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RESUMO 

A presente pesquisa, tem como objetivo avaliar a 

situação atual da empresa estudada no que tange ao 

gerenciamento de projetos e propor um modelo mais 

adequado para sua estrutura, uma vez que esta 

organização emprega grande parte de seu orçamento 

em diversos tipos de projetos e não possui um 

processo definido para gerenciamento deles. Esta 

pesquisa foi realizada em uma empresa do ramo 

industrial, fabricante e revendedora de máquinas para 

pavimentação de rodovias e extração de minério. Com 

base na pesquisa, pode-se afirmar que não existe uma 

fórmula única para implementação nem mesmo um 

único modelo de escritório de gerenciamento de 

projetos: cada organização pode desenvolver uma 

configuração específica, baseado em suas 

características, recursos e conhecimento. Conclui-se 

que a implantação de um gerenciamento de projetos 

adequado à estrutura da empresa, trará benefícios 

concretos para ela, proporcionando um maior controle 

sobre os investimentos empregados nos projetos de 

negócio e disseminando o conhecimento em 

gerenciamento de projetos na empresa como um todo. 

Diante da comparação apresentada, foi possível 

identificar o quanto a empresa perdeu na execução 

inadequada do segundo projeto, onde o custo 

ultrapassou em 107% e o prazo em 48 dias úteis do 

planejado. Propõe-se que a empresa implemente o 

escritório de gerenciamento de projetos conforme 

modelo elaborado nesta pesquisa, cujas características 

foram baseadas na metodologia MMGP e, realize o 

acompanhamento das atividades durante o primeiro 

ano de operação. 

 

ABSTRACT 

The present research. aims to assess the current 

situation of the company studied with respect to 

project management and propose a model more 

suitable for its structure, since this organization uses 

a large part of its budget in various types of projects 

and does not have a defined process for managing 

them. This research was carried out at a company in 

the industrial sector, manufacturer, and dealer of 

machinery for paving roads and mining ore. Based on 

the research, it can be said that there is no single 

formula for implementation or even a single model of 

PE: each organization can develop a specific 

configuration, based on its characteristics, resources 

and knowledge. It is concluded that the 

implementation of a Project Management Office 

appropriate to the structure of the company, will bring 

concrete benefits for it, providing greater control over 

the investments employed in business projects and 

disseminating knowledge in project management 

across the company. In view of the comparison 

presented, it was possible to identify how much the 

company lost in the inadequate execution of the 

second project, where the cost exceeded 107% and the 

term in 48 working days of the planned. It is proposed 

that the company implements the Project Management 

Office according to the model elaborated in this 

research, whose characteristics were based on the 

MMGP methodology and, follow up the activities 

during the first year of operation. 
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1 INTRODUÇÃO 

Diante de um cenário altamente competitivo as empresas que desejam manter-se no mercado e 

expandir seus negócios precisam buscar estratégias que as diferenciem de seus concorrentes ou 

que aumentem o desempenho de seus processos, diminuam o desperdício de seus recursos, 

controlem melhor a aplicação e possibilitem uma maior visibilidade do retorno financeiro sobre 

seus investimentos. Além de estratégias de negócio, muitas empresas já vêm adotando a 

metodologia de gerenciamento de projetos como aliada para o desenvolvimento de seus 

negócios. No entanto, a utilização da metodologia exige uma mudança cultural na organização 

e a formalização do gerenciamento de projetos como um processo de negócio na empresa.  

Nesse contexto, surge a necessidade de aprimorar ferramentas, habilidades e técnicas, além de 

novas alternativas e tentativas de superar esses desafios, assim, o gerenciamento de projetos 

aparece como um importante instrumento de desenvolvimento e mudança organizacional 

(Alves et al., 2013) e uma maneira de atingir os objetivos estratégicos das organizações (Lucca 

et al., 2020).  

Como explicado por Siqueira et al. (2017), cultura organizacional, estilo e estrutura são fatores 

que influenciam a tomada de decisão (Pantoja et al., 2020) e como os projetos são priorizados, 

planejados e executados (Kerzner, 2006). Nesse contexto, é importante destacar o papel do 

PMO (Escritório de Gerenciamento de Projetos) ou escritório de projetos, principalmente em 

uma estrutura orientada a projetos.  

Empresas de todo o mundo, em diferentes setores, aderiram cada vez mais ao escritório do 

projeto. O gerenciamento de projetos nas organizações, no entanto, cresce constantemente, 

principalmente considerando as altas taxas de falhas nos projetos (Rego & Silva, 2011; Coimbra 

et al., 2019), bem como a estrutura de muitas empresas que não estão preparadas para lidar com 

ambientes turbulentos, com a escassez de recursos. e projetos cada vez mais numerosos e 

complexos (Aubry et al., 2007).  

Portanto, mostra-se a necessidade de centralizar o controle, os recursos, as informações e o 

gerenciamento em uma unidade mais formal, trazendo o Escritório de Gerenciamento de 

Projetos (PMO) como uma estrutura capaz de atender a essa necessidade (Lucca et al., 2020).  

Diante desse cenário, a presente pesquisa. tem como objetivo avaliar a situação atual da empresa 

no que tange ao gerenciamento de projetos e propor um modelo de gerenciamento de projetos 

mais adequado para sua estrutura, uma vez que esta organização emprega grande parte de seu 

orçamento em diversos tipos de projetos e não possui um processo definido para gerenciamento 

deles. Esta pesquisa foi realizada em uma empresa do ramo industrial, situada na cidade de 

Porto Alegre, fabricante e revendedora de máquinas para pavimentação de rodovias e extração 

de minério. 

2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

2.1 PROJETOS 

Grande parte do trabalho realizado em uma organização pode ser definido como trabalho 

operacional ou projeto, onde o trabalho operacional é contínuo e o projeto possui um fim 

(Mulcahy, 2009). Ao longo dos anos, os projetos foram tomando dimensões importantes e se 
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tornaram um instrumento fundamental no desenvolvimento das organizações. As principais 

mudanças organizacionais, em nível de vantagens competitivas, têm sido executadas através de 

projetos organizacionais (Campos et al., 2020).  

O projeto é um esforço temporário, com início e término bem definidos, que é estabelecido para 

criar um produto, serviço ou um resultado exclusivo. Um projeto é encerrado quando os seus 

objetivos forem atingidos ou ainda, quando se detectar que estes objetivos não poderão ou não 

serão atingidos, ou até mesmo, quando ele não for mais necessário (PMI, 2017). De acordo com 

Irfan et al. (2019), um projeto pode ser tratado como uma série de tarefas que tem objetivos 

específicos, respeita restrições específicas, possui data de início e fim bem definidos, possui 

limites financeiros, consome recursos humanos ou não e, são multifuncionais.  

Projetos são utilizados frequentemente como meio de atingir os objetivos estratégicos de uma 

organização e, portanto, os objetivos do projeto devem estar alinhados aos objetivos 

estratégicos da empresa. Estes objetivos, além de alinhados à estratégia, devem ser de 

conhecimentos de todos os envolvidos (Irfan et al., 2019). Conforme Evers e Chappin (2020), 

os projetos são a forma de responder a desafios que não podem ser atendidos através da 

operação normal de uma empresa, podem envolver um setor, toda a organização ou até mesmo 

outras empresas, consórcios e parcerias. 

Os projetos são compostos por uma rede de atividades que abrangem diversas ações, que por 

sua vez compõem uma cadeia de atividades sucessoras e predecessoras. Normalmente, as 

atividades de um projeto são agrupadas em fases que, em conjunto, dão origem ao ciclo de vida 

do projeto. Conforme Mota (2019), o ciclo de vida varia de organização para organização, de 

acordo com cada especificidade, no entanto, o ciclo de vida de um projeto geralmente é 

composto por cinco fases, a saber: (i) projeto conceitual: identificação da necessidade do 

projeto, origem do projeto; (ii) desenvolvimento avançado: fase de planejamento e 

orçamentação do projeto; (iii) projeto detalhado: fase onde é executado o detalhamento do 

projeto. ocorre após a aprovação do projeto; (iv) produção: consiste na própria execução do que 

foi planejado; e (v) término: encerramento do projeto, última fase. 

A influência das partes interessadas, os riscos e as incertezas são maiores durante a fase inicial 

e caem ao longo da vida do projeto, assim como, os custos das mudanças e correções de erros 

geralmente aumentam significativamente conforme o projeto vai se encaminhado para o seu 

término. Segundo PMI (2017), um projeto termina quando pelo menos uma das alternativas 

abaixo for verdadeira: (i) os objetivos foram alcançados; (ii) fica claro que os objetivos não 

serão ou não poderão ser atingidos; ou (iii) não existe mais a necessidade do projeto. 

2.2 GESTÃO DE PROJETOS 

Uma empresa que pratica uma boa autogestão, possui objetivos estratégicos bem definidos, 

avalia as opções para alcançá-los e conduz a análise financeira para determinar os projetos que 

alcançarão os objetivos com menor dispêndio de custo, tempo e recursos de pessoal. Este é o 

processo correto para determinar a execução de um projeto (Mulcahy, 2009). 

Assim como as demais operações da empresa, os projetos também necessitam de gerenciamento 

como forma de alcançarem os objetivos propostos. Através da implantação de metodologias 
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para o gerenciamento dos projetos, as organizações podem minimizar os riscos para a realização 

de seus investimentos (Mota, 2019). 

Conforme PMI (2017), “o gerenciamento de projetos é a aplicação de conhecimentos, 

habilidades, ferramentas e técnicas às atividades do projeto, a fim de atender aos seus 

requisitos”. Nesse sentido, gerenciar um projeto requer a identificação de seus requisitos, 

adaptação e alinhamento das necessidades das partes interessadas durante o andamento do 

projeto, além do balanceamento entre as relações conflitantes das áreas de conhecimento da 

gestão de projetos. As áreas de conhecimento na gestão de projetos possuem uma forte relação 

entre si, de forma que, se algum fator for modificado em uma das áreas de conhecimento, pelo 

menos uma outra área será afetada. Uma equipe de projeto deve ser capaz de avaliar as situações 

e equilibrar as demandas, entregando ao final, um projeto bem-sucedido (PMI, 2017). 

Nesse sentido, para Mulcahy (2009), gerenciar projetos corresponde a um processo bem 

definido, que inclui: iniciação do projeto (iniciar), planejamento do projeto (planejar), execução 

do projeto (fazer), monitoramento e controle do projeto (verificar e agir) e o encerramento do 

projeto (terminar). Em um projeto pequeno, esta pode ser exatamente a sequência de execução 

das atividades, no entanto, grandes projetos podem ser divididos em fases, onde este processo 

será repetido diversas vezes. 

Compreender e seguir o fluxo do processo é extremamente importante para o sucesso do 

projeto, uma vez que o projeto foi criado para atender um objetivo e o resultado do processo 

conduz a este objetivo (Longaray et al., 2018). Nesse sentido, Alkhateri et al. (2020) explicam 

que a primeira obrigação e contínua responsabilidade de um gestor é empenhar-se em obter os 

melhores resultados econômicos dos recursos empregados ou disponibilizados no momento. 

Com relação aos projetos, estes são gerenciados pela figura do gerente de projeto, que por sua 

vez, deve entender claramente os objetivos estratégicos do projeto para o qual foi designado. 

Deve ter em mente os objetivos tangíveis e intangíveis ao planejar e gerenciar o projeto, caso 

contrário, este pode ser concluído dentro dos prazos estabelecidos, atendendo o planejamento 

de custos, porém fracassar, por não alcançar os objetivos estratégicos para o qual foi iniciado 

(Mulcahy, 2009). 

Para Pereira Junior et al. (2019), são as pessoas que executam o trabalho, e é fundamental que 

façam da melhor maneira possível. Desta forma, as competências comportamentais e 

contextuais são igualmente importantes. Aspectos de relacionamento humano afetam todos os 

envolvidos nos projetos, visto que inúmeros conflitos negativos diários acabam prejudicando a 

empresa de alguma forma. Estes conflitos podem ser evitados pelo conhecimento destes 

aspectos por parte do gerente de projeto. Conforme apontado por Pereira Junior et al. (2020), 

além do aspecto comportamental, o gerente de projetos deve conhecer aspectos financeiros, 

legais, a organização onde trabalha e outras organizações que possam afetar o seu projeto. 

Ainda para os autores, esse engajamento se torna ainda mais necessário onde possa haver 

qualquer barreira e resistência à mudança, pois o envolvimento dos funcionários pode ser 

decisivo para a eficácia da implementação de uma mudança. 

Para o PMI (2017), além de todas as habilidades da área específica, das proficiências e 

competências do gerenciamento em geral, o gerenciamento de projetos eficaz requer que os 
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gerentes tenham as seguintes características, a saber: (i) conhecimento: conhecimentos ligados 

ao gerenciamento de projetos;  (ii) desempenho: refere-se ao quanto o gerente de projetos é 

capaz de realizar aplicando seu conhecimento em gerenciamento de projetos; e (iii) pessoal: 

refere-se ao comportamento do gerente de projetos enquanto conduz o projeto ou alguma 

atividade relacionada. Trata da capacidade de orientar a equipe ao mesmo tempo em que atinge 

o objetivo do projeto. 

A estrutura organizacional é um fator ambiental extremamente influenciador na disponibilidade 

dos recursos da empresa e na forma com que os projetos são conduzidos. As estruturas 

organizacionais variam de funcionais a projetizadas, com diversas estruturas matriciais entre 

elas (PMI, 2017).  

Para Mulcahy (2009), projetos são influenciados pelas normas culturais, pelas políticas de 

gerenciamento e pelos procedimentos da organização a qual faz parte, no entanto, os projetos 

também causam impacto nestes itens, portanto, os melhores gerentes de projeto devem 

identificar estas influências e gerenciá-las, para beneficiar o projeto e a organização, portanto, 

conhecer a forma de organização da empresa é fundamental, pois de acordo com esta 

organização o gerente poderá identificar como as comunicações devem ser feitas e 

administradas, como e com quem negociar os recursos, entre outros componentes do 

gerenciamento de projetos. 

Mulcahy (2009) ainda define que as estruturas organizacionais podem ser estabelecidas de 

acordo com o nível de autoridade do gerente de projetos. Abaixo são descritas as estruturas 

organizacionais do ponto de vista do gerenciamento de projetos: (i) Organização Funcional: é 

a forma mais comum de organização, é agrupada por áreas de diferentes especializações, tais 

como, contabilidade, controladoria, fabricação, entre outros. Em geral os projetos ocorrem em 

um departamento, havendo necessidade de informações ou recursos de outras áreas, a 

solicitação é transmitida ao seu responsável. Normalmente os membros da equipe fazem as 

atividades do projeto, além de suas atividades normais do departamento ao qual estão alocados; 

(ii) Organização Projetizada: este tipo é organizado por projetos.  

Ainda em Mulcahy (2009), o gerente de projetos detém o poder sobre os projetos e os recursos 

são designados e ficam subordinados a ele. Os membros da equipe de projetos fazem as 

atividades do projeto e quando este é encerrado, não tem um departamento para serem alocados, 

portanto, precisam ser designados para outro projeto; e (iii) Organização Matricial: este tipo de 

organização tem como objetivo maximizar os benefícios da organização funcional e por 

projetos (projetizada). Os membros da equipe se reportam a dois chefes, o gerente de projetos 

e o gerente funcional. Os membros da equipe fazem o trabalho do projeto, além das atividades 

funcionais do departamento. 

2.3 MATURIDADE EM GESTÃO DE PROJETOS 

Conforme Campos et al. (2020), o conceito de maturidade, quando aplicado a uma organização, 

refere-se ao estado em que a organização se encontra para alcançar seus objetivos. Maturidade 

em projetos também pode significar que uma organização está perfeitamente condicionada para 

gerenciar seus projetos. 
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Nem todas as empresas estão no mesmo nível de maturidade em gerenciamento de projetos, 

elas diferem drasticamente neste quesito, mesmo as empresas que pertencem ao mesmo ramo. 

Uma gerência de projetos efetiva requer um entendimento claro sobre o posicionamento da 

empresa em termos de maturidade e quais ações devem executar para seguir adiante. O 

entendimento sobre a maturidade do nível de projeto de uma organização se faz necessário uma 

vez que a forma com que os projetos são conduzidos na organização está diretamente ligada a 

este aspecto (Pauli & Sell, 2019). 

Os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos apresentam-se como ferramentas para 

auxiliar as organizações no entendimento de seus níveis de competências em gerenciamento de 

projetos e a estabelecer estratégias para a melhoria contínua, visando atingir os objetivos 

estratégicos da organização por meio dos projetos (Pereira et al., 2019). Atualmente existem 

diversos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos conhecidos, porém os mais 

difundidos são: Capability Maturity Model Integration (CMMI), Project Management Maturity 

Model (PMMM), Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) e o Modelo de 

Maturidade de Gerenciamento de Projetos (MMGP) (Souza & Gomes, 2015). 

O modelo CMMI foi desenvolvido em 1986 pelo Software Engineering Institute (SEI) da 

Carnegie Mellon University, nos Estados Unidos, como meio de aprimorar a capacidade das 

empresas no desenvolvimento de software. Foi um dos primeiros modelos a utilizar o 

gerenciamento de projetos em sua estrutura (Kolotelo, 2008). A construção deste modelo 

envolveu uma grande quantidade de pessoas de diferentes organizações em todo o mundo e 

busca a melhoria dos processos de desenvolvimento de software. O seu principal objetivo é 

fornecer direcionadores para melhorar os processos da empresa e sua capacidade de gerenciar 

o desenvolvimento, aquisição e manutenção de produtos e serviços.   

Dentro dos níveis de maturidade do CMMI, são identificadas as metas específicas e genéricas 

que devem ser alcançadas pelos processos de planejamento e implementação da organização, 

que são essenciais para o atingimento dos níveis de maturidade. A satisfação das metas é 

utilizada em avaliações, como base para atendimento das áreas de processo e determinação do 

nível de maturidade da organização. É considerada uma metodologia impulsionada por metas-

chave que a organização deve perseguir e compará-las ao (Quintella & Rocha, 2005). 

O MMGP foi criado por Darci Prado (2002), este é um modelo que pode ser aplicado tanto em 

setores da empresa quanto no ambiente corporativo como um todo e contempla níveis, 

elementos e dimensões. Os cinco níveis retratam a capacidade da organização em se articular 

para atender aos objetivos estratégicos e correlacionam-se com elementos em diferentes 

intensidades. Estes elementos são seis, a saber: competências técnicas, metodologia, 

informatização, estrutura organizacional, competências comportamentais e contextuais 

(Campos et al., 2020). 

Campos et al. (2020) ainda acrescentam que a avaliação do nível de maturidade de uma 

organização ou setor pode ser feita através da aplicação de um questionário de 40 questões. 

Através das respostas é possível calcular o nível de maturidade setorial ou corporativo de uma 

organização.  
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Com objetivo de criar um modelo de maturidade em gerenciamento de projetos alinhado às 

metodologias-padrão do PMI é que foi constituído, em 2004, o programa Organizational Project 

Management Maturity Model (OPM3™). O OPM3 foi desenvolvido no sistema de voluntariado 

e constituído pela incorporação de resultados de diversas pesquisas sobre as melhores práticas 

aderentes às necessidades de gerenciamento de projetos identificadas em vários países (Pereira 

et al., 2019). 

O modelo OPM3 é formado por três domínios: projeto, programa, portfólio; quatro estágios de 

melhoria de processo (padronização, medição, controle e melhoria contínua); e três elementos 

básicos que compõem o ciclo para implantação: conhecimento, avaliação e melhoria (Campos 

et al., 2020). 

O modelo PMMM foi desenvolvido por Kerzner em 2005 e busca a aplicação prática da gestão 

de mudança, na qual se procura minimizar a resistência na implantação do sistema de 

gerenciamento de projetos, através da disseminação da cultura e orienta seu planejamento. O 

modelo PMMM define o estágio atual da empresa, o planejamento, ações para implantação e 

desenvolvimento gradual da gerência de projetos (Campos et al., 2020). 

Neste modelo o autor reforça a necessidade de um plano e a curva de aprendizado é medida em 

anos. A cultura da organização e a natureza do negócio é que irão determinar o tempo gasto no 

desenvolvimento de cada uma das cinco fases do ciclo de vida para a maturidade. 

O modelo PMMM possui um questionário de 183 questões distribuídas conforme o nível, sendo 

80 questões para o nível 1, 20 questões para o nível 2, 42 questões para o nível 3, 25 questões 

para o nível 4 e, 16 questões para o nível 5 (Campos et al., 2020). 

2.4 ESCRITÓRIO DE PROJETOS 

Na medida em que gerenciar projetos está cada vez mais presente como forma de viabilizar as 

estratégias das organizações, a necessidade de centralizar e controlar as informações dos 

portfólios dos projetos torna-se fundamental para a condução deles. Os escritórios de 

gerenciamento de projetos ou Project Management Office (PMO) surgiram mediante esta 

necessidade (Bonato et al., 2020). 

Atualmente PMO possui diversas definições, sendo que a maioria delas associa o escritório à 

fonte das melhores práticas de gerenciamento de projetos, constituindo-se desta forma como o 

responsável por implementar, manter e suprir as necessidades da organização no quesito 

gerenciamento de projetos (Ferreira & Philyppis Junior, 2019). 

A busca pela excelência em gerenciamento de projetos é o fator que normalmente conduz à 

decisão de implementação de um escritório de gerenciamento de projetos, no entanto, é 

importante que sejam consideradas diversas variáveis, dentre as quais a principal delas é o nível 

de maturidade no qual a empresa se encontra (Pauli & Sell, 2019). 

Ferreira e Philyppis Junior (2019), explicam que os escritórios de projetos podem ser 

classificados em três níveis diferentes, sendo eles: Nível 1 – Escritório de Controle de Projetos: 

possui como principais funções o desenvolvimento do planejamento do projeto e a emissão de 

relatórios de progresso. Apresenta foco em um único projeto, porém de grande porte e 

complexidade; Nível 2 – Escritório de Projetos da Unidade de Negócios: oferece suporte aos 
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projetos da área, de diferentes porte e complexidade. As principais funções do escritório de 

gerenciamento de projetos são a priorização entre os projetos e o gerenciamento de recursos, 

no entanto, a integração destes projetos ocorre ao nível da unidade de negócios, não atingindo 

o nível corporativo; e Nível 3 – Escritório Estratégico de Projetos: as principais atribuições do 

escritório de gerenciamento de projetos deste nível são: selecionar, priorizar e garantir a 

integração dos projetos de forma que estejam alinhados à estratégia da organização, inclusive 

no que se refere ao uso de recursos; desenvolver, atualizar e divulgar a metodologia de 

gerenciamento de projetos, bem como divulgar o conhecimento em gerenciamento de projetos; 

tornar-se um centro de gestão do conhecimento, através do armazenamento de informações dos 

projetos na forma de lições aprendidas; validar as estimativas de recursos feitas pelos projetos, 

baseado nas experiências de projetos anteriores. 

3 PROCEDIMENTOS METODOLÓGICOS 

Quanto à natureza da pesquisa, este trabalho é uma pesquisa descritiva, pois configura-se como 

um estudo intermediário entre a pesquisa exploratória e a explicativa. Não é tão preliminar 

quanto a primeira nem tão aprofundada quanto a segunda. A pesquisa descritiva é desenvolvida 

por meio de técnicas padronizadas de coleta de dados como questionário e observação 

sistemática (Roesch, 2015). Tem como objetivo principal a descrição das características de 

determinada população ou fenômeno ou o estabelecimento da relação entre as variáveis (Gil, 

2018). 

Esta pesquisa será composta por dois tipos de procedimentos, sendo o primeiro o levantamento 

de campo (survey), através do qual será realizada a solicitação de informações diretas de 

pessoas específicas, cujo comportamento se deseja conhecer. Os dados coletados serão 

submetidos a análise quantitativa para obter-se as conclusões para composição do trabalho (Gil, 

2018). O segundo procedimento utilizado na composição da pesquisa será o estudo de caso, 

pois é o tipo de pesquisa que se dedica a estudos do passado, presente e interações ambientais 

de uma unidade. É uma pesquisa onde o caso não é fragmentado, pois todas as unidades estão 

inter relacionadas e baseia-se em uma variedade de fontes de informação (Roesch, 2015). 

Para realização desta pesquisa serão utilizadas duas formas de abordagem. Segundo Roesch 

(2015), a integração da pesquisa quantitativa e qualitativa permite ao pesquisador o cruzamento 

de suas conclusões, maximizando a amplitude na descrição, explicação e compreensão do 

objeto de estudo.  

Conforme Roesch (2015) a pesquisa qualitativa é aquela em que se pode traduzir em números 

as opiniões e informações e, classificá-las e analisá-las. Ela tem o intuito de garantir resultados 

e evitar distorções de análise e interpretação (Roesch, 2015). Uma vez que para a coleta de 

dados deste trabalho será utilizado um questionário, a forma de abordagem quantitativa será 

aplicada. Dentro desta mesma pesquisa haverá a análise de um ou mais processos e seu 

significado, onde Roesch (2015) afirma que a interpretação dos fenômenos e a atribuição dos 

significados são características básicas do processo de pesquisa qualitativa. Para Roesch (2015) 

a pesquisa qualitativa garante a riqueza dos dados e permite ver um fenômeno na sua totalidade, 

além de facilitar a exploração de contradições e paradoxos. Diante destes conceitos, pode-se 

confirmar que as duas formas de abordagem serão utilizadas. 
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A coleta de dados para esta pesquisa se deu de duas formas, sendo a primeira através da 

aplicação de um questionário para avaliação do nível de maturidade da empresa em 

gerenciamento de projetos e a segunda, através da análise de arquivos disponibilizados pela 

empresa. 

Os colaboradores selecionados para responderem ao questionário são pessoas ligadas 

diretamente a elaboração do planejamento estratégico da empresa, responsáveis pela definição 

e condução dos projetos de negócio da empresa. O questionário aplicado foi composto por 40 

questões extraídas do “Questionário de Avaliação de Maturidade (MMGP)” do autor Darci 

Prado, conforme descrito no referencial teórico. As questões são de múltipla escolha e estão 

divididas em 4 módulos: conhecido, padronizado, gerenciado e otimizado. Todas as perguntas 

eram obrigatórias e possibilitavam a seleção de apenas uma resposta. O questionário foi 

publicado na ferramenta Google Docs e um link de acesso enviado ao público alvo. 

A segunda forma de coleta de dados se deu através da consulta a documentos de histórico dos 

projetos de negócio, tais como: documentos de portfólio de projetos, cronogramas, fluxos de 

processos, planos preliminares de projetos e planos detalhados de projeto. Foram analisados 

também organogramas da empresa, organogramas setoriais e o macro fluxo dos processos de 

negócio da empresa. 

A análise dos dados obtidos através do questionário foi feita mediante a exportação dos mesmos 

para a ferramenta Microsoft Excel®, onde cada questão recebeu o peso conforme a metodologia 

MMGP. Após calcular os pontos obtidos de cada área, foi possível chegar à média de pontos 

da organização e medir o perfil de aderência da empresa à gestão de projetos e, 

consequentemente, identificar o nível de maturidade em gestão de projetos no qual a empresa 

se encontra. 

4 RESULTADOS E DISCUSSÃO  

4.1 APRESENTAÇÃO DA ORGANIZAÇÃO 

A empresa é membro de um grupo alemão, que é composto por cinco empresas que fabricam e 

comercializam máquinas para pavimentação de rodovias e máquinas para extração de minério. 

Três empresas estão instaladas na Alemanha, uma na China e a empresa instalada no Brasil. O 

grupo está presente em 181 países com 55 escritórios de vendas e serviços e mais de 100 

representantes autorizados, distribuídos em todos os continentes. Possui mais de 4.500 

colaboradores e o seu faturamento anual supera 1,5 bilhões de Euros. 

A empresa escolhida para o desenvolvimento desta pesquisa, foi fundada em 1958 e está situada 

na cidade de Porto Alegre em uma área de 48.000 m² quadrados. Conta atualmente com 380 

colaboradores, divididos entre a fábrica em Porto Alegre e suas filiais, instaladas nos estados 

de Pernambuco, Goiás e Rio de Janeiro. É a empresa do grupo especialista e exclusiva na 

fabricação de usinas de asfalto, responsável também pela fabricação de modelos de vibro 

acabadoras com características diferenciadas, cujo propósito é o de atender ao mercado 

brasileiro e demais países da América Latina. Possui ainda, o licenciamento para fabricação e 

comercialização de produtos das demais empresas do grupo, tais como, fresadoras, recicladoras 
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e rolos compactadores. A comercialização destes produtos gera uma receita média de 116 

milhões de euros anuais. 

Na sua sede em Porto Alegre está instalada toda sua capacidade fabril e o desenvolvimento de 

novos produtos. Os projetos de novas máquinas são desenvolvidos em Porto Alegre e 

informações de tecnologia e projetos de engenharia são compartilhados com a área de 

desenvolvimento de produto de sua matriz, na Alemanha. 

Atualmente a empresa possui dois diretores que compartilham as responsabilidades e decisões 

estratégicas da empresa. Ambos respondem diretamente aos proprietários do grupo, na 

Alemanha. O diretor presidente é responsável pela área industrial, tecnologia da informação e 

recursos humanos, e o diretor comercial responsável pelas atividades comerciais da matriz e 

filiais, além das áreas financeiras e jurídica.  

4.2 ORIGEM DOS PROJETOS 

 O planejamento estratégico da empresa é elaborado considerando um horizonte de 5 anos. 

Participam deste processo diretores, gerentes e coordenadores e, tem como resultado as metas 

a serem atingidas para este período. Como forma de viabilizar o planejamento traçado, as ações 

são segmentadas em projetos de negócio, que devem ser executados individualmente.  

Ao final deste processo uma lista de aproximadamente 30 projetos é formada e deve ser 

submetida para aprovação da matriz na Alemanha, para tanto, cada gestor deve relacionar o 

projeto específico ao objetivo estratégico traçado pela empresa, assim como, elaborar uma 

estimativa de gastos que serão envolvidos em cada um dos projetos. Estes dados serão 

consolidados pela área de controladoria e serão analisados previamente pela diretoria da 

empresa. Após aprovação da diretoria, o portfólio de projetos é discutido junto à matriz na 

Alemanha. A análise e aprovação dos projetos ocorrem no mês de outubro de cada ano e as 

verbas aprovadas para sua execução ficarão disponíveis a partir do mês de janeiro do próximo 

ano. 

Uma vez que o ano inicia, os projetos que foram aprovados deverão ser operacionalizados, para 

tanto, as equipes deverão ser preparadas e organizadas, os fornecedores de serviço deverão ser 

contratados, ferramentas e materiais adquiridos, enfim, todo o planejamento específico que um 

projeto exige deve ser providenciado para que este seja desenvolvido. É neste momento que a 

empresa enfrenta uma grande dificuldade, pois não há uma área específica para gerenciamento 

do portfólio de projetos. A diretoria da empresa entende que cada área de negócio é responsável 

pela gestão e execução de cada um de seus projetos, no entanto, os gestores têm dificuldades 

em entender o conceito e a metodologia de gerenciamento de projetos. Muitos gestores 

participaram de projetos como recursos, porém nunca gerenciaram um projeto. 

Conforme dados fornecidos pela área de controladoria da empresa, os projetos de negócio 

aprovados para o ano somaram R$5.500.000,00. Considerando que o faturamento estimado 

para o mesmo ano é de R$310.000.000,00 e o lucro líquido estimado em torno de 3,85%, o 

lucro líquido somaria R$11.935.000,00. Deste lucro, 46,08% foi reservado para investimento 

na empresa através de projetos de negócio ou tecnologia. 
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4.3 NÍVEL DE MATURIDADE EM GESTÃO DE PROJETOS – DIAGNÓSTICO 

Devido a quantidade de projetos desenvolvidos pela empresa a cada ano e o volume de 

investimentos aplicados nestes projetos, a necessidade de gerenciá-los de forma eficiente, 

manter os prazos e custos previstos é um fator fundamental para o sucesso do negócio. Apesar 

da alta administração da empresa entender que os gestores possuem os conhecimentos e 

habilidades necessárias para a condução dos projetos de suas áreas, grande parte dos projetos 

aprovados para execução durante o ano não são finalizados com sucesso, pois não cumprem os 

prazos planejados, não cumprem o orçamento aprovado ou até mesmo por não serem sequer 

iniciados, desperdiçando a verba pré-aprovada, prejudicando a imagem da gestão da empresa 

perante sua matriz. 

Medir o nível de maturidade em gerenciamento de projetos da empresa tem como objetivo 

conhecer o nível de entendimento e aplicação da metodologia de gerenciamento de projetos que 

a empresa tem atualmente. Esta pesquisa busca, através de seu resultado mostrar as áreas da 

empresa que necessitam de maior investimento em treinamento e maior acompanhamento de 

pessoal especializado. Terá como objetivo contribuir com a consolidação da necessidade de 

uma área específica para gerenciamento, acompanhamento e alinhamento dos projetos 

operacionais à estratégia da empresa.  

Durante esta pesquisa diversas metodologias de avaliação de maturidade em gestão de projetos 

foram estudas e as principais descritas no referencial teórico deste trabalho. Ao analisar as 

características de cada uma delas, considerando as particularidades da empresa pesquisada e o 

tempo para o desenvolvimento deste trabalho, a metodologia que mais se adequou a este 

processo foi a MMGP, uma vez que a “dimensão” alinhamento estratégico é o foco principal 

desta metodologia, vindo ao encontro a uma das funções principais dos projetos – alinhamento 

à estratégia empresarial – outra característica importante desta metodologia é possuir uma 

linguagem simples e comum a qualquer área de negócio, sendo possível que pessoas que não 

possuem conhecimentos específicos em gerenciamento de projetos possam compreender as 

perguntas e responder de forma adequada, além de conter uma quantidade de questões razoável 

para serem respondidas pelos gestores da empresa. 

Conforme descrito nos procedimentos metodológicos deste trabalho, foi realizada a aplicação 

do questionário de acordo com a metodologia MMGP. Para aplicação deste, foi solicitada 

autorização prévia ao diretor presidente da empresa o objetivo do estudo e as questões 

apresentadas.  

Esta pesquisa teve como objetivo estabelecer o nível de maturidade da empresa, portanto, foi 

determinado que ao responder as 40 questões, os 2 diretores estavam avaliando o nível de 

maturidade da organização como um todo, enquanto que ao responder cada uma das 40 

questões, cada gerente estava avaliando sua área específica, por exemplo, o gerente de 

marketing ao responder as questões estava avaliando o nível de maturidade em gestão de 

projetos da área de marketing. 

Para responder ao questionário foram selecionados os colaboradores que atuam diretamente na 

elaboração do planejamento estratégico. No quadro 1 estão descritos os cargos, tempo de 
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empresa e experiência em projetos que cada um apresentava até a data de fechamento deste 

trabalho. 

Quadro 1. Entrevistados na empresa 

CARGO 
TEMPO DE 

EMPRESA 

EXPERIÊNCIA EM 

PROJETOS 

Diretor Comercial 4 anos GP, ME 

Diretor Presidente 2 anos GP, ME 

Gerente de Marketing 2 anos ME 

Gerente de Vendas 5 anos ME 

Gerente de Serviços 3 anos GP, ME 

Controler 2 anos GP, ME 

Gerente de TI e Processos 2 anos GP, ME 

Gerente de RH 2 anos ME 

Gerente de Produto 16 anos GP, ME 

Gerente de P&D 6 anos GP, ME 

Gerente de PCP e Supply Chain 3 anos ME 
 

* GP: Gerente de Projetos 

* Membro da Equipe de Projetos 

Fonte: Autores 

Conforme definido na metodologia MMGP, cada grupo de questões corresponde a um nível, 

sendo assim, foi realizado o somatório dos pontos obtidos em cada grupo de questões e o perfil 

de aderência da empresa à metodologia de gerenciamento de projetos foi montado, conforme 

exibido no quadro 2. 

Quadro 2. Perfil de aderência da empresa conforme MMGP 

Nível Pontos Obtidos 
Perfil Aderência 

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 

2 48           

3 31           

4 14           

5 7           

Fonte: Adaptado de Campos et al. (2020) 

Ao analisar os dados apresentados no quadro 2 pode-se observar que o nível de aderência da 

empresa à metodologia de gerenciamento de projetos é baixo (Nível 2 – Conhecido), 

representando um grande potencial e necessidade de crescimento. 

A diretoria entende que a empresa está no nível 3 de maturidade, remetendo a uma empresa 

onde já existe padronização, procedimentos definidos e exige-se um nível de comprometimento 

maior dos envolvidos nos projetos. No entanto, através das respostas fornecidas pela gerência 

das áreas operacionais, a empresa possui uma aderência baixa, pois classifica-se no nível 2, 

onde os esforços para condução dos projetos ocorrem em áreas isoladas, os treinamentos não 

são disseminados e grande parte dos projetos não são bem-sucedidos ou são concluídos 

baseados em esforços individuais. 

Desta forma, pode-se identificar a primeira dificuldade na operacionalização dos projetos na 

organização, não há alinhamento entre as expectativas da diretoria sobre a condução dos 

projetos e a real condição dos gestores em desempenhar este papel. As áreas de negócio não 
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possuem o preparo necessário para acompanhamento e execução dos projetos e a empresa não 

têm ações relevantes no sentido de preparar as equipes para condução dos projetos de forma 

adequada. 

4.4 PROJETOS CONDUZIDOS COM METODOLOGIA DE GERENCIAMENTO E SEM 

METODOLOGIA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS 

O projeto Fluxo de Materiais teve como objetivo aumentar a acuracidade das informações dos 

estoques no sistema ERP da empresa, assim como, estabelecer maior controle físico dos itens 

dentro do armazém central dela. Este projeto envolveu mudanças no sistema ERP, assim como, 

investimentos e redefinições de layout e instalações físicas no armazém de abastecimento 

central da fábrica. No quadro 3 serão apresentados dados deste projeto. 

Quadro 3. Dados do projeto fluxo de materiais 

Período do 

Projeto 

Responsável 

pelo Projeto 

(Sponsor) 

Gerente do 

Projeto 

Valor do 

Investimento 
Equipe do Projeto 

Início: 

Outubro/2019 

Final: 

Janeiro/2020 
 

*Prazo 

Cumprido 

Diretor 

Presidente 

Analista de 

negócio (TI) 

R$ 68.000,00 

 

*Orçamento 
Cumprido  

01 Analista de negócio (TI) 

01 Especialista em PCP 

01 Analista de Materiais  

01 Consultor externo ERP 

01 Gerente de PCP e Materiais 
01 Coordenador de PCP 

01 Diretor presidente 

01 Controler  

Fonte: Autores. 

Neste projeto não houve mudanças de escopo, as alterações solicitadas foram atendidas na fase 

2 do projeto. A data de entrega ocorreu conforme planejado. Após a implementação do projeto 

foram realizadas reuniões de acompanhamento. Uma após a primeira semana de operação e a 

segunda após 30 dias, onde o projeto foi dado por encerrado com sucesso pela equipe de projeto. 

O projeto Recebimento Eletrônico teve como objetivo aumentar a velocidade no recebimento 

de materiais, realizar a validação dos dados dos arquivos XML enviados pelos fornecedores em 

relação aos pedidos de compra e atender aos requisitos da legislação federal quanto ao 

armazenamento dos arquivos eletrônicos. No quadro 4 serão apresentados dados deste projeto.    

Quadro 4. Dados do projeto recebimento eletrônico 
Período do 

Projeto 

Responsável pelo 

Projeto (Sponsor) 

Gerente do 

Projeto 

Valor do 

Investimento 
Equipe do Projeto 

 

Início: Julho/2019 

Final: 

Setembro/2019 

 

*Ultrapassou em 48 

dias úteis o 

planejamento 

 

Contador 

 

Analista de 

negócio (TI) 

 

R$ 90.000,00 

 

*Ultrapassou 

em 

R$97.000,00 o 

planejamento  

 

01 Analista de negócio (TI) 

01 Analista Fiscal 

01 Assistente Fiscal 

01 Assistente de Compras 

01 Assistente de Materiais 

01 Contador 

01 Coordenador de Compras 

01 Gerente de Compras 

01 Coordenador de Logística 

01 Controler 

01 Consultor externo ERP 

Fonte: Autores. 
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Algumas atividades que apresentaram falhas ou que não foram executadas e que implicaram no 

atraso das entregas, entregas com baixa qualidade, trabalho manual e grande impacto negativo 

nas operações diárias da empresa. Estas falhas resultaram em atraso de 48 dias úteis no projeto 

e um acréscimo de 107% no custo final do projeto. 

4.5 MODELO DE ESCRITÓRIO DE PROJETOS SUGERIDO 

Como meio de apoiar a diretoria da organização na operacionalização dos projetos de negócio, 

de forma a mantê-los alinhados à estratégia da empresa e, principalmente, suportar os gestores 

das áreas operacionais quanto ao desenvolvimento dos projetos, sugere-se um modelo de 

escritório de gerenciamento de projetos aderente a estrutura da empresa. 

A sugestão de implementação de um escritório de gerenciamento de projetos está baseada na 

necessidade que a empresa apresenta quanto ao controle do portfólio de seus projetos. Com 

base na literatura estudada, pode-se afirmar que não existe uma fórmula única para 

implementação nem mesmo um único modelo de escritório de gerenciamento de projetos. Cada 

organização pode desenvolver uma configuração específica de escritório de gerenciamento de 

projetos, baseado em suas características, recursos e conhecimento. 

A implementação do escritório de gerenciamento de projetos vai além da organização de um 

grupo de pessoas para auxiliar no controle de cronogramas e documentos de projetos, trata da 

criação de um novo departamento na empresa, que fará parte do organograma funcional e terá 

suas responsabilidades bem definidas dentro da organização. Terá como objetivo estratégico 

inserir na cultura da empresa a metodologia de gerenciamento de projetos.  

Devido a necessidade de alinhamento dos projetos de negócio à estratégia da empresa, entende-

se que o responsável pelo escritório de projetos (Gerente do Escritório de Projetos) deverá fazer 

parte do grupo de gestores que participa da elaboração e definição do planejamento estratégico 

da empresa. Os responsáveis pelos projetos continuarão sendo os gestores das áreas, porém, o 

escritório de gerenciamento de projetos deverá ser a estrutura que suportará os gestores e suas 

equipes no planejamento, controle e execução de cada um dos projetos. 

O primeiro ano de implantação do escritório de gerenciamento de projetos deve ser tomado 

como base para avaliação do desempenho alcançado e ajustes para atender às necessidades da 

empresa, portanto, inicialmente o escritório de gerenciamento de projetos deverá atuar nos 

projetos de mudanças em processos já implementados no ERP da empresa, implantação de 

novos sistemas de TI e melhorias em sistemas corporativos. Com base na demanda atual de 

projetos de sistemas que a empresa apresenta, recomenda-se que a estrutura do escritório de 

gerenciamento de projetos seja composta no primeiro ano por um gestor responsável pela área 

e dois analistas de projetos. 

Quanto a definição das responsabilidades: (i) Gerente do escritório de projetos: deverá 

participar do planejamento estratégico e gerenciar o escritório de gerenciamento de projetos 

como uma nova área da organização. Acompanhar os indicadores, desenvolver padrões de 

documentação e treinar os colaboradores na metodologia de gerenciamento de projetos; (ii) 

Analista de projetos I: Será responsável pelo controle e execução dos projetos de manufatura, 

logística, compras, vendas, serviços e engenharias; e (iii) Analista de projetos II: Será 

responsável pelo controle e execução dos projetos de finanças e obrigações legais. 
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As equipes que trabalharão na execução dos projetos não terão dedicação integral a esta 

atividade, sendo requisitadas de acordo com o cronograma de cada um dos projetos. Esta 

configuração de trabalho caracteriza uma organização funcional. Sugere-se a implantação nesse 

formato para que a empresa faça adaptação gradual ao novo método de trabalho. 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Os projetos de negócio da empresa são oriundos do planejamento estratégico, ou seja, os 

projetos operacionalizam as estratégias traçadas pela diretoria da empresa. Os investimentos 

em projetos de negócio no ano foram aprovados com base na lucratividade estimada para o ano, 

sendo que 46,08% do lucro líquido foi revertido em projetos. Considerando este percentual, 

entende-se que a empresa deve reavaliar o método de controle atual de seus projetos, de forma 

que possa melhorar o aproveitamento de seus recursos. 

Para que fosse possível identificar o nível de conhecimento em gerenciamento de projetos que 

a empresa se encontra atualmente, foi aplicada a pesquisa de nível de maturidade, onde foi 

encontrada a primeira evidência da dificuldade na gestão adequada dos projetos da empresa. 

Através desta pesquisa foi constatado que a diretoria da organização entende que ela está em 

um nível mais elevado do que os demais gestores de área, ou seja, a diretoria deposita mais 

responsabilidades aos gerentes quanto ao planejamento, execução e controle dos projetos do 

que eles e suas equipes efetivamente estão preparados para desempenhar. 

Como segundo ponto de análise, foi realizada a comparação entre 2 projetos executados na 

empresa no ano, onde foi avaliada a aplicação dos grupos de processos de gerenciamento de 

projetos e áreas de conhecimento. Ambos os projetos tiveram como figura do gerente de projeto 

um analista de TI, no entanto, no primeiro projeto o analista recebeu autonomia para condução 

das atividades de acordo com a metodologia de gerenciamento de projeto e as atividades 

ocorreram conforme o planejado. Já no segundo projeto o analista realizou apenas as atividades 

de comunicação, não teve autonomia para gerenciar o projeto de acordo com a metodologia e, 

principalmente, não pode inibir as várias alterações de escopo que foram aprovadas durante a 

execução do mesmo. Diante da comparação apresentada, foi possível identificar o quanto a 

empresa perdeu na execução inadequada do segundo projeto, onde o custo ultrapassou em 107% 

e o prazo em 48 dias úteis do planejado.  

Durante o desenvolvimento desta pesquisa diversos artigos e publicações específicas da área de 

gestão de projetos foram estudados, proporcionando maior conhecimento quanto às principais 

metodologias de avaliação de maturidade em gerenciamento de projetos presentes no mercado. 

Diante das características de cada uma das metodologias, comparadas com as características da 

metodologia MMGP foi escolhida como a mais aderente para compor este trabalho. A 

metodologia MMGP tem seu foco voltado para o alinhamento estratégico entre projetos e 

objetivos da empresa e este foi o fator determinante para aplicação desta metodologia na 

presente pesquisa. 

Através da análise dos processos envolvidos para a definição e execução dos projetos, análise 

das respostas obtidas no questionário da metodologia MMGP em conjunto com o comparativo 

entre dois projetos realizados na empresa, pode-se concluir que a implantação de um escritório 

de projetos adequado à estrutura da empresa, trará benefícios concretos para a mesma, 



  

Citação (APA): Bonato, S. V., Gandin, F. F., Ribeiro, L. M., & Pereira Junior, E. F. Z. (2021). Escritório de gerenciamento de projetos:  proposta para 
uma empresa do ramo industrial de rodovias e extração de minério. Brazilian Journal of Production Engineering, 7(2), 111-127. 

 
Esta obra está licenciada com uma Licença Creative Commons Atribuição-Não Comercial-Compartilha Igual 4.0 Internacional. Brazilian 

Journal of Production Engineering, São Mateus, Editora UFES/CEUNES/DETEC. 

- 126 - 

proporcionando um maior controle sobre os investimentos empregados nos projetos de negócio 

e disseminando o conhecimento em gerenciamento de projetos na empresa como um todo. 

Propõe-se que a empresa implemente o escritório de gerenciamento de projetos conforme 

modelo elaborado nesta pesquisa, cujas características foram baseadas na metodologia MMGP 

e, realize o acompanhamento das atividades durante o primeiro ano de operação.  

Para trabalhos e ações futuras recomenda-se que a empresa realize o acompanhamento das 

atividades do escritório de gerenciamento de projetos, avalie se o modelo permanece adequado 

às necessidades de seus processos, estude novas metodologias e implemente melhorias, de 

forma que o escritório de gerenciamento de projetos tenha condições de aumentar o número de 

projetos gerenciados, agregando maior valor ao negócio da empresa. 

A pesquisa limitou-se a um levantamento do nível de maturidade em gerenciamento de projetos 

na empresa. Não foram avaliados processos nas demais empresas do grupo ao qual essa faz 

parte. Os modelos para avaliação do nível de maturidade utilizados são os considerados mais 

conhecidos e utilizados no meio da gestão de projetos, não abrangendo todos os tipos de 

modelos existentes atualmente. Para definição do modelo de escritório de projetos não foram 

feitos levantamentos de viabilidade financeira nem perfil dos funcionários que devem ser 

contratados ou realocados para atuarem no escritório de gerenciamento de projetos. 
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