, da maneira certa, alinhados estrategicamente em uma economia dindmica e global. O
OPM3 é um modelo genérico, apto a ser aplicado a diversos tipos de organizagoes: diferentes
areas de atuacdo, ramos de negdcios, tamanhos, localizacdes geograficas, etc. O OPM3
permite promover a conscientizacdo de toda alta diregdo quanto a maturidade organizacional.
O OPM3 permite associar 0 sucesso organizacional ao gerenciamento de projetos.

O OPM3 é um modelo de maturidade de gerenciamento de projetos, 0 que nos
leva a concluir que um modelo de maturidade trata-se de uma jornada, pois como verificamos
a organizagdo estard sempre em um ciclo de melhoria continua. Vai além de implicaces
imediatas da avaliacdo de percentuais ou grau de maturidade, pois suporta a criagdo de um
plano de melhoria a curto, médio e longo prazo com priorizacdo de melhores praticas
interessantes para a organizacdo. Concluimos também que um modelo de maturidade em
gerenciamento de projetos apoia a construcdo de um alicerce forte para o gerenciamento de
projetos organizacionais e potencializa o alcance das estratégias organizacionais se a gestao
estratégica da empresa for baseada na gestdo por projetos. A aplicacdo de modelos de
maturidade em organizacdes que trabalham com o gerenciamento de projetos tém se mostrado
uma tendéncia no Brasil e no mundo segundo pesquisas realizadas pelo PMI. Empresas como
a TAM Linhas Aéreas e a Petrobras sdo exemplos de organiza¢bes que estdo investindo no
modelo de maturidade em gerenciamento de projetos. Podemos concluir que a maturidade no
gerenciamento de projetos é um diferencial estratégico, porém sO serd alcancada com
planejamento estratégico voltado para o gerenciamento de projetos nas organizagdes, pois
conforme vimos maturidade é descrito através de melhores praticas, as quais precisam do
suporte organizacional para se manter o ciclo de avaliagdo e suporte para melhorias
constantes.

Os modelos de maturidade avaliam o estagio das praticas em gerenciamento de
projetos nas organizacdes, constroem uma cultura orientada para a exceléncia, proporcionam

melhores resultados através dos planos de melhoria e capacitagdo, fomentam o desempenho
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organizacional e aumentam a vantagem competitiva dos negocios e as riquezas nas

organizagoes.
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APENDICE A — RESPOSTA DO QUESTIONARIO DE AVALICAO DO OPMS3

Question (Questao)

Answer

resposta

1 Are the sponsor and other stakeholders involved
in setting a direction for the project that is in the
best interests of all stakeholders?

O patrocinador e outras partes interessadas estao
envolvidos em direcionar o projeto no melhor dos

interesses de todas as partes?

Sim

2 Does your organization consider risk during
project selection?
A sua organizag&o considera o risco durante a

selecdo de projetos?

Sim

3 Are your organization's goals and objectives
communicated to and understood by the project
teams?

Os objetivos e metas de sua organizacao séo
comunicados e compreendidos pelas equipes de

projeto?

Sim

4 Do the projects in your organization have clear
and measurable objectives in addition to time,
cost, and quality?

Os projetos em sua organizacdo tem objetivos
claros e mensuraveis além do tempo, custo e

qualidade?

Sim

5 Does your organization continuously improve
the quality on projects to achieve customer
satisfaction?

Sua organizacdo melhora continuamente a

qualidade em projetos para conseguir a satisfacdo
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de cliente?

6 Does your organization have policies that
describe the standardization, measurement,
control, and continuous improvement of project
management processes?

Sua organizacédo tem as politicas que descrevem a
padronizacdo, a medicéo, o controle e a melhoria
continua de processos de geréncia de projeto?

7 Has your organization fully integrated the
PMBOK® Guide knowledge areas in its project
management methodology?

Sua organizacdo integrou inteiramente as areas do
conhecimento do guia de PMBOK em sua

metodologia de geréncia de projeto?

Sim

8 Does your organization use project management
processes and techniques in a manner that is
relevant and effective for each project?

Sua organizagdo usa processos e técnicas de
geréncia de projeto de forma que seja relevante e
eficaz para cada projeto?

Sim

9 Does your organization use data internal to the
project, data internal to the organization, and
industry data to develop models for planning and
re-planning?

Sua organizagéo usa os dados internos do projeto,
da organizacéo e da industria para desenvolver

modelos de planejamento e re-planejamento?

10 Does your organization establish the project
manager role for all projects?

Sua organizacéo estabelece o papel de gerente de
projeto para todos os projetos?

11 Does your organization establish standard

cross-functional project team structures?
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Sua organizacéo estabelece uma estrutura padrdo e
inter-funcional de equipe de projeto?

88

12 Does your organization create a work
environment that fosters teamwork, builds trust,
and encourages project teams to take calculated
risks when appropriate?

Sua organizacgdo cria um ambiente que promova o
trabalho em equipe, e constroi confianca e
incentiva equipes de projeto em assumir riscos

calculados quando apropriado?

Sim

13 Does your organization have the necessary
processes, tools, guidelines, or other formal means
to assess the performance, knowledge, and
experience levels of project resources and assign
them to project roles appropriately?

Sua organizagdo tem 0s processos necessarios,
ferramentas, guias ou outros meios formais para
aliviar o desempenho, o conhecimento e os niveis
de experiéncia dos recursos de projeto e atribui-los

apropriadamente a papéis no projeto?

14 Does your organization create a work
environment that supports personal and
professional achievement?

Sua organizagéo cria um ambiente de trabalho que

sustenta a realizacéo pessoal e profissional?

15 Do the project managers in your organization
communicate and collaborate effectively and
responsibly with project managers of related
projects?

Os gerentes de projeto em sua organizagao
comunicam-se e colaboram eficazmente e
responsavelmente com outros gerentes de projeto

em projetos relacionados?




16 Does your organization establish and use

standard documented processes at the Project

level for the

Sua organizacéo estabelece e usa processos

padrdes documentados nos Niveis de Projetos

para os

Initiation
Processes
(Initiation
Process)?
Processos de

Iniciacdo?

Sim

17 “

Planning Core
Processes (Project
Plan Development,
Scope Planning,
Scope Definition,
Activity
Definition,
Activity
Sequencing,
Activity Duration
Estimating,
Schedule
Development,
Resource
Planning, Cost
Estimating, Cost
Budgeting, Risk
Management
Planning)?
Processos
Principais de
Planejamento
(Desenvolvimento
de Plano de
Projeto, Plano de
Escopo, Defini¢ao

de Escopo,
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Definicédo de
Atividade,
Seqlienciamento
de Atividade,
Estimativa de
Duragéo de
Atividade,
Desenvolvimento
de Cronograma,
Plano de Recursos,
Estimativa de
Custo, Orcamento
de Custo, Plano de
Gerenciamento de

Risco)?

18

Planning
Facilitating
Processes (Quality
Planning,
Organizational
Planning, Staff
Acquisition,
Communications
Planning, Risk
Identification,
Quialitative Risk
Analysis,
Quantitative Risk
Analysis, Risk
Response
Planning,
Procurement

Planning,

Nao
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Solicitation
Planning)?
Processos
facilitadores de
Planejamento
(Plano de
Qualidade, Plano
Organizacional,
Aquisicéo de
Equipe, Plano de
Comunicac0es,
Identificacdo de
Risco, Analises
Quialitativa de
Risco, Analise
Quantitativa de
Risco, Plano de
Respostas de
Risco, Plano de
Aquisicdes, Plano

de Solicitacédo)?

19

Executing Core
Processes (Project
Plan Execution)?
Processo
Principal de
Execucéo (Plano

de Execucdo)?

20

Executing
Facilitating
Processes (Quality
Assurance, Team

Development,
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Information
Distribution,
Solicitation,
Source Selection,
Contract
Administration)?
Processos
Facilitadores de
Execucéo
(Garantia de
Qualidade,
Desenvolvimento
de Equipe,
Distribuigéo de
Informacao,
Solicitacéo,
Selecéo de
Fornecedores,
Administragéo de

Contrato)?

21

Controlling Core
Processes
(Performance
Reporting,
Integrated Change
Control)?
Processos
Principais de
Controle
(Relatorios de
Performance,
Controle de
Mudanca

92



Integrada)?

22

Controlling
Facilitating
Processes (Scope
Verification,
Scope Change
Control, Schedule
Control, Cost
Control, Quality
Control, Risk
Monitoring and
Control)?
Processos
Facilitadores de
Controle
(Verificacdo de
Escopo, Controle
de Mudanca de
Escopo, Controle
de Cronograma,
Controle de Custo,
Controle de
Qualidade,
Controle de
Monitoramento de
Risco)?

23

Closing Processes
(Contract
Closeout,
Administrative
Closure)?
Processo de

Encerramento
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(Encerramento de
Contrato,
Encerramento

Administrativo)?

24 Can your organization demonstrate a return on
investment from undertaking projects?
Sua organizagdo pode demonstrar um retorno de

investimento dos projetos empreendidos?

Sim

25 Do the projects in your organization define and
review goals and success criteria at the beginning
of the project and then review them as the project
progresses?

Os projetos em sua organizacdo definem e revéem
0s objetivos e 0s critérios de sucesso no inicio e 0s

revé engquanto o projeto progride?

26 Does your organization have a standard
approach for the definition, collection, and
analysis of project metrics to ensure project data is
consistent and accurate?

Sua organizagdo tem uma abordagem padrao para
definicdo, coleta e analise de métricas de projeto
para assegurar que os dados de projeto sejam

consistentes e exatos?

27 Does your organization use both internal and
external standards to measure and improve project
performance?

Sua organizagédo usa os padrdes internos e
externos, ambos, para medir e melhorar o

desempenho de projeto?

28 Does your organization have defined gateway
milestones, where project deliverables are assessed
to determine whether the project should continue

or terminate?
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Sua organizagdo tem marcos pontes definidos na
passagem, onde os produtos de projeto sao
avaliados para determinar se o projeto deve

continuar ou terminar?

95

29 Does your organization use risk management
techniques to take measurements and assess the
impact of risk during project execution?

Sua organizacéo sua técnicas de geréncia de risco
para fazer medicgdes e avaliar o impacto de riscos
durante a execucéo de projeto?

Sim

30 Does your organization use a formal
performance system that evaluates individuals and
project teams on their project performance as well
as the projects' overall results?

Sua organizacgdo sua um sistema formal de
desempenho que avalia os individuos e equipes de
projeto no seu desempenho, bem como os

resultados totais dos projetos?

31 Does your organization establish and use

measurements at the Project level for the

Sua organizacéo estabelece e usa medicoes nos
niveis de Projetos para 0s

Initiation
Processes?
Processos de

Iniciagdo?

Sim

32 .

Planning Core
Processes?
Processos
Principais de

Planejamento?

33 (13

Planning
Facilitating
Processes?
Processos

Facilitadores de




Planejamento?

34 :

Executing Core
Processes?
Processo Principal

de Execugéo?

Executing
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de

Execucéo?

36 13

Controlling Core
Processes?
Processos
Principais de

Controle?

37 13

Controlling
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de

Controle?

38 13

Closing
Processes?
Processos de

Encerramento?

39 Does your organization establish and execute

controls at the Project level to manage the
stability of

Sua organizacgéo estabelece e executa controle
nos niveis de Projetos para gerenciar estabilidade

dos

Initiation
Processes?
Processos de

Iniciacdo?

40 “

Planning Core
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Processes?
Processos
Principais de

Planejamento?

41

Planning
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de

Planejamento?

42

Executing Core
Processes?
Processo Principal
de Execugéo?

43

Executing
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de

Execucéo?

44

Controlling Core
Processes?
Processos
Principais de
Controle?

45

Controlling
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de

Controle?

46

Closing

Processes?
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Processos de

Encerramento?
47 Does your organization capture, analyze, and
apply lessons learned from past projects?
Sua organizagdo armazena, analisa e aplica as
licOes aprendidas dos projetos passados? Sim
48 Does your organization identify, assess, and
implement improvements at the Project level for | Initiation
the Processes?
Sua organizacéo identifica, avalia e implementa Processos de
melhorias nos niveis de Projetos para 0s Iniciacdo? Nao
Planning Core
Processes?
Processos
Principais de
49 “ Planejamento? Néo
Planning
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de
50 “ Planejamento? Nao
Executing Core
Processes?
Processo Principal
51 «“ de Execugéo? N&o
Executing
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de
52 «“ Execucéo? Nao
53 “ Controlling Core | Néo
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Processes?
Processos
Principais de

Controle?

Controlling
Facilitating
Processes?
Processos

Facilitadores de

54 « Controle? Né&o
Closing
Processes?
Processos de
55 “ Encerramento? Néo
56 Does your organization have an organizational
structure in place that supports effective
communication and collaboration among projects
in a program leading to improved results of those
projects?
Sua organizacdo tem uma estrutura organizacional
que suporta uma efetiva comunicacéo e
colaboracéo entre projetos em um programa que
conduz ao aprimoramento dos projetos? Sim
57 Do program managers assess the confidence in
projects' plans in terms of their schedule,
dependencies on other projects, and availability of
resources?
Os gerentes de programa avaliam a confianga nos
planos dos projetos em termos de cronograma e
dependéncias de outros projetos e na
disponibilidade dos recursos? Sim
58 Do program managers understand how their
programs and other programs in the organization Sim
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fit into the organization's overall goals and
strategies?

Os gerentes de programa compreendem como seus

programas e outros programas na organizagao se
alinham nos objetivos globais e em estratégias da

organizagéo?

59 Does your organization use a common set of
processes to consistently manage and integrate
multiple projects?

Sua organizagdo usa um conjunto comum de

processos para controlar e integrar de forma

consistente multiplos projetos? Sim

60 Does your organization establish and use

standard documented processes at the Program

level for the Initiation

Sua organizagdo estabelece e usa processos Processes?

padrdes documentados nos niveis de Programa | Processos de

para 0s Iniciagdo? Sim
Planning Core
Processes?
Processos
Principais de

61 “ Planejamento? Nao
Planning
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de

62 “ Planejamento? Nao
Executing Core
Processes?
Processo Principal

63 “ de Execucdo? Nao
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Executing
Facilitating
Processes?
Processos

Facilitadores de

64 “ Execucao? Nao
Controlling Core
Processes?
Processos
Principais de
65 « Controle? Né&o
Controlling
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de
66 « Controle? Nao
Closing
Processes?
Processos de
67 “ Encerramento? Néo
68 Does your organization evaluate metrics
processes at all levels for improvements?
Sua organizacédo avalia métricas de processo para
todos os niveis de melhoria? Nao
69 Does your organization establish and use Initiation
measurements at the Program level for the Processes?
Sua organizacéo estabelece e usa medicGes nos Processos de
niveis de Programa para 0s Iniciagdo? Né&o
Planning Core
Processes?
Processos
70 “ Principais de Nao
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Planejamento?

71

Planning
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de

Planejamento?

72

Executing Core
Processes?
Processo Principal

de Execucdo?

73

Executing
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de

Execucdo?

74

Controlling Core
Processes?
Processos
Principais de

Controle?

75

Controlling
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de

Controle?

76

(13

Closing
Processes?
Processos de

Encerramento?

77 Does your organization establish and execute

Initiation
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controls at the Program level to manage the
stability of

Sua organizacdo estabelece e executa controle nos

niveis de Programas para gerenciar a estabilidade

dos

Processes?
Processos de

Iniciacdo?

78

Planning Core
Processes?
Processos
Principais de

Planejamento?

79

Planning
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de

Planejamento?

80

Executing Core
Processes?
Processo Principal

de Execucdo?

81

Executing
Facilitating
Processes?
Processo Principal
de Execugéo?

82

Controlling Core
Processes?
Processos
Principais de

Controle?

83

Controlling
Facilitating

Processes?
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Processos
Facilitadores de

Controle?

84 “

Closing
Processes?
Processos de

Encerramento?

85 Does your organization identify, assess, and

implement improvements at the Program level for
the

Sua organizacdo identifica, avalia e implementa

melhorais nos niveis de Programas para 0s

Initiation
Processes?
Processos de

Iniciacdo?

Planning Core
Processes?
Processos
Principais de

Planejamento?
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Planning
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de

Planejamento?

Executing Core
Processes?
Processo Principal

de Execugdo?

89 (13

Executing
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de

Execucéo?
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Controlling Core

Processes?
Processos
Principais de
90 « Controle? Né&o
Controlling
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de
91 « Controle? Né&o
Closing
Processes?
Processos de
92 «“ Encerramento? Néo
93 Does your organization effectively consider
workload, profit requirements, and delivery
timeframes in deciding how much project work it
can undertake?
Sua organizacgdo considera eficientemente a carga
de trabalho, requisitos de lucros e entrega de
prazos na deciséo de quanto trabalho de projeto
pode ser empreendido? Sim
94 Does your organization align and prioritize
projects to its business strategy?
Sua organizacéo alinha e prioriza projetos em sua
estratégia de negocio? Sim
95 Is your organization "projectized"” in that it has
project management policies and values, a
common project language, and use of project
management processes across all operations?
Sua organizacao ¢ “projetizada”, tem politica e
valor de gerenciamento de projeto, uma linguagem Sim
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comum de projeto lingua e usa processo de
gerenciamento de projeto atraves de todas as

operacoes?

96 Does your organization use and maintain a
common project management framework,
methodology, and process set for its projects?
Sua organizagdo usa e mantém uma estrutura
comum de gerenciamento de projetos,
metodologia e ajustes de processo para seus
projetos?

97 Are your organization's executives directly
involved in the organization's project management
direction, and do they demonstrate knowledge and
support of that direction?

S&0 seus executivos da organizacdo diretamente
envolvidos na direcdo da organizacao do
gerenciamento de projeto e eles demonstram

conhecimento e suporte na dire¢ao?

Sim

98 Does the structure of your organization support
its project management direction?

A estrutura de sua organizagéo suporta a direcéo
de seu gerenciamento de projeto?

Sim

99 Does your organization support open
communication across all levels?
Sua organizagédo suporta comunicagdo aberta

através de todos os niveis?

Sim

100 Do people in different roles and functions
throughout your organization collaborate to define
and agree on common goals?

Pessoas em diferentes papeis e fun¢bes na sua
organizacgéo colaboram em definir e concordam

em metas comuns?

Sim

101 Does your organization set a strategy to retain
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knowledge of internal and external resources?
Sua organizagdo tem uma estratégia para reter o

conhecimento dos recursos internos e externos?

102 Does your organization have and support an
internal project management community that
proactively provides for all the roles required for
portfolio management?

Sua organizacdo tem e suporta uma comunidade
interna de gerenciamento de projeto que pro
ativamente providencia para todos os requeridos

papéis em gerenciamento de Portfolio?

103 Does your organization encourage
membership in external project management
communities (e.g. professional associations or
initiatives)?

Sua organizacdo incentiva a sociedade externa na
comunidade de gerenciamento de projeto (p.ex.

associagdo profissional ou iniciativas)?

Sim

104 Does your organization provide for the
ongoing training and development of project
management resources?

Sua organizacgéo providencia treinamento rotineiro
no desenvolvimento de recursos em gerenciamento

de projeto?

105 Does your organization have progressive
career paths for project-related roles?
Sua organizagdo tem um progressivo caminho de

carreira para papéis relacionados a projeto?

106 Does your organization perform portfolio
management including planning, risk
management, procurement, and financial
management?

Sua organizagéo executa gerenciamento de
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portfolio incluindo planejamento, gerenciamento

de risco, aquisicéo e gerenciamento financeiro?

107 Does your organization balance the mix of
projects in a portfolio to ensure the health of the
portfolio?

Sua organizagéo balanceia um conjunto amplo de

projetos em um portfdlio para assegurar a saude

desse portfdlio? Nao
108 Does your organization's quality management
system include portfolio management?
Sua organizagdo tem um sistema de gerenciamento
de qualidade incluindo gerenciamento de
portfélio? Nao
109 Is your organization's quality management
system reviewed by an independent body?
Sua organizacdo tem um sistema de gerenciamento
de qualidade revisto por um 6rgédo independente? Nao
110 Does your organization establish and use
standard documented processes at the Portfolio
level for the Initiation
Sua organizacéo estabelece e usa processos Processes?
padrdes documentados nos niveis de Portfdlio para | Processos de
0S Iniciacdo? Nao
Planning Core
Processes?
Processos
Principais de
111 “ | Planejamento? Nao
Planning
Facilitating
Processes?
Processos
112 “ | Facilitadores de Né&o
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Planejamento?

Executing Core
Processes?

Processo Principal

113 “ | de Execucdo? Nao
Executing
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de
114 “ | Execucao? Nao
Controlling Core
Processes?
Processos
Principais de
115 “ | Controle? Né&o
Controlling
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de
116 “ | Controle? Né&o
Closing
Processes?
Processos de
117 “ | Encerramento? N&o
118 Does your organization gather quality
assurance metrics on its projects?
Sua organizacéo recolhe métricas de garantia
qualidade de seus projetos? Nao
119 Does your organization have a central project
metrics repository?
Sua organizagdo tem um repositério central de Nao
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métricas de projetos?

120 Does your organization use project metrics to
determine project, program, portfolio, and
organizational effectiveness?

Sua organizagdo usa métricas de projeto para
determinar, programa, portfdlio e eficacia

organizacional?

121 Does your organization use formal
performance assessment processes and systems to
evaluate individuals and project teams?

Sua organizagdo usa um processo formal de
avaliacdo de desempenho e de sistema para avaliar

individuos e equipes de projeto?

122 Does your organization evaluate and consider
the investment of human and financial resources
when selecting projects?

Sua organizacéo avalia e considera 0s recursos de
investimento humano e financeiro quando

selecionando projetos?

123 Does your organization evaluate and consider
the value of projects to the organization when
selecting projects?

Sua organizacdo avalia e considera o valor de
projeto para organizacdo quando selecionado
projetos?

Sim

124 Does your organization have project
management tools that are integrated with other
corporate systems?

Sua organizagdo tem uma ferramenta de
gerenciamento de projeto que esta integrada com

0S outros sistemas corporativos?

125 Does your organization establish and use

measurements at the Portfolio level for the

Initiation

Processes?
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Sua organizacéo estabelece e usa medi¢Ges nos

niveis de Portfdlio para os

Processos de

Iniciagdo?

126 «“

Planning Core
Processes?
Processos
Principais de

Planejamento?

127 “

Planning
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de

Planejamento?

128 “

Executing Core
Processes?
Processo Principal
de Execucdo?

129 “

Executing
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de

Execucéo?

130 “

Controlling Core
Processes?
Processos
Principais de

Controle?

131 “

Controlling
Facilitating
Processes?
Processos

Facilitadores de
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Controle?

132 “

Closing
Processes?
Processos de

Encerramento?

133 Does your organization establish and execute

controls at the Portfolio level to manage the
stability of

Sua organizacéo estabelece e executa controles
nos niveis de Portfélio para os para gerenciar a

estabilidade dos

Initiation
Processes?
Processos de

Iniciacdo?

134 “

Planning Core
Processes?
Processos
Principais de

Planejamento?

135 «“

Planning
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de

Planejamento?

136 “

Executing Core
Processes?
Processo Principal

de Execugdo?

137 “

Executing
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de

Execucéo?

138 “

Controlling Core
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Processes?
Processos
Principais de

Controle?

139 “

Controlling
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de
Controle?

140 “

Closing
Processes?
Processos de

Encerramento?

141 Does your organization have a program to
achieve project management maturity?
Sua organizag&do tem um programa para atingir a

maturidade em gerenciamento de projetos?

Sim

142 Does your organization recognize the need for
OPM3 as part of a project management maturity
program?

Sua organizacdo reconhece a necessidade do
OPM3 como parte de um programa de maturidade

em gerenciamento de projeto?

Sim

143 Does your organization incorporate lessons
learned from past projects, programs, and
portfolios into its project management
methodology?

Sua organizacéo incorpora as licGes aprendidas
passadas de projeto, programa e portfolio em sua

metodologia de gerenciamento de projeto?

144 Does your organization identify, assess, and

implement improvements at the Portfolio level for

Initiation

Processes?

113



the

Sua organizacéo identifica, avalia e implementa

melhorias nos niveis de Portfolio para os

Processos de

Iniciagdo?

145 “

Planning Core
Processes?
Processos
Principais de

Planejamento?

146 “

Planning
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de

Planejamento?

147 “

Executing Core
Processes?
Processo Principal

de Execucdo?

148 «“

Executing
Facilitating
Processes?
Processos
Facilitadores de

Execucdo?

149 “

Controlling Core
Processes?
Processos
Principais de
Controle?

150 «“

Controlling
Facilitating
Processes?

Processos
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Facilitadores de
Controle?

151

Closing
Processes?
Processos de

Encerramento?

115
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APENDICE B — AS MELHORES PRATICAS A SEREM TRABALHADAS PELA
ORGANIZACAO



APLICACAO DO OPM3

DIRETORIA ADMINISTRATIVA
BEST PRACTICES A SEREM TRABALHADAS

Legenda:
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Escrita vermelha => o Prerequisite & a propria Capability

Escrita azul => Prerequisites de BPs nédo escolhidas

Cores nas células => repetem-se em outras BPs

BP CAPABILITIES PREREQUISITES OUTCOMES KPI NAME
N° Nome N° Nome N° Nome N° Nome
1000 | Establish Organizational 1.000.010 | Establish Standardization
Project Management Policies
Policies
1.000.020 | Establish Measurement 1000.020.10 | Measurement Policies Documented
Policies Measurement
Policies
1.000.030 | Establish Control Policies 1000.030.10 | Control Policies Documented Control
Policies
1.000.040 | Establish Improvement 1000.040.10 | Improvement Policies Documented
Policies Improvement
Policies
4
BP CAPABILITIES PREREQUISITES OUTCOMES KPI NAME
N° Nome N© Nome N° Nome N° Nome
1020 | Project Plan Development 1.020.010 | Process Management 1.000.010 | Establish Standardization 1020.010.10 | Active Process Governing | Process Governing
Process Standardization Governing Body Policies Body Body
1.020.020 | Project Plan Development 1.020.020 | Project Plan Development | 1020.020.10 | Documented Project Plan | A Documented
Process Development Process Development Development Process Project Plan
Development
Process Exists
1.020.025 | Project Plan Development 1020.025.10 | Comunicated Project Plan | A Comunicated
Process Availability Development Process Project Plan
Development
Process
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1.020.030 | Standardize Project Plan 1020.030.10 | Standardized Project Plan | Evidence of
Development Processes Development Process Consistent
Implementation
4
BP CAPABILITIES PREREQUISITES OUTCOMES KPI NAME
N° Nome N° Nome N° Nome N° Nome
1030 | Project Scope Planning 1.030.010 | Process Management 1.000.010 | Establish Standardization [ 1030.010.10 | Active Process Governing | Process Governing
Process Standardization Governing Body Policies Body Body
1.030.020 | Project Scope Planning 1.030.020 | Project Scope Planning 1030.020.10 | Documented Project Scope | A Documented
Process Development Process Development Planning Process Project Scope
Planning Process
Exists
1.030.025 | Project Scope Planning 1030.025.10 | Comunicated Project Scope | A Comunicated
Process Availability Planning Process Project Scope
Planning Process
1.030.030 | Standardize Project Scope 1030.030.10 | Standardized Project Scope | Evidence of
Planning Processes Planning Process Consistent
Implementation
4
BP CAPABILITIES PREREQUISITES OUTCOMES KPI NAME
N° Nome N° Nome N° Nome N° Nome
1040 | Project Scope Definition 1.040.010 | Process Management 1.000.010 | Establish Standardization | 1040.010.10 | Active Process Governing | Process Governing
Process Standardization Governing Body Policies Body Body
1.040.020 | Project Scope Definition 1.040.020 | Project Scope Definition 1040.020.10 | Documented Project Scope | A Documented
Process Development Process Development Definition Process Project Scope
Definition Process
Exists
1.040.025 | Project Scope Definition 1040.025.10 | Comunicated Project Scope | A Comunicated
Process Availability Definition Process Project Scope
Definition Process
1.030.030 | Standardize Project Scope |[1030.030.10 | Standardized Project Scope | Evidence of
Planning Processes Planning Process Consistent

Implementation
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1.040.030 | Standardize Project Scope 1040.030.10 | Standardized Project Scope | Evidence of
Definition Processes Definition Process Consistent
Implementation
4
BP CAPABILITIES PREREQUISITES OUTCOMES KPI NAME
N° Nome N° Nome N° Nome N° Nome
1050 | Project Activity Definition | 1.050.010 | Process Management 1.000.010 | Establish Standardization | 1050.010.10 | Active Process Governing | Process Governing
Process Standardization Governing Body Policies Body Body
1.050.020 | Project Activity Definition | 1.050.020 | Project Activity Definition |21050.020.10 | Documented Project A Documented
Process Development Process Development Activity Definition Process | Project Activity
Definition Process
Exists
1.050.025 | Project Activity Definition 1050.025.10 | Comunicated Project A Comunicated
Process Availability Activity Definition Process | Project Activity
Definition Process
1.030.030 | Standardize Project Scope | 1030.030.10 | Standardized Project Scope | Evidence of
Planning Processes Planning Process Consistent
Implementation
1.040.030 | Standardize Project Scope |[1040.030.10 | Standardized Project Scope | Evidence of
Definition Processes Definition Process Consistent
Implementation
1.050.030 | Standardize Project 1050.030.10 | Standardized Project Evidence of
Activity Definition Activity Definition Process | Consistent
Processes Implementation
4
BP CAPABILITIES PREREQUISITES OUTCOMES KPI NAME
N° Nome N° Nome N° Nome N° Nome
1060 | Project Activity 1.060.010 | Process Management 1.000.010 | Establish Standardization [ 1060.010.10 | Active Process Governing | Process Governing
Sequencing Process Governing Body Policies Body Body
Standardization
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1.060.020 | Project Activity 1.060.020 | Project Activity 1060.020.10 | Documented Project A Documented
Sequencing Process Sequencing Process Activity Sequencing Project Activity
Development Development Process Sequencing Process
Exists
1.060.025 | Project Activity 1060.025.10 | Comunicated Project A Comunicated
Sequencing Process Activity Sequencing Project Activity
Auvailability Process Sequencing Process
1.050.030 | Standardize Project 1050.030.10 | Standardized Project Evidence of
Activity Definition Activity Definition Process | Consistent
Processes Implementation
1.060.030 | Standardize Project 1060.030.10 | Standardized Project Evidence of
Activity Sequencing Activity Sequencing Consistent
Processes Process Implementation
4
BP CAPABILITIES PREREQUISITES OUTCOMES KPI NAME
N° Nome N° Nome N° Nome N° Nome
1070 | Project Activity Duration 1.070.010 | Process Management 1.000.010 | Establish Standardization [ 1070.010.10 | Active Process Governing | Process Governing
Process Standardization Governing Body Policies Body Body
1.070.020 | Project Activity Duration 1.070.020 | Project Activity Duration 1070.020.10 | Documented Project A Documented
Estimating Process Estimating Process Activity Duration Project Activity
Development Development Estimating Process Duration Estimating
Process Exists
1.070.025 | Project Activity Duration 1070.025.10 | Comunicated Project A Comunicated
Estimating Process Activity Duration Project Activity
Auvailability Estimating Process Duration Estimating
Process
1.050.030 | Standardize Project 1050.030.10 | Standardized Project Evidence of
Activity Definition Activity Definition Process | Consistent
Processes Implementation
1.090.030 | Standardize Project 1090.030.10 | Standardized Project Evidence of
Resource Planning Resource Planning Process | Consistent

Processes

Implementation
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4
BP CAPABILITIES PREREQUISITES OUTCOMES KPI NAME
N° Nome N° Nome N° Nome N° Nome
1080 | Project Schedule 1.080.010 | Process Management 1.000.010 | Establish Standardization [ 1080.010.10 | Active Process Governing | Process Governing
Development Process Governing Body Policies Body Body

Standardization

1.080.020 | Project Schedule
Development Process
Development

1.080.020 | Project Schedule
Development Process
Development

1080.020.10 | Documented Project
Schedule Development
Process

A Documented
Project Schedule
Development
Process Exists

1.080.025

Project Schedule
Availability Process
Availability

1.080.030

Standardize Project
Schedule Development
Processes

1080.025.10

1080.030.10

Comunicated Project
Schedule Development
Process

Standardized Project
Schedule Development
Processes

A Comunicated
Project Schedule
Development
Process

Evidence of
Consistent
Implementation
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BP CAPABILITIES PREREQUISITES OUTCOMES KPI NAME
N° Nome N° Nome N° Nome N° Nome
1090 | Project Resource Planning | 1.090.010 | Process Management 1.000.010 | Establish Standardization [ 1090.010.10 | Active Process Governing | Process Governing
Process Standardization Governing Body Policies Body Body
1.090.020 | Project Resource Planning [ 1.090.020 | Project Resource Planning | 1090.020.10 | Documented Project A Documented
Process Development Process Development Resource Planning Process | Project Resource
Planning Process
Exists
1.090.025 | Project Resource Planning 1090.025.10 | Comunicated Project A Comunicated
Process Availability Resource Planning Process | Project Resource
Planning Process
1.030.030 | Standardize Project Scope |1030.030.10 | Standardized Project Scope | Evidence of
Planning Processes Planning Process Consistent
Implementation
1.040.030 | Standardize Project Scope | 1040.030.10 | Standardized Project Scope | Evidence of
Definition Processes Definition Process Consistent
Implementation
1.070.030 | Standardize Project 1070.030.10 | Standardized Project Evidence of
Activity Duration Activity Duration Consistent
Estimating Processes Estimating Process Implementation
1.090.030 | Standardize Project 1090.030.10 | Standardized Project Evidence of
Resource Planning Resource Planning Process | Consistent
Processes Implementation
4
BP CAPABILITIES PREREQUISITES OUTCOMES KPI NAME
N° Nome N° Nome N° Nome N° Nome
1100 | Project Cost Estimating 1.100.010 | Process Management 1.000.010 | Establish Standardization [ 1100.010.10 | Active Process Governing | Process Governing
Process Standardization Governing Body Policies Body Body
1.100.020 | Project Cost Estimating 1.100.020 | Project Cost Estimating 1100.020.10 | Documented Project Cost | A Documented
Process Development Process Development Estimating Process Project Cost
Estimating Process
Exists
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1.100.025 | Project Cost Estimating 1100.025.10 | Comunicated Project Cost | A Comunicated
Process Availability Estimating Process Project Cost
Estimating Process
1.040.030 | Standardize Project Scope |[1040.030.10 | Standardized Project Scope | Evidence of
Definition Processes Definition Process Consistent
Implementation
1.170.030 | Standardize Project Risk 1170.030.10 | Standardized Project Risk | Evidence of
Identification Planning Identification Planning Consistent
Processes Processes Implementation
1.100.030 | Standardize Project Cost 1100.030.10 | Standardized Project Cost | Evidence of
Estimating Processes Estimating Process Consistent
Implementation
4
BP CAPABILITIES PREREQUISITES OUTCOMES KPI NAME
N° Nome N° Nome N° Nome N° Nome
1110 | Project Cost Budgeting 1.110.010 | Process Management 1.000.010 | Establish Standardization 1110.010.10 | Active Process Governing | Process Governing
Process Standardization Governing Body Policies Body Body
1.110.020 | Project Cost Budgeting 1.110.020 | Project Cost Budgeting 1110.020.10 | Documented Project Cost | A Documented
Process Development Process Development Budgeting Process Project Cost
Budgeting Process
Exists
1.110.025 | Project Cost Budgeting 1110.025.10 | Comunicated Project Cost | A Comunicated
Process Availability Budgeting Process Project Cost
Budgeting Process
1.040.030 | Standardize Project Scope |[1040.030.10 | Standardized Project Scope | Evidence of
Definition Processes Definition Process Consistent
Implementation
1.080.030 | Standardize Project 1080.030.10 | Standardized Project Evidence of
Schedule Development Schedule Development Consistent
Processes Processes Implementation
1.100.030 | Standardize Project Cost 1100.030.10 | Standardized Project Cost | Evidence of
Estimating Processes Estimating Process Consistent

Implementation
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1.160.030 | Standardize Project 1160.030.10 | Standardized Project Evidence of
Communications Planning Communications Planning | Consistent
Processes Processes Implementation
1.110.030 | Standardize Project Cost 1110.030.10 | Standardized Project Cost | Evidence of
Budgeting Processes Budgeting Process Consistent
Implementation
4
BP CAPABILITIES PREREQUISITES OUTCOMES KPI NAME
N° Nome N° Nome N° Nome N° Nome
1120 | Project Risk Management 1.120.010 | Process Management 1.000.010 | Establish Standardization 1120.010.10 | Active Process Governing | Process Governing
Planning Process Governing Body Policies Body Body
Standardization
1.120.020 | Project Risk Management 1.120.020 | Project Risk Management | 1120.020.10 | Documented Project Risk | A Documented
Planning Process Planning Process Management Planning Project Risk
Development Development Process Management
Planning Process
Exists
1.120.025 | Project Risk Management 1120.025.10 | Comunicated Project Risk | A Comunicated
Planning Process Management Planning Project Risk
Auvailability Process Management
Planning Process
1.030.030 | Standardize Project Scope |[1030.030.10 | Standardized Project Scope | Evidence of
Planning Processes Planning Process Consistent
Implementation
1.120.030 | Standardize Project Risk 1120.030.10 | Standardized Project Risk | Evidence of
Management Planning Management Planning Consistent
Processes Process Implementation
4
BP CAPABILITIES PREREQUISITES OUTCOMES KPI NAME
N° Nome N Nome N° ‘ Nome N° Nome
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1990 | Project Performance 1.990.010 | Identify Critical Project 1990.010.10 | Project Performance Incorporation of
Reporting Process Performance Reporting Reporting Process Customer
Measurement Process Customer-Focused Customer Requirements Performance

Measures Incorporated in Requirements
Measurements

1.990.020 | Identify Critical Project 1990.020.10 | Identified Project List of Critical
Performance Reporting Performance Reporting Characteristics
Process Characteristics Process Critical
Characteristics
1.990.030 | Measure Critical Project 1990.030.10 | Measured Project Measured
Performance Reporting Performance Reporting Characteristics
Process Characteristics Process Critical
Characteristics
1.990.040 | Identify Upstream 1990.040.10 | Project Performance Relationships
Measures Reporting Process Inputs Between Feeding
Related to Results Processes and
Results

1.920.050 | Measure Critical Inputs 1920.050.10 | Measured Project Plan Measured Critical
Execution Process Critical | Inputs and Feeding
Inputs Processes

2.050.050 | Measure Critical Inputs 2050.050.10 | Measured Project Quality | Measured Critical
Control Process Critical Inputs and Feeding
Inputs Processes




2.060.050

Measure Critical Inputs

2060.050.10

Measured Project Risk
Monitoring and Control
Process Critical Inputs
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Measured Critical
Inputs and Feeding
Processes

1.990.050

Measure Critical Inputs

1990.050.10

Measured Project
Performance Reporting

Measured Critical
Inputs and Feeding

Process Critical Inputs Processes
5
BP CAPABILITIES PREREQUISITES OUTCOMES KPI NAME
N° Nome N° Nome N° Nome N° Nome
2000 | Project Integrated Change 2.000.010 | Identify Critical Project 2000.010.10 | Project Integrated Change | Incorporation of
Control Process Integrated Change Control Control Process Customer | Customer
Measurement Process Customer-Focused Requirements Incorporated | Performance
Measures in Measurements Requirements
2.000.020 | Identify Critical Project 2000.020.10 | Identified Project List of Critical
Intergarted Change Control Integrated Change Control | Characteristics
Process Characteristics Process Critical
Characteristics
2.000.030 | Measure Critical Project 2000.030.10 | Measured Project Measured
Integratede Change Control Integrated Change Control | Characteristics
Process Characteristics Process Critical
Characteristics
2.000.040 | Identify Upstream 2000.040.10 | Project Integrated Change | Relationships
Measures Control Process Inputs Between Feeding

Related to Results

Processes and
Results
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1.720.050 | Measure Critical Inputs 1720.050.10 | Measured Project Scope Measured Critical
Planning Process Critical Inputs and Feeding
Inputs Processes
1.730.050 | Measure Critical Inputs 1730.050.10 | Measured Project Scope Measured Critical
Definition Process Critical | Inputs and Feeding
Inputs Processes
1.920.050 | Measure Critical Inputs 1920.050.10 | Measured Project Plan Measured Critical
Execution Process Critical | Inputs and Feeding
Inputs Processes
2.000.050 | Measure Critical Inputs 2000.050.10 | Measured Project Measured Critical
Integrated Change Control | Inputs and Feeding
Process Critical Inputs Processes
5
BP CAPABILITIES PREREQUISITES OUTCOMES KPI NAME
N° Nome N©° Nome N° Nome N° Nome
2160 | Review Projects against 2.150.010 | Define and Communicate 2150.010.10 | Project Success Criteria Success Criteria
"Continue or Terminate" Project Success Criteria Defined Documented
Criteria
2.160.020 | Utilize Project-Specific 2160.020.20 | Customer Expectations Met | Customer
Success Criteria Satisfaction
Assessment
2.160.040 | Utilize Enterprise-Wide 2160.040.10 | Objective and Consistent Enterprise Wide
Success Criteria Success Criteria Consistent Projects
Assessment Assessments Success Criteria
1
BP CAPABILITIES PREREQUISITES OUTCOMES KPI NAME
N° Nome N° Nome N° | Nome N° Nome
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5260 | Customize Project 5.260.010 | Define Project 5260.010.10 | Tailored Project Documented Project
Management Methodology Management Methodology Management Methodology | Management
Methodology
2.090.020 | Provide Standard Project 2090.020.10 | Standardized Project Tools, | Increased
Templates Work Products and Deliverable Quality
Deliverables

5.260.020

Create a Custom Project
Management Methodology

5260.020.10

Custom Project
Management Methodology

Project Management
Methodology

5.260.030 | Update Project 5260.030.10 | Project Management Project Management
Methodology Methodology Updates Methodology
Review Findings
3
BP CAPABILITIES PREREQUISITES OUTCOMES KPI NAME
N° Nome N° Nome N° Nome N° Nome
5280 | Establish Common Project
Management Framework
1.490.050 | Participate in Industry 1490.050.10 | External Feedback and External Body
Forums Learning Participation
5.280.020 | Implement Project 5280.020.10 | Project Management Framework Review
Management Framework Framework Findings
5.280.030 | Integrate Project 5280.030.10 | Integrated Project Integrated Project
Management Framework Management Framework Management
Framework Map
1.460.020 | Set Standards for Process | 1460.020.10 | Documented Process Process Deviations
Flexibility Deviations Approval
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5.280.040 | Improve the Project 5280.040.10 | Project Managed Using Project
Management Framework Defined Framework Documentation
Consistent With
Framework
4
BP CAPABILITIES PREREQUISITES OUTCOMES KPI NAME
N° Nome N° Nome N° Nome N° Nome
5410 | Incorporated the Best of 5.410.030 | Evaluate External Project 5410.030.10 | Adopted Best of Project Participation in
Internal and External Management Practices Management Practices professional
Project Management Associations
Practices
1
BP CAPABILITIES PREREQUISITES OUTCOMES KPI NAME
N° Nome N° Nome N° Nome N° Nome
5630 | Manage Projects With 5.630.010 | Assign Certified Project 5630.010.10 | Certified Professional Professional Project
Standard Processes Managers Project Managers Manager Certificates
1
BP CAPABILITIES PREREQUISITES OUTCOMES KPI NAME
N° Nome N° Nome N° Nome N° Nome
6110 | Establish Project 6.110.010 | Standadize Information 6110.010.10 | Project Management Project Reporting
Management Information Reporting Report Standards Standard
System
1.630.020 | Build Planning Model With | 1630.020.10 | Industry Planning Database | Project Planning
Industry Data Models With
Industry Data
5.570.010 | Justify Each Project 5570.010.10 | Justified Projects Project Justification
6.110.020 | Coordinate Information 6110.020.10 | Central Reporting Centralized
Reporting Reporting
6.110.030 | Report on Demand 6110.030.10 | On Demand Reporting On-Demand
Reporting
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6.110.040 | Integrate Information 6110.040.10 | Multiple Formats and Multiple Reporting
Reporting Levels of Report Detail Options
4
BP CAPABILITIES PREREQUISITES OUTCOMES KPI NAME
N° Nome N° Nome N° Nome N° Nome
6140 | Provide Central Metrics 6.140.010 | Establish Individual Project 6140.010.10 | Individual Project Individual Project
Repository Performance Metrics Performance Metrics Performance Metrics
6.140.030 | Establish Shared Metrics 6140.030.10 | Shared Metrics Repository | Shared Metrics
Repository Repository
3.570.040 | Use knowledge Captured 3570.040.10 | Improved Project Successful Programs
From Projects Management
6.140.050 | Improve Metrics 6140.050.10 | Improved Metrics Updated Central
Repository Repository Repository
5
BP CAPABILITIES PREREQUISITES OUTCOMES KPI NAME
N° Nome N° Nome N° Nome N° Nome
6190 | Use Integrated Project 6.190.030 | Calculate Earned Value 6190.030.10 | Efficient Earned Value Earned Value
Management Tools Calculation Calculation
6.190.060 | Manage Project Change 6190.060.10 | Change Managed Change Orders
Effectively
2
BP CAPABILITIES PREREQUISITES OUTCOMES KPI NAME
N° Nome N° Nome N° ‘ Nome N° Nome




7000

Use Knowledge and
Learning

7.000.010

Retain Knowledge

7000.010.10

Stored Information

131

Information Store

1.540.020

Measure Success by Value
to Organization

1540.020.10

Organization Level Success
Measures

Organization
Success Measures

5.600.020 | Archive and Retrieve 5600.020.10 | Knowledge Search and Project Knowledge
Knowledge Retrieval Retrieved
7.000.020 | Store Knowledge 7000.020.10 | Organized Information Ease of Retrieval
Storage
7.000.030 | Access Knowledge 7000.030.10 | Accessible Knowledge Search Capability

7.000.040 | Identify Knowledge 7000.040.10 | Prioritized Information Information Storage
Convention
7.000.050 | Use Information 7000.050.10 | Applied Knowledge Applied Knowledge

24 BPs

88

CAPABILITIES

21 NEW PREREQUISITES



