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RESUMO

A medigdo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos ¢ utilizada pelas
organizagdes no intuito de construir condi¢des favoraveis de sucesso em projetos. Os
objetivos deste trabalho consistem em estruturar e analisar um Modelo de Avaliagdo
de Maturidade em Gerenciamento de Projetos fundamentado em pesquisas quantitativa
e qualitativa, tendo como fatores contribuintes a existéncia de um Sistema de Medi¢édo
de Desempenho, de um Escritorio de Gerenciamento de Projetos e de uma Estrutura
Organizacional claramente definida nas organizagdes. Um levantamento tipo survey
foi direcionado aos profissionais especificos da drea de Gerenciamento de Projetos,
cujos resultados foram submetidos a uma Analise Multivariada por meio da aplicagdo
da técnica dos Minimos Quadrados Parciais ou Partial Least Square (PLS). A
pesquisa também contemplou uma andlise de consisténcia das respostas do
questionario escolhido baseada em Sistemas Especialistas Fuzzy, que ¢ uma
contribui¢do cientifica inédita. A identificagdo da influéncia e do impacto individual
dos fatores contribuintes permitiu desenvolver um Modelo de Avaliagdo da
Maturidade em Gerenciamento de Projetos e analiséd-lo por meio de um Estudo de
Caso Multiplo. Este modelo traz a inovag¢do na sua dindmica de utilizagdo por
aumentar sua precisdo ao incorporar dados das respostas a sua base original e também
por possuir embasamento estatistico. Seu ineditismo o distingue dos demais modelos
existentes apresentando-o como consistente, de facil aplicagdo e capaz de fornecer
subsidios para a evolucdo da Maturidade em Gerenciamento de Projetos nas

organizagdes.

PALAVRAS-CHAVE: Engenharia Organizacional, Maturidade em Gerenciamento
de Projetos, PLS, Sistemas Especialistas Fuzzy.



SOUZA, H. J. C. Project Management Maturity Evalutation Model. 2011. 140 f.
Thesis (Doctorate in Mechanical Engineering) — Faculdade de Engenharia do Campus
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ABSTRACT

The measurement of Maturity in Project Management is used by organizations in order
to reach favorable conditions for projects success. The objectives of this work consist
of structuring and analyzing an evaluation model of Maturity in Project Management
based on quantitative and qualitative research, which one considers contributing
factors such as the existence of a Performance Measurement System, a Project
Management Office and a clearly defined Organizational Structure. A survey was
aimed at professionals of Project Management area and the results were submitted to a
Multivariate Analysis by Partial Least Squares Technique application. The research
also contemplates a consistency analysis of the chosen questionnaire responses based
on Fuzzy Expert Systems, what is an original scientific contribution. The identification
of the influence and individual impacts of the contributing factors allowed to
structuring a model for evaluating Maturity in Project Management and analyzing it by
a multiple case study. This model breaks new ground in its dynamic use for increasing
accuracy by incorporating new responses data in its original database, and also for
having statistical foundation. Its originality distinguishes it from other existing models
and is qualified as a consistent, easy to use and able to provide subsidies for the

development of Maturity in Project Management in organizations.

KEYWORDS: Organizational Engineering, Project Management Maturity, PLS,
Fuzzy Expert Systems.
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1 INTRODUCAO
1.1 Contexto da Pesquisa

Maturidade em Gerenciamento de Projetos ¢ a implantagdo de um método e de
processos de acompanhamento que implicam em alta probabilidade de realizar
projetos bem sucedidos (KERZNER, 2003). De acordo com King (2003), trés em 10
projetos de tecnologia da informacgdo falham, ou seja poder-se-ia afirmar que 70 % ¢
uma taxa esperada de sucesso em projetos desta natureza. Contudo, quantos destes
projetos ndo atenderam o or¢amento ou a qualidade ou o prazo? Por isso, a
probabilidade de atingir sucesso em projetos deve contemplar critérios claros, amplos

e completos dos projetos, € preferencialmente medida e analisada estatisticamente.

A aplicacdo de modelos de Maturidade para Gerenciamento de Projetos € recente
(IBBS e KWAK, 2000; HILLSON, 2003; SAWAYA e TRAPANESE, 2004). Muitos
dos existentes, sdo limitados em escopo € visam apenas a categorizacdo do
comportamento atual da organizacdo (ANDERSEN e JESSEN, 2003). De acordo com
Yazici (2009) foi realizada uma survey no ano de 2004 com 200 respondentes, a qual
possibilitou concluir que ha impacto positivo da medicdo da Maturidade no
desempenho de projetos e que ha escassez de pesquisas e aprofundamentos no assunto.
Campos e Carvalho (2007) também identificaram indicios desta rela¢do. Este ponto ¢

contraditdrio segundo Grant e Pennypacker (2006) e Jugdev e Thomas (2002).

O sucesso das organizacdes esta diretamente relacionado ao grau de eficiéncia de
seus processos, 0 qual corrobora a competitividade de seus produtos e presume a
existéncia de planejamento e controle destes (PEREZ et al, 2003). A medicdo de
desempenho assume um papel de extrema importancia neste contexto, pois sua fungdo
primordial € fornecer informacdes acerca dos processos desenvolvidos pela empresa, e
direcionar ac¢des que evitam desvios na sua trajetoria estratégica. A eficicia de
qualquer estratégia de controle depende, entre outras coisas, de como as medidas de
desempenho sdo desenvolvidas, bem como da existéncia de um Sistema de Medigao

de Desempenho (SMD) que representa a realidade organizacional (MULLALY, 2006).
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Kerzner (2003) relaciona sucesso dos projetos com a Maturidade, dentro do qual
utiliza indicadores de desempenho de projetos, tais como controle de custo e prazo,
mas ndo apresenta comprovagdo estatistica deste relacionamento. Este tema também
foi objeto de estudo de Yazici (2009) que realizou uma survey conduzida com 86
profissionais de projetos, em vdrias organizagdes americanas de servicos e de
manufatura. A organiza¢do evolui o nivel de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos a medida que aumenta a intensidade da presenca de atributos de um SMD

(SILVA et al., 2006).

H4 poucas investigagdes empiricas que constatam a premissa de que ha relagdo
entre o nivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos de uma organizagdo € seu

SMD (BERSSANET, 2008).

Para Jiang et al. (2003), as atividades associadas ao controle gerencial de
desenvolvimento de projetos relacionam-se positivamente com as medidas de
desempenho destes. Santos (2009), afirmou que ha indicios da existéncia da relagdo
entre Maturidade e Medicdo de Desempenho em Gerenciamento de Projetos em

empresas do setor publico.

Outra dimensdo que contribui para o nivel de Maturidade ¢ a Estrutura
Organizacional (EO), tema abordado por varias pesquisas como: Carvalho e Rabechini
(2006); Yinghui e Eng (2009); Yazici (2008); Cooke-Davies € Arzymannow (2003);
Pettigrew et al. (2003); Bouer e Carvalho (2005); e Prado (2004).

Segundo Aubry et al. (2009) ha contribuicdo do Escritério de Gerenciamento de
Projetos (PMO) no desempenho organizacional, cuja conclusido foi baseada na
pesquisa dos resultados de quatro organizagdes consideradas de grande porte com
PMO implantado na sua estrutura. A contribuigdo do PMO no desempenho
organizacional € resultado de multiplos valores coexistentes dentro da organizacao, os
quais podem explicar tensdes internas, observadas nas dimensdes flexibilidade e

controle, € que fazem parte da dindmica organizacional.
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A relacdo entre a existéncia de PMO e o desempenho em Gerenciamento de
Projetos ndo esta comprovada estatisticamente no artigo de Aubry ef al. (2009), lacuna
a ser preenchida por esta pesquisa. De acordo com Crawford (2007) e Pennypacker
(2005), as melhores praticas em Gerenciamento de Projetos mostram indicadores que
relacionam um melhor desempenho em projetos € uma maior Maturidade em

Gerenciamento de Projetos quando ha um PMO implantado.

As deficiéncias verificadas nas pesquisas citadas fortalece o potencial de
contribuicdo desta pesquisa, a qual ird preencher as lacunas detectadas de
conhecimento, propor um modelo de medi¢do de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos que contemple os fatores contribuintes ndo abordados por varios modelos ja
propostos, € a comprovar ou ndo de questdes a serem respondidas por meio de uma

abordagem quantitativa.
1.2 Questionamentos da Pesquisa

Segundo Miguel et al. (2010), um levantamento tipo survey exploratéria nao
requer definicdo de hipdteses, e portanto, por ser o caso desta pesquisa, serdo
apresentados questionamentos € ndo hipdteses. Outro ponto que reforca a ndo
utilizacdo de hipoteses € que a Maturidade em Gerenciamento de Projetos resultante
do modelo proposto sera definida por andlise dos Minimos Quadrados Parciais, ou
Partial Least Squares (PLS), e serd utilizada a moda dos resultados comparada a

respostas de especialistas. A seguir, os questionamentos da pesquisa:

» Ha4 relagdo entre Maturidade em Gerenciamento de Projetos e a presenca de
atributos desejaveis e varidveis observaveis para um SMD ?

» Ha relagdo entre Maturidade ¢ a existéncia de um PMO ?

* Harelagdo entre Maturidade e o tipo de Estrutura Organizacional ?

» O tipo da organizagdo, isto ¢é, servico ou manufatura, influencia a evolugdo da
Maturidade em Gerenciamento de Projetos ?

= E possivel elaborar um modelo de avaliagio de Maturidade fundamentado em

um SMD, PMO ¢ EO ?
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1.3 Objetivos, Delimitacdes e Justificativas da Pesquisa

1.3.1 Objetivo Geral

Estruturar ¢ Analisar um Modelo de Avalia¢cdo de Maturidade em Gerenciamento

de Projetos.

1.3.2 Objetivos Especificos da Pesquisa

* Analisar a consisténcia de respostas de uma survey sobre medicdo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos.

* Analisar a dependéncia entre Maturidade ¢ um sistema de desempenho
organizacional, com foco em Gerenciamento de Projetos, por meio dos
resultados de uma survey e realizar analises estatisticas.

» Identificar os componentes que influenciam a Maturidade em Gerenciamento
de Projetos.

* Analisar a adequac¢do do Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

proposto por meio de Estudo de Caso Multiplo.

1.3.3 Delimitagdes da Pesquisa

Esta pesquisa delimita-se ao estudo de Gerenciamento de Projetos, com foco em
medicdo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos, SMD, PMO, EO e tipo da

organizagao.

A survey realizada pelo pesquisador nesta pesquisa fez uso de uma instituicao
especializada na drea de Gerenciamento de Projetos, localizada e focada no Brasil,

mais especificamente, no estado de Sao Paulo.

O questionario sobre SMD utilizado para realizacdo da survey, € restrito na
avaliagdo da intensidade ou grau de influéncia das varidaveis observaveis e dos
atributos desejaveis. A pesquisa foca a obtenc¢do da informacdo referente a existéncia

ou ndo das variaveis estudadas na organizagdo.

O questionario sobre medicdo da Maturidade em Gerenciamento de Projetos

utilizado para realizacdo da survey, possui inconsisténcia nas suas respostas em
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transi¢des entre niveis de Maturidade e ndao foca SMD, PMO, EO e TE

especificamente.

A pesquisa ndo contempla a diferenciacdo especifica de aplicagdo do modelo
proposto para medi¢do de Maturidade em Gerenciamento de Projetos referente aos

conceitos de portfolio, programa e projeto.

Foi excluida deste trabalho a proposi¢do de um modelo exclusivo de SMD e um
estudo mais profundo sobre a origem das competéncias e caracteristicas dos SMD

existentes.

Foi avaliada a existéncia de PMO e da EO sem se considerar sua intensidade de

atuacao.

A pesquisa ndo abrange um estudo especifico da relacdo entre Maturidade e

obtengdo de sucesso em projetos, restringindo-se a citagdes sobre o tema.

1.3.4 Justificativas da Pesquisa

Ao longo da ultima década as organizagdes tém confrontado com um novo
contexto caracterizado pelo aumento da competitividade, aumento da taxa de
diversificagdo de produtos, inovagdo em servigos € processos € uma énfase no tempo

de resposta ao mercado (AUBRY et al., 2009).

Por outro lado, as organizacdes tem respondido a esses desafios com
desenvolvimentos novos e formas mais flexiveis da organiza¢do, nas quais a
quantidade e classificagdo estratégica dos projetos sdo cada vez mais crescentes

(PETTIGREW, 2003).

Os diversos modelos de Maturidade que serdo abordados no capitulo 2, dentre
outros de menor relevancia, requerem atualizagdo, principalmente, porque nado
consideram fatores contribuintes essenciais para evolugdo da Maturidade em

Gerenciamento de Projetos, tais como SMD, PMO, EO e os tipos de organizacdes.
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Diante da demanda crescente de combinar fatores quantitativos e qualitativos
para medi¢do de desempenho organizacional, o modelo SMD ¢ uma alternativa
pratica, comprovadamente eficiente e eficaz, para aplicagdes em variados tipos de
organizagdo. Os principais beneficios de um modelo estruturado sdo: auxiliar os
gerentes a manter foco nos aspectos relevantes (quantitativos e qualitativos) no
processo decisorio; permitir facil agregagdo e desagregagdo pela origem matematica
do modelo, ou seja, o modelo conecta facilmente objetivos estratégicos, taticos e
operacionais; representar um conceito de sistema de gerenciamento de informagao
para um gerenciamento eficiente e eficaz da organizagdo; permitir maior transparéncia
nas premissas que embasam as decisdes e o historico de tomada de decisdes da

organizagdo (RABECHINI et al., 2002; DAWN et al., 2004).

Do ponto de vista académico, as abordagens sobre Maturidade em
Gerenciamento de Projetos e SMD tem sido exploradas na literatura de forma
independente, com poucas publicacdes que abordam a relagdo entre os assuntos
(IBBS ¢ KWAK, 2000; COOKE-DAVIES ¢ ARZYMANOW, 2003; HILLSON,
2003; SAWAYA e TRAPANESE, 2004; MULLALY, 2006; YAZICI, 2009).

Incorporar um estudo profundo, baseado em uma survey aplicada em empresas
que vivenciam a situa¢do problema desta tese, geram informag¢des inéditas com base
em dados, e fortalecem o conhecimento em Gerenciamento de Projetos, além de ser

base para novas propostas de trabalhos futuros.

1.4 Contribuicdes Cientificas e Ineditismo da Pesquisa

A pesquisa traz um contribui¢@o inédita referente a andlise de consisténcia das
respostas de questionarios para avaliacdo de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos por meio do uso de Sistemas Especialistas Fuzzy, a qual possibilita a obtengao
de melhor precisdo nas conclusdes decorrentes de andlises dos resultados destes tipos

de levantamento e coleta de dados.

A 1identificag¢do da influéncia e do impacto individual de fatores especificos tais

como SMD, PMO, EO e Tipo de Empresa, isto €, servico ou manufatura, ¢ também
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uma contribui¢do inédita no estudo da medi¢do e evolugdo da Maturidade em

Gerenciamento de Projetos.

Esta pesquisa permitiu a estruturagdo e andlise de um Modelo de Avaliacdo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos , o qual traz a inovagdo na sua dindmica de
utilizagdo por aumentar sua precisdo ao incorporar dados das respostas a cada uso em
seu banco de dados original, e também por possuir um embasamento estatistico
baseado na Técnica PLS. Seu ineditismo o distingue dos demais modelos existentes
apresentando-o como consistente, de facil aplicacdo e capaz de fornecer subsidios para

a evolugdo da Maturidade em Gerenciamento de Projetos nas organizagdes.

O Apéndice 6 mostra os principais artigos elaborados a partir desta pesquisa,
além da contribuigdo no Projeto da CAPES - Edital Programa Pr6-Engenharia-
Processo PE024/2008 que contempla orientagdes de trabalhos de iniciacdo cientifica,
participagdo e avaliacdo de artigos para congressos, elaboracdo de artigos, suporte a
dissertacdes de mestrado e defesas de teses de doutorado. Este programa estd sendo

realizado com a utilizacao de recursos das universidades UNESP ¢ UNIFEI.

Por fim, ha contribui¢des desta pesquisa no Programa Pesquisador Mineiro por

meio da FAPEMIG, Processo PPM-00586-11.
1.5 Metodologia e Classificagdo da Pesquisa

De acordo com Gil (2009) e Miguel et al. (2010), esta tese utilizou dois métodos
de pesquisa cientifica: Survey e Estudo de Caso Multiplo. De acordo com Bryman
(2008) esta tese utiliza uma abordagem mista, isto € do tipo quantitativa e qualitativa

respectivamente.

A survey utilizada € do tipo descritiva, a qual ¢ dirigida ao entendimento da
relevancia de certo fendmeno e descreve sua distribui¢do na populagdo sob anélise.
Este tipo de método permite fornecer subsidios para construgdo de teorias ou
refinamento delas, e por isto pressupde a elaboragdo de questionamentos com
argumentacdo logica para a escolha da amostra, conforme descritos no item 1.2. Desta

forma, o pesquisador ndo manipula os niveis das variaveis de pesquisa, podendo ter ou
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ndo proximidade com o objeto de estudo. As variaveis de pesquisa sdo avaliadas pelo
respondente do questiondrio, que ¢ o instrumento de pesquisa. (FORZA, 2002;

MIGUEL et al., 2010, p.92).

A abordagem quantitativa, o pesquisador ndo interfere ou pouco interfere nas
variaveis sob estudo. Tais variaveis sdo fornecidas pela natureza ou derivadas de uma
teoria, e sdo definidas antes da experimentacdo. Neste sentido, a mensuragdo das
varidveis ¢ uma consequéncia natural para garantir a objetividade da ciéncia
distintamente do censo comum, apesar da mensuragdo ndo ser um bom critério para
diferenciar as abordagens quantitativas das qualitativas (MIGUEL et al., 2010, p.46-
49) .

As principais preocupacdes da abordagem quantitativa sdo: a mensuralidade, a
causalidade, a generalizacdo e a replicacdo. O fluxo deste tipo de abordagem segue os
seguintes passos: teoria, definicdo de hipoteses ou questionamentos, coleta dados e
observagdes, analise dos dados, registro de resultados e seus relacionamentos com a
teoria, sendo demandado do pesquisador atividades de dedugdo, operacionalizagdo,

processamento de dados, interpretacdo e indugio, respectivamente (BRYMAN, 2008).

Tais fases do método estdo descritas de forma contextualizada dentro da pesquisa

no capitulo 3 e no fluxo da Figura 1.

A pesquisa foi desenvolvida mediante os conhecimentos disponiveis e a
utiliza¢do cuidadosa de métodos, técnicas e outros procedimentos cientificos, além de
contemplar as varias fases que a compreendem desde a formulag@o do problema até a

apresentacdo dos resultados.

Para o desenvolvimento da survey tipo descritiva foi seguido o fluxo proposto

por Forza (2002), conforme ilustrado na Figura 1.
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¢
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v'Respostas aos Questionamentos

v'Defini¢do das DelimitacSes
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de Maturidade em GP com base
em SMD, PMO e EO

v'Planejamento da Survey

v'Publico: Gerenciamento de
Projetos, via PMI
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para Maturidade, outro para
SMD.

v'Gerar resultados formatados
para Analise Estatistica por
meio da Técnica PLS.

v" Andlise de Consisténcia das
respostas obtidas no site
contra gabarito. Calibragem
dos Questionarios antes da
aplicacdo.
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Capitulos 3 e 4

y
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Capitulo 5
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teoria; Definicdo de
Trabalhos Futuros de pesquisa

FIGURA 1 - Fluxo para aplicacdo da Survey tipo Descritiva

Fonte: Adaptado de Forza (2002) e Miguel ef al. (2010)
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O Estudo de Caso Multiplo permite um trabalho de carater empirico de modo a

investigar um dado fendmeno dentro de um contexto real contemporaneo por meio de

analise aprofundada de um ou mais objetos de anélise (MIGUEL et al., 2010, p.129).

De acordo com Gil (2009), ndo ha consenso por parte dos pesquisadores sobre as
etapas de um Estudo de Caso Multiplo, contudo considera-se basicamente a
necessidade da formulacdo do problema, a defini¢do da unidade-caso, da determinagado
do namero de casos, da elaboragdo do protocolo, a coleta de dados e a avaliagdo e

analise dos dados e por fim a preparagdo do relatério.

Quanto a abordagem qualitativa a énfase estd na perspectiva do individuo que
esta sendo estudado, assim como interpretar o ambiente em que a problematica
acontece. Nesta pesquisa, entende-se individuos como sendo os colaboradores de uma
organizagdo que compde um caso de estudo podendo possuir posi¢des diversas na
hierarquia existente nesta. Além dos pontos acima expostos, ha ainda a abordagem nao

muito estruturada, a existéncia de multiplas fontes de evidéncias, a importancia da
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concepgdo da realidade organizacional e a proximidade com o fenomeno estudado

(BRYMAN, 2008).

Tais fases do método estdo descritas de forma contextualizada dentro da pesquisa

no capitulo 4 e no fluxo da Figura 2.

Para o desenvolvimento do estudo de caso foi seguido o fluxo proposto com base

nos trabalhos de Forza (2002), Croom (2005), conforme ilustrado na Figura 2.
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TEORICA
Capitulos 1,2, 3 e 4

PLANEJAR OS CASOS
Capitulo 4

v

CONDUZIR
TESTE PILOTO
Capitulo 4

¢

v’ Definir objetivos da aplica¢do
do Estudo de Caso

v'Definicdo do Questiondario para
realizar as Entrevistas

v'Definigdo das Delimitagdes

v’ Estudo do Modelo de Medigdo
de Maturidade em GP para
delinear o Estudo de Caso

v'Planejamento do Estudo de
Caso Multiplo

v Definir Critério de Escolhas das
Empresas
Definir nimero de casos por
empresa

v'Forma de aplicagdo e Midia

v'Gerar resultados formatados
para Analise Estatistica

v'Calibragem das planilhas a
serem utilizadas para
entrevistas.

[ ¥

COLETAR DADOS
Capitulos 4

y

ANALISE DE DADOS
Capitulos 3 e 4

N

GERACAO DE RELATORIO
Capitulo 5

v" Aplica¢io do Estudo de Caso
para teste de adequagdo do
Modelo de Medigdo de
Maturidade em GP proposto

v’ Entrevistas

v’ Obtencdo de Respostas
Planilhadas

v’ Cadastro e Preparagdo

dos dados

v" Avaliacdo Inicial da

Qualidade das respostas

v’ Andlise Estatistica dos
dados : PLS, Moda e
Ferramentas Estatisticas usuais
v'Anilise do Modelo de
Medi¢do de Maturidade em
GP proposto

v’ Elaboragdo de ConclusBes e
relacionamentos com a
teoria;

FIGURA 2 — Fluxo para aplicacdo de Estudo de Caso Multiplo

Fonte: Adaptado Miguel et al. (2010), p.131

Quanto a natureza, esta pesquisa € do tipo aplicada, a qual se caracteriza pela
aplicagdo pratica dos resultados obtidos e solu¢do de um problema real, conforme

Marconi et al. (1999).

Quanto aos objetivos, esta pesquisa ¢ do tipo descritiva, pois proporciona a
descricdo das caracteristicas de determinada populagdo ou fendmeno ou, entdo a
identificacdo de relagdes entre variaveis do processo. Além deste ponto, € comum a

utilizacdo de técnicas padronizadas de coleta de dados, tais como questiondrios e
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observagdes sistematicas. H4 pesquisas descritivas que extrapolam seus limites e
avangam no sentido de determinar a natureza das relagdes entre variaveis, fato que
podem proporcionar uma visdo nova do problema e aproximando-a de uma pesquisa
exploratoria. Este tipo de pesquisa aprimora idéias ou a descoberta de intuigdes e
possui um planejamento flexivel, de modo que possibilite a consideragdo dos mais

variados aspectos relativos ao fato estudado (GIL, 2009; MARCONI et al., 1999).
No Quadro 1, estd o sumario da metodologia de pesquisa utilizada neste trabalho.

QUADRO 1 - Sumario do Método de Pesquisa

DESCRICAO CLASSIFICACAO
Natureza Aplicada
Objetivo Descritiva
Abordagem Mista : Quantitativa ¢ Qualitativa
Survey : Tipo Descritiva
Método de Pesquisa
Estudo de Caso Multiplo

1.6 Estrutura da Pesquisa
Esta pesquisa foi planejada e estruturada nas seguintes macro fases:

= Pesquisa Bibliografica, que gerou o contexto e fundamentos tedricos da

pesquisa, possibilitando a elaboragdo dos capitulos 1 e 2.

= Parte Pratica, por meio da realizagdo de uma survey do tipo descritiva,
abrangendo a medicdo de Maturidade e de Desempenho em

Gerenciamento de Projetos, visando responder os questionamentos da
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pesquisa e prover a base para propor um Modelo de Maturidade e

possibilitando assim a elaboragdo do capitulo 3.

= Estruturacdo de um Modelo de Medicdo de Medi¢ao de Maturidade em

Gerenciamento de Projetos, possibilitando a elaboragao do capitulo 4.

= Parte Pratica Complementar, realizada por meio da aplicacdo de um
Estudo de Caso Multiplo para analisar a adequag¢do do Modelo proposto
de Medi¢do da Maturidade em Gerenciamento de Projetos em empresas

com Nivel de Maturidade, e assim finalizando o capitulo 4.

= As evidéncias descritas e obtidas ao longo da pesquisa fornecem
subsidios para as conclusdes e propostas de trabalhos futuros, compondo

o capitulo 5.

A pesquisa foi estruturada considerando a seguinte sequéncia: capitulo, secéo,
item, subitem e subitem secundario, contudo limitada ao terceiro nivel. No capitulo 5,

serdo apresentadas as conclusdes, € a seguir, as referéncias, os apéndices, 0s anexos.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Neste capitulo, sera apresentada a fundamentagdo tedrica sobre Maturidade em
Gerenciamento de Projetos, Modelos de Medi¢cdo de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos, Sistema de Medi¢do de Desempenho, Escritorio de Gerenciamento de
Projetos, Estrutura Organizacional, e abordagens ou métodos que suportam as analises

e obtengdo de resultados nesta pesquisa.

2.1 Gerenciamento de Projetos

A aplicagdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades
de um projeto para atender seus objetivos conceitua o Gerenciamento de Projetos. O
historico inicia na década de 1950 na area da construgdo civil, na industria bélica € em
desenvolvimento de sistemas. Com base no tridngulo sagrado que relaciona custo,
prazo e qualidade, avancou na década de 1970 com a inclusdo do escopo € o conceito
de restri¢do tripla, e mais recentemente incluiu um total de nove é&reas de
conhecimento que incorporam o Gerenciamento de Projetos moderno (CLELAND,

2002). Nesta abordagem, o foco é a Maturidade em Gerenciamento de Projetos.

2.1.1 Sucesso no Gerenciamento de Projetos

A maioria dos conceitos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos e dos
modelos propostos para sua medi¢cdo considera o sucesso em projetos, ou 0s projetos
bem sucedidos, como uma caracteristica essencial de uma organizacdo madura em
termos da sua gestdo de projetos. O conceito de sucesso em projetos ndo € tdo trivial
de ser descrito e ha grande variagdo de pontos de vista e enfoques na literatura

(LAVAGNON, 2009).

Para Atkinson (1999), o sucesso em projetos € habilidade de enquadrar o projeto
dentro das restri¢des de tempo, custo e qualidade, ou seja, o conceito denominado
tridngulo sagrado, ou ouro, ou virtuoso, ou ainda de ferro. Entretanto, varios projetos
entregues dentro do prazo, custo e qualidade foram considerados fracassados por conta

de outras caracteristicas do projeto, como por exemplo, por um erro de estratégia que
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ndo atendeu a expectativa de venda de um produto de uma organizagdo e afetou sua

imagem no mercado (SHENHAR et al., 2005).

Na década de 1970, incorporou-se o escopo nas restrigdes do tridngulo sagrado,
definindo o sucesso de um projeto quando enquadrado no tempo, custo e escopo para
uma especificacdo de qualidade requerida, sendo tal condicdo denominada como
Restri¢do Tripla. A metodologia moderna e atual de Gerenciamento de Projetos
considera as nove areas de conhecimento, que sdo: tempo, escopo, custo, qualidade,

risco, suprimentos, comunicacao, recursos humanos e integracdo (PMBOK, 2008).

Foram identificadas divergéncias entre sucesso em projeto € sucesso em
Gerenciamento de Projetos, sendo o conceito de Atkinson (1999) alinhado com
sucesso em projeto, € os conceitos do PMBOK, com nove areas de conhecimento,
alinhado com o Gerenciamento de Projeto. Ha também um desalinhamento sobre
critérios e fatores criticos de sucesso (FCS) em projetos, percebido dentre os varios
autores pesquisados (MUNNS e BJEIRM,1996; WIT, 1988; LAVAGNON, 2009). Os
possiveis impactos de tais divergéncias na Maturidade em Gerenciamento de Projetos

ndo serdo estudadas especificamente neste trabalho de pesquisa.

As pesquisas sobre o sucesso em projetos revelam um grave problema referente a
taxa de retorno as surveys, a qual estd entre 30 e 100 respondentes em média, de
acordo com levantamentos de Lavagnon (2009). Este fato prejudica a generalizagao de
resultados de anélises quantitativas para a populagdo de Gerenciamento de Projetos. A
coleta de dados ¢ usualmente realizada por meio de questiondrios € as respostas
segundo escala Likert, sendo uma técnica preferivel pelos pesquisadores em relagdo a
entrevistas diretas. As técnicas de andlise de dados para andlise de sucesso em projetos
sd0 na sua maioria quantitativas, fazendo uso de técnicas basicas de estatistica,
graficos e eventualmente programas computadorizados mais avangados. Devido ao
sucesso em projetos ser um assunto multidimensional, a Técnica de Estatistica
Multivariada ¢ amplamente utilizada (ABBOTT, 1988). Ressalta-se que este trabalho

de tese também utiliza esta técnica, mais especificamente, PLS.
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Na literatura pesquisada nao foram identificados estudos especificos com base
estatistica sobre a relagdo da Maturidade em Gerenciamento de Projetos € o sucesso

em projetos ou em Gerenciamento de Projetos.

O conceito de sucesso em projetos ou em Gerenciamento Projetos continua vago
e ambiguo, considerando que a literatura ndo apresenta um amplo consenso sobre esta
defini¢do e medicdo, além de continuar a envolver a eficiéncia e eficacia de forma
geral neste tema. O assunto sucesso em projetos € considerado pouco explorado na
literatura com uma marca de apenas trinta artigos publicados em 20 anos nos mais
marcantes journals internacionais da area de Gerenciamento de Projetos, tais como
PMIJ e IJPM, por exemplo (LAVAGNON, 2009). Os Modelos de Maturidade em
Gerenciamento de projetos destacam-se como meios para propiciar o aumento da taxa
de sucesso dos projetos desenvolvidos nas organizagdes. Para isto, utiliza a medigao
do desempenho e considera os impactos de atitudes € comportamentos no processo de

melhoria da integracdo e da qualidade dos projetos (BRYDE, 2003).

2.1.2 Maturidade em Gerenciamento de Projetos

O estudo e aplicagdo da Maturidade em Gerenciamento de Projetos tem sua
origem no modelo de Maturidade desenvolvido pela industria de software e pelo
Software Engineering Institute (SEI) da Carnegie Mellon University (CMU) nos
Estados Unidos da América, que foi denominado Capability Maturity Model (CMM).

Conforme relatam Jiang et al. (2003) e Cleland (2002), esta iniciativa foi baseada
na necessidade de realizar projetos de software bem sucedidos, uma vez que o cenario
da época, retratava uma perda anual de US$ 145 bilhdes nas empresas americanas,
devido a problemas em desenvolvimento de software e prazo de entrega de projetos de

novos produtos.

De acordo com Kerzner (2003), Maturidade em Gerenciamento de Projetos € a
implantacdo de uma metodologia padrdo e processos de acompanhamento que

implicam em alta probabilidade de realizar projetos bem sucedidos.
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Andersen e Jessen (2007) fazem uma abordagem similar, afirmando que a
aplicagdo do conceito de Maturidade, em uma organizacdo, implica em mensurar ou
verificar quao préxima estd das perfeitas condi¢des para atingir sucesso em projetos €
seus objetivos. A mensuragdo da Maturidade mostra-se muitas vezes mais subjetiva
que objetiva, por focar primariamente as atividades relacionadas a estrutura
organizacional, pessoas, equipes de projetos, politicas, procedimentos, ferramentas de
suporte e atributos qualitativos do Gerenciamento de Projetos. Contudo, ha trés
dimensdes possiveis para formacdo de um conceito mais amplo da Maturidade: as
acoOes (habilidades de agir e decidir), os comportamentos ou atitudes (desejo de estar
envolvido) e o conhecimento (entendimento dos impactos da relacdo entre atitudes e
acgdes), cuja resultante, em ambiente de negdcios, define o estagio de Maturidade da

organizagao.

A partir do modelo CMM, muitos modelos de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos foram propostos e suportados por renomadas institui¢des, tais como PMI —
Project Management Institute € APM — Association for Project Management ¢ IPMA
— International Project Management Association, assim como por empresas privadas e

universidades.

Segundo Hayes (2007) e Brookes e Clark (2009), os modelos de avaliagdo de
Maturidade, sao oriundos dos fundamentos da qualidade total por possuir uma relagao
direta com a melhoria continua. No entendimento organizacional, pressupde-se a
clareza da filosofia, missdo e visdo, o comprometimento com as diretrizes estratégicas

e o suporte da alta administragao.

Os modelos, geralmente utilizam niveis ou estagios evolutivos em formato de
escada, onde cada degrau, ¢ um nivel ou estagio a ser atingido, para entdo migrar para
outro imediatamente superior. Entretanto, ha possibilidade de desenvolvimento
diferenciado da Maturidade em Gerenciamento de Projetos dentro de cada nivel
especifico, antes de uma migracdo evolutiva e definitiva. Este fato, permite
sobreposi¢des entre estagios que sdo influenciados pela cultura, estrutura e tipo da
organizagdo, assim como pelos processos comuns € metodologias ja implantadas

(CARVALHO e RABECHINI, 2006; KERZNER, 2001).
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H4 criticas e rejei¢des de alguns estudiosos, tais como Gareis e Hueman (2000),
os quais afirmam que a medi¢do da Maturidade, por meio de modelos tipo escada, sdo
muito rigidos € ndo permitem explorar outras dimensdes possiveis. Em organizacdes
orientadas a projetos, eles sugerem a medi¢gdo com uma representagdo tipo teia de
aranha, a qual permitiria mais diferencia¢do na descri¢do das competéncias necessarias
para a administragdo ou implantacdo dos processos especificos. A medicdo da
Maturidade pode ainda contemplar dimensdes referentes ao porte dos
empreendimentos e sua classificagdo quanto a projetos, programas ou portfolios

(BERG et al., 2000).

2.1.3 Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Nesta secdo serdo apresentados os principais € mais utilizados modelos de
Maturidade, com destaque para o modelo CMM, o qual deu origem a todos os demais
existentes, € para o0 modelo Kerzner, o qual é base para a realizagdo da Survey sobre

Maturidade em Gerenciamento de Projetos neste trabalho de pesquisa.

2.1.3.1 Modelo CMMI

O CMM propde uma estrutura que descreve os principais elementos de um
processo efetivo de desenvolvimento de software, o qual € caracterizado pela pratica
do método, pela documentagdo dos processos, pela utilizagdo de métricas e analises
criticas para melhoria continua. O CMM fornece uma diretriz para a selecdo de
estratégias de melhoria de processos, de modo a permitir a determinacdo da
capacitagdo destes, por meio de indices Cp e Cpk, por exemplo, e a identificagdo das

questdes mais criticas para a melhoria da qualidade do produto final (FIORINI, 1998).

O CMM foi desenvolvido pelo Sofiware Engineering Institute- (SEI), sediado na
Carnegie Mellon University em Pittsburgh, no estado da Pennsylvania, nos Estados
Unidos. O SEI ¢ um centro de pesquisas ¢ desenvolvimento criado em 1984 pelo
Departamento de Defesa dos Estados Unidos e € patrocinado pelo Office of the Under
Secretary of Defense for Acquisition and Technology - OUSD (A&T). A estrutura de
estagios de Maturidade do CMM estéa baseada nos principios de qualidade de produto,

que vem sendo utilizada nos Gltimos 60 anos. O CMM ¢ uma aplicagdo dos conceitos
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de geréncia de processos do TQM - Total Quality Management (Gerenciamento da
Qualidade Total) para software, cuja base ¢ oriunda dos principios desenvolvidos e
divulgados por Deming, Juran e Crosby, referéncias na area da qualidade. A primeira
estrutura de Maturidade foi inspirada nos principios de Crosby, com base nos cinco
estagios de evolucdo das praticas da qualidade, cuja adaptacdo para o processo de
software foi realizado por Ron Radice e sua equipe, sob a dire¢do de Watts Humphrey,
na empresa IBM. Em 1987, Humphrey langou, por meio do SEI, uma breve descri¢io
da estrutura de Maturidade de processo € um questiondrio para medigdo da
Maturidade, a qual foi utilizada por quatro anos, acumulando relevante experiéncia

que resultou no modelo CMM (JALOTE, 1999).

O modelo CMM evoluiu para o Capability Maturity Model Integration- CMMI,
em funcdo de sua principal deficiéncia, isto €, que tratava as areas chave de processo
por estagio e ndo de forma continua, fato que impossibilitava que diferentes niveis de
Maturidade fossem atribuidos a diferentes evolucdes de cada area chave de processo.
Na verdade, a representacdo por estdgio visa a avaliagdo da Maturidade da
organizagdo, enquanto a representagdo continua, visa a capabilidade do processo.
Contudo, tanto um modelo quanto outro ndo mudou a denominacdo dos niveis de
Maturidade (CHRISSIS et al., 2006). O modelo CMMI € composto por cinco niveis de
Maturidade: Inicial, Repetitivo, Definido, Gerenciado e Otimizado, cujas defini¢cdes
podem ser obtidas, dentre outras fontes, em Chrissis et al. (2006), Fiorini, (2008) e na

pagina da SEI' na Internet.

2.1.3.2 Modelo KPMMM ou Kerzner

O modelo KPMMM — Kerzner Project Management Maturity Model, ou Modelo
de Maturidade em Gerenciamento de Projetos de Kerzner, ou simplesmente Modelo
Kerzner, foi um dos primeiros modelos langados na area de Gerenciamento de Projetos
e obteve alto reconhecimento por parte das organizagdes, instituigdes e profissionais
do setor. Este modelo possui afinidade com o CMMI, uma ampla divulgac¢do na area
de Gerenciamento de Projetos, autoria de alta credibilidade, livre acesso ao seu

questionario de avaliacdo, possui um questionario de avaliagdo com o menor nimero

' Site da SEI — Software Engineering Institute: www.sei.cmu.edu
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de questdes dentre todos os modelos que utilizam questionarios, alta probabilidade de
boa taxa de respostas a uma survey, € publico, ¢ um modelo consolidado que utiliza as
nove areas de conhecimento em conformidade com o PMBOK — Project Management
Body of Knowledge do PMI — Project Management Institute, ¢ finalmente, apresenta
uma abordagem com aplicagdo pratica compativel com os padrdoes de exceléncia
exigidos pelas organizacdes. Por todos estes pontos favoraveis, o modelo Kerzner foi
escolhido para suportar a realizacdo da survey desta pesquisa. Conforme Kerzner
(2001), este modelo faz parte da busca da exceléncia em Gerenciamento de Projetos e

possui cinco niveis, conforme ilustrados na Figura 2.

Melhoria
Continua
Benchmarking Nivel 5
Metodologia
Singular Nivel 4
1
Processos
Comuns [
Nivel 3
Linguagem I
Comum
Nivel 2

1
1
1
1
1
1
1
[ S L Lt T
: . I”’ = “~\
i Nivel 1 ; A ~d ! 1
1 / \ 1 !

IMATURIDADE MATURIDADE EXCELENCIA

FIGURA 3 - Niveis de Maturidade do Modelo Kerzner
Fonte: Adaptado de Kerzner (2001) e Carvalho (2005)

O Quadro 2 descreve cada nivel de Maturidade do Modelo Kerzner detalhando

suas caracteristicas praticas dentro de uma organizagao.
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QUADRO 2 - Niveis de Maturidade do Modelo Kerzner

Fonte: Adaptado de Kerzner (2001)

NIVEL DE RESUMO DESCRITIVO DAS CARACTERISTICAS
MATURIDADE DOS NiVEIS DO MODELO KERZNER
NIVEL 1 A organizacdo reconhece a importincia do Gerenciamento de Projetos e a
LINGUAGEM necessidade de um bom entendimento do conhecimento basico sobre
COMUM Gerenciamento de Projetos e associando linguagem e terminologia.
A organizacdo reconhece que oOs processos comuns necessitam ser
NIVEL 2 definidos e desenvolvidos, a fim de que sucesso em um projeto possa ser
PROCESSOS repetido em outros. Faz parte também deste nivel o reconhecimento da
COMUNS aplicagdo e suporte dos principios de Gerenciamento de Projetos para
outras metodologias empregadas pela organizag#o.
, A organizagdo reconhece o efeito sinérgico de combinar todas as
NIVEL 3 ] ) o )
metodologias corporativas dentro de uma metodologia singular, cujo
METODOLOGIA ) ) ] ] ) )
nicleo é o Gerenciamento de Projetos. Tais efeitos sinérgicos e
SINGULAR o .
metodologia singular facilitam o controle de processos.
A organizacdo reconhece que a melhoria de processos é necessaria para
NIVEL 4 manter uma vantagem competitiva. Benchmarking deve ser executado em
BENCHMARKING | uma base continua. A organizacdo deve decidir quem participa da
comparagdo € o que comparar.
NIVEL 5 A organizagdo avalia a informagdo obtida por meio da pratica do
MELHORIA Benchmarking e deve entdo decidir se esta informagéo refor¢a ou ndo, ou
CONTINUA se serd ou ndo incorporada na metodologia singular.

Kerzner (2001) afirma que a ordem, na qual as fases do modelo sdo completadas,
ndo deve mudar, e portanto sdo mandatorias. Por exemplo, os niveis 1 e 2 podem
sobrepor-se um ao outro, contudo, o nivel 1 deve ser completado na sua totalidade
antes do nivel 2. Para cada sobreposi¢do possivel, hd um entendimento relacionado a
pratica de Gerenciamento de Projetos, ou seja, uma sobreposi¢ao entre os niveis 1 e 2
pode ocorrer devido a organizagdo iniciar o desenvolvimento dos processos de
Gerenciamento de Projetos, enquanto treina seus colaboradores, cria cultura e
padroniza terminologias. No caso dos niveis 3 e 4, enquanto a organizacdo esta

desenvolvendo uma metodologia singular, planos estdo sendo elaborados para o
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processo de melhoria da metodologia. Para os niveis 4 e 5, a organizagdo torna-se mais
comprometida com as fases de Benchmarking e Melhoria Continua. Nesta fase, a alta
velocidade imposta pelas organizacdes para implantar as mudangas necessarias,
aceleram os processos e geram superposicdes mais rapidamente. Além deste ponto, as
realimentagdes de informacdes para os niveis 3 e 4 fortalecem a melhoria continua

destes, e geram ainda mais mudancas.

Esta dindmica cria uma superposicdo que pode abranger até trés niveis
simultaneamente. A organiza¢do que completar os niveis 1 e 2 €é considerada ainda

imatura, no nivel 3 atinge-se a Maturidade e nos niveis 4 € 5 ha o estado de exceléncia.

Segundo Kerzner (2003), a maior dificuldade encontrada pelas organizagdes € na
passagem do nivel 2 para o 3, e € justamente nesta transi¢do que € identificado um
ciclo de vida genérico deste modelo para atingir a Maturidade em Gerenciamento de
Projetos, o qual € constituido por cinco fases: embrionaria, reconhecimento da alta
administragdo ou executivo, reconhecimento da média geréncia ou geréncia de linha,
crescimento ¢ Maturidade, conforme mostrado na Figura 3. Observa-se que tais fases
podem ainda ser denominadas niveis ou estagios.

Estagios de 4
Maturidade

Metodologia
Singular

Reconhecimento .
da Alta Reconhecimento
Embrionario da Média Crescimento Crescimento
Processos CICLO

Administraciio ou
Comuns [ vpA|

Geréncia

Executivo

v

Fases do Ciclo de Vida

FIGURA 4 - Estagios de Maturidade e Fases do Ciclo de Vida
Fonte: Adaptado de Kerzner (2001) e de Carvalho (2005).

Kerzner (2001) apresenta um questionario especifico para avaliacdo da
Maturidade de uma organizacdo com base nos estagios de Maturidade ilustrados na
Figura 3, o qual foi utilizado para realizagdo da survey que suporta este trabalho e sera

explicada no capitulo 3.
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2.1.3.3 Modelo Prado

Conforme Prado (2008), um modelo de Maturidade € um mecanismo capaz de
quantificar numericamente esta habilidade. O modelo Prado apresenta cinco niveis e
uma pontuagdo de 1 a 5, sendo 1 atribuido a auséncia de boas praticas € 5 ao alcance

do estado de exceléncia em Gerenciamento de Projetos.

O Modelo Prado para Medi¢do de Maturidade em Gerenciamento de Projetos, ou
simplesmente Modelo Prado, possui enfoque setorial e corporativo, ou seja, modelos
independentes que foram lancados entre 2002 e 2004, respectivamente. O modelo
setorial foi criado par determinar o estigio de Maturidade das organizagdes, € o
corporativo para permitir uma avaliagdo global do Gerenciamento de Projetos em uma
organizagdo envolvendo além dos setores que fomentam projetos, o setor corporativo

que gerencia todos os setores individualmente.

A concepgdo do Modelo Prado considerou como fatores criticos de sucesso 0s
seguintes pontos: o numero de questdes para avaliagdo da Maturidade em
Gerenciamento de Projetos, a simplicidade de uso, a confiabilidade, a robustez em
termos de resultados coerentes, isto €, consisténcia, a universalidade, a capacidade de
medir aspectos que estdo realmente ligados ao sucesso no Gerenciamento de Projetos,
a probabilidade de aderéncia de usuarios, € por fim, o estabelecimento de um plano de

crescimento que possibilite atingir a exceléncia de forma controlada.

As dimensdes do Modelo Prado sdo: competéncias técnicas, uso pratico da
metodologia, informatizagdo, estrutura organizacional, alinhamento com os negocios
da organizacdo e as competéncias comportamentais e contextuais. Os niveis do modelo
seguem a forma de apresentacdo tipo escada e sdo descritos com base nas dimensdes,
as seguintes denominagdes: Inicial, Conhecido, Padronizado, Gerenciado e Otimizado,

cujas caracteristicas descritivas poderao ser obtidas em Prado (2008).

Quanto a metodologia, o foco esta na utilizacdo pratica. A informatizacao refere-
se a existéncia de sistemas para Gerenciamento de Projetos e controle de indicadores

afetados pelo desempenho dos projetos. A existéncia de uma Estrutura Organizacional
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refere-se @ maximizacdo dos resultados, ao alinhamento com os negdcios da

organizagdo € a minimizacao de conflitos.
2.1.3.4 Modelo OPM3

O OPM3, Organizational Project Management Maturity Model, ou Modelo de
Maturidade em Gerenciamento de Projeto Organizacional, ¢ um padrdo de boas
praticas reconhecido globalmente por levantar e desenvolver capabilidades em
gerenciamento de portfolio, programas e projetos. Em 1998, o PMI iniciou o programa
OPM3 para desenvolver um modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos, de
modo a ser um padrdo global para as organizagdes. Durante o desenvolvimento,
voluntéarios analisaram 27 modelos existentes, ¢ desenvolveram surveys envolvendo
até trinta mil praticantes do Gerenciamento de Projetos em 34 paises. Este modelo foi
publicado pelo PMI em 2003, e prové um método para as organizagdes entenderem
seus processos do Gerenciamento de Projetos, assim como medir sua capabilidade e
potencial para melhorias. O OPM3 auxilia as organizacdes a desenvolver um
mapeamento que a empresa seguira para melhorar seu desempenho (OPM3-PMI,

2003; ZAGUIR, 2006).

O OPM3, diferentemente dos outros modelos, ndo apresenta um sistema de
niveis de Maturidade com apenas uma dimensdo, mas sim com quatro dimensdes. O
modelo abrange trés dominios relevantes: portfolios, programas e projetos, e ainda
identifica quatro estagios de melhoria, que sdo: a padronizagdo, a mensura¢do, o

controle e a melhoria continua (RABECHINI e CARVALHO, 2006).

A Maturidade de cada processo e dominio € dependente da progressdo por meio
de estagios de melhoria de processos de Padronizag¢do, de Medida, de Controle e de
Melhoria Continua. A avaliagdo atribui a cada dimensdo um percentual individual e
calcula a média total para situar a organizacdo no seu Nivel de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos. Neste modelo, ndo ha mudanga de niveis e sim indicagdes
de melhorias para cada dimensdo. A habilidade para controlar processos de
Gerenciamento de Portfolio ¢ dependente da habilidade para controlar as saidas de

processos nos dominios de Gerenciamento de Projetos e Programas, que se tornam
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entradas para Gerenciamento de Portfolio. Os cinco grupos de processos de
Gerenciamento de Projetos (iniciagdo, planejamento, execucdo, controle e
encerramento) sdo combinados dentro de cada um dos trés dominios (Projeto,
Programa e Portf6lio), interagindo e progredindo por meio dos quatro estagios. Com
isso 0 PMI criou um modelo mais robusto quando comparado com os outros modelos,
proporcionando para a organiza¢do mais detalhes que auxiliardio no processo de
tomada de decisdo e no planejamento das melhorias. Trata-se de um guia bem
estruturado e detalhado das melhores praticas que uma organizagdo precisa para
implementar e alcangar seus objetivos estratégicos por meio de projetos. Foi projetado
para ser de facil entendimento, uso amigavel, escaldvel e flexivel para atender as

organizagdes de diferentes tipos e tamanhos (RABECHINI e PESSOA, 2005).

2.1.3.5 Modelo Berkeley

O Modelo Berkeley de Medi¢do de Maturidade em Gerenciamento de Projetos,
ou simplesmente, Modelo Berkeley, foi estruturado com base em metodologia de
pesquisa de campo e seu objetivo principal ¢ auxiliar as organizagdes a atingir a mais
alta e sofisticada Maturidade em Gerenciamento de Projetos, de forma sistematica e
incremental. O modelo apresenta-se com a vantagem de utilizar uma metodologia
generalizada para as industrias, saindo dos interesses especificos de outros modelos
originados do desenvolvimento de software e de produtos da Tecnologia de

Informacdo (KWAK e IBBS, 2000).

Segundo Kwak e Ibbs (2000), este modelo foi testado em 43 empresas € os
resultados comparativos possibilitou a identificagdo da relacdo entre os niveis de
eficacia organizacional e os dados de desempenho em projetos. O modelo avalia
detalhadamente os processos sob andlise, a eficdcia organizacional, o desempenho
financeiro e a Maturidade das fases dos processos e projetos. Em adi¢cdo, compara o
estado atual da Maturidade com o anterior, analisa desempenho em projetos, € em
decorréncia, realiza calculos de retorno sobre investimentos. Sua aplicacdo nas
organizagdes atuais estd associada a melhoria continua, a sua atualiza¢do progressiva e

seu alto impacto na comunidade de Gerenciamento de Projetos.
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O modelo Berkeley possui cinco niveis de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos e utiliza um questiondrio com 162 questdes para realizar a avaliagdo
organizagdo. Os niveis de Maturidade variam dentro de uma faixa de 1 a 5 e usa a
escala Likert, usual para resposta psicométricas em questiondrios € em pesquisas de
opinido. Ao responderem a um questiondrio baseado nesta escala, os respondentes
especificam seu nivel de concordancia com uma afirmacdo (LIKERT, 1932). Os niveis
do modelo Berkeley dividem-se em processos de Gerenciamento de Projetos e praticas
dentro das nove areas de conhecimento (integracdo, escopo, custo, tempo, qualidade,
riscos, comunicacao, recursos humanos e suprimentos), assim como nas cinco fases do
ciclo de vida de um projeto (iniciagdo, planejamento, execugdo, controle e conclusdo),
em alinhamento com o PMBOK. O modelo Berkeley permite que uma organizagdo
determine os pontos fortes e fracos seletivamente, € possa focar nos pontos fracos das
praticas em Gerenciamento de Projetos para melhora-los e atingir um nivel maior de
Maturidade. Os cinco niveis do modelo Berkeley sdo: Ad-hoc, Definido, Gerenciado,

Integrado e Sustentavel (KWAK e IBBS, 2000).

2.1.3.6 Modelo PMMM

O modelo PMMM, Project Management Maturity Model, foi desenvolvido pela
empresa PM Solutions®, localizada no estado da Philadelphia nos Estados Unidos, a
qual fornece servigos de consultoria e treinamento que suportam iniciativas em
Gerenciamento de Projetos, e tem conquistado excelente reputagdo no meio
corporativo. O modelo PMMM permite que as organizagdes possam claramente
entender os pontos fortes e fracos dos processos de Gerenciamento de Projetos, e
logicamente, desenvolver um caminho para atingir o nivel de competéncia requerido,
assim como manter os elementos do Gerenciamento de Projetos correntes € em
operagdo, enquanto identificam areas que possam ser melhoradas (CRAWFORD,

2007).

O modelo PMMM possui cinco niveis de Maturidade, denominados: Inicial,
Processos Estruturados e Padrdo, Processos Institucionalizados e Padroes

Organizacionais, Processos Gerenciados e Processos Otimizados. Este modelo difere

* Site da empresa PM Solutions: www.pmsolutions.com
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dos demais substancialmente, pois ndo utiliza questionarios para coleta de dados e sim
uma matriz de pontos a serem assinalados pela organizacdo, os quais implicam na
defini¢do do nivel de Maturidade. O modelo considera os seguintes fatores influentes
na Maturidade em Gerenciamento de Projetos: a existéncia de um PMO, a pratica do
Gerenciamento de Projetos, isto €, com uso efetivo das nove de areas de conhecimento
alinhadas com o PMBOK, e o desenvolvimento profissional (SILVEIRA, 2008;
CRAWFORD, 2007).

A avaliacdo da organizagdo pode ser realizada de forma independente, ou seja,
por especialistas experientes com conhecimento corporativo, € de forma facilitadora,
ou seja, por uma equipe pequena de consultores experientes. E importante destacar que
o nivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos resultante serd sempre o menor
nivel obtido, isto €, para uma organiza¢do que atingiu nivel 3 em escopo e 2 em tempo,

a organizacdo serd nivel 2 (CRAWFORD, 2007).

2.1.3.7 Modelo ESI

As organizacdes melhoram seu desempenho técnico e nos negocios por meio da
analise de trés componentes: pessoas, processos € tecnologia. Com esta premissa, a
ESI International’, empresa de consultoria lider no mercado em que atua, com foco
em Gerenciamento de Projetos, contratos, andlise de negbcios e treinamento em
gestdo, além de ter lancado o modelo de Maturidade em Gerenciamento em projetos

denominado ESI — Project Management Framework, ou simplesmente Modelo ESI.

O modelo ESI foi desenvolvido na sua versdo inicial com base no PMBOK
publicado em 1996, sendo projetado para ser uma ferramenta de gerenciamento capaz
de apresentar objetivos de desempenho para cada uma das nove areas de conhecimento
do Gerenciamento de Projetos. Tais objetivos sdo utilizados para avaliar o nivel de
Maturidade da organizagdo em gerenciar seus projetos. O modelo ESI foi
desenvolvido para prover um guia para as organizagdes que desejam melhorar o modo
de gerenciar projetos, ¢ melhord-los continuamente. Os objetivos estratégicos do

modelo ESI sdo: habilitar a organizacdo a avaliar sua capacidade de gerenciamento, a

3 Site da ESI International: www.esi http://www.esi-intl.com
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identificar areas de melhoria; a estabelecer uma referéncia de capabilidade dos
processos, a aumentar sua competitividade pela implantagdo de processos efetivos de
gestdo, e atingir a classe mundial em Gerenciamento de Projetos. O modelo ESI
também foi desenvolvido para orientar as organizacdes no sentido de selecionar
atividades de melhorias com implantacdo imediata a partir da capabilidade corrente
dos processos de Gerenciamento de Projetos. Em sintese, o modelo deve prover um
meio para otimizar o escopo das atividades de melhorias de modo a criar um ambiente
de gerenciamento continuado de projetos, sempre orientado por uma metodologia

singular (LEVIN et al., 1999).

O modelo ESI possui cinco niveis apresentados na forma de escada, sdo eles: Ad-
hoc, Consistente, Integrado, Compreensivo e Otimizado, cujas caracteristicas praticas
podem ser obtidas na pagina da ESI International na Internet. A utilizagdo do modelo
auxilia as organizagdes a identificar pontos fortes e fracos nos processos de
Gerenciamento de Projetos e torna-se um meio efetivo de avancar em direcdo ao
estado de Maturidade em Gerenciamento de Projetos. Atingir cada nivel de
Maturidade no modelo ESI significa institucionalizar uma nova capabilidade em
Gerenciamento de Projetos, resultando em um aumento substancial no resultado global
da organizag¢do. O modelo contempla a utilizagdo da nove areas de conhecimentos, a
medicdo de desempenho inerentes ao Gerenciamento de Projetos, as habilidades para
execucdo e as atividades executadas com sucesso em acordo como o planejado. Outro
componente existente ¢ a medi¢do, que contempla a avaliagdo, ou seja, a coleta de
dados em campo, e a verificacdo, isto €, os passos dados pela organiza¢do para
assegurar que todas as atividades estdo sendo executadas em conformidade com as
politicas e procedimentos estabelecidas. Tipicamente, a verificagdo € realizada por
meio de auditorias e pela revisdo dos objetivos, realizadas pela alta administracdo ou

grupos envolvidos em projetos (LEVIN et al., 1999).

Além destes fatores, o modelo cria maior disciplina, estabelece uma referéncia da
capabilidade em Gerenciamento de Projetos, viabiliza a previsdo de resultados, cria
um sistema consistente de melhoria continua, e integra efetivamente os principios de

Gerenciamento de Projetos dentro da estrutura organizacional.
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2.1.3.8 Modelo PRINCE2

O Modelo PRINCE, PRojects IN Controlled Environments, foi elaborado em
1989 pela Central Computer and Telecommunications Agency na Inglaterra, e deu
origem em 1996 a segunda versdo do Modelo, denominada PRINCE2, uma marca
registrada pelo OGC — Office of Government Commerce. O Modelo PRINCE2 tem
sido atualizado continuamente desde 2006 em funcdo da sua popularizacdo na
comunidade de Gerenciamento de Projetos, tendo sido adotado como padrdo na

Inglaterra e utilizado em mais de 50 paises.

O propdsito do Modelo PRINCE2 ¢ habilitar as organizagdes a monitorar, por
meio de levantamentos em campo ou avaliagdes, a Maturidade no uso do método de
Gerenciamento de Projetos PRINCE2. O modelo visa também entender as praticas
chaves que fazem parte do processo efetivo de Gerenciamento de Projetos da
organizagdo; identificar as praticas chaves que necessitam ser inclusas dentro da
organizagdo para alcangar o proximo nivel de Maturidade; e entender o racional atras
do questionario de avaliagdo. O modelo pode ainda ser utilizado de duas formas
distintas, ou seja, como um modelo de Maturidade independente ou como um
subconjunto mais amplo do modelo de Maturidade de Gerenciamento de Projetos,
programas e portfélio da OGC. O maior beneficio para as organizagdes que entregam
projetos internamente ¢ a capacidade de identificar pontos fortes e fracos, e assim
construir um plano de a¢do para melhoria de sua eficacia no uso do PRINCE2. Este
fato conecta-se ao modelo no que tange a entrega de todos os beneficios oriundos de
um método estruturado de Gerenciamento de Projetos. Para as organizagdes que
fornecem servigcos em Gerenciamento de Projetos serdo capazes de prover evidéncias
publicas de sua Maturidade no uso do PRINCE2, e contar com uma vantagem

competitiva adicional no mercado (TURLEY, 2010).

O modelo PRINCE2 foi desenvolvido a partir do Modelo de Maturidade de
Gerenciamento de Projetos, Programas e Portfolio, também conhecido por P3M3 —
Project, Program, Portfolio, Management Maturity Model, desenvolvido pela OGC,
do Manual de Gerenciamento de Projetos bem sucedidos com PRINCE2, também da

OGC, ¢ do Modelo CMM da SEI. A diferenga basica do modelo PRINCE2 em
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relagdo aos modelos de origem, estd principalmente no fato de focar em sete
perspectivas de processos nas seguintes areas: o controle da gestdo, o gerenciamento
dos beneficios, gerenciamento financeiro, o engajamento dos interessados
(stakeholders), gerenciamento de riscos, a governanga organizacional e o
gerenciamento de recursos, sendo tais processos chaves passiveis de avaliagdo e

interagdo com os cinco niveis de Maturidade do modelo (OGC, 2009).

O modelo possui cinco niveis: Inicial, Repetitivo, Definido, Gerenciado e
Otimizado, cujas caracteristicas praticas podem ser obtidas na pagina da OGC' na
Internet. Os niveis descritos dentro modelo de Maturidade PRINCE2 indica como
areas de processos chaves podem ser estruturadas hierarquicamente para prover
estados de transicdo para uma organizagdo, visando e desejando um conjunto de metas
realistas de melhorias. Estes niveis facilitam a melhoria organizacional a partir de um
baixo nivel de capabilidade de processo até sua Maturidade, com uma base objetiva de
julgar a qualidade de projetos e solucionar os problemas e assuntos inerentes dos

projetos (TURLEY, 2010).

2.1.3.9 Sintese dos Modelos de Maturidade

O Quadro 3 sintetiza os varios modelos pesquisados e seus estagios evolutivos
tipicos, destacando a grande utilizagcdo da coleta de dados e medi¢do da Maturidade
por meio do uso de um questionario Os modelos avaliados nesta pesquisa ndo expoe
claramente as bases de dados e andlises estatisticas que os suportaram. A percepgao €
de que alguns guiaram-se pela experiéncia pratica corporativa, outros basearam-se em
surveys, mas sem demonstragdo estatistica dos resultados na literatura. A maioria dos
modelos estudados explora as nove areas de conhecimento da metodologia do PMI,
porém ndo tratam claramente as dimensdes SMD, PMO e EO consideradas

simultaneamente, apesar de haver abordagens isoladas nos modelos analisados.

O modelo Kerzner é o que possui 0 questiondrio com menor niumero de questoes,
sendo este ponto uma das justificativas que permitiu a escolha deste modelo para a

survey desta pesquisa. O Modelo PMMM da PM Solutions € o Uinico que ndo utiliza

* Site da OGC — Office of Government Commerce — Www.oge.gov.uk
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questionario, € sim um matriz de apontamentos das percep¢des dos respondentes

(CRAWFORD, 2007). O modelo OPM3 ¢ o tnico que utiliza quatro niveis de

Maturidade, diferenciando-se dos demais.

QUADRO 3 - Sintese dos Principais Modelos de Maturidade em GP

Autor Niveis de Maturidade
Modelos de Ano
Maturidade | Nimero de
10 20 30 40 50
Questdes
SEI
CMMI Quantificavel e
1984 Inicial Gerenciado Definido ) Otimizado
Gerenciavel
30
ESI
ESI . . . .
1996 Ad hoc Consistente Integrado Compreensivo Otimizado
120
Kwak ¢ Gerenciado
BERKELEY ) Gerenciado )
Ibbs 2000 Ad hoc Planejado ) Nivel da Aprendizado
Nivel de Projeto
162 Corporacdo
Kerzner . . .
KERZNER Linguagem Processos Metodologia Melhoria
2001 , Benchmarking
20 Comum Comuns Unica Continua
PM Padrdes e Padréo
Processo
PMMM Solutions Inicial Processos | Organizacional Gerenciado Otimizado
nicia
2002 Estruturais e Institucional
Prado
PRADO 2002 Inicial Conhecido Padronizado Gerenciado Otimizado
40
PMI
] ) Melhoria
OPM3 2003 Padronizagdo| Medicdo Controle -X-
Continua
151
OGC
Processos Processos Processos Processos
PRINCE2 2004 Processo . . . . o
40 Replicéaveis Definidos Gerenciados Otimizados

De acordo Kwak e Ibbs (2000), tem ocorrido relevante evolugdo e proposicao de

novos modelos de Maturidade a partir da década de 1990, mas ainda caracteriza o
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assunto como relativamente recente na literatura. Os modelos CMMI, OPM3, ESI e
PRINCE?2 sdo modelos suportados por empresas privadas ou institui¢des, € pelo direito
autoral, liberam seu uso por meio da venda de licengas. Os demais sdo publicos e
liberados para uso. Atualmente o Modelo KERZNER esta sendo comercializado por
meio da empresa IIL° em uma versdo atualizada contendo um total de 150 questdes
para avaliag¢do do ciclo completo, isto €, da Imaturidade a Exceléncia. Clarifica-se que
20 questdes focam a transicdo do NM 2 para NM 3, isto €, a condicdo de Maturidade
em Gerenciamento de Projetos do modelo, e foram utilizadas nesta pesquisa sem

adquirir licenga de uso por constar na publicagdo Kerzner (2001 e 2003).

O principio no qual se fundamentam os Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos ¢ o aumento da taxa de sucesso dos projetos, que se

relaciona diretamente com o sistema de medi¢cdo de desempenho.

2.1.4 Sistema de Medi¢ao de Desempenho

E crescente a importancia da medi¢do de desempenho nas organizagdes frente ao
planejamento, ao controle de processos, a adequag@o ao padrdo de classe mundial e
por constituir um indicativo de como as agdes executivas alavancam os resultados e as

tomadas de decisdes a partir de metas e estratégias (THEPPITAK, 2003).

As bases da medi¢do de desempenho sdo fundamentadas na contabilidade e
aplicadas nos processos de manufatura. Alguns indicadores, tais como o Retorno sobre
Investimento (ROI), custo de mao de obra, custos de processos, custos de materiais,
dentre outros, foram os primeiros a serem utilizados. Entretanto, ndo refletiam
diretamente os aspectos como satisfacdo dos clientes, qualidade dos processos
produtivos, qualidade dos produtos, e satisfacdo dos colaboradores, ou seja,
sumariamente ndo abrangiam aspectos ndo financeiros dos processos de uma

organizagdo (PEREZ et al., 2003; CHEN e LEE, 2007).

A evolugdo da medi¢do de desempenho nas organizagdes pode ser dividida em

duas grandes fases. A primeira, que iniciou em 1880 e terminou no inicio de 1980, a

> Site da empresa I1L : www.iil.com
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qual caracterizou-se pela énfase em medidas de desempenho financeiras e de
produtividade. A segunda fase, que teve inicio no fim da década de 1980, e segue até
os dias de hoje, a qual destaca a necessidade de medidas de desempenho balanceadas
(medidas financeiras e ndo financeiras, além das de produtividade) e integradas para
suportar as novas condi¢des operacionais internas € externas da maioria das
organizagdoes (GHALAYINI e NOBLE, 1996; ATTADIA e MARTINS, 2003;
NIVEN, 2002). A segunda fase, por sua vez, foi ainda desdobrada em duas novas
fases: a “miopia da medicdo”, quando foi reconhecido que as empresas estavam
medindo as coisas erradas, € a “loucura da medi¢do™, quando as empresas estavam
obcecadas com a medi¢do e o desejo de medir tudo (NEELY e BOURNE, 2000). A
evolugdo dos sistemas de medicdo de desempenho intensificou-se de forma
consideravel na década de 1980, principalmente apos as publicacdes e alertas da
importancia do assunto realizadas por diversos estudiosos, pesquisadores e

profissionais especializados na area (MARTINS, 2002; THEPPITAK, 2003).

2.1.4.1 Definicdo de Medi¢do de Desempenho

Existem varias defini¢des de medicdo de desempenho que consideram diferentes
perspectivas, visdes, pesquisas, variadas aplicagdes e formas de apresentagdo na

literatura. (GUALAYINI et al.,1996).

Gualayini et al. (1996) define medicdo de desempenho como sendo um meio
para as organizagdes atingirem seus objetivos € metas por meio de medigao, controle e
melhoria de processos. Além destes pontos, ¢ uma forma de comparar o desempenho
de diferentes organizacdes, plantas, departamentos, times e individuos, e para avaliar

colaboradores.

Kaplan e Norton (1996) definem a medi¢do de desempenho como uma métrica

usada para quantificar a eficiéncia e eficacia de uma agéo.

Neely (1997) define a medi¢do de desempenho como um sistema que permite
decisdes e acdes tomadas com base em informagdes, além de quantificar a eficiéncia e
a eficacia das acdes passadas por meio da coleta, exame, classificagdo, andlise,

interpretacdo e disseminacdo dos dados adequados.
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Schermerhorn e Chappell (2000) definem a medicdo de desempenho como um
processo de levantamento e avaliacdo da eficiéncia e eficdcia por meio das pessoas,

recursos e tecnologia de uma organizacao.

Figueiredo et al. (2005) define a medicdo de desempenho organizacional como
um sistema que contempla um conjunto de pessoas, métodos, ferramentas e
indicadores estruturados para coletar, descrever e representar dados com a finalidade
de gerar informagdes sobre multiplas dimensdes de desempenho, para seus usudrios
dos diferentes niveis hierarquicos. Com base nas informag¢des geradas, os usuarios
podem avaliar o desempenho de equipes, atividades, processos € da propria

organizagdo, para tomar decisdes e executar acdes de melhorias.

Em sintese, as diversas defini¢des conduzem sempre a medi¢do e agdo para
correcdo de desvios e redirecionamento das areas envolvidas, além de padronizar o
senso de orientacdo da organizagdo. A seguir, serdo abordados os principais modelos
de SMD que produziram aplicagdes praticas relevantes com repercussdo no meio

empresarial e académico.

2.1.4.2 Estrutura Bésica de um Sistema de Medi¢do de Desempenho

Um sistema de medi¢do de desempenho de uma organizagcdo deve incluir um
conjunto de critérios mensuraveis, bem definidos e padrdes de desempenho para cada
critério. Deve conter rotinas para medir cada critério, procedimentos para comparar €
tratar desvios do desempenho atual comparado ao padrdo, assim como considerar as
medicdes referentes a estratégia do negdcio, tanto financeiras como ndo financeiras

(ATTADIA e MARTINS, 2003; NEELY e KERNNERLY, 2003).

A medicdo de desempenho pode ser realizada e visualizada individualmente, ou
pode ser agrupada de maneira a formar varios conjuntos, 0os quais por sua Vez,
seguindo uma logica, podem formar um sistema de medicdo de desempenho. Outra
possibilidade ¢ a interacdo do sistema de medi¢do de desempenho com o ambiente
organizacional, tanto interno quanto externo, de um sistema de operacdes (NEELY,
1997). Neely (1997) classifica uma medida de desempenho quanto ao aspecto

temporal, podendo ser histéricas (provéem informacdes sobre fatos passados, sendo
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utilizadas para solug¢des de curto prazo) ou futuras (baseiam-se em predigdes e
tendéncias, sendo voltadas para decisdes), além de haver a possibilidade de serem
agrupadas em termos de critérios competitivos da manufatura ou da satisfacdo dos
interessados (stakeholders). Segundo Attadia e Martins (2003), uma medida de
desempenho pode ser classificada em quatro categorias: fonte dos dados (interna ou
externa); tipo de dado (subjetivo ou objetivo); referéncia (benchmark ou self-

referenced); e orientagdo do processo (entrada ou saida).

Segundo Bititci (2000) e Martins (1998), o processo de medi¢ao de desempenho
¢ o meio pelo qual a empresa administra o desempenho de acordo com as estratégias
corporativas, funcionais e de seus objetivos. No centro do processo de gestdo esta o
sistema de medi¢do de desempenho que integra todas as informag¢des dos sistemas
relevantes, ou seja, a revisdo e desenvolvimento da estratégia, contabilidade gerencial,
administracdo por objetivos, medidas de desempenho ndo-financeiras formais e
informais, esquemas de incentivos ou bonus e avaliagdes de desempenho individual. A
efetividade do processo depende de como as informag¢des sdo utilizadas e integradas,
sendo a interdependéncia um fator critico de sucesso com forte influéncia da estrutura

organizacional.

Kaydos (1991) argumenta que para entender o relacionamento entre a medig¢do
de desempenho e a gestdo do desempenho € preciso ver o processo de gestdo sob a
perspectiva da informagdo. Com base em Martins (1998), pode-se afirmar que os
processos de desenvolvimento de projetos quando resultam em sucesso, geram dados
que sdo convertidos em informagdes Uteis pelo sistema de informagao, as quais, por
sua vez, sdo analisadas pelo sistema de tomada de decisdo, e com isto, aloca recursos
e toma as agdes necessarias. A organizacdo decide de forma a utilizar os recursos
previamente alocados, produzindo projetos, cujo desempenho € resultado das decisdes
tomadas e, nesse sentido, a qualidade da decisdo, em boa parte, ¢ limitada pela

informacao disponivel em termos de qualidade e quantidade.

Segundo Eccles (2008), a esséncia do processo de gestdo ¢ uma retorica

poderosa, uma ac¢do robusta e uma identidade individual, a qual usa a linguagem
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criativamente para mobilizar as pessoas a agirem de modo a atingirem os objetivos da
empresa. A acgdo robusta permite atingir objetivos de curto prazo € manter uma
determinada flexibilidade em relagdo ao longo prazo para que as pessoas tenham
possibilidade de tomarem ac¢des ndo planejadas previamente. A identidade individual €
criada a partir de uma certa ambiguidade que permite que os funcionarios atinjam os

objetivos da empresa e os deles proprios.

Sumarizando com base nos levantamentos de Perez ef al. (2003), um sistema de
medicdo que considera a andlise das caracteristicas dos processos € do Gerenciamento
de Projetos de uma organizagdo, fundamenta sua estrutura a partir das seguintes
diretrizes: as mensuracdes devem refletir a estratégia da empresa; deve haver um
balanco entre medidas financeiras e ndo financeiras; ter medidas especificas para cada
fase do projeto; disseminar a informagdo em tempo real para o pessoal autorizado; ser
dinamico e adaptavel a novas medidas; indicar progressos; ser de facil implementacao;
proporcionar um entendimento da relacdo de causa e efeito entre as medidas; e ndo

obstar o processo de projeto.

2.1.4.3 Modelos de Sistemas de Medi¢do de Desempenho

A partir dos anos 90 houve um aumento no interesse por pesquisas e estudos
sobre a medi¢cdo de desempenho, motivado pela globalizagdo, pelo aumento da
competicdo mundial, pela maior exigéncia dos consumidores, € pela necessidade a de

processos eficientes e controlados (BOURNE et al., 2000; MARTINS, 1998).

Tais fatores incitaram a necessidade de avaliar aspectos ndo financeiros nos
sistemas de medigao, estabelecendo distintas estruturas, ou framewoks, as quais sdo de

uso pratico e base dos modelos existentes.

Dentre os pesquisadores que trataram e tratam o assunto, os mais destacados e de
maior interesse para este trabalho sao: Kaplan e Norton (1996), que propdem o modelo
Balance Scored Card (BSC), o qual avalia o negocio com énfase na conexdo do
sistema de medi¢do a estratégia da empresa; Neely et al. (2002), que estudaram a
avaliagdo do desempenho do negdcio por meio da constru¢do do modelo PRISMA

(The Performance Prism),; Daum (2004), que desenvolveu o modelo denominado
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Sistema de Medi¢do de Desempenho baseado em Vetores, o qual inova e trata
especificamente os desafios gerenciais do conhecimento global da economia, por meio
do relacionamento de fatores qualitativos e subjetivos, e de critérios com fatores
quantitativos (por exemplo, financeiros); ¢ por ultimo o modelo de Figueiredo ef al.
(2005), o qual estabelece um sistema baseado em medi¢des de Atributos Desejaveis
por meio de Varidveis Observaveis, modelo escolhido para suportar a survey desta
pesquisa em termos de medi¢cdo de desempenho, cuja escolha também sera justificada

nesta secao.

2.1.4.4 Sistema de Medi¢do de Desempenho em Gerenciamento de Projetos

O interesse desta pesquisa € focar a andlise de desempenho em Gerenciamento de
Projetos, e por isto este topico aborda os estudos da medi¢ao de desempenho do PDP a
partir de sistemas desenvolvidos para medigdes em processos produtivos ou

organizacionais.

H4 poucos estudos que abordam com maior profundidade a medicdo de
desempenho do PDP, embora este tenha um papel fundamental dentro destes processos
nas organizacdes (PEREZ et al., 2003). Dentre estes estudos destacam-se os de: Clark
(1989) que estudou a relagdo entre o escopo € o desempenho do projeto no dominio da
industria automobilistica; Griffin (1997) que relacionou o efeito das caracteristicas do
PDP com seu ciclo de tempo de desenvolvimento; Bahill e Chapman (1995) que
propuseram um modelo para determinar a viabilidade do projeto; e Jacome e Lapinskii
(1997) que desenvolveram um modelo para determinar os esfor¢os necessarios para

realizar um determinado projeto.

A medicdo de desempenho em Gerenciamento de Projetos consiste em uma
analise sistematica e avaliacdo objetiva da gestdo dos projetos finalizados, em que
sugestoes para gestdo futura e melhorias no processo decisério sdo direcionadas, assim
como avangos na gestdo da integracdo de projetos com base na medicdo de

desempenho (BERSANETTI et al., 2008; ZHANG, 2009).

Para Pennypacker (2009), o sistema de medicdo de desempenho em

Gerenciamento de Projetos mostra o valor do Gerenciamento de Projetos para a
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organizagdo e permite que ela atinja seus objetivos estratégicos. Para isto, identifica o
impacto no negbcio por conta da implementagdo de iniciativas de melhorias no
Gerenciamento de Projetos, compara custos apds tais melhorias, determina se as
melhorias sdo compativeis com os indicadores dos projetos e suporta iniciativas
futuras de melhorias em Gerenciamento de Projetos a partir da clareza dos resultados
obtidos. Apesar de Pennypacker (2009) distinguir valor ¢ medi¢do de desempenho,
tentando trazer um novo conceito ao mercado, o objetivo final € ter informacdes para

tomada de decisdo e concluir projetos bem sucedidos.

Para Kerzner (2001), a medicdo de desempenho estd conectada ao sucesso ou

fracasso de projetos, abrangendo as nove areas de conhecimento do PMBOK.

Um outro sistema de medigdo em Gerenciamento de Projetos oriundo da década
de 1960, em uso crescente na atualidade € o Earned Value, ou Valor Agregado em
Projetos. Em 1967, o departamento de defesa dos Estados Unidos liberou sua primeira
lista oficial de critérios dos sistemas de controle de custo e prazos, a qual sinalizava
uma iniciagdo formal da andlise do valor agregado, o qual representa a melhor
possibilidade de medir desempenho de projetos de uma forma integrada (CIOFFI,
2006). Na década de 1990, a analise do Earned Value em Gerenciamento de Projetos
ressurgiu no ambiente administrativo com grande intensidade e possibilitou estudos e
novos trabalhos de pesquisa sobre o assunto. A analise do Earned Value ¢ comumente
apontada como uma das mais importantes e poderosas técnicas de controle dentro do

Gerenciamento de Projetos (OLIVEIRA, 2003).

A andlise do Earned Value incorpora o escopo e integra-o com custo e prazo, de
forma a permitir ao Gerente de Projetos determinar o valor de um projeto totalmente
concluido ou os esforcos parcialmente realizados neste (CIOFFI, 2006; VARGAS,
2005). O gerenciamento do Earned Value é visto como um método para prover uma
gestdo eficaz do projeto com base em métricas e ter um relacionamento direto com o
sucesso do projeto, afirmativa esta comprovada por meio da realizagdo de uma survey
com 145 respondentes experientes € andlise estatistica complementar sobre este tipo de

relacionamento (MARSHALL, 2007).
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2.1.4.5 Modelo de Atributos Desejaveis para Avaliagdo de Desempenho

Este modelo reuniu conhecimentos acumulados de diversos autores e permitiu
defini¢des, criacdo de conceitos e o desenvolvimento de um SMD com base em

Atributos Desejaveis e Varidaveis Observaveis.

Segundo o autor do modelo, seu objetivo € realizar uma autoavaliagdo de
desempenho com um processo sistematico e regular de andlise critica, denominado
ciclo de avaliacdo, o qual utiliza como base um conjunto de Atributos Desejaveis e
Variaveis Observaveis. Este ciclo de avaliagdo ¢ realizado por pessoas pertencentes a
organizagdo e usudrios de SMD, visando identificar forcas e fraquezas do SMD e

propor acdes planejadas para sua melhoria (FIGUEIREDO et al., 2005).

Para garantir que as melhores praticas fossem adotadas para definicdo dos
Atributos Desejaveis, Figueiredo ef al. (2005) utilizaram artigos sobre o
desenvolvimento e revisdo de teste de teoria. Para Kerlinhger (1991), a teoria ¢
composta por “um conjunto de constructos (conceitos) inter-relacionados, defini¢des e
proposi¢des que apresentam uma visdo sistematica do fendmeno, especificando
relagdes entre varidveis, com o objetivo de explicar e predizer o fendmeno”,
abrangendo dois dominios: o tedrico e o operacional. Inspirado por Hayes (1998),
Malhotra e Grover (1998) e Wacker (1998), Figueiredo et al. (2005) adotaram um
método dividido em duas etapas para defini¢do dos Atributos Desejaveis, isto &,
primeiro a identificacdo dos elementos que compdem a autoavaliagdo de SMD ap6s a
revisdo da literatura sobre as caracteristicas de SMD e, por ultimo, a apresentacdo das

respectivas Variaveis Observaveis.

2.1.4.6 Defini¢ao de Atributos Desejaveis e Variaveis Observaveis

A autoavaliagdo organizacional € composta por trés elementos principais: o
modelo, no sentido de referencial que define o arcabougo de informacdes em fungdo
do qual o progresso da organizacdo ¢ avaliado; a medi¢do, que € o meio utilizado para
coletar dados sobre o progresso da organizagdo em relagdo ao modelo utilizado; e o
gerenciamento, que consiste nas atividades para administrar todo o processo de

autoavaliacdo (HILLMAN, 1994).
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A partir do estudo e propostas realizadas por Hillman (1994), Figueiredo et al.
(2005) compuseram seu sistema para autoavaliagdo da medi¢do do desempenho,
definindo-o como o conjunto de pessoas, processos, métodos, ferramentas e
indicadores estruturados para coletar, descrever e representar dados com a finalidade
de gerar informagdes sobre multiplas dimensdes de desempenho, para seus usudrios
dos diferentes niveis hierarquicos. Com base nas informag¢des geradas, os usuarios
podem avaliar o desempenho de equipes, atividades, processos € da propria
organizagdo, para tomar decisdes e executar agdes para a melhoria do desempenho
conjunto de Atributos Desejaveis que representam o arcabouco teorico de informagdes
avaliadas, o instrumento de autoavaliagdo pelo qual as evidéncias e dados sdo
coletados e que € composto pelas Varidveis Observaveis a cada um dos Atributos
Desejaveis e o gerenciamento que compreende as atividades de administragao do Ciclo

de Autoavaliacao de SMD.

A pesquisa visou identificar caracteristicas necessdrias a eficacia do SMD, e esta
referenciada aos principais autores citados por Figueiredo et al. (2005), cujo trabalho
final resultou em 128 caracteristicas identificadas e originou um modelo com 11

Atributos Desejaveis e 63 Varidveis Observaveis.

2.1.4.7 Atributos Desejaveis do Modelo Figueiredo

De acordo com Figueiredo et al. (2005), o modelo possui 11 dimensdes ou
Atributos Desejaveis, as quais sdo definidas e caracterizadas neste topico conforme
mostra o Quadro 4. Nesta pesquisa, sera analisada estatisticamente a influéncia de um
SMD na Maturidade em Gerenciamento de Projetos, assim como a influéncia

individual dos 11 Atributos Desejaveis.

2.1.4.8 Variaveis Observaveis do Modelo Figueiredo

Para cada Atributo Desejavel ha um numero de Variaveis Observaveis, as quais
totalizam 63 para as 11 dimensdes do modelo. A Variaveis Observaveis estdo descritas
no Anexo 1, sendo que cada uma possui uma afirmativa que foi avaliada sua existéncia
na organizagao por meio da survey sobre SMD realizada para suportar esta pesquisa, €

cujo processo de planejamento e execugdo esta explicado no capitulo 3.
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QUADRO 4 - Defini¢des e Caracteristicas dos Atributos Desejaveis

ATRIBUTO
DESEJAVEL

NUMERO DE
VARIAVEIS
OBSERVAVEIS

DEFINICOES E CARACTERISTICAS

APRENDIZADO

E a capacidade do SMD fornecer informagdes que facilitem o questionamento, a
avaliacdo ou a inovagdo, de forma a contribuir para a criagdo, aquisi¢do e
transferéncia de conhecimentos, e para modificar o comportamento
organizacional (GARVIN, 1993; SENGE, 1996; KAPLAN e NORTON, 1996;
GHALAYINI et al., 1997; e FIGUEIREDO, 2003).

AVALIACAO

E a capacidade do SMD fornecer informagdes para uma verificagio global do
desempenho organizacional, com a finalidade de identificar problemas e propor
solugdes. Os desvios de processo sdo submetidos a uma andlise critica por um

comité especifico (BITICI et al., 2000; NEELY et al., 2002 e FNPQ, 2002).

BALANCEAMENTO

E a capacidade do SMD de fornecer informagdes segundo diferentes dimensdes
de desempenho que possibilitem obter uma percepg¢do multidimensional do
comportamento da organizagdo. A dimensdo Balanceamento € justificada pelo
atual uso de indicadores de desempenho financeiros e ndo financeiros
(FIGUEIREDO, 2003; KAPLAN e NORTON, 1996; ¢ NEELY ¢ BOURNE,
2000).

CLAREZA

10

E a capacidade do SMD utilizar indicadores de facil entendimento para os
usuarios de diferentes niveis hierarquicos da organizagio. E fundamental para o
SMD que os indicadores traduzam corretamente os dados em informagdes para
tomada de decisdo, e para isto, cada indicador deve ter uma base de célculo
consistente, uma fonte de dados fidedigna, um sistema de coleta e registro
confiavel, metas realistas e de facil entendimento pelos usuarios (SINK e

SMITH, 1993; SINK e TUTTLE, 1993; e NEELY e BOURNE, 2000).

AGILIDADE

E um subatributo do Dinamismo. E a capacidade do SMD de monitorar
continuamente o ambiente externo e interno da organizacdo para fornecer
informagdes para rapida tomada de decisdes diante de mudangas e acompanhar
o desempenho global (GHALAYINI ez al., 1997; BITICI et al., 1998; e BITICI
et al., 2000).
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ATRIBUTO
DESEJAVEL
NUMERO DE DEFINICOES E CARACTERISTICAS
VARIAVEIS
OBSERVAVEIS
E um subatributo do Dinamismo, E a capacidade do SMD adaptar-se
FLEXIBILIDADE rapidamente s mudangas no ambiente interno ¢ externo da organizagdo, ¢ as
necessidades dos usuarios dos diferentes niveis hierarquicos. (GHALAYINI et
6 al., 1997; BITICI et al., 1998; ¢ BITICI et al., 2000).
E um subatributo do Dinamismo. E a capacidade do SMD acompanhar
MONITORAMENTO continuamente o ambiente externo e interno da organizagdo a fim de detectar as
ocorréncias de problemas potenciais. na organizagdo (GHALAYINI et al., 1997;
3 BITICI et al., 1998; e BITICI et al., 2000).
E a capacidade do SMD interagir com toda organizagio, seus indicadores, seus
INTEGRACAO sistemas de informagdo para viabilizar a concretizagdo dos objetivos
estratégicos, taticos e operacionais com base na tomada de decisdes e
4 desempenho global (GHALAYINI et al., 1997;BITTICI et al., 1998 e 2000).
E a capacidade do SMD utilizar indicadores vinculados com a estratégia e os
ALINHAMENTO processos organizacionais combinados para obter uma percep¢do global do
desempenho organizacional. (KAPLAN e NORTON, 1996; GHALAYINI et
7 al., 1997; BITICl et al, 1998, NEELY e BOURNE, 2000).
E a capacidade do SMD permitir que representantes dos diferentes interessados
(stakeholders) tomem parte ativa em todas as fases do ciclo de vida do projeto, e
PARTICIPACAO contemplem desenvolvimento, implementacdo, utilizagdo, avaliagdo e seu
aperfeicoamento. O SMD considera a influéncia de cada nivel hierarquico na
5 medigdo do desempenho global (DIXON et al, 1990; THOR, 1993;
GHALAYINI et al., 1997; e FIGUEIREDO, 2003).
E a capacidade do SMD inter-relacionar os indicadores para facilitar o
RELACIONAMENTO entendimento das relagdes de causa e efeito entre a estratégias e processos da
CAUSAL organizagdo. Relaciona-se ao modo como atingir os objetivos estratégicos, como
determinar pontos de alavancagem do negécio e identificar resultados esperados
5 (NEELY e BOURNE, 2000; KAPLAN e NORTON, 2001; KAPLAN e

NORTON, 1996; NEELY et al., 2002).

TOTAL DE 11 ATRIBUTOS DESEJAVEIS E 63 VARIAVEIS OBSERVAVEIS
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2.1.4.9 Sintese dos Modelos de SMD

O Quadro 5 mostra resumidamente os principais modelos de Sistemas de
Medi¢ao de Desempenho Organizacional disponiveis na literatura, os quais foram
selecionados pelo pesquisador deste trabalho baseado nos critérios de conceituacio

tedrica, relevancia, referéncias e aplicabilidade pratica.

QUADRO 5 - Principais Modelos de SMD

Modelo de Medicio de

Desempenho Fonte / Ano Principais Caracteristicas
Matriz de Medigdo de Desempenho Medigdo de desempenho interna e externa,
ou Performance Measurement Keegan et al. (1989) financeira e ndo financeira, ligadas a
Matrix (PMM) estratégia
Técnica de Relatdrio e Analise de Medidas de desempenho de eficiéncia
Métricas Estratégicas ou Strategic Cross e Linch (1990) | interna e eficacia externa; medidas de
Measurement Analysis and Gualayini et al. (1996) | desempenho desdobradas da estratégia da
Reporting Technique (SMART) empresa

Medidas de desempenho agrupadas em

) . quatro perspectivas: financeira, mercado,
Painel de Indicadores Balanceados

Kaplan e Norton (1996) | processos e aprendizado; relagdo de causa e
ou Balanced Scorecard — BSC

efeito entre as perspectivas reflete a

estratégia
Sistema Integrado de Medigdo de Desdobramento estratégico para o negdcio,
Desempenho ou Integrated L unidade de negocio, processos e atividades.
Bititci et al (1997) . . .
Perfomance Measurement System Considera os requisitos dos interessados e
(IPMS) desempenho global.
) Medig@o de desempenho da satisfagdo dos
Prisma do Desempenho ou ) ) )
Neely et al. (2002) interessados, comunica¢do da estratégia; e
Performance Prism
gestdo por processos.
) Combina as medi¢des subjetivas e
Medi¢do de Desempenho baseado o . o
qualitativas com medi¢Oes objetivas e
em Vetores ou Vector-Based Daum et al. (2004) o
quantitativas, calculando o desempenho
Performance Measurement o
resultante e tornando de facil visualizagio.
) o Define Atributos Desejaveis (AD) que sdo
Atributos Desejaveis (AD) para o )
) ) o identificados a partir da presenga ou nfo de
autoavaliacdo de Sistema de Figueiredo et al.(2005)

) Varidveis Observaveis (VO).
Medigéo de Desempenho (SMD)
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Modelo de Medicio de

Fonte / Ano Principais Caracteristicas
Desempenho
Valor Agregado em Gerenciamento Incorpora o escopo e integra-o com custo e
] Vargas (2005) , .
de Projetos ou Earned Value prazo. E o valor do progresso fisico.

Considera os principios bdasicos do

gerenciamento do valor agregado, como por
Quadro de Controle para )
exemplo, medi¢do com base na estrutura
Gerenciamento do Valor Agregado
Marshall (2007) analitica do projeto, na Curva S e demais
ou EVM — Earned Value
métricas associadas, o tipo de contrato do
Management Framework . . .
projeto e gerenciamento de suprimentos,

visando concluir projetos bem sucedidos.

Considera 10 medigdes essenciais em seu
modelo: ROI, Produtividade, Custo da
Qualidade, = Desempenho de  Custo,
Medigéo de Desempenho e Valor John Pennypacker Desempenho do Cronograma, Satisfagdo do
em Gerenciamento de Projetos (2009) Cliente, Ciclo do Vida do Projeto,
Desempenho dos Requisitos, Satisfagdo dos
Colaboradores e Alinhamento com

Objetivos Estratégicos.

Clarifica-se que o intuito deste trabalho ¢ abordar os fundamentos teéricos dos
principais modelos e selecionar o modelo que serd utilizado nesta pesquisa. O modelo
de Figueiredo et al. (2005), foi escolhido por reunir e adaptar o conteido de artigos
sobre SMD oriundos dos principais autores nas Ultimas duas décadas do século XX,
focando a autoavaliagdo por ser um ponto deficiente na maioria dos modelos. A partir
de uma profunda revisdo bibliografica sobre os novos modelos de SMD, foram
definidos 11 Atributos Desejaveis e 63 Variaveis Observaveis a fim de permitir uma
ampla autoavaliacdo de SMD e apresentar um modelo inovador. Outra justificativa de
escolha deste modelo € sua disponibilidade de uso, isto €, considerado publico por ter
sido publicado em periddico cientifico que disponibiliza em seu anexo o questionario

para avaliacdo de SMD.

A desvantagem do modelo € o elevado nimero de questdes do questionario, o
qual possui 63 questdes, fato que pode limitar a taxa de respostas de uma survey. Em

adicdo, o modelo utiliza respostas discretas do tipo sim ou ndo para cada questdo, o
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que ndo determina o grau de influéncia de cada Varidvel Observavel nos Atributos
Desejaveis, e por consequéncia, na Maturidade em Gerenciamento de Projetos, quando
correlacionada e determinada a ligacdo por meio de um respondente comum.
Entretanto, este problema serda resolvido transformando varidveis discretas em

continuas e utilizando PLS na analise estatistica, conforme abordado no capitulo 3.

A seguir, sera abordado os principais conceitos sobre Escritorio de
Gerenciamento de Projetos, com objetivo de fundamentd-lo para ser tratado nesta
pesquisa como um fator de influéncia na evolugdo da Maturidade em Gerenciamento

de Projetos.

2.1.5 Escritorio de Gerenciamento de Projetos

Um Escritorio de Gerenciamento de Projetos ou PMO € uma entidade
organizacional com vdrias atribui¢des e responsabilidades relacionadas a coordenagdo
e centralizagdo do Gerenciamento de Projetos sob seu dominio. As responsabilidades
de um PMO podem abranger desde o suporte ao Gerenciamento de Projetos até o
proprio gerenciamento dos projetos. Os projetos suportados por um PMO podem ser
relacionados ou serem gerenciados juntos, € sua estrutura, formato ou funcdo ¢

dependente da organizacdo que o patrocina (AUBRY et al., 2007; PMBOK, 2008).

Um PMO pode assumir o papel de autoridade integral de um interessado ou
stakeholder, e ser um decisor chave durante cada projeto. Esta atribuicdo faz com que
o PMO atue ativamente em todas as fases do ciclo de vida do projeto e implante ag¢des
requeridas pelo negocio. Entretanto, a funcdo primaria de um PMO ¢é suportar os

gerentes de projetos em suas necessidades de varias maneiras, tais como:

* no gerenciamento de recursos compartilhados por meio de todos os
projetos administrados pelo PMO;

* na identificacdo e desenvolvimento da metodologia de Gerenciamento de
Projetos;

* na criacdo de cultura e utilizagdo das melhores praticas e padroes;

* na pratica de aconselhamentos (ser um mentor);

* no desenvolvimento de profissionais de Gerenciamento de Projetos;
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* nos planos de treinamento;

* na obten¢do de uma vis@o organizacional ampla;

* na monitoria da conformidade com padrdes e politicas de Gerenciamento
de Projetos, assim como na elaboragdo de procedimentos e formularios ou
templates que padronizem a pratica do Gerenciamento de Projetos;

* nas auditorias do processo de gestdo do ciclo de vida dos projetos;

* na gestdo do planejamento abrangendo aspectos da comunicagdo, riscos e

suprimentos e qualidade dos projetos;

Enfim, o PMO tem papel relevante no alinhamento dos projetos com a estratégia
€ na composicdo dos ativos organizacionais (AUBRY et al., 2009). A implantagdo do
PMO nas organizacdes € crescente, conforme conclusdes obtidas a partir da survey
desta pesquisa e das surveys realizadas por Hobbs, (2006) ¢ pelo PMI®, Capitulo Sdo
Paulo. Tais levantamentos nas comunidades de Gerenciamento de Projetos revelaram
um crescimento da ordem de 54% desde 2006 na criacdo dos PMO nas organizacdes

(HOBBS, 2009a).

Segundo Aubry et al. (2009), o PMO tem sido extensivamente explorado na
literatura, contudo com fracas abordagens tedricas € empiricas. Os textos pesquisados
tratam principalmente de trés temas: a justificativa da existéncia de um PMO, seus
papéis e responsabilidades € os passos para sua implantagdo. De acordo com Yazici
(2009) e Yinghui e Eng (2009) ha raras abordagens da relagdo do PMO com o
desempenho da organiza¢do, com a inovagdo, com a sociologia € com a teoria das

estruturas organizacionais.

De acordo com a survey realizada por Hobbs (2009b), o PMO ndo possui uma
relagdo direta com a Maturidade em Gerenciamento de Projetos, contudo ndo
apresentou comprovagdo estatistica e ¢ um ponto a ser explorado por esta pesquisa. A

redugdo destas lacunas ou limitac¢des da literatura € também objetivo deste trabalho.

O conceito do PMO originou-se na década de 1950 e somente apds a década de

1990 € que realmente observou-se seu uso efetivo e sua implantagdo nas organizagdes.

¢ Site do PMI : www.pmisp.org.br
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O crescimento acelerado de implantagdes de PMO tem se dado pelo aumento da
complexidade dos projetos nos variados negdcios ao longo do mundo, fato que tem
levado ao aumento da centralizacdo. Contudo, a realidade do PMO deve ser vista de
forma diferente, uma vez que possui 75 fungdes identificadas como proprietarias de
um PMO, outras tradicionais, € outras inovadoras. Um recente estudo empirico a partir
de uma survey com 60 entrevistas em grandes organizacdes e andlises de 500
documentos de diversos PMOs, concluiu a existéncia de extrema dificuldade em
manter um padrdo e apresentar explicagdes sistematicas de desvios nas organizacdes

(HOBBS, 2009a, 2009b; AUBRY et al., 2009).

A seguir, sera abordada a Estrutura Organizacional, primeiro pelo seu
relacionamento com a implantagdo e sucesso de um PMO, e principalmente porque a
estruturacdo do modelo a ser proposto nesta pesquisa, considera a confirmagdo da
hipotese de que a EO ¢ um fator que favorece a Maturidade em Gerenciamento de

Projetos.

2.1.6 Estrutura Organizacional

A Estrutura Organizacional ¢ um fator ambiental de uma organizagdo que pode
afetar a disponibilidade de recursos e influenciar como os projetos sdo conduzidos. De
forma geral, as Estruturas Organizacionais podem ser classificadas como Funcional,

Matricial e Projetizada.

Na estrutura funcional tradicional, h4 um agrupamento de pessoas por
especializacdo e o gerente de projetos ndo tem autoridade formal. A estrutura
Funcional pode ser ainda classificada como Expeditor, onde ha uma relacdo direta
entre coordenador de projeto e as dreas funcionais, ou como Coordenador, a qual ¢
similar ao Expeditor, exceto que o reporte € realizado a um gerente de alto nivel
hierarquico ou superior imediato. Na estrutura Matricial Fraca, é comum verificar
gerentes de varios projetos com poder dividido entre os gerentes funcionais e os
gerentes de projetos. Nesta situacdo, o Unico a se dedicar exclusivamente ao projeto €
o gerente de projetos € os membros da equipe compartilham atividades nos projetos e

em suas atividades funcionais. Na estrutura Matricial Equilibrada ou Balanceada, ha
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um equilibrio entre as atividades funcionais e as dos projetos. Na estrutura Matricial
Forte, ha uma visdo maior na organizagdo e atribui alto valor na gestdo de projetos,
usualmente caracterizada pela presenca de um PMO. Na estrutura Projetizada, a
organizagdo esta focada somente na demanda de projetos, isto €, o produto final ¢
sempre um projeto. Nesta estrutura, os membros da equipe de projeto reportam
diretamente a um gerente de projeto e os gerentes de projetos a um gerente de

programa ou diretor de projetos (PMBOK, 2008).

O Quadro 6 apresenta as principais estruturas utilizadas nas organizacdes e

caracteristicas tipicas no ambiente de projetos, sumarizando-as.

QUADRO 6 - Caracteristicas das Estruturas Organizacionais

Fonte: Adaptado de (PMBOK, 2008)

a TIPO DE ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
CARACTERISTICA
MATRIZ MATRIZ MATRIZ
DO PROJETO FUNCIONAL PROJETIZADA
FRACA BALANCEADA | FORTE
Pouca ou
Autoridade do Gerente o Baixa a Moderada
) Quase Limitada Alta a Total
de Projeto Moderada a Alta
Nenhuma
Porcentagem do
pessoal da organizagdo
Quase
executora alocado em 0a25% 15260 % 50295 % 85a100 %
) Nenhuma
tempo integral ao
projeto
Funcdo do Gerente de . Tempo Tempo
) Tempo Parcial ] Tempo Integral Tempo Integral
Projeto Parcial Integral
Gerente
Coordenador | Coordenador Gerente de )
Nomes comuns para a ) ) ) de Projeto Gerente de
de Projeto / de Projeto / Projeto / )
Funcdo de Gerente de / Gerente | Projeto / Gerente
) Lider de Lider de Executivo de
Projetos ) ] ) de de Programa
Projeto Projeto Projeto
Programa
Pessoal Administrativo ) Tempo ) Tempo
Tempo Parcial Tempo Parcial Tempo Integral
da Geréncia de Projeto Parcial Integral
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As Estruturas Organizacionais sdo bastante exploradas na literatura, tal como o
PMO, sendo identificada uma abrangéncia limitada aos conceitos € formas de como
implantar e organizar os tipos de estruturas (PETTIGREW, 2003). Tem um papel
influente na cultura organizacional e no desempenho dos projetos, sendo tais pontos
relatados por Yazici (2009) e Yinghui e Eng (2009). H4d também influéncia da
Estrutura Organizacional nos PMOs (AUBRY et al., 2007).

Esta pesquisa contempla o estudo da influéncia da Estrutura Organizacional na
Maturidade em Gerenciamento de Projetos, assim como sua relagdo com PMO e
outros fatores associados ao SMD. Na sequéncia, serda apresentada a fundamentagdo
tedrica sobre Sistemas Especialistas que possibilitou a avaliacdo da consisténcia das

respostas da survey sobre Maturidade em Gerenciamento de Projetos.

2.1.7 Tipo de Empresa

Este parametro de andlise refere-se a classificacdo das empresas pesquisadas

serem do tipo Manufatura ou Servigo.

As fungdes de manufatura sdo atividades que transformam fisicamente materiais,
enquanto as funcgdes de servigos sdo atividades relacionadas com transagdes de
intangiveis, que influenciam o acesso e a disponibilidade para objetos fisicos e que

influenciam a utilizacdo de outros tangiveis ou intangiveis (NORMANN, 1993).

As empresas do tipo Manufatura possuem as seguintes caracteristicas:
geralmente o produto € concreto; a posse € transferida quando uma compra ¢ efetuada;
o produto pode ser revendido; o produto pode ser demonstrado; o produto pode ser
estocado por vendedores e compradores; o consumo depende da producio; a produgao,
venda e consumo sdo feitos em locais diferentes; o produto pode ser transportado; o

vendedor fabrica; e € possivel contato indireto entre empresa e cliente.

As empresas do tipo Servigos possuem as seguintes caracteristicas: geralmente o
servico ¢ intangivel; geralmente a posse ndo € transferida; o servico ndo pode ser
revendido; o servico ndo pode ser estocado; a producdo e consumo geralmente

coincidem; a produg¢do, consumo e, frequentemente, a venda, sdo feitos no mesmo
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local; o servigo ndo pode ser transportado; o comprador/cliente participa diretamente
da producdo; normalmente o servigo ndao pode ser demonstrado com eficacia; na

maioria dos casos, o contato direto é necessario.
2.2 Técnicas aplicadas na Pesquisa

Neste item as técnicas que suportaram as analises nesta pesquisa foram
fundamentadas teoricamente no nivel de detalhe necesséario para o entendimento de

sua aplicacdo.

2.2.1 Logica Fuzzy

O objetivo principal da utilizagdo da Logica Fuzzy nesta pesquisa foi reduzir a
imprecisdo dos resultados obtidos em questionarios de avaliacdo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos, que neste caso fez uso do questiondrio do Modelo

Kerzner.

A imprecisdo e a incerteza sdo as imperfeicdes mais comuns encontradas nas
informagdes. Podem ser tratadas respectivamente pelas teorias de conjuntos e das
probabilidades, contudo a dificuldade € introduzir o fator humano nesta andlise. A
Logica Fuzzy ¢ uma forma de realizar este tipo de abordagem. A teoria dos conjuntos
nebulosos foi desenvolvida a partir de 1965 por Lotfi Zadeh, para tratar do aspecto
vago da informagdo, o qual a partir de 1978, desenvolveu ainda a teoria de
possibilidades, que tratava da incerteza da informacdo. A teoria dos conjuntos
nebulosos, quando utilizada em um contexto l6gico, como o de sistemas baseados em
conhecimento, ¢ conhecida como Ldgica Nebulosa, difusa ou Fuzzy. A Logica Fuzzy €
uma das tecnologias atuais bem sucedidas para o desenvolvimento de sistemas para
controlar processos sofisticados (ZADEH, 1965). Com sua utilizagdo, requerimentos
complexos podem ser implementados em controladores simples, de facil manutengéo e
baixo custo. O uso de sistemas construidos desta maneira, chamados de controladores
nebulosos, € especialmente interessante quando o modelo matematico esta sujeito a

incertezas (SANDRI e CORREA, 1999).
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2.2.2 Sistemas Especialistas Fuzzy

A fundamentagdo tedrica de Sistemas Especialistas faz-se necessario nesta
pesquisa devido ao Modelo Kerzner apresentar sobreposi¢des entre os niveis de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos obtidos nas respostas de seu questionario,
ponto a ser explicado no capitulo 3 e que implicou na decisdo do pesquisador em
utilizar Sistemas Especialistas para realizar uma analise de consisténcia destas
respostas. A Metodologia de Auxilio a Decisdo ¢ composta de diferentes métodos que
possibilitam analise de critérios, variaveis e fatores para tomada de decis@o nas
organizagdes com o objetivo de se escolher, entre diferentes alternativas, aquela que

melhor se adequara aos requisitos propostos (AGUIAR e SALOMON, 2007).

A aplicacdo de Conjuntos Fuzzy permite a utilizacdo de varidveis linguisticas
para avaliar informag¢des quantitativas ou qualitativas de modo que seu contetido possa
ser rotulado em valores (PUENTES et al., 2002). Garcia ef al. (2007) descrevem que a
utilizacdo de varidveis linguisticas, em substitui¢do as varidveis numéricas, representa
uma inovacdo da logica Fuzzy em relagdo a tradicional logica booleana. As variaveis
linguisticas admitem as expressdes, tais como “muito grande”, “pouco frio”, “mais ou
menos jovem”, as quais sao representadas por conjuntos nebulosos. Segundo Shimizu
(2010), um conjunto A € denominado nebuloso se cada elemento x € A for
caracterizado por uma Func¢do de Pertinéncia, u(x), cujo valor indica o grau de
pertinéncia, ou possibilidade de ocorréncia, desse elemento no conjunto. A descri¢do
linguistica do modelo, ao invés de equagdes diferenciais, permite o aproveitamento do
conhecimento heuristico dos envolvidos e facilita o desenvolvimento de solugdes. Os
Conjuntos Fuzzy assinalam diferentes graus de pertinéncia a conjuntos adjacentes de
acordo com o grau de superagdo da sua condig¢do. A transi¢do para a pertinéncia ao
conjunto ¢ gradual e pode, em uma situacdo intermedidria, pertencer aos dois

conjuntos de modo difuso (SELLITTO, 2002).

A teoria de Conjuntos Fuzzy tem sido empregada com sucesso para exprimir o
conhecimento impreciso e resolver problemas em muitas areas onde a modelagem
convencional ¢ dificil ou ineficiente. Inicialmente proposta por Zadeh (1965), tem

fornecido excelentes ferramentas para trabalhar com ambiguidades ou imprecisdes
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(YEN, 1999). Na teoria classica, elementos podem ou ndo pertencer a um conjunto. Na
teoria de Conjuntos Fuzzy, elementos podem pertencer a um conjunto com certo grau
de pertinéncia, sendo este grau mais formalmente referido como uma Fungao

Membro, ou Membership (BOBILLO et al., 2009).

Todo Conjunto Fuzzy € caracterizado por uma Fun¢do Membro, pa(x), a qual
associa todo elemento x, a um numero real no intervalo [0,1]. Como na teoria classica,
na(x) =0 significa sem adesdes, ou no-membership, € pa(x) =1, adesdo completa, ou
full-membership. O estabelecimento de Fungdes Membro € um processo referido como
Fuzificagdo, ou Fuzzification (SALEH e KIM, 2009). Sharma Kumar ¢ Kumar (2005)
afirmam que a Fuzificagdo refere-se a transformagdo de dados de entrada que
exprimem como pertencem aos termos definidos linguisticamente por uma adesdo ao
respectivo grau de pertinéncia. Varias Funcdes Membro sdo utilizadas na pratica. No
processo de Fuzificagdo, as Fungdes Membros definidas para as variaveis de entrada
sdo aplicadas aos seus valores reais para determinar o grau de pertinéncia para cada
premissa das regras, o qual ¢ usualmente referenciado ao seu respectivo alfa (o)

(HORSTKOTTE, 2000).

A estrutura de um Sistema Especialista Fuzzy prevé o processo de Fuzificagdo a
partir dos dados iniciais, a geragdo das varidveis linguisticas, e os resultados
linguisticos gerados por meio de uma inferéncia Fuzzy com base em dados e regras e,
por fim, um processo de Defuzifica¢do que gera os resultados e dados finais (JANE,

2004; ENGELMORE e FEIGENBAUM, 1993).

A escolha da Funcdo Membro Triangular € justificada por ser a mais comumente
utilizada quando hd uma terna de dados, isto €, os extremos em que a fungdo de
pertinéncia assume valores diferentes de zero € o ponto de maximo, por possuir boa
precisdo, simplicidade de uso e facil computagdo dos dados gerados. A Figura 5
apresenta um Conjunto Fuzzy Triangular, ou Triangular Fuzzy Set (TFS), usualmente

representada por um vetor (a.,,y, onde pa(a ) = pa(y) =0, e ua(p) = 1.
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FIGURA 5 — Conjunto Fuzzy Triangular

Um Sistema Especialista Fuzzy consiste de um banco de dados de fatos ou regras
(YEN, 1999). Um dos mais populares Sistemas Especialistas ¢ o Modelo Mamdani
(BOBILLO et al., 2009). No Modelo Mamdani ha regras Se-Entdo do tipo: Se A entdo
B, onde A e B sdo proposi¢des Fuzzy. Estas proposi¢des devem ser estabelecidas por
especialistas, e para cada regra, o grau de pertinéncia, p(x), entre o valor corrente
para a variavel e a expressdo Linguistica, deve ser computado. As proposi¢des sdo
agregadas por meio de um Operador Fuzzy Minimo, ou Minimum Fuzzy Operator,
contudo se mais de um regra implicar no mesmo resultado, entdo as regras sdo
agregadas usando um Operador Fuzzy Méaximo, ou Maximum Fuzzy Operator. O fator

de decisdo € referido ao a-cut (BERTOLUZZA et al., 2001).

O nivel do a-cut gerara um novo Conjunto Fuzzy com uma Funcdo Membro
Trapeizoidal, conforme representada na Figura 6. Um nimero real serd obtido a partir
de um centroide de gravidade, ou Centroid of Gravity (COG), do Conjunto Fuzzy
resultante, dentro de um processo denominado Defuzificacdo, ou Defuzzification. Ha
variagdes do método de centro de maximo, os quais diferem no tratamento dos casos
em que ha mais de um valor de variavel no ponto de maxima pertinéncia (GUPTA,

2007 e SHIMIZU, 2010).
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FIGURA 6 - Defuzificacdo por Centroide de Gravidade

Assim, no processo de decisdo com base em valores quantitativos ou qualitativos,
a decisdo ¢ tomada na avaliagdo e analise de valores de entrada e saida e a partir de um
sistema especialista difuso considera os qualificadores lingiiisticos exclusos do

processo sob analise.

Para estudos mais aprofundados sobre Sistemas Especialistas Fuzzy o
pesquisador recomenda consultas a Bertoluzza et al. (2001); Bobillo ef al. (2009);
Saleh e Kim (2009); Shimizu (2010). A seguir, serdo apresentadas as ferramentas
estatisticas que auxiliaram na analise dos dados da survey utilizada neste trabalho de

pesquisa.

2.2.3 Ferramentas Estatisticas aplicadas a Pesquisa

A Estatistica ¢ considerada uma ferramenta importante e fundamental para a
tomada de decisdes e um instrumento fornecedor de informagdes que subsidia decisdes
baseada em fatos e dados. Portanto, ¢ um meio € ndo um fim, sendo tal conceituagao

geral e engloba o conceito usual do que seja a Estatistica (COSTA NETO, 2002).

Nesta pesquisa o foco € a utilizagdo de Anélise Multivariada de dados.
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2.2.3.1 Analise Multivariada

As técnicas de andlise multivariada sdo populares porque permitem que
organizagdes criem conhecimento, melhorando suas tomadas de decisdes. Referem-se
a todas as técnicas estatisticas que simultaneamente analisam multiplas medidas sobre
individuos ou objetos sob investiga¢do. Assim, qualquer analise simultanea de mais do
que duas varidveis pode ser considerada, a principio, como multivariada. Muitas
técnicas multivariadas sdo extensdes da analise univariada (andlise de distribui¢des de
uma Unica variavel) e da andlise bivariada (classificacdo cruzada, correlagdo, analise
de variancia, e regressdo simples usadas para analisar duas variaveis). Por exemplo,
regressao simples (com uma variavel preditora) € estendida no caso multivariado para
incluir diversas varidveis preditoras, que ¢ exatamente o caso desta pesquisa. A andlise
multivariada de dados prevé a presenga de varidveis aleatérias e inter-relacionadas de
tal maneira que seus diferentes efeitos ndo podem ser significativamente interpretados

em separado (HAIR et al., 2009).

A andlise dos dados da survey deste trabalho tem o objetivo de obter informacgdes
a partir de uma amostra sobre Maturidade em Gerenciamento de Projetos € SMD, e
também para estruturar um modelo de medi¢do de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos. Nesta andlise faz-se uso das ferramentas bdsicas da Estatistica, o uso de
Regressdao Parcial dos Minimos Quadrados ou Partial Least Squares (PLS)
Regression, Andlise de Coeficientes Principais, Anélise de Coeficientes Padronizados,
Anédlise de Residuos, Andlise de Agrupamentos ou Clusters, além de outras técnicas
mais rotineiras, tais como: teste de aderéncia Quiquadrado, correlacdo, calculo de
tamanho de amostra, média, desvio padrio, ANOVA, MANOVA e nivel de

significancia.
2.2.3.2 Regressdo de Minimos Quadrados Parciais

A Regressdao de Minimos Quadrados Parciais, ou Partial Least Squares (PLS)
Regression, ¢ a principal técnica aplicada nesta pesquisa. E recente, generaliza e
combina caracteristicas de analises de Componentes Principais e Regressdao Multipla.

E particularmente util quando ha necessidade de predizer um conjunto de variaveis
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dependentes a partir de um conjunto com grande niamero de varidveis independentes

(ABDI, 2003).

A regressdo PLS foi desenvolvida na década de 1960 por Herman Wold como
uma técnica econométrica, sendo aplicada primariamente em processos quimicos com
centenas de variaveis controlaveis e dezenas de saidas em processos de calibragdo
espectrométricas. Esta técnica tem se tornado popular por sua utilizagdo na modelagem
de programas computacionais e aplica¢des industriais. As pesquisas em ciéncias €
engenharia, frequentemente envolve o uso de variaveis controlaveis e de facil medigdo
(fatores), as quais explicam, regulam ou controlam, e predizem o comportamento de
varidveis respostas. Nestas condi¢des, quando o nimero de varidveis é pequeno € a
redundancia ndo ¢ significativa, ou seja, ha colinearidade e boa relacdo com as
varidveis respostas, a Regressao Linear Multipla (Multiple Linear Regression — MLR)
¢ um boa ferramenta a aplicar. Contudo, se tais condi¢cdes forem diferentes, € o
pesquisador defronta-se com uma situacdo de muitas varidveis independentes, baixa
relagdo com variaveis de saida, e o objetivo for construir um modelo preditivo, a
Regressdo Linear Multipla ndo é a ferramenta recomendada, sendo a Regressdo de
Minimos Quadrados Parciais ou PLS, um método preditivo consistente e eficaz para

tais aplicagdes (TOBIAS, 1995).

Originalmente, PLS foi apresentado com um algoritmo heuristico, baseado no
algoritmo NIPALS para célculo de autovalores, mas rapidamente interpretados com
uma estrutura estatistica. A Técnica PLS generaliza caracteristicas de Andlise de

Componentes Principais e Analise de Regressdo Multipla.

A Regressdo PLS tem o proposito de construir um modelo linear a partir de

matrizes de dados, tal como mostra a equagdo (1).

Y=XB+E (1)

Onde:
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Y = matriz resposta com n linhas por m variaveis.

X = matriz de dados, onde p colunas correspondem a p varidveis referentes aos fatores.
B = matriz de coeficientes de regressao.

E = matriz ruido ou informag¢des ndo modeladas (possui mesma dimensdo da matriz Y)

O modelamento com PLS ¢ usualmente tratado em duas etapas. Na primeira, ha
a decomposicdo do X e Y em vdrios fatores ou variaveis latentes, mais a matriz ruido
referentes a dados ndo modelados. Estas decomposi¢des sdo representadas por

produtos de matrizes, conforme as equagdes (2) e (3).
X=t;;pi+tp;+ ..+t,p, +E=TP'+E (2)
Y=wuq+wq,+ ..+ u.q-+F=UQ +F (3)

Onde:

X = matriz de dados coletados.

Y = matriz resposta.

T e U s@o matrizes de variaveis latentes ou scores.

P e Q sdo matrizes de carregamento ou loadings.

E e F = matrizes ruido ou residuos do modelamento.

Para obtencdo da melhor correlagdo e menor ruido, ou sejam menor residuo no
modelo, a Técnica PLS tem a vantagem de realizar o processo de predi¢ao por etapas,
ou seja, por meio de algoritmos. Existem dois algoritmos de predicdo: o PLS-1
Univariate, que considera uma tnica propriedade no modelo ou o PLS-2 Multivariate,

que considera mais de uma propriedade no modelo (GELADI e KOWALSKI, 1986).

A selecdo do numero de parametros do modelo a ser ajustado € um ponto critico

no procedimento de utilizacdo de PLS, e se definido de forma inadequada pode levar a
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um modelo ndo otimizado, isto é, por falta de informag¢des consideradas no modelo
(underfitting), ou por excesso de informagdes (overfitting) que usualmente adiciona

ruido no modelo (MARTENS e NAES, 1989).

A avaliagdo de um modelo ¢ fundamental ndo somente para testar os resultados
obtidos a partir da Técnica PLS, mas também para avaliar a capacidade do modelo em
predizer resultados obtidos a partir de novas amostras, assim como determinar o
nimero de varidveis para otimizar o modelo e sua a capacidade preditiva, além de
definir o conjunto relevante de variaveis que possibilitam caracterizar efetivamente a

variavel resposta.

Segundo Conceicao (2006), ha dois tipos de avaliagdo de um modelo estruturado

a partir da Técnica PLS:

* a interna, usualmente € realizada pela avaliagdo cruzada, a qual baseia-se
na remogao de varidveis de um conjunto de dados amostrais e determina a
capacidade produtiva do modelo. No final do processo, o modelo € testado
a partir de novas amostras obtidas de novas pesquisas em campo. Com
este tipo de avaliagdo € possivel obter um modelo enxuto que contenha
somente variaveis de relevante influéncia na varidvel resposta que ndo
tenha prejudicado novas pesquisas, mas sim melhorado a taxa de respostas
por conta da simplificag¢@o obtida.

» a externa, a capacidade do modelo € testada com um grupo de variaveis

que ndo foram originalmente consideradas na estruturagao do modelo.

2.2.3.3 Justificativa da escolha da Técnica PLS

A técnica de predigdo PLS foi escolhida por ser a melhor dentre outras
existentes, tais como Ordinary Least Square (OLS) ou Minimos Quadrados
Ordinarios, Principal Component Regression (PCR) ou Regressdo por Componentes
Principais e Ridge Regression (RR) ou Regressio Ridge (YENIAY e GOKTAS
(2002). Em adigdo foi considerado que OLS comparado ao PLS, falha ou gera erros
em demasia nos coeficientes quando os preditores sdo altamente colineares

(GARTHWAITE, 1994). Alvarez (2006) concluiu que o PLS é uma técnica robusta
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para aplicagdes de predicdo, uma boa alternativa para analisar a influéncia de varidveis
independentes em uma varidvel resposta e um meio eficaz de validar um modelo a

partir da analise de influéncia dos fatores.

Nesta pesquisa, o objetivo € predizer a Maturidade em Gerenciamento de
Projetos a partir de preditores tais como SMD e suas diversas dimensdes, PMO e
Estrutura Organizacional. Segundo Cohen et al. (2003), por conta das escalas distintas
dos preditores sera utilizado o grafico de Coeficientes Padronizados, o qual mostra a
amplitude referente a influéncia de um fator na variavel resposta. O uso da Técnica
PLS prevé consisténcia por meio da Andlise de Residuos e Andlise de Componentes

Principais. A utilizagdo efetiva desta técnica sera mostrada nos capitulos 3,4 e 5.

2.2.3.4 Analise de Residuos

Um residuo ¢ definido como a diferenca entre o valor de uma observagdo ¢ a
média do tratamento correspondente (MONTGOMERY, 2006). De acordo com Hair
et al. (2009), residuo ¢ um erro na previsdo dos dados da amostra. A Andlise de
Residuo prevé a identificag@o dos limites inferior e superior da distribui¢do da amostra
de modo a permitir uma avalia¢do se ha coeréncia em relagdo aos resultados esperados
e dos dados obtidos. De forma pratica, a Analise de Residuos mostra pontos fora de
limites, conhecidos como outliers, e que refletem respostas inadequadas dentro da
amostra sob analise. Contudo, a retirada de qualquer ponto outlier devera ser analisada
e justificada criteriosamente e considerar que cada dado retirado reduz a amostra e

pode gerar impactos na generalizagao dos resultados para a populagao.

2.2.3.5 Analise de Componentes Principais

A Anidlise de Componentes Principais, ou Principal Components Analysis
(PCA), trata-se de uma abordagem estatistica que pode ser usada para analisar inter-
relagdes entre um grande nimero de varidveis e explicar essas varidveis em termos de
suas dimensdes inerentes comuns (fatores), ou seja, obter transformagdes lineares de
um grupo de variaveis correlacionadas de tal forma que certas condi¢des ideais sejam
alcancadas. O objetivo € encontrar um meio de condensar a informacdo contida em

vdrias variaveis originais em um conjunto menor de variaveis estatisticas (fatores) com
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uma perda minima de informagdo (JACKSON, 2004). A Analise das Componentes
Principais ¢ um método estatistico multivariado que permite transformar um conjunto
inicial de variaveis, correlacionadas entre si, num outro conjunto de varidveis ndo
correlacionadas, as chamadas Componentes Principais, que resultam de combinagdes

lineares do conjunto inicial (MINGOTI, 2005).

A realizagdo de uma Analise das Componentes Principais, para avaliar a
importancia relativa das varidveis que compdem a amostra de dados, ¢ um
procedimento que pode ser adotado em situagdes onde o numero de variaveis
(entradas) do modelo ¢ grande e, além disso, as mesmas sdo altamente
correlacionadas, ou seja, esta analise possibilita a redu¢do da dimensdo dos vetores de

entrada, situacdo presente nesta pesquisa. (JOHNSON e WICHERN, 2002).

Uma das principais questdes que se coloca na Andlise das Componentes
Principais € o critério de escolha do nimero de componentes a manter. Kim e Mueller
(1978) citam que os métodos mais conhecidos sdo: Kaiser, o qual propde considerar
apenas os autovalores superiores a um, demonstrando que esses seriam os valores
estatisticamente significativos. No entanto, esta condi¢do ndo € suficiente, pois nem
todos os autovalores superiores a um correspondem aos componentes com significado
evidente; e o Diagrama de Autovalores: consiste na observagdo do diagrama de
autovalores € em conservar os valores situados acima do ponto de ruptura da queda da
curva da funcdo que relaciona a ordem e os autovalores. Assim, se dois fatores sdo
associados a autovalores quase iguais, eles representam a mesma proporcdo de
variabilidade e ndo ha motivo, a priori, de considerar um e ndo outro. Porém, uma
forte diminuicdo entre dois autovalores sucessivos, resulta em considerar a

interpretacdo dos fatores predecessores.

Para Johnson e Wichern (1992) os primeiros componentes devem absorver de 80
a 90% da variagdo total, para serem usados como substitutos dos dados originais e, de
acordo com o critério de Kaiser, deve-se excluir os componentes cujos autovalores sao
inferiores a 1. Nesta pesquisa sera adotado, predominantemente, o diagrama de

autovalores, em que os Componentes Principais absorvam minimo de 80% da variagdo
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total. A fim de reduzir o nimero de questdes utilizadas no questionario que avalia o

SMD utilizou-se a Andlise de Agrupamentos.

2.2.3.6 Andlise de Agrupamentos ou Dendrogramas

A Anélise de Agrupamentos, ou Cluster Analysis, ¢ uma técnica analitica para
desenvolver subgrupos significativos de individuos ou objetos considerando o grau de
similaridade entre estes componentes, cuja representacdo grafica € realizada por meio
um Dendrograma. Portanto, um Dendrograma ¢ uma representagdo grafica, do tipo
grafico em arvore, dos resultados de um procedimento hierdarquico no qual cada objeto
¢ colocado em um eixo e o outro eiXxo representa os passos no procedimento

hierarquico.

Em adigdo, este recurso mostra graficamente como os agrupamentos s3o
combinados em cada passo do procedimento até que todos estejam contidos em um
unico agrupamento. Em sintese, a Andlise de Agrupamentos tem o objetivo de
classificar uma amostra de entidades (individuos,atributos ou objetos) em um nimero
menor de grupos mutuamente excludentes, porém com uma taxa de similaridade

definida (HAIR ef al., 2009; MONTGOMERY, 2006).

As demais técnicas que envolvem Estatistica basica ndo serdo abordadas nesta
fundamentagdo tedrica por serem consideradas de dominio publico e acessiveis em
qualquer livro ou literatura elementar de Estatistica. Os resultados com base nos dados
da survey, nas técnicas escolhidas para esta pesquisa e respectivas analises estdo
apresentados no capitulo 3. O modelo proposto de medigdo de Maturidade em

Gerenciamento de Projetos estd descrito no capitulo 4 e sua andlise no capitulo 5.
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3 MEDICAO DO NiVEL DE MATURIDADE E DESEMPENHO EM GP

Este trabalho utilizou-se de uma survey do tipo descritiva, segundo Forza (2002),
realizada em duas etapas de coleta de dados distintas, uma seguida da outra. A
pesquisa foi caracterizada pelo questionamento direto de profissionais, de forma a
explorar o comportamento individual e organizacional frente ao assunto, conforme Gil

(2009).

A survey foi realizada para suportar e atender aos objetivos desta pesquisa,
responder aos questionamentos estabelecidos e obter subsidios para estruturar um
modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos. A premissa do modelo € ser
baseada em Atributos Desejadveis e Varidveis Observaveis de um SMD em
Gerenciamento de Projetos, na existéncia de um PMO, na existéncia de uma Estrutura
Organizacional definida e no Tipo de Empresa. Além destes pontos, foi previsto
avaliar a consisténcia interna e externa dos questionarios aplicados, assim como das
respostas obtidas a partir da survey especifica sobre Maturidade em Gerenciamento de

Projetos.
3.1 Questionarios

Para atender a survey, dois questionarios foram utilizados, um sobre Maturidade
em Gerenciamentos de Projetos e outro sobre SMD, cujos critérios de escolha estdo

descritos no item 3.1.1.

3.1.1 Escolha dos Questionarios

Para Maturidade em Gerenciamento de Projetos, decidiu-se pelo questionario
elaborado por Kerzner (2001), o qual estd apresentado no Anexo 2 e também em
Kerzner (2006). Esta escolha foi justificada devido ao questionario possuir a seguintes

caracteristicas:

= menor numero de questdes dentre os questionarios disponiveis;
= favorecer boa taxa de respostas;

= acesso publico e liberado;
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consolidado como publica¢do académica;

consagrado no ambiente de Gerenciamento de Projetos;

possuir consisténcia relacional entre as perguntas;

possuir alta credibilidade na comunidade académica e empresarial;

utilizar respostas de multipla escolha baseada na escala Likert.

Para SMD, foi escolhido o questiondrio de elaborado por Figueiredo et al.

(2005), o qual esta disponivel no Anexo 1. Este questionario define Atributos

Desejaveis e Varidveis Observaveis para possibilitar a autoavaliagdo do desempenho

organizacional. Esta escolha foi justificada devido ao questiondrio possuir a seguintes

caracteristicas:

acesso Publico;

consolidado como publicacdo académica;

reunir e adaptar o conteido de artigos sobre SMD oriundos dos principais
autores nas ultimas duas décadas do século XX;

focar a autoavaliacdo, ponto deficiente na maioria dos modelos;
estruturado a partir de uma profunda revisdo bibliografica, a qual
abrangeu os principais e mais divulgados modelos de SMD;

possuir 0 maior nimero de dimensdes distintas de SMD;

trabalhar com conceito de Atributos Desejaveis e Varidaveis Observaveis.

E importante ressaltar que os questionarios foram aplicados para a survey que

suporta esta pesquisa, com objetivo de avaliar a organizacdo por meio da opinido do

profissional respondente.

3.1.2 Questionario sobre Maturidade em Gerenciamento de Projetos

O questionario de avaliagdo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos do

Modelo Kerzner possui 20 questdes, ordenadas e baseadas em distintas prospecgdes €

perspectivas, as quais sdo associadas de forma a compor a pontuagdo final de cada

estagio do modelo.
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Uma pontuagdo igual ou superior a seis para os estagios de evolugdo da
Maturidade significa que tais estdgios foram completados. A escala de pontuacdo do
questionario varia de - 3 a + 3 para cada resposta, e cada quatro questdes associadas,
compde a avaliagdo de um determinado estagio, logo a escala totalizada varia de - 12 a
+ 12. Clarifica-se que a escala adotada por Kerzner ndo tem base cientifica e possui a
mesma base de uma escala de 1 a 5 desenvolvida por Likert (1932), ou de 1 to 9 por
Saaty (1977). O Quadro 7 apresenta a escala de pontuacdo do questionario do Modelo

Kerzner.
QUADRO 7 - Escala de Pontuagao do Questionario do Modelo Kerzner

Fonte: Adaptado de Kerzner (2001)

Critério de Avaliacao Pontuacao
Discordo Fortemente -3
Discordo -2
Discordo Parcialmente -1
Nio Concordo, Nem Discordo 0
Concordo Parcialmente +1
Concordo +2
Concordo Fortemente +3

A pontuacdo que determina um estagio completo no nivel de Processos Comuns,
¢ calculada pela soma da pontuacdo do agrupamento de quatro questdes associadas ao

estagio, conforme mostra o Quadro 8.

Verifica-se que neste tipo de escala uma opinido “discorda parcialmente” contém
a opg¢ao “concorda parcialmente”, sendo que a diferenca das duas € a intensidade da

resposta, uma -1 e a outra +1 (LIKERT, 1932).

Assim, optou-se em manter a escala devido a sua aceitagdo pelos profissionais da

area de Gerenciamento de Projetos e pela coeréncia com escala Likert.
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QUADRO 8 - Agrupamento de Questdes do Modelo Kerzner

Fonte: Adaptado de Kerzner (2001)

Fases do

Ciclo de Embrionario | Executivo | Geréncia | Crescimento | Maturidade

Vida

Identificacao
1;3;14;17 5;10;13;20 | 7;9;12;19 4:6:8:;11 2;15;16;18
das Questdes

Ao totalizar a pontuagdo do agrupamento das quatro questdes associadas, o
valor ¢ transportado e assinalado com um “X” na area apropriada de um formulario,

conforme apresentado no Quadro 9.
QUADRO 9 - Pontuagao Geral do Ciclo de Vida do Modelo Kerzner

Fonte: Adaptado de Kerzner (2001)

Pontuacao
Fases - Ciclode Vida |-12 |-10 |-8 | -6 | -4 |-2 |0 |+2 |+4 |+6 | +8 | +10 | +12
Maturidade

Crescimento

Geréncia

Executivo

Embrionario

A analise devera ser feita apds obter o formulario totalmente preenchido, e entdo
concluir quais estagios estdo completos ou em evolucdo. As pontuagdes maiores ou
iguais a + 6 significam que o estagio foi completado, e valores menores, indicam que o
estagio estd em evolugdo, ressaltando que nesta pesquisa, estagio ou nivel, foram

considerados sinOnimos.
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Para melhor entendimento consideremos uma organizacdo que tenha obtido uma
pontuagdo de + 8 para o estagio embriondrio, + 10 para o executivo, + 8 para geréncia,
+ 3 para crescimento e - 4 para Maturidade. Este resultado indica que a organizagdo
provavelmente atingiu os trés primeiros estagios (Organiza¢do Nivel 3 — Geréncia), e
esta agora, entrando na fase de crescimento, ressaltando que héd possibilidade de

ocorréncia de sobreposi¢do entre os estdgios (KERZNER, 2001).

3.1.3 Consisténcia das Respostas do Questionario do Modelo Kerzner

O fator de maior peso que determinou a decisdo do pesquisador pelo questionario
sobre Maturidade em Gerenciamento de Projetos do Modelo Kerzer foi o nimero
reduzido de questdes, considerando que a expectativa de uma elevada taxa de resposta
auxiliaria na realizag@o da survey € minizaria o impacto da inclusdo do questionario do
Modelo Figueiredo nesta, dado que possui 63 questdes. Entretanto, a decisdo por um
questionario com poucas questdes reduz a precisdo das respostas € aumenta a margem

de erro nos resultados.

A partir deste cendrio, decidiu-se prover uma contribuicdo cientifica adicional
neste trabalho de pesquisa por meio da realizacdo de uma andlise de consisténcia das

respostas do questionario do Modelo Kerzner utilizando Sistemas Especialistas.

Esta iniciativa, por um lado, estratifica e reduz o tamanho da amostra obtida da
survey, porém por outro, aumenta a credibilidade e o nivel de confianga dos resultados.
Em geral, a inconsisténcia pode ocorrer nos Modelos de Medi¢cdo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos quando uma organizagdo atinge um determinado nivel de

Maturidade sem antes ter atingido niveis imediatamente inferiores.

Neste trabalho foram adotados dois niveis de aceitacdo para cada um dos
estagios analisados, ou seja, graus de pertinéncia relativos a evolugdo da Maturidade,
com uma abordagem auxiliada pelos conceitos de conjunto nebuloso triangular. Os
graus de pertinéncia do estagio Embriondrio, relativos a evolu¢do da Maturidade foram
definidos como Nao Passa em (-12;-12;+8) e Passa em (+4:+12;+12). De forma

similar, foram tratados os estagios Executivo, Geréncia, Crescimento e Maturidade.
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A Figura 7 mostra os conjuntos Fuzzy, ou seja, as definicdes dos graus de

pertinéncia Passa e Nao Passa a serem utilizados neste sistema.
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FIGURA 7 - Conjuntos Fuzzy Passa / Nao Passa para Nivel Embrionario

A Figura 8 mostra o Sistema de Inferéncia Fuzzy (FIS) utilizado nesta aplicagdo.

Conjuntos Fuzzy

!

Resp.ostz'ls.do Sistema —> Maturidade em Gerenciamento de Projetos
Questionario do — | Especialista
Modelo Kerzner Fuzzy — Consisténcia da resposta

FIGURA 8 - Sistema de Inferéncia Fuzzy para Anélise de Consisténcia

Para se controlar adequadamente um processo, € preciso codificar o
conhecimento sobre 0 mesmo na forma de regras “se antecedente, entdo conseqiiente™
(TAY e LIM, 2006). De acordo com Shimizu (2010), estas regras sdo selecionadas
para resolver um problema por meio de algoritmos que formam o mecanismo de
inferéncia. Assim, com a definicdo dos termos primdrios e os graus de pertinéncia dos
conjuntos nebulosos que representam cada termo, as regras sdo determinadas de modo
a compor o algoritmo de controle. A regra ¢ uma unidade capaz de capturar um
conjunto especifico, enquanto um conjunto de regras, € capaz de descrever um sistema
em suas vdrias possibilidades. Cada regra ¢ composta por uma parte antecedente (a

parte SE) e uma parte conseqiiente (a parte ENTAO), resultando em uma estrutura do
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tipo: Se “antecedentes”, Entdo “conseqiientes”. Todas as circunstancias sdo
consideradas a0 mesmo tempo, e ao final obtém-se uma resposta que pode ser tanto

um valor numérico classico, quanto um conjunto Fuzzy.

O numero de regras € obtido de acordo com a quantidade de aspectos analisados
e o numero de graus de pertinéncia adotados em cada um destes. Tais regras
correspondem as combinagdes possiveis entre os graus de pertinéncia dos cinco niveis
de Maturidade do Modelo Kerzner, isto €, ha cinco aspectos associados aos dois graus
de pertinéncia em cada um o que resulta em um algoritmo de controle formado por

trinta e duas regras conforme apresentado na Tabela 1.

TABELA 1 - Regras do Sistema Especialista Fuzzy

REGRAS - LOGICA FUZZY

SE E E E E ENTAO
Regra
Embrionario Executivo Geréncia Crescimento  Maturidade Resposta

1 Nido Passa Ndo Passa Nido Passa Ndo Passa Ndo Passa Consistente

2 Nido Passa Ndo Passa Ndo Passa Ndo Passa Passa Inconsistente
3 N3do Passa Niao Passa N3do Passa Passa Nido Passa Inconsistente
4 N3do Passa Niao Passa N3do Passa Passa Passa Inconsistente
5 Nido Passa Ndo Passa Passa Ndo Passa Ndo Passa Inconsistente
6 N3do Passa Niao Passa Passa N3do Passa Passa Inconsistente
7 N3do Passa Niao Passa Passa Passa Niao Passa Inconsistente
8 Ndo Passa Ndo Passa Passa Passa Passa Inconsistente
9 Ndo Passa Passa Ndo Passa Ndo Passa Ndo Passa Inconsistente
10 N3do Passa Passa N3do Passa N3do Passa Passa Inconsistente
11 N3do Passa Passa N3do Passa Passa Niao Passa Inconsistente
12 Ndo Passa Passa Ndo Passa Passa Passa Inconsistente
13 N3do Passa Passa Passa N3do Passa Niao Passa Inconsistente
14 N3do Passa Passa Passa N3do Passa Passa Inconsistente
15 Ndo Passa Passa Passa Passa Ndo Passa Inconsistente
16 Nido Passa Passa Passa Passa Passa Inconsistente
17 Passa Niao Passa N3do Passa N3do Passa Niao Passa Consistente

18 Passa Ndo Passa Ndo Passa Ndo Passa Passa Inconsistente
19 Passa Ndo Passa Ndo Passa Passa Ndo Passa Inconsistente
20 Passa Niao Passa N3do Passa Passa Passa Inconsistente
21 Passa Niao Passa Passa N3do Passa Niao Passa Inconsistente
22 Passa Ndo Passa Passa Ndo Passa Passa Inconsistente
23 Passa Niao Passa Passa Passa Niao Passa Inconsistente
24 Passa Niao Passa Passa Passa Passa Inconsistente
25 Passa Passa Ndo Passa Ndo Passa Ndo Passa Consistente

26 Passa Passa Ndo Passa Ndo Passa Passa Inconsistente
27 Passa Passa N3do Passa Passa Niao Passa Inconsistente
28 Passa Passa N3do Passa Passa Passa Inconsistente
29 Passa Passa Passa Nio Passa Néo Passa Consistente

30 Passa Passa Passa N3do Passa Passa Inconsistente
31 Passa Passa Passa Passa Niao Passa Consistente

32 Passa Passa Passa Passa Passa Consistente
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Com o estabelecimento das regras e os graus de pertinéncia para cada um dos
niveis do modelo, utiliza-se o Sistema Especialista Fuzzy, mostrado na Figura 4,
considerando os dados de entrada como os valores totalizados por nivel e a saida a
Maturidade em Gerenciamento de Projetos calculada pelo Sistema Especialista Fuzzy

e valor da Consisténcia das respostas do modelo.

Para interpretar a distribuicdo das possibilidades da saida de um modelo
linguistico Fuzzy de forma quantitativa, usa-se o procedimento para determinar um
nuimero real que representa o conjunto nebuloso (do inglés, defuzzification), a partir do
qual € fornecido um valor numérico representativo, que captura o significado essencial

dessa distribui¢do de possibilidades.

Neste procedimento, a variavel difusa produzida na fuzificacdo ¢ transformada
em variavel numérica (deterministica) que atuara no processo, de forma a regula-lo. A
técnica a ser utilizada neste trabalho, ¢ a do baricentro, onde calcula-se a area da curva
da variavel linguistica de saida, produzida pela maquina de inferéncia, e acha-se o

indice correspondente que divide esta area pela metade.

A Figura 8 mostra os conjuntos Fuzzy Consistente e Inconsistente para as

respostas do Modelo Kerzner para o nivel Embrionario.
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FIGURA 9 - Conjuntos Fuzzy Consistente/Inconsistente para Nivel Embrionario
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A regra adotada como critério de aceitacdo para a avaliacdo da consisténcia foi
um ponto de corte de 60 %, ou seja, para uma pontuacdo menor que 60%,
inconsistente, posicionado em (0;0;6), € maior que 60 %, consistente, posicionado em

(6;10;10).

A Tabela 2 mostra a avaliagdo final de consisténcia das respostas apos a
Defuzificagdo, cuja tabela completa esta disponivel no Apéndice 1, e onde sdo

apresentadas as 10 primeiras respostas recebidas na survey.

As respostas PMM para respondentes de 1 a 3 sdo classificadas como nivel 1 de
acordo com KPMMM e Sistema Especilista Fuzzy, contudo as respostas divergem em
seus indices de consisténcia. Por exemplo, a resposta 3 tem uma pontuagdo maior que

+4 para o nivel 4 e menor para os niveis mais baixos.

O indice de consisténcia da resposta 3 ¢ igual a 0,386. Por ser menor que 0,6 ¢
uma indicacdo para a empresa que seus esfor¢os ndo estdo alinhados com KPMMM, e
a empresa possivelmente estd investindo mais recursos nos niveis mais elevados de
Maturidade enquanto ainda ndo atende as exigéncias dos niveis mais baixos. As
respostas PMM para os respondentes de 5 a 8 sdo classificadas como de nivel 5 de
acordo com Sistema Especialista Fuzzy, embora as respostas 5 e 6 slo,

respectivamente, classificadas como nivel 2 e 1 de acordo com KPMMM.

Esta diferenga € explicada pela pontuagdo igual a +4 ou +5 para niveis inferiores
ao nivel 5. Como conseqiiéncia obteve-se indices de consisténcia inferiores a 0,6 para
as respostas 5 e 6, cuja explicagdo pratica ¢ similar da resposta 3 . No caso das
respostas 7 e & as pontuagdes sdo maiores ou iguais a 6 para todos os niveis, €
portanto, ambas sdo classificados como de nivel 5 de acordo com KPMMM e Sistema

Especialista Fuzzy, além de obter seus indices de consisténcia maiores do que 0,6.
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TABELA 2 - Resultados da Anélise de Consisténcia (10 primeiras respostas)

Sistema Especialista Fuzzy

Resposta Nivell Nivel2 Nivel3 Nivel4 Nivel5 KPMMM

PMM Consisténcia

1 -7 -7 —4 +1 —6 Nivel 1~ Nivel 1 0.835
2 -7 -4 -7 -3 -4 Nivel 1 Nivel 1 0.851
3 +3 +0 —4 +6 +1 Nivel 1~ Nivel 1 0.386
4 +7 +8 +3 +7 +2 Nivel 2 Nivel 2 0.333
5 +7 +6 +4 +6 +4 Nivel2 ~ Nivel 5 0411
6 +5 +6 +8 +7 +5 Nivel 1 Nivel 5 0.470
7 +9 +8 +6 +9 +7 Nivel 5 Nivel 5 0.613
8 +8 +7 +8 +7 +7 Nivel 5 Nivel 5 0.732
9 +6 -2 +4 -1 -8 Nivel 1~ Nivel 1 0.822
10 -3 -3 -1 -5 -2 Nivel 1~ Nivel 1 0.843

De forma idéntica, foram configuradas as fung¢des para os demais niveis de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos do Modelo Kerzner, assim como para
demais respostas da survey. Da andlise acima, resultaram 61 respostas consistentes €
40 inconsistentes, um aproveitamento de 60 % do total de respostas comuns a survey
realizada. Sem o uso da Légica Fuzzy, o aproveitamento das respostas seria de 72 %,
pois 28 % resultaram em respostas divergentes dos resultados obtidos pela aplicagdo

direta da regra formal do Modelo Kerzner.

A Figura 10 clarifica a explicag@o acima.



89

140 -
(7]
g 120 - Com Fuzzy
§ 61 B Sem Fuzzy
c 100 A
o
2 350 -
&
3 e 40
e -
g 0
2 20 1 .

0 T 1
Consistente Inconsistente

FIGURA 10 - Consisténcia das Respostas do Questionario sobre Maturidade

A teoria de conjuntos Fuzzy apresenta uma flexibilidade que permite a realizacao
de alguns ajustes. Selitto (2002) comenta que esta tratativa ¢ valida para estudos
iniciais em um cenario especifico, como € o caso do presente trabalho. Uma anélise de
sensibilidade pode ser realizada se a parametrizacdo que determina o namero real, que
representa o conjunto nebuloso, for definida com o ponto de corte em 50% ou 70%, ao
invés de 60%, por exemplo. Os resultados seriam outros, uma vez que a base de
calculos para o método do baricentro seria alterada. Esta flexibilidade permitida pela
ferramenta ndo deve ser associada a uma deficiéncia de sua aplicacdo ou mesmo a um
ponto de vulnerabilidade. O conceito de conjunto nebuloso triangular define o grau de
equivaléncia que cada aspecto deve ter na abordagem global, como de maior ou menor
importancia de acordo com as prioridades de cada aplicacdo. Por exemplo, para o
respondente 11, com 60% de ponto de corte o resultado € inconsistente, contra uma
avaliag@o consistente sem uso de Sistemas Especialistas Fuzzy. Se o ponto de corte for
alterado para 50%, o resultado muda para consistente, € se o ponto de corte for de 70%
¢ mantido inconsistente. Assim, quanto menor o ponto de corte ha menor rigor e
flexibilidade na andlise de consisténcia das respostas, ou seja, sera obtido um resultado
cada vez mais proximo da avaliagdo sem uso de Sistemas Especialistas Fuzzy a medida

que o valor do ponto de corte € reduzido.
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Assim, a aplicagdo de Sistemas Especialistas Fuzzy permite uma classificacio
mais rigorosa da consisténcia das respostas ao questionario de um Modelo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos. Se por um lado este resultado € vantajoso
e eleva a credibilidade dos resultados desta pesquisa, por outro, reduz ainda mais o
tamanho da amostra e podera ter impacto na generalizagdo das conclusdes baseada nos
resultados para a populagdo considerada. Contudo, ainda permite estabelecer uma
solida base de dados para proposi¢ao de um novo modelo de avaliacdo de Maturidade
em Gerenciamento de Projetos a partir das relagdes estabelecidas com SMD, PMO e

Estrutura Organizacional.

E importante clarificar que o Modelo Kerzner ndo € objeto de questionamento
neste trabalho, porém seu questionario, como meio para classificacdo do Nivel de

Maturidade, sim.

O numero de respostas consistentes obtidas da survey sugere que esta forma de
coleta de dados para avaliacdo da Maturidade de uma organizacdo nido se mostra
suficiente quando utilizada de forma isolada. Outros meios, tais como: observagdes,
entrevistas e analise documental podem ser incorporadas na avaliacdo, de forma a
melhorar a qualidade das informag¢des e a acuracidade na obten¢do dos resultados e
conclusdes. Porém, se for utilizado apenas o questionario, recomenda-se que os seus
dados sejam validados em termos de consisténcia por meio de Sistemas Especialista
Fuzzy. Para pesquisas futuras, propdem-se avaliar a necessidade e aplicacdo de
métodos complementares ao questiondrio do Modelo Kezner, aplicar métodos de
auxilio a decisdo para a avaliacdo da consisténcia das respostas de questionarios de

outros modelos e incluir sobreposi¢des entre Niveis de Maturidade.

Para confirmar se este tipo de anélise traz beneficio efetivo a este tipo de estudo,
foi proposto um trabalho complementar de pesquisa académica no sentido de avaliar
os impactos nos resultados com ou sem aplicacdo de Sistemas Especialistas para

analise de consisténcia de respostas de questionarios.
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3.1.4 Questionario sobre SMD

O questionario escolhido para avaliacio de SMD ¢ o do Modelo Figueiredo,
apresentado por Figueiredo et al. (2005) e disponivel no Anexo 1. Este questionario
considera 11 Atributos Desejaveis e 63 Variaveis Observaveis, para as quais o
respondente ird informar se ha ou ndo a pratica da Varidvel Observavel na sua
organizagdo, a qual é questionada a partir da seguinte afirmativa: “O Sistema de

Medigao de Desempenho da minha empresa ...”.

Conforme ja descrito na fundamentacdo teodrica, ha 11 Atributos Desejaveis, que
sdao: a Aprendizagem Organizacional (APRE), a Andlise Critica ou Avaliacdo
(AVAL), o Balanceamento (BAL), a Clareza (CLA), a Agilidade (AGI), a
Flexibilidade (FLEX), o Monitoramento (MON), a Integracdo (INT), o Alinhamento
(ALI), a Participagdo (PART) e o Relacionamento Causal (RC), sendo cada um
atrelado a varias Varidveis Observaveis, totalizando 63. As alternativas para os
respondentes sdo SIM e NAO de modo a identificar a presenca das Variaveis

Observaveis para cada Atributo Desejavel (FIGUEIREDO et al., 2005).

3.1.5 Andlise de Consisténcia Interna do Questionario para SMD

Em 1951, Lee J. Cronbach apresentou uma forma de medir a confiabilidade de
um questiondrio por meio da medi¢do da correlacdo entre as respostas obtidas deste e
definiu um coeficiente calculado a partir da varidncia dos itens individuais e da

variancia da soma dos itens de cada avaliador.

Este coeficiente foi denominado Alfa de Cronbach e quando € superior a 70 %

comprova consisténcia interna do questionario (SHAVELSON, 2004).

O Quadro 10 mostra o célculo do Alfa de Cronbach para os resultados da survey

sobre SMD.
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QUADRO 10 - Calculo do Alfa de Cronbach para Resultados de SMD

Atributo Desejavel Nimero de Média Desvio Alfa de
Respondentes Padrao Cronbach
Aprendizagem 61 0,499 0,332 0,7611
Balanceamento 61 0,482 0,321 0,7611
Analise Critica 61 0,539 0,298 0,7626
Clareza 61 0,571 0,316 0,7552
Agilidade 61 0,521 0,336 0,7544
Flexibilidade 61 0,465 0,271 0,7647
Monitoramento 61 0,454 0,345 0,7663
Integracao 61 0,402 0,307 0,7562
Alinhamento 61 0,550 0,295 0,7610
Participagao 61 0,413 0,355 0,7731
Relacionamento Causal 61 0,466 0,318 0,7619
Nivel de Maturidade 61 2,393 1,696 0,9370
Total 61 7,753 3,078 0,7857

Com Alfa de Cronbach total de 78,57 % e nenhum valor menor que 70%

comprova-se a consisténcia interna do questionario utilizado para SMD.

3.1.6 Correlacio entre os Atributos de SMD

A seguir, calcula-se o Coeficiente de Pearson e o p-value para cada atributo com
objetivo de determinar a correlacdo entre os 11 Atributos Desejaveis de SMD,

conforme apresentado no Quadro 11.

No Quadroll1, se o Coeficiente de Pearson for maior ou menor que zero indica
correlagdo positiva ou negativa respectivamente. Se o p-value for menor que 0,050
assegura relevante significado estatistico para a correlacdo entre os valores que estdo

dentro de um intervalo de confianga de 95% (MONTGOMERY, 2006).



QUADRO 11 - Correlacdo entre os ADs do Questionario para SMD

ATRIBUTOS APRE | AVAL | BAL | CLA | AGIL | FLEX | MON | INT ALI | PART
0,799
Avaliaciio (AVAL)
0,000
0,719 0,710
Balanceamento (BAL)
0,000 0,000
0,688 0,746 0,629
Clareza (CLA)
0,000 0,000 0,000
0,718 0,684 0,748 | 0,763
Agilidade (AGIL)
0,000 0,000 0,000 | 0,000
0,745 0,655 0,673 | 0,709 | 0,672
Flexibilidade (FLEX)
0,000 0,000 0,000 | 0,000 | 0,000
0,231 0,403 0,391 | 0,518 | 0,446 | 0,444
Monitoramento (MON)
0,074 0,001 0,002 | 0,000 | 0,000 | 0,000
0,542 0,543 0,590 | 0,713 | 0,675 | 0,600 | 0,586
Integragiio (INT)
0,000 0,000 0,000 | 0,000 [ 0,000 | 0,000 | 0,000
0,572 0,724 0,657 | 0,706 | 0,599 | 0,652 | 0,502 | 0,660
Alinhamento (ALI)
0,000 0,000 0,000 | 0,000 [ 0,000 | 0,000 | 0,000 [ 0,000
0,392 0,275 0,429 | 0,506 | 0,487 | 0496 | 0,346 | 0,555 | 0,398
Participacio (PART)
0,002 0,032 0,001 | 0,000 [ 0,000 | 0,000 | 0,006 | 0,000 | 0,001
0,742 0,672 0,665 | 0,597 | 0,650 | 0,609 | 0,505 | 0,588 | 0,513 | 0,366
Relacionamento Causal (RC)
0,000 0,000 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,000 | 0,004

Os resultados obtidos apresentam p-values menores que 0,050 e os Coeficientes

de Pearson indicam uma correlacdo positiva, fato que permite utilizar a ferramenta

estatistica Regressdo por Minimos Quadrados Parciais (PLS) para predizer

Maturidade em Gerenciamento de Projetos € viavel nesta aplicacdo (ABDI, 2003).

3.2 Meio de Aplicagdo

Uma pagina web foi desenvolvida e disponibilizada na Internet para que os
questionarios fossem preenchidos com exatiddo pelos respondentes, assim como

pudessem permitir a sua identificagdo, a inclusdo de suas caracteristicas especificas e a

defini¢do do perfil de sua organizacao.
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A pagina web foi hospedada no site da Universidade Federal de Itajuba visando
dar credibilidade a pesquisa e obter maior aceitagdo por parte dos respondentes. Para
facilitar o manuseio dos dados, os resultados obtidos na survey foram gravados em um
banco de dados tipo SQL —Structured Query Language e, posteriormente, migrados
para uma planilha Excel. O acesso eletronico na Internet foi divulgado para a
comunidade de Gerenciamento de Projetos pelo PMI — Project Management Institute,

Capitulo Sdo Paulo.

A aplicacdo da survey contemplou 20 questdes para o questiondrio sobre
Maturidade em Gerenciamento de Projetos € 63 para o questionario sobre SMD,
totalizando 83 questdes € com previsdo de baixa taxa de retorno se realizada em uma
unica etapa. Assim, para minimizar este previsivel problema foi decidido pelo
pesquisador o envio dos questionarios em duas fases distintas, com intervalo de 15
dias entre elas. O Apéndice 3 mostra as telas da pagina Web desenvolvida

exclusivamente para trabalho de pesquisa.
3.3 Populacdo e Amostra

A populagdo, conforme descrita por Montgomery (2006), ¢ uma cole¢do de
medidas de todos os elementos de um universo sobre o qual queremos tirar conclusdes
ou tomar decisdes, a qual, para esta pesquisa, ¢ composta pela comunidade de
Gerenciamento de Projetos, a qual considera associados ou ndo ao PMI-SP — Instituto

de Gerenciamento de Projetos, Capitulo Sao Paulo, Brasil.

O PMI, Capitulo Sao Paulo, totalizava 24827 membros associados e 21.242
enderegos eletronicos para envio de mala direta em dezembro de 2008, época que a
survey foi realizada. Foi o primeiro a ser estabelecido no Brasil e ranqueado entre os
dez maiores capitulos do mundo quanto ao numero de membros. Compartilha dos
padrdes mundiais, dos principios e dos ideais que norteiam a atuagdo global da
entidade, e tem buscado aprendizado, criacdo de cultura e desenvolvimento do

profissionalismo em Gerenciamento de Projetos como ciéncia.

7 Informagao obtida no site do PMI, Capitulo Sdo Paulo, Benchmarking GP 2008 em www.pmisp.org.br
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Neste trabalho, a amostra foi definida em fun¢do do nimero de respondentes da
survey. Foram obtidas 236 respostas para Maturidade em Gerenciamento de Projetos e
122 para o SMD, sendo 101 respostas referentes aos respondentes comuns aos dois

questionarios aplicados.

O tamanho de amostra é uma das quatro caracteristicas inter-relacionadas que
influenciam os resultados de uma survey, limitando-a na aplicagdo a populagdo de
origem (BARLLETT et al., 2001). Segundo Barllett et al. (2001), para dados
categoricos, com margem de erro de 5 % e uma populacdo de 2000 respondentes, o
tamanho da amostra deveria ser entre 239 e 499, e para uma populagdo acima de
10.000 elementos o tamanho de amostra deveria ser maior que 264. Nesta base, ndo se
poderia generalizar os resultados para a populagdo definida neste trabalho. Contudo,
dentre varios conceitos existentes de tamanho de amostra, serda considerado o Critério
de Hair et al. (2009) para o tamanho de amostra, isto é, quando o nuimero de
respondentes for maior ou igual ao minimo de cinco vezes o numero de varidveis
independentes, a amostra € relevante para a populacdo sob estudo (HAIR et al., 2009;

SIEGEL, 2006).

Neste trabalho, seriam necessdrios mais de 20 respondentes comuns para a
andlise estatistica de quatro variaveis de entrada, isto ¢, SMD, PMO, EO e Tipo de
Empresa. Quando o SMD for decomposto em 11 Atributos Desejaveis, a condigdo
muda para 14 variaveis, sendo necessario um total de 70 respondentes. Serd mostrado
no item 3.3.1 que foram obtidos 101 respondentes comuns obtidos na survey realizada
neste trabalho, ou seja, uma quantidade de respondentes correspondente a 0,47% do
total de mensagens eletronicas enviadas pelo PMI, Capitulo Sdo Paulo, a qual permite

afirmar que o critério do tamanho da amostra foi atendido.

Para fins de comparagdo, Silveira (2008) realizou uma survey com objetivo de
identificar fatores de influéncia na Maturidade em Gerenciamento de Projetos e obteve
uma taxa de retorno de 2 % a partir de um questionario contendo 23 questdes, contra

0,47 % com 83 questdes, conforme relatado nesta pesquisa.
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A diferenca nas taxas de retorno atribuiu-se ao numero total de questdes ser
quatro vezes maior no caso da survey deste trabalho e a média de 1,5% a 2%° de taxa
de retorno as surveys no Brasil. No exterior, observa-se retornos de até 40% para
surveys. Por exemplo, Carbone (2004) obteve 37% de retorno para uma populagdo de
332 respondentes, € Sukhoo et al. (2004) 29% para uma populagdo de 65 empresas

participantes.

H4 vertentes de pensamento que dio condi¢des de generalizagdo dos resultados
desta pesquisa e outras que ndo, cabendo ao pesquisador a decisdo de prosseguir com
as analises estatisticas e obtencdo dos resultados. O fato de ser uma pesquisa de
natureza exploratéria reserva ainda a possibilidade de estratificacdo das amostras para
melhorar a acuracidade das conclusdes mesmo que em contrapartida haja uma redugdo

do tamanho da amostra.

3.3.1 Histérico de Obten¢ao da Amostra

A survey desta pesquisa foi realizada em duas etapas. O questionéario sobre
Maturidade foi enviado no dia 08/10/2008, por meio de mensagem eletronica enviada
pelo PMI aos seus membros associados € o questiondrio sobre SMD, no dia

22/10/2008.

Apds a andlise do numero de respondentes, decidiu-se, em janeiro de 2009,
realizar um complemento da pesquisa, diretamente aos respondentes, por meio de
mensagens eletronicas, focando a inclusdo dos que ndo responderam um dos
questionarios, iniciativa que contribuiu para o aumento da amostra, sem perda para o
processo, uma vez que foi assegurado os mesmos respondentes para os dois
questionarios enviados nas mesmas condi¢des preliminares. A dificuldade de obter
respostas aos questiondrios ¢ um ponto comum nas surveys como relatado em detalhes

por Sukhoo et al. (2004).

A Figura 11 mostra o historico de obten¢do da amostra da survey realizada neste

trabalho de pesquisa.

% Fonte de Consulta: http://www.mentormarketing.com.br/imagem/pesq_ind.pdf
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FIGURA 11 - Histérico da Coleta de Dados - Respostas a Survey

3.3.2 Perfil das Organiza¢des Respondentes

Do total de 101 organizacdes respondentes a survey, 34 % sdo empresas do tipo
Manufatura e 66 % do tipo Servigo. Quanto a origem, 41 % sdo Multinacionais e 59

%, Nacionais.

Quanto ao porte da organizagdo, 57 % sdo organizagdes de grande porte com
mais de 1000 colaboradores, 23 % na faixa de 51 a 300 colaboradores, 13 % na faixa
de 301 a 1000 colaboradores € 7 % na faixa de 1 a 50. A predominancia ¢ de empresas
de médio a grande porte, porém este ponto ndo sera objeto de consideragdo no modelo

a ser proposto.

Os resultados da survey mostram a participagdo de organizacdes de distintos
setores, sendo 31 %, Petroquimico; 16%, Consultoria; 14 %, TI e Telecomunicagdes,
Energia e Bancério; 15 %, Oleo e Gas, Sidertrgico e Metalrgico, Maquinas e
Equipamentos; e 17 % distribuidos entre setores da Satde e Farmacéutico, Quimico,
Aeronautico, Automobilistico, ¢ demais classificados como outros. Esta diversifica¢ao

de organizacdes favorece e amplia a abrangéncia e aplicabilidade desta pesquisa.
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Quanto ao tempo de atuacdo da organiza¢do em Gerenciamento de Projetos, 46%
ndo atuam ha mais de 5 anos em Gerenciamento de Projeto. Esta informagdo sugere
uma estratificagdo da amostra caso haja interferéncia deste fator na consisténcia das
repostas. O Quadro 12 apresenta o numero de respostas consistentes e incosistentes

em relacdo ao tempo de atuagdo das organizagdes em Gerenciamento de Projetos.

QUADRO 12 - Tempo de Atuagdo da Organiza¢do de Gerencimento em Projetos

Respostas MENOR QUE 5 ANOS | MAIOR QUE 5 ANOS
Numero de Repostas
39 30
Consistentes
Numero de Repostas
13 19

Inconsistentes

Com objetivo de verificar se a distribui¢do das frequéncias esperadas dos dados
ndo diferem das observadas e testar a consisténcia interna do questiondrio quanto ao
tempo de atuacdo da organizagdo em Gerenciamento de Projetos, fez-se uso do Teste
de Aderéncia pelo célculo do Quiquadrado. O valor Quiquadrado obtido foi igual a
2,212 com grau de liberdade igual a 1 € o p-value igual a 0,137. A conclusdo € que a
premissa de que haveria um nimero maior de respostas consistentes para o tempo de
atuacdo menor que cinco anos nao foi verificada e ndo hé interferéncia do tempo de
atuacdo da organizagdo em Gerenciamento de Projetos na consisténcia das respostas

da survey neste trabalho (COSTA NETO, 2002; SIEGEL, 2006).

O tempo de existéncia de um PMO em uma organiza¢do foi igualmente
analisado, uma vez que estabelece padrdes, avalia performance dos projetos e assegura
a conformidade em todas as atividades relacionadas a gestdo, além de promover a
evolucdo da cultura, a melhoria dos relacionamentos, a tolerancia as mudangas € o0s

controles nos projetos (PERRY, 2009).

A survey mostrou que 52 % das organizagdes respondentes possuem PMO, 46 %
ndo possuem € 2% ndo sabe o que ¢ um PMO. O tempo de existéncia do PMO nas

organizagoes respondentes totalizou 92 % com até 5 anos € & % entre 6 ¢ 10 anos. A
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conclusdo € de que a implantagdo de um PMO nas organizacgdes € recente e ha poucas
publicagdes sobre sua influéncia na Maturidade em Gerenciamento de Projetos. Com
base nos dados da survey denominada Benchmarking GP® de 2008, pode-se afirmar
que dentre varios fatores restritivos para esta iniciativa, as organizacdes destacam o
engessamento das atividades de projetos, a centralizacdo das atividades de projetos, a
padronizagdo, o cumprimento de normas e burocracias de preenchimento de templates,

e as cobrangas de conformidade de todos os processos da organizacao.

A seguir, 0 Quadro 13 mostra uma analise do tempo de existéncia do PMO nas

organizagdes respondentes e sua influéncia na consisténcia das repostas da survey.

QUADRO 13 - Tempo de existéncia do PMO na Organizacao

Respostas MENOR QUE 5 ANOS | MAIOR QUE 5 ANOS
Numero de Respostas
63 6
Consistentes
Numero de Respostas
29 3

Inconsistentes

Analogamente a analise do tempo de atuagdo em GP pela organizacdo, realiza-se
o Teste de Aderéncia pelo calculo do valor Quiquadrado a partir dos resultados. O
valor quiquadrado obtido foi igual a 0,012 com grau de liberdade igual a 1 e p-value
igual a 0,911. A conclusdo ¢ de que a premissa de que ha um nimero maior de
respostas consistentes para as organizagdes com tempo de existéncia de um PMO
maior que 5 anos ndo foi verificada, e ndo ha interferéncia do tempo de existéncia de

um PMO na consisténcia das respostas obtidas da survey neste trabalho.

A existéncia de PMO em uma organizagdo pressupde que haja uma Estrutura
Organizacional conceitualmente bem definida e clara para toda a organizacdo, de
modo a contribuir para alcangar projetos bem sucedidos. Independente do tipo de EO,
isto ¢, funcional, matricial fraca, matricial forte ou projetizada, serda um ponto de

analise neste trabalho e base para estruturagcdo do modelo de medicdo de Maturidade

® Informagio obtida no site do PMI, Capitulo S3o Paulo, Benchmarking GP 2008 em www.pmisp.org.br
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em Gerenciamento de Projetos a ser proposto (PMBOK, 2008). A survey resultou em
46% do tipo Funcional; 23%, Matricial Fraca; 21%, Matricial Forte; e 10%
Projetizada. A survey também solicitou ao respondente que informasse a Estrutura
Organizacional requerida pelo negocio, o que resultou em 51% do tipo Matricial

Forte; 25%, Projetizada; 16% Funcional; e 8% Matricial Fraca.

O Sistema de Informagdo para Gerenciamento de Projetos (SIGP), ou Project
Management Information System (PMIS), parte integrante dos fatores ambientais das
organizagdes, prove acesso a ferramentas automatizadas, tais como programas focados
em Gerenciamento de Projetos, um sistema de configuracdo de gerenciamento de
configuracdo, um sistema de distribui¢do e coleta de informagdes e interfaces Web
para outros sitemas automatizados em rede, sendo tais recursos e esforcos direcionados
ao planejamento, controle e execugdo de projetos (PMBOK, 2008). Usualmente, na
pratica, uma organizacdo que possui um PMO, prevé a implementagdo de um Sistema
de Informacgdo para Gerenciamento de Projetos (PERRY, 2009). Este ponto foi
também questionado na survey e indicou que 41 % possui um PMIS parcial, 31 % ndo

possui um PMIS e 28 % possui um PMIS totalmente implantado.

Com base nos dados e nas informacdes obtidas e apresentadas, pode-se afirmar
que a pesquisa possui uma populagdo € uma amostra focada na area de Gerenciamento
de Projetos, justificada pelo perfil dos respondentes, pelo perfil das organizacdes, pelo
uso de ferramentas exclusivas de Gerenciamento de Projetos, ou pela existéncia ou
identificagdo da necessidade de implantagdo de um PMO. As organizacdes
respondentes sdo de grande porte e nacionais na sua maioria, € muitas delas
caracterizadas como as melhores do mercado pelo levantamento da Revista Exame. As

organizagdes respondentes estdo listadas no Apéndice 3.

3.3.3 Perfil dos Colaboradores Respondentes

A maior parte dos respondentes atuam em posi¢des relevantes de lideranga e sdo
focados em Gerenciamento de Projetos, fato que aumenta a probabilidade de sucesso

das conclusdes € a credibilidade deste trabalho.
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A survey identificou que 51 % dos respondentes estdo na posi¢do de gerente de
projetos ou funcional, 21 % na posicdo de coordenador ou lider de projetos, 21 % em

diversas outras posicdes e 7 % na posigao de diretores.

O tempo de empresa dos respondentes, foi também coletado, indicando que 61 %
estdo nas organizagdes participantes entre 1 € 5 anos; 20 %, entre 6 ¢ 10 anos; 13 %
entre 11 a 20 anos; e 6 % acima de 20 anos. O tempo de experiéncia dos respondentes
em Gerenciamento de Projetos foi igualmente questionado e resultou em 46% dos
respondentes com atuagdo até 5 anos; 35 % entre 6 ¢ 10 anos; 16 % entre 11 e 20 anos;

e 3 % acima de 20 anos.

Este resultado denota uma renovacdo nas organizagdes, refletida por 62 % de
colaboradores que ingressaram nos ultimos cinco anos, € uma populagdo incipiente
que atua na area de Gerenciamento de Projetos. E recomendével que tal cenario seja
avaliado considerando o nivel de conhecimento existente dos respondentes na area, o
acesso a4 recursos externos de informacdo € conhecimento e investimentos da
organizagdo em cursos de especializagdo, palestras, treinamentos e suporte a

certificagdes em Gerenciamento de Projetos.

A certificag@o Profissional de Gerenciamento de Projetos (PMP), suportada pelo
PMI nos Estados Unidos e por seus capitulos distribuidos em 170 paises, ¢ um
indicativo importante do conhecimento especifico em Gerenciamento de Projetos na
organizagdo, porém ndo quer dizer que ndo haja conhecimento se ndo houver a
certificagdo, pois o conhecimento pode ter sido obtido por outros meios, tal como
citados anteriormente. O préprio PMO tem como um papel importante a criacdo da
cultura e formagdo de profissionais nas organizacdes. A survey identificou que 68 %
dos respondentes nao possui a certificagio PMP e 32 % possui. A proporcdo de
profissionais ndo certificados maior que os certificados, pode ser explicada por ser
uma certificagdo com exigéncia ainda crescente no mercado de trabalho, pela
necessidade de preparagdo rigorosa para o exame, pela dificuldade do exame e pelo
investimento necessario. De acordo com o PMI, até 2010 haviam 3720 profissionais

certificados no Brasil, sendo 1648 pertencentes ao estado de Sido Paulo, localidade
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foco da survey. Em adicdo, o estudo comparativo anual, isto ¢, Bechmarking GP'
2008, realizado em 2008 pelo PMI, revela que das 373 empresas participantes, 36%
ndo possui nenhum PMP e 54% possui de um a 10 PMP.

A qualidade dos respondentes que compde a amostra obtida da populacdo nesta
pesquisa, € relevante pelo fato dos respondentes atuarem na 4rea de Gerenciamento de
Projetos, possuirem posicdes de lideranga na sua grande maioria, serem colaboradores
de empresas de expressividade nacional ou internacional e estarem ligados a uma
institui¢do reconhecida da area de Gerenciamento de Projetos, no caso o PMI, Capitulo
Sdo Paulo, o qual abrange 44% dos profissionais certificados no Brasil. Esta

constatagdo permite auferir consisténcia externa aos dados obtidos na survey.
3.4 Andlise dos Resultados da Survey

A partir da amostra definida e obtida da survey € com a andlise de consisténcia
por meio de Sistemas Especialistas Fuzzy concluida, o objetivo agora ¢ analisar
estatisticamente os resultados obtidos pela aplicagdo dos questionérios. Para isso,

foram utilizados os programas ou sofiwares de suporte Minitab v. 15 e Matlab v. R12.

3.4.1 Anadlise dos Resultados do Questionario sobre Maturidade em GP

O objetivo neste item € apresentar o resultado da medi¢do da Maturidade em
Gerenciamento de Projetos realizada por meio da utilizacdo do Modelo Kerzner. Esta
avaliagdo contempla os niveis que compde a subdivisdo do estagio Processos Comuns
do modelo, conforme ja explicado no capitulo 2. Os dados utilizados para esta analise
foram obtidos apoOs a analise de consisténcia das respostas com Sistemas Especialistas

Fuzzy e totaliza 61 respostas consistentes.

Esta medi¢do resultou em 52 % das organizagdes pesquisadas no nivel
Embrionario, 10 % no nivel Executivo, 7 % no nivel Geréncia, ¢ 23 % no nivel

Maturidade, conforme ilustrado pela Figura 12.

' Informag@o obtida no site do PMI, Capitulo Sdo Paulo, Benchmarking GP 2008 em www.pmisp.org.br
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FIGURA 12 - Resultados da Medi¢do de Maturidade em GP - Modelo Kerzner

3.4.2 Andlise do Resultados do Questionario sobre SMD

O objetivo neste item € apresentar o resultado da pesquisa sobre SMD por meio
da utilizacdo do Modelo Figueiredo. O questionario do modelo com 63 questdes
considerou alternativas para as respostas do tipo SIM ou NAO e avaliou a presenca ou

ndo de Atributos Desejaveis por meio de suas Variaveis Observaveis.

Os dados utilizados foram referentes aos respondentes comuns ao questiondrio
sobre Maturidade em Gerenciamento de Projetos do Modelo Kerzner ap6s a analise de
consisténcia por meio de Sistemas Especialista Fuzzy, ou seja, um total de 61 respostas
consistentes e validas para a pesquisa. A preparagdo dos dados considerou a atribui¢cdo
do valor numérico igual 1 para resposta SIM e do valor numérico igual 0 (zero) para
resposta NAO, de modo a calcular o valor relativo em funcio da divisdo dos totais de
varidveis Observaveis para cada Atributo Desejavel. Os resultados estdo apresentados

no Apéndice 2.



104

3.4.3 Analise com Regressao PLS

A forca da Andlise Multivariada é uma forma de ordenar um grande nimero de
alternativas e encontrar as que tem significancia estatistica, sendo fundamental

considerar a significancia pratica e suas interpretagdes (HAIR et al., 2009).

Neste trabalho os dados obtidos da survey foram analisados por meio do uso da
regressdo PLS, ferramentas estatisticas basicas e programas computadorizados. O
processo consistiu em realizar uma Analise de Residuo para verificar se os dados sobre
Maturidade e SMD estavam dentro dos limites aceitaveis a partir do conjunto de
repostas obtidas. Isto posto e verificado, houve viabilidade para a anélise estatistica e
a avaliacdo dos fatores de influéncia na evolug¢do da Maturidade em Gerenciamento
de Projetos. Esta andlise € a base da estruturacdo do modelo a ser proposto nesta tese e
deve buscar a obtencdo do menor nimero de questdes para o questionario de avaliagdo
sem perder o significado e relevancia pratica e estatistica. A Figura 13 mostra a

Anélise de Residuos para 61 respondentes utilizando trés Componentes Principais.
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FIGURA 13 - Anélise de Residuos dos dados da survey- 61 respondentes
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A Figura 13 foi obtida para os parametros para SMD, PMO, EO e “Tipo de
Empresa”. Entretanto, o respondente 38 ficou fora dos limites de residuo. Avaliando
suas respostas observou-se que considerou uma organizagdo com EO Matricial Forte
sem PMO e com Maturidade em Gerenciamento de Projetos no NM 1, Embriondrio,
ou seja, um cendrio incoerente com a pratica € a fundamentagado teodrica, € por isto o
respondente 38 foi excluido do processo implicando em uma nova Andélise de

Residuos nesta condi¢do, conforme mostrado na Figura 14.
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FIGURA 14 - Anélise de Residuo dos dados da survey sem respondente 38

Com a retirada do registro do respondente nimero 38, os dados apresentaram-se
dentro da faixa aceitavel permitindo o prosseguimento das anélises. Na sequéncia,
avaliou-se a influéncia dos preditores SMD, PMO, EO e Tipo de Empresa na

Maturidade em Gerenciamento de Projetos por meio do uso da Regressao PLS.

Obtendo-se um p-value de 0,001, que assegura significado estatistico para um
nivel de significincia de 95%, uma correlacdo positiva com Coeficiente de Pearson

igual a 0,412, foram gerados os Coeficientes Padronizados referentes a cada preditor,
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considerando trés Componentes Principais que assegurou uma taxa de explicagdo de

82% e um autovalor igual a 0,88, conforme mostrado na Figura 15.
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FIGURA 15 - Fatores de Influéncia na Maturidade em GP

Os Coeficientes Padronizados da regressao PLS permitem visualizar a amplitude
dos preditores para uma variavel de saida definida, no caso o Nivel de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos. Um valor positivo indica que se potencializado o fator
respectivo havera uma contribui¢do incremental na evolucdo da varidvel de saida. Um
valor negativo significa que ao potencializar o fator respectivo serd provocado um
atraso no processo de evolucdo da Maturidade em Gerenciamento de Projetos da

organizagao.

Na Figura 15 observa-se que SMD, PMO e a EO impactam de maneira
significativa na Maturidade em Gerenciamento de Projetos. Ao contrario, o preditor
“Tipo de Empresa” (Manufatura ou Servigos) apresenta influéncia baixa comparado

aos demais preditores (SMD, PMO ¢ EO).
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Uma outra analise possivel ¢ por meio do uso de um Dendrograma, o qual
mostra que a EO possui uma similaridade com o “Tipo de Empresa” de 61,40%, ponto
que também justifica a eliminagdo deste pardmetro pela representatividade da

“ESTRUTURA™, ou EO, sobre este preditor, conforme mostra a Figura 16.
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FIGURA 16 - Dendrograma para SMD Total — PMO EO e Tipo de Empresa

Com base nestes resultados o pesquisador decidiu excluir o preditor “Tipo de
Empresa”, cujo questionamento inicial exposto no Item 1.2 ndo foi confirmado
estatisticamente. Por outro lado, decidiu-se também estruturar o modelo com base nos
questionamentos confirmados, ou seja, na relacdo e influéncia positiva da existéncia de
um SMD, PMO e um tipo definido de EO na evolu¢do da Maturidade em

Gerenciamento de Projetos.

Nesta condic¢do, foi realizada uma nova Anélise de Residuos para certificar de
que os resultados continuavam dentro dos limites aceitaveis, conforme mostrado na
Figura 17. Com os resultados satisfatorios da nova Andlise de Residuos sem o preditor
“Tipo de Empresa” foram gerados os novos resultados dos Coeficientes Padronizados

por meio da Regressdo PLS, conforme apresentados na Figura 18.
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FIGURA 17 - Anélise de Residuo dos dados da survey sem a Variavel Empresa
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FIGURA 18 - Fatores de Influéncia na Maturidade sem Varidvel Empresa
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Nesta condicdo, considerando os resultados a partir de uma nova Analise de
Componentes Principais, trabalhou-se com dois Componentes Principais, uma taxa de
explicacdo de 72 % e um autovalor igual a 0,95. Obteve-se um p-value de 0,001 que
assegura o significado estatistico para um nivel de significincia de 95% e uma

correlacdo positiva com Coeficiente de Pearson igual a 0,412.

Com tais resultados, concluiu-se que ha contribui¢do positiva e aceleracdo do
processo de evolucdo da Maturidade em Gerenciamento de Projetos por meio da

existéncia de um SMD, de um PMO e de um tipo definido de EO na organizagdo.

3.4.4 Andlise da Influéncia dos Atributos Desejaveis de SMD, PMO e EO

Esta anélise focou na decomposi¢cdo do SMD nos seus 11 Atributos Desejaveis,
mais o PMO e a EO na evolugdo da Maturidade em Gerenciamento de Projetos. O
objetivo € avaliar a contribui¢do de cada Atributo Desejavel no Modelo de Maturidade
em Gerenciamento de Projetos a ser proposto, bem como verificar a possibilidade de

reduzir o namero de questdes do questionario sobre SMD.

Para isto, foram conduzidas uma Andlise de Residuo, uma Analise de
Componentes Principais e o calculo dos Coeficientes Padronizados pela Regressao
PLS. Como resultado, obteve-se os dados dentro dos limites de residuos, quatro
Componentes Principais, uma taxa de explicacdo de 84% e um autovalor de 0,550,

conforme mostrada na Figura 19.

A Figura 20 mostra os Coeficientes Padronizados referentes aos ADs que

influenciam o Nivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos.

O eixo das abcissas corresponde aos 11 Atributos Desejaveis da survey sobre
SMD, isto é, APRE - Aprendizagem; AVAL - Avalia¢do ou Analise Critica; BAL -
Balanceamento; CLA - Clareza; AGI - Agilidade; FLEX - Flexibilidade; MON -
Monitoramento; INT - Integracdo; ALI - Alinhamento; PART - Participagdo; RC -
Relacionamento Causal; Escritério de Gerenciamento de Projetos - PMO; e Estrutura
Organizacional - EO. Clarifica-se que a explicagdo acima evita uso de legenda nas

figuras subsequentes.
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FIGURA 19 - Analise de Residuo com onze ADs de SMD, PMO ¢ EO
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FIGURA 20 - Fatores de Influéncia com onze ADs de SMD, PMO, EO
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Com uma correlagdo positiva entre os atributos de SMD, PMO e EO,
comprovada pela obtencdo de um p-value de 0,001, e considerando a Analise dos
Componentes Principais com quatro componentes, uma taxa de explicacdo de 84 % e
autovalor igual a 0,550, conclui-se que os Atributos Desejaveis “Participacdo™ e
“Flexibilidade™, se exercidos com muita intensidade na organizagdo, desfavorecem a
evolugdo da Maturidade. A interpretagdo pratica, baseada na experiéncia de 27 anos
em GP e uma certificagio PMP de mais de cinco anos do pesquisador, permite-se
afirmar que a “Participa¢do” excessiva dos interressados aumenta a presenca de
conflitos internos na organizagdo, resultando em um desalinhamento de atividades,
cobrangas excessivas entre departamentos, maior incidéncia de erros e reducdo da
velocidade de implementagdo dos projetos. A “Flexibilidade™ excessiva reduz o

controle e pode impactar nos indicadores e no sucesso dos projetos.

A “Avaliagdo” e “Balanceamento” em excesso também ndo favorecem a
evolugdo da Maturidade. A “Avaliacdo” € restritiva pelo uso demasiado de controles
que impacta na velocidade de implementagdo e na eficiéncia de utilizacdo de recursos
para este fim. O “Balanceamento”, por defini¢do, fornece uma percepgdo
multidimensional do comportamento da organizacdo e direciona um empenho
adicional na obten¢do de controles ndo financeiros, os quais fortalecem a “Avaliagdo™

e, portanto, ndo favorecem a evolucdo da Maturidade.

Os atributos “Aprendizado™, “Monitoramento” e “Relacionamento Causal”
denotam pouca influéncia, com ligeiro destaque para o Relacionamento Causal. Os
demais fatores favorecem fortemente a evolu¢do da Maturidade em Gerenciamento de
Projetos, com destaque para “Clareza™, “EO” e “PMO”, identificados também nos

estudos de Aubry ef al. (2009), Crawford (2007) e Yazici (2009).

Nesta condi¢do de anélise, o questiondrio contempla 63 questdes referentes a
SMD do Modelo Figueiredo mais as questdes sobre PMO e EO, ou seja, um total de
65 questdes. Cada Atributo Desejavel passivel de eliminagdo com base nos resultados
estatisticos da Regressdao PLS corresponde a uma reducdo e uma simplificagcdo do

questionario de avaliagdo do modelo a ser proposto neste trabalho.
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O Atributo Desejavel “Relacionamento Causal” ¢ passivel de eliminagdo por
conta de sua baixa influéncia mostrada na Figura 20. Considerando 11 Atributos de
SMD, mais PMO e EO, realizou-se uma andlise de Agrupamentos ou Clusters por
meio de um Dendrograma com objetivo de verificar a similaridade entre os preditores.
O Dendrograma permite visualizar os agrupamentos possiveis das variaveis de
interesse para um determinado valor de similaridade, que neste caso € igual a 75%.

Na Figura 21 observa-se a similaridade de 90%, 90% e 84% para os preditores
APRE, AVAL, RC respectivamente com o preditor BAL. Com a eliminagdo dos
preditor RC e mantendo BAL, ha representatividade desta varidvel no modelo a ser

proposto, justificativa adicional ao resultados dos coefientes padronizados.
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FIGURA 21 - Dendrograma considerando onze ADs de SMD, PMO e EO

Esta exclusdo contribui com a reducdo de cinco questdes no questiondrio a ser
utilizado no modelo a ser proposto. A eliminacdo do Atributo Desejavel
“Relacionamento Causal” ¢ compensada pela permanéncia do Atributo Desejavel
“Alinhamento”, o qual assegura que os resultados esperados da organizacdo estejam
previstos em um planejamento estratégico e acompanhados por todos os colaboradores

da organizacao.
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A Figura 22 mostra a Analise de Residuos apds a eliminagdo do Atributo

Desejavel “Relacionamento Causal”™.

A Figura 23 mostra os respectivos Coeficientes Padronizados resultantes. Uma
nova Andlise dos Componentes Principais sem o Atributo Desejavel Relacionamento
Causal resultou em quatro Componentes Principais, uma taxa de explicacdo de 80 % e
um autovalor igual a 0,750. Obteve-se um p-value de 0,021 que assegura o significado
estatistico para um nivel de significincia de 95% e uma correlagdo positiva com

Coeficiente de Pearson igual a 0,297.

Os resultados obtidos da Analise de Residuo e dos Coeficientes Padronizados da

regressdao PLS ndo sofreram modificacdes significativas.
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FIGURA 22 - Analise de Residuo com dez ADs de SMD, PMO e EO
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FIGURA 23 - Fatores de Influéncia com dez ADs de SMD, PMO e EO

O atributo “Monitoramento” corresponde a trés questdes no questionario do
Modelo Figueiredo e também possui influéncia muito préximo de zero, ou seja

passivel de eliminacdo, conforme pode ser visto na Figura 23.

Analogamente ao que foi realizado para o “Relacionamento Causal”, procedeu-se
uma Analise de Agrupamento para justificar a elimina¢do do “Monitoramento”. Com
base em uma similaridade de 67,18% entre os preditores “Monitoramento” e
“Participac¢do”, conclui-se que ha representatividade se o preditor “Monitoramento™

for eliminado, conforme mostra a Figura 24.

Assim, decidiu-se por sua eliminagdo e reavaliacdo da situacdo por meio da
Andlise de Residuos e dos resultados dos Coeficientes Padronizados da Regressdo
PLS. A anilise resultou em quatro Componentes Principais, uma taxa de explicagdo de
82 % e autovalor igual a 0,730. Obteve-se um p-value de 0,003 que assegura o
significado estatistico para um nivel de significancia de 95% e uma correlacdo positiva

com Coeficiente de Pearson igual a 0,372, conforme ilustra a Figura 25.
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FIGURA 25 - Analise de Residuo com os nove ADs de SMD, PMO e EO
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A Figura 26 mostra os Coeficientes Padronizado da Regressdao PLS apos a

eliminagdo dos Atributos Desejaveis “Relacionamento Causal” e “Monitoramento”.
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FIGURA 26 - Fatores de Influéncia com nove ADs, PMO ¢ EO

Neste momento da andlise, o questionario do modelo a ser proposto foi reduzido
de 65 para 57 questdes, considerando a eliminagdo dos Atributos Desejaveis

“Relacionamento Causal” e “Monitoramento™.

Analisando a Figura 26 observou-se a baixa influéncia do Atributo Desejavel

“Aprendizado”, o qual foi eliminado com base nos mesmos critérios anteriores.

Utilizando o Dendrograma para esta situacdo ha uma similaridade de 89,88%
entre os Atributos Desejaveis “Aprendizado” e “Avaliacdo”, o que significa que
eliminando-se “Aprendizado” ha representatividade por meio da “Avalia¢do”, isto &,

sem impacto para o modelo a ser proposto, conforme mostrado pela Figura 26.

Esta decisdo contribuiu para uma redugdo de sete questdes no questionario

resultante para o modelo.
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FIGURA 27 - Dendrograma com nove ADs de SMD, PMO e EO

Um dos principais objetivos de um SMD ¢ fornecer informagdes que facilitem o
processo de aprendizado organizacional. Com as informagdes fornecidas pelo SMD, os
tomadores de decisdo podem questionar pressupostos € avaliar se as teorias com que
estdo trabalhando continuam coerentes com as evidéncias, as observagdes € as
experiéncias reais. O SMD deve fornecer informagdes que possibilitem aos tomadores
de decis@o perceberem nao sé se a estratégia estd sendo executada de acordo com o
planejado, mas, também, se a estratégia planejada continua sendo vidvel e bem

sucedida (KAPLAN e NORTON, 1996).

As consideragdes acima e a crescente implantagdo da gestdo do conhecimento nas
organizagdes com iniciativas de governanca corporativa atenuam o impacto da
eliminagdo do Atributo Desejavel “Aprendizado™, e justifica sua baixa influéncia na
Maturidade em Gerenciamento de Projetos. Esta exclusdo contribui com uma redugdo
de mais sete questdes no questionario do modelo a ser proposto neste trabalho,

totalizando até o momento 50 questdes.
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Nesta situagdo foram utilizados quatro Componentes Principais, taxa de

explicacdo de 84 % e autovalor igual a 0,720, de acordo com a nova Analise dos

Componentes Principais.

Obteve-se um p-value de 0,040 que assegura o significado estatistico para um
nivel de significdncia de 95% e uma correlagdo positiva com Coeficiente de Pearson

igual a 0,266.

A Figura 28 mostra uma nova Analise de Residuos apds a eliminagdo do Atributo

Desejavel “Aprendizado™, cujos resultados sdo aceitaveis e dentro dos limites.
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FIGURA 28 - Analise de Residuo com oito ADs de SMD, PMO ¢ EO

A Figura 29 apresenta os coeficientes pradonizados para esta situacdo.
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FIGURA 29 - Fatores de Influéncia com oito ADs de SMD, PMO ¢ EO

Mantidas as explicagdes, andlises e interpretagdes apos a eliminagdo dos ou
Atributos Desejaveis “Relacionamento Causal”, “Monitoramento” e “Aprendizado”,
pode-se afirmar que o Atributo Desejavel “Avaliagdo” ¢ passivel de eliminagdo por

possuir a menor influéncia dentre os demais fatores sob anélise.

Pela analise do Dendrograma, h4 uma similaridade de 86,49% entre os Atributos
Desejaveis "Avaliagdo” e “Alinhamento”, fato que também justifica sua eliminagdo
pela representatividade existente por meio do “Alinhamento”, conforme mostrado na

Figura 30.
O pesquisador decidiu pela eliminacdo do Atributo Desejavel “Avaliacdo™.

Esta decisdo considerou a permanéncia do Atributo Desejavel “Balanceamento™
que influencia diretamente na avaliacdo por sua abrangéncia organizacional, ou seja a

eliminagdo da Avaliacdo ¢ compensada pela permanéncia do “Balanceamento”™.
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Esta exclusdo contribui com mais sete questdes pela eliminagdo do Atributo
Desejavel “Avaliacdo”, totalizando 43 questdes para o questionario do modelo a ser

proposto neste trabalho.
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FIGURA 30 - Dendrograma com oito ADs de SMD, PMO ¢ EO

Nesta situa¢do, por meio de uma nova analise foram obtidos quatro Componentes

Principais, Taxa de Explicacdo de 84 % e Autovalor igual a 0,640.

Obteve-se um p-value de 0,020 que assegura o significado estatistico para um

nivel de significdncia de 95% e uma correlagdo positiva com Coeficiente de Pearson

igual a 0,300.

Analogamente aos casos anteriores, fez-se uma nova Analise de Residuos apds a
eliminagdo do Atributo Desejavel “Avaliacdo” e calculou-se os Coeficientes

Padronizados, conforme ilustram as Figuras 31 e 32.
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FIGURA 31 - Analise de Residuo com sete ADs de SMD, PMO e EO
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FIGURA 32 - Fatores de Influéncia com sete ADs de SMD, PMO e EO
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Na Figura 32, observa-se que o Atributo Desejavel “Balanceamento™ nao
favorece a evolugdo da Maturidade em Gerenciamento de Projetos quando utilizado

€m C€XCCSSO.

A “Clareza” e “Agilidade™ favorecem o processo € fazem parte das metodologias
que aceleram os resultados dos projetos, tal como verificado na aplicacdo da

metodologia 4gil também conhecida por Scrum (SCHWABER, 2004).

A Figura 33 mostra o Dendrograma apo6s a eliminagdo dos Atributos Desejaveis
“Aprendizado”, “Avaliacdo”, “Monitoramento” e “Relacionamento Causal”. H4 uma
similaridade de 87% do Atributo Desejavel “Balanceamento” com “Flexibilidade”,

fato que permite considerar a elimininacdo do Atributo Desejavel “Balanceamento™.
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FIGURA 33 - Dendrograma com sete ADs de SMD, PMO e EO

Estatisticamente € possivel reduzir mais atributos, sendo o proximo o Atributo
Desejavel “Balanceamento” passivel de elimininacdo, contudo apesar do potencial de
redugdo de mais cinco questdes, o pesquisador decidiu ndo elimina-lo por considerar
sua relevancia na evolugdo da Maturidade em Gerenciamento de Projetos e por ja ter

eliminado a “Avaliacdo” que ¢ compensada pelo “Balanceamento”. Outro ponto
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considerado neste decis@o foi de que cortes excessivos nos preditores que embasam o
modelo a ser proposto podem implicar em perda de precisdo nos resultados a serem
obtidos pelo modelo. Assim, o questiondrio do modelo a ser proposto contemplara 43

questdes para avaliacdo da Maturidade em Gerenciamento de Projetos.

Os Atributos Desejaveis “Flexibilidade” e “Participagdo” ndo favorecem a
evolugdo da Maturidade quando utilizados em excesso na organizagdo, considerando
que podem degradar a rigidez de procedimentos essenciais ao Gerenciamento de
Projetos, reduzir a firmeza nos controles, intensificar a complascéncia com prazos e
controle de custos, ceder aos requisitos de qualidade e aumentar a intensidade de

conflitos internos na organizagao.

Os Atributos Desejaveis “Integracdo” e “Alinhamento™ favorecem a evolugdo da
Maturidade e fazem parte da medotodogia do PMI. A “Integrag¢dao™ ¢ uma das areas de
conhecimento que inclui os processos e atividades necessarias para identificar, definir,
combinar, unificar e coordenar os varios processos € as atividades de Gerenciamento
de Projetos dentro do grupo de processos de Gerenciamento de Projetos (PMBOK,
2008). Em conjunto com o Atributo Desejavel “Alinhamento”, a “Integragdo™
monitora a capacidade de atender as demandas estratégicas do negocio e as variadas
ligagbes com os processos organizacionais que possibilitam a visdo de um

desempenho global (BITITCI, 1998 ; FIGUEIREDO et al., 2005).

A existéncia do PMO e de um tipo definido de EO tem alto impacto e favorecem
a evolucdo da Maturidade em Gerenciamento de Projetos. O PMO, quando
implementado estratégica e taticamente, € uma jornada e ndo um destino por criar
cultura e conhecimento organizacional em Gerenciamento de Projetos, regulamentar
0s processos e atividades, monitorar os indicadores, favorecer o Atributo Desejavel
“Clareza”, criar condi¢des para projetos bem sucedidos e agregar valor ao negdcio

(PERRY, 2009).

O PMO abre caminho para o gerencimento de projetos tornar-se um nucleo

dentro dos campos de atuag@o das teorias sobre gerenciamento e das organizagdes, €
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contribui para o desempenho global organizacional, de modo a favorecer a evolugao

da Maturidade em Gerenciamento de Projetos (AUBRY et al., 2007).

O preditor EO favorece o processo de evolucdo da Maturidade em
Gerenciamento de Projetos. Usualmente tende a ser mais organica a medida que os
projetos crescem em porte, volume de contratos e valores envolvidos (YINGHUI e

ENG, 2009).

Em funcdo do volume e da variedade de projetos, o preditor EO influencia de
forma relevante os resultados. O tipo de EO definida para a organizagdo relacionando
volume e variedade de projetos segue uma ordem natural, isto €, ter uma estrutura
projetizada para alto volume e alta varidade de projetos, matricial forte para a mesma
condi¢do de médio para alto, matricial equilibrada para situagdo mediana, matricial
fraca de mediana para baixa, e funcional para baixo volume e baixa variedade de

projetos (PATAH, 2009).

O Quadro 14 resume as eliminagdes dos preditores € os resultados em termos de
redu¢do de questdes no questionario do modelo de medi¢do de Maturidade em

Gerenciamento de Projetos a ser proposto neste trabalho.

QUADRO 14 - Redugdo de Questdes pela Eliminagdo de Varidveis

Niumero de
Numero de Numero de Niumero de Taxa de
Preditor Questdes para
Preditores Componentes Atributos Explicacao /
Eliminado Avaliacdo da
Considerados Principais Eliminados Autovalor
Maturidade
13 Nenhum 4 0 84 % /0,55 65
12 RC 4 1 80 % /0,70 60
11 MON 4 2 82 % /0,73 57
10 APRE 4 3 84 % /0,72 50
9 AVAL 4 4 84% /0,64 43

Segundo critérios de Johnson e Wichern (1992), que consideraram o niimero de
Componentes Principais, a Taxa de Explicacdo e Autovalor para cada caso, € por meio

da Regressdo PLS, foram eliminados quatro preditores em treze mensurados na survey.
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Este resultado permitiu a estruturacdo do modelo a ser proposto fundamentado na
coleta de dados de sete Atributos Desejaveis para SMD, mais PMO e EO, totalizando

nove preditores.

Com base nos Agrupamentos ou Clusters mostrados por meio de um
Dendrograma mostrado na Figura 33, o pesquisador considerou quatro Agrupamentos
e atribuiu as seguintes denomina¢des: DESEMPENHO, PARTICIPACAO e PMO e
ESTRUTURA, conforme sumarizado no Quadro 15.

QUADRO 15 - Grupos de Dimensdes para Avaliacdo de Maturidade em GP

Grupos Dimensdes
Balanceamento
Flexibilidade
Alinhamento
DESEMPENHO Clareza

Agilidade

Integracdo

PARTICIPACAO Participagdo

PMO PMO
ESTRUTURA Estrutura Organizacional

Os resultados da andlise estatistica estabeleceram uma base sélida para a
proposta de um Modelo de Medi¢ao de Maturidade em Gerenciamento de Projetos, o

qual sera apresentado no capitulo 4.

Os Agrupamentos facilitam o entendimento conceitual do modelo, isto €, uma
avaliacdo a partir de um SMD institucionalizado na organizagdo, a participacdo como
dimensao estratégica na evolu¢do da Maturidade em GP, a existéncia de um PMO e de

uma EO claramente definida e entendida pelos colaboradores da organizacgéo.
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4 PROPOSTA DE MODELO DE MATURIDADE EM GP

Um modelo € uma representagdo abstrata de um sistema referente a realidade. O
modelo pode ser deterministico ou estocastico, com caracteristicas estaticas ou
dindmicas. Contudo, nesta pesquisa seria errOneo utilizar este termo baseado em
simulagdo ou em uma equagdo matematica que o defina. O termo modelo foi utilizado
nesta pesquisa por ser um termo usual na pratica de Gerenciamento de Projetos e
qualquer outra nomenclatura ndo seria entendida pelos profissionais da 4area

especificamente (MIGUEL et al., 2010, Cap. &, p. 165-194; GIL, 2009).

A partir dos resultados da andlise estatistica com base nos dados obtidos da
survey sobre Maturidade em Gerenciamento de Projetos e de SMD, o pesquisador
propds um modelo de medi¢do da Maturidade em Gerenciamento de Projetos que
utiliza o recurso de predicdo da Regressdo PLS, ou seja, com base nos preditores
descritos no Quadro 15 a Maturidade em Gerenciamento de Projetos sera calculada e
definida. A base de dados da survey estruturou o modelo em quatro Agrupamentos:

DESEMPENHO, PARTICIPACAO, PMO e ESTRUTURA.

Esta base de dados sera sempre incrementada quando um novo conjunto de dados
validos, isto €, dentro dos limites de residuos aceitaveis da amostra, for incorporado a
base. Assim, o modelo aumenta sua consisténcia a medida que os novos dados sejam

agregados.
4.1 Estruturagdo do Modelo de Medi¢do de Maturidade em GP

O Modelo proposto de Medicdo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

foi estruturado considerando quatro fases e denominado Modelo C2S.

A denominagdo C2S ¢ oriunda da utilizacdo das letras iniciais dos sobrenomes do
pesquisador, do orientador e do co-orientador deste trabalho de pesquisa,

respectivamente.

As Figuras 34, 35, 36 ¢ 37 mostram as fases do processo de estruturagdo do

Modelo Proposto para Medicdo da Maturidade em Gerenciamento de Projetos. Estas
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ilustragdes apresentam graficamente os passos e cada etapa para obter o valor

resultante da Maturidade em Gerenciamento de Projetos.

A andlise de adequacdo do Modelo seré realizada por meio da utilizacdo de um
Estudo de Caso Multiplo, cujos procedimentos e caracterizagdo serdo abordados nos

itens 4.3 e 4 .4.

A Figura 34 mostra a Fase I do processo de estruturagdo do Modelo de Medigao

de Maturidade em GP.

FIGURA 34 - Fase I da Estrutura do Modelo C2S

I - Coletar e Analisar os _----"'-r —————————————— 1

Dados
I'| 1 - Coletar Dados: Questionario I
{} \‘ I | disponibilizado na Web para Especilaistas I
I 1
11 — Modelar PLS \ ] <L I
Nivel de maturidade = ‘\ I I 101 Respondentes I |
f(SMD; PMO; EO; Tipo | % | 3L I

A
de Bmpresa) \‘ I I 2 — Analisar a Consisténcia I I
< \ ! 1T :
. e I
III — Modelar PLS \‘ 1 61 Questlonarlps com Respostas I
o \ | Consistentes
Para determinagio do \ I | |
Nivel de Maturidade em ‘\ G I
GP \‘ I 3 - Transformar Variaveis Discretas em
1 | Continuas :
\
7 ! 292 ,
IV — Avaliar o Modelo \\ I 4 — Analisar a Correlagéo entre I
Proposto \‘ I SMD; PMO; EO; e Tipo de Empresa |
Aferir através de “ | |
Estudo de Caso Multiplo \‘ I I
\ |
{} ‘\ : Ha Correlagéio entre todos os Fatores ? |
\
V — Analisar os v - - = = — -
Resultados
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A Figura 35 mostra a Fase II do processo de estruturacdo do Modelo de Medicao

de Maturidade em GP.

I - Coletar e Analisar os
Dados

v

II — Modelar PLS
Nivel de maturidade =
f (SMD; PMO; EO; Tipo
de Empresa)

IIT — Modelar PLS

Para determinagdo do
Nivel de Maturidade em
GP

0

IV — Avaliar o Modelo
Proposto

Aferir através de
Estudo de Caso Multiplo

0

V — Analisar os
Resultados

1 — Analisar os Residuos

~

2 - Determinar o numero de
Componentes Principais

~~

3 - Gerar Modelo PLS

~Z

4 — Analisar a Influéncia dos Preditores
SMD; PMO; EO; e Tipo de Empresa

1}

Eliminar Fatores de Baixa Influéncia no
Nivel de Maturidade

FIGURA 35 - Fase II da Estrutura do Modelo C2S
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A Figura 36 mostra a fase III do processo de estruturagdo do Modelo de Medicao

de Maturidade em GP.

I - Coletar e Analisar os
Dados

-

IT — Modelar PLS
Nivel de maturidade =
f (SMD; PMO; EO; Tipo
de Empresa)

{}

IIT — Modelar PLS

Para determina¢do do
Nivel de Maturidade em
GP

0

IV — Avaliar o Modelo
Proposto

Aferir através de
Estudo de Caso Multiplo

0

V — Analisar os
Resultados

A

Modelo de Maturidade em GP

Grupos

Dimensoes

DESEMPENHO

Alinhamento
Balanceamento
Flexibilidade
Clareza

Agilidade

Integragdo
PARTICIPACAO Participagdo
PMO PMO
ESTRUTURA Estrutura Organizacional

_

O Modelo proposto é capaz de medir a
Maturidade Organizacional em GP?

FIGURA 36 - Fase III da Estrutura do Modelo C2S



A Figura 37 mostra a fase IV do processo de estruturagdo do Modelo de Medicao

de Maturidade em GP.

1 - Coletar e Analisar os
Dados

-

Il — Modelar PLS
Nivel de maturidade =
f (SMD; PMO; EO; Tipo
de Empresa)

{}

II1 — Modelar PLS

Para determinagdo do
Nivel de Maturidade em
GP

)

IV — Avaliar o Modelo
Proposto

Aferir através de
Estudo de Caso Multiplo

)

V — Analisar os
Resultados

130

_— e e e e e = === =g

1 — Identificar Empresas com Niveis de
I'| Maturidade 1, 2, 3, 4 e 5 (Usar
Especialistas PMP)

~z

2 - Solicitar Respostas para os Questionaros do
Modelo de Medi¢ao de Maturidade em GP

(Total de N Questionarios)

3 — Lancgar os Resultados obtidos no Modelo
Proposto de Maturidade em GP

~Z

4 — Calcular Residuos e N2 Componentes
Principais; Predizer a Maturidade e
Analisar os Resultados obtidos no Modelo
de Maturidade Proposto.

~Z

5 — Obter o Nivel de Maturidade em GP pela
MODA dos Resultados obtidos.

Repetir este
Procedimento
para todos os

N
Questionarios
Respondidos

Modelo Proposto com o NM em GP

Identificados pelos Especialistas PMP.

Comparar o Nivel de maturidade em GP obtido no

FIGURA 37 - Fase IV da Estrutura do Modelo C2S

4.2 Analise do Modelo de Medi¢ao de Maturidade em GP

Nesta fase € verificado se o modelo proposto descreve adequadamente o

comportamento do sistema real, diante dos questionamentos respondidos pela survey

realizada. Este processo de verificagdo de um modelo experimental dentro do seu

dominio de aplica¢do ¢ chamado de Analise do Modelo.

Entende-se por dominio de aplicagcdo o conjunto de condigdes prescritas para as

quais o modelo experimental foi testado, comparado com o sistema real e julgado apto

para uso (MIGUEL et al., 2010, Cap. 8, p. 165-194).



131

A Anadlise do Modelo ¢ realizada comparando-se o comportamento do modelo
com o comportamento do sistema real quando ambos sdo submetidos as mesmas
condigdes de entrada. A Andlise do Modelo pode utilizar técnicas subjetivas ou

estatisticas, sendo a ultima op¢ao escolhida para este trabalho (GIL, 2009).

O modelo serd analisado por meio da realizagdo de Estudos de Casos Multiplos

em empresas conceituadas no mercado Brasileiro, a ser descrito a seguir.
4.3 Estudo de Caso Multiplo

O planejamento deste estudo de caso para analisar o Modelo C2S contemplou a
escolha de cinco empresas localizadas no Brasil caracterizadas cada uma em um
determinado Nivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos, isto €, de NM igual
1 até 5 respectivamente, a ser realizado por meio de envio de questionarios a um
respondente focal na empresa que seja especialista em Gerenciamento de Projetos e

certificado como PMP pelo PMI, conforme descrito em detalhes no item 4.3.3.

4.3.1 Questionario do Estudo de Caso

O questiondrio do Modelo C2S ¢ oriundo do Modelo Figueiredo apds a
eliminagdo dos fatores de influéncia ndo relevantes por meio da Regressdo PLS,
conforme amplamente abordado no capitulo 3. O questionario resultante utilizado

neste estudo de caso esta disponivel no Apéndice 4.

Os especialistas PMP, pontos focais nas empresas participantes, receberam uma
pergunta direta por meio de um questiondrio para obter a informacdo do Nivel de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos de suas respectivas empresas. Cada
especialista foi orientado para enviar € obter no minimo de 10 questionarios do
Modelo C2S respondidos. Os respondentes e as empresas foram identificados e
caracterizados para a pesquisa, de modo a permitir posterior analise dos resultados e

explicar possiveis desvios nas respostas.
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4.3.2 Meio de Aplicagdo dos Questionarios do Modelo C2S

Os questionarios foram enviados por email aos especialistas PMP por meio de
planilhas em Excel para obtencdo das respostas. O Quadro 16 mostra o historico de
envio e recebimento dos respondentes, assim como a evolugdo do processo de coleta

de dados para este estudo de caso.

QUADRO 16 - Histérico da Coleta de Dados para Estudo de Caso

Envio das | Nivel de Maturidade Empresas Numero de
Planilhas em GP Respondentes Respondentes
12 Onda — 1 I 8
Jan/2011 2 IL 100, TV 9,10, 8

3 0 0

4 0 0

5 0 0
2* Onda — 1 I 2
Fev/2011 2 0 0

3 VI, VII 2,4

4 0 0

5 0 0
3 Onda — 1 A 2
Mar/2011 2 0 0

3 0 0

4 0 0

5 0 0
4* Onda — 1 I 0
Abr/2011 2 ILIIIV,V 0,0,0,2

3 VIII 6

4 IX 11

5 X 3

As empresas foram escolhidas com base no Nivel de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos, na avaliagdo por meio de Modelo de Avaliacdo de
Maturidade reconhecido e formalizado; credibilidade no mercado; e existéncia de

PMP, considerado como especialista, na estrutura organizacional.
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Os nomes das empresas foram preservados por acordo de confidencialidade
prévia solicitada pelos especialistas, contudo foram caracterizadas detalhadamente
neste trabalho. No Quadro 16, as empresas I, IV, VIII, IX e X foram selecionadas para
compor o estudo de caso. As demais ndo inclusas foram descartadas por possuir NM
igual aos ja selecionados para o Estudo de Caso Multiplo. As empresas I, IV, VIII, IX
e X foram denominadas em ordem crescente de A até E, correspondendo do NM 1 a 5,

respectivamente.

O Figura 38 mostra a distribui¢do dos respondentes por Nivel de Maturidade e

por empresa.

14
g 12 1
= 12 4
<
g 10 T 8
2 o
& 6
v 6
=
S 4 - 3
]
£ 2]
Z
0 4
Nivel 1 - Nivel 2 - Nivel 3 - Nivel 4 - Nivel 5 -
Empresa A Empresa B Empresa C Empresa D Empresa E

FIGURA 38 - Numero de Respondentes do Estudo de Caso

A partir das respostas e dados obtidos, observou-se que o nimero previsto de
respondentes para empresas NM 1 e 4 foram atingidos e excedidos. Para NM 2, 3 e 5
os resultados foram abaixo do previsto, salientando o NM 5 com 3 respondentes como
0 mais critico para este estudo de caso. De acordo com Gil (2009), o nimero de casos

deve estar entre 4 € 10, e se menor que 4 poderd haver impacto no resultado final.

Apesar de varios esfor¢os para aumentar o nimero de respondentes sem
resultados adicionais, optou-se pela continuidade da pesquisa devido a confiabilidade
das respostas e a possibilidade de posterior acesso a informacdes complementares via

contato direto com os especialistas das empresas objeto de estudo.



4.3.3 Caracterizacdo das Empresas participantes do Estudo de Caso Multiplo

O Quadro 17 mostra a caracterizagdo das empresas respondentes de A a E,

correspondentes aos NM 1 a 5, respectivamente.

QUADRO 17 - Caracterizagdo das Empresas e Especialistas do Estudo de Caso

Setor foco da Pesquisa: Operagdes.

Empresa Descric¢ao Especialista
Setor da Saude; 28 anos de experiéncia em
Fabricante de Equipamentos Gerenciamento de Projetos;
A ;Automatizados para Laboratdrios Certificado PMP ha 6 anos;
NM =1 | Clinicos; Atua na area de Gerenciamento
300 Funcionarios; Multinacional; de Projetos, Solugdes e
Area foco da Pesquisa: Operagio. Engenharia.
Setor de Energia e Oleo & Gas; 7 anos de experiéncia em
Fabricante de Turbinas a Vapor; Gerenciamento de Projetos;
B 150 Funcionarios; Multinacional; Certificado PMP ha 5 anos;
NM =2 | Area foco da Pesquisa: Engenharia ¢ | Atua na area de Renewables —
Industria de Turbinas a Gas. Wind Power.
Setor de Informatica; 12 anos de experiéncia em
Fabricante Computadores e Gerenciamento de Projetos;
C Sistemas Bancarios; Certificado PMP ha 5 anos;
NM =3 | 4500 Funcionarios ; Nacional; Atua na area de Tecnologia da
Area foco da Pesquisa: Tecnologia | Informagio .
da Informacgao.
Setor de Educacédo e Prestagdo de 16 anos de experiéncia em
Servigos; Gerenciamento de Projetos;
Ensino, Consultoria e Certificado PMP ha 2 anos;
D Desenvolvimento de Produtos e Atua na area de
NM =4 | Software; Desenvolvimento de Sofiware.
350 Funcionarios; Nacional;
Area foco da Pesquisa:
Desenvolvimento de Sofiware
Setor de Informaética; 8 anos de experiéncia em
Desenvolvimento de Produtos e Gerenciamento de Projetos;
E software; Assistida por PMO certificado
NM =5 | 1100 Funcionarios; Multinacional; ha 5 anos;

Atua na area de Qualidade em
Desenvolvimento de Software.

4.3.4 Caracterizagdo dos Niveis de Maturidade para os Especialistas PMP

O Quadro 18 mostra a caracterizagdo dos NM para que o especialista pudesse ter

um padrdo para definir o NM da sua respectiva empresa.
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QUADRO 18 - Defini¢do dos NM para os Especialistas

Fonte : Adaptado de Kerzner (2001)

NiVEL DE ENQUADRAMENTO CONCEITUAL
MATURIDADE | PARA DEFINIR NM DA EMPRESA RESPONDENTE

Os projetos sdo desenvolvidos sem metodologia e linguagem
1 comum na organizac¢do, ou seja, sdo conduzidos conforme as

IMATURA necessidades e com iniciativas proprias dos profissionais.

Similar ao nivel 1, porém ha setores mais evoluidos da

2 organizagdo que empregam métodos e possuem iniciativas de
IMATURA gerar conhecimento na area de Gerenciamento de Projetos,
apesar da metodologia ser empregada de forma pulverizada,
isolada e sem alinhamento corporativo e estratégico. Os

processos estdo em estagio de implantagdo e consolidagdo.

H4 linguagem comum, processos padronizados e metodologia

3 implementada em Gerenciamento de Projetos em toda a
MADURA organizagdo, um consistente sistema de medi¢do de
desempenho, Escritorio de Gerenciamento de Projetos
corporativo e especificos das areas de suporte, € um sistema

melhoria continua ainda em desenvolvimento.

Possui todas as caracteristicas do nivel 3 e um sistema

4 consistente de melhoria continua dos processos, projetos
EXCELENCIA | alinhados com Planejamento Estratégico, realiza auditorias
internas e externas, assim como pratica de comparacdo com
outras organizacgdes para elaborar e executar planos de acdo

para melhoria continua.

Possui todas as caracteristicas do nivel 4 e um sistema
S consistente de melhoria continua consolidado. A organizacdo
EXCELENCIA | mantém, no minimo, o nivel 4 por cinco auditorias

consecutivas, ou dois anos consecutivos, ¢ € padrao de

comparagdo na pratica de gerenciamento de Projetos.
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A Figura 3 ilustra graficamente a relacdo entre os NM e a condi¢do da
organizagdo conforme definida por Kerzner (2001), cuja teoria foi a base para

elaboragao do Quadro 18.

Desta forma, elaborou-se a Planilha do Especialista, a qual questiona o NM da
empresa com base em critérios para cada nivel fundamentado em Kerzner (2001);

Kwak e Ibbs (2000), Prado (2002), PMI (2003) e OGC (2004) .

Os Especialistas receberam uma questdo direta para definir o NM de sua
respectiva empresa. Algumas empresas, como o caso dos NM iguais a 2, 3 e 5 ja
haviam sido avaliadas segundo o Modelo CMMI, porém as demais necessitavam ser

avaliadas de forma padronizada.
4.4 Resultados do Estudo de Caso Multiplo e Avaliagdo do Modelo C2S

Os resultados do Estudo de Caso Multiplo irdo permitir a avaliagdo do Modelo
C2S por meio da utilizagdo da moda das respostas obtidas a partir das entrevistas
realizadas nas empresas participantes e dos resultados da andlise estatistica realizada

pela predicdo por meio da Regressdo PLS.

O procedimento de avaliagdo do Modelo C2S previu que os dados obtidos do
Estudo de Caso Multiplo fossem incorporados a base de dados original obtida a partir
da survey realizada neste trabalho e aplicou as técnicas que permitiram a estruturagdo
deste, isto €, fez-se uma Andlise de Residuo para cada conjunto de dados obtidos de
cada empresa em cada NM conhecido, calculou-se o numero de Componentes
Principais, a Taxa de Explicagdo e Autovalor, aplicou-se a Técnica de Regressdo PLS
e, por fim, gerou-se os Coeficientes Padronizados e o valor numérico resultante do

NM oriundo da predi¢do do Modelo C2S.

4.4.1 Avaliagdo do Modelo C2S para NM 1

As Figuras 38 e 39 apresentam os resultados da Andlise de Residuos e os
Coeficientes Padronizados para os dados obtidos da Empresa A, NM 1, de acordo com

informacao de seu respectivo Especialista PMP.
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FIGURA 39 - Anélise de Residuo com dados da Empresa A / NM =1
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FIGURA 40 - Coeficientes Padronizados com dados da Empresa A / NM 1
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A Figura 39 mostrou que os dados obtidos do Estudo de Caso Multiplo para
empresa A, NM 1, foram incorporados a base de dados original da survey realizada
nesta pesquisa € manteve-se dentro dos limites de residuo, fato que permitiu continuar

a analise sem perdas de respondentes.

A Figura 40, mostra que os fatores de influéncia na evolu¢do da Maturidade em
Gerenciamento de Projetos nesta condicdo manteve o perfil apresentado na

estruturacdo preliminar do Modelo C2S.

O Quadro 19 mostra doze resultados numéricos do NM em GP obtidos pelo
Modelo C2S para cada resposta de cada respondente da Empresa A, NM 1, dentro de

um intervalo de confianca de 95%.

QUADRO 19 - Resultados do NM do Modelo C2S para Empresa A / NM 1

NM calculado no

0,
Modelo C2S Intervalo de Confianca de 95%

Respondente

[y

(-0,32977 ; 1,69636)
(0,27119 ; 1,68090)
(-0,54851 ; 2,10308)
(1,88134 ; 2,94246)
(1,83728 ; 2,89727)
(0,06318 ; 1,70323)
(0,21704 ; 3,00514)
(0,09573 ; 1,63056)
(0,59908 ; 2,11296)
(1,81694 ; 3,28990)
(1,81236 ; 3,62358)
(0,46760 ; 2,28619)

ORI || W |-

[a—y
(—]

[y
[y

(G0 | O | ek [k | DO [ | DN | DO [ ek |

[y
N

Pela moda, o Modelo C2S caracterizou a Empresa A como NM 1 em

Gerenciamento de Projetos.

A Empresa A foi avaliada por seu Especialista PMP como NM 1 e igualmente
pelos calculos do Modelo C2S. Desta forma, o Modelo C2S foi aprovado na avaliagdo

do NM 1 em Gerenciamento de Projetos.
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4.4.2 Avaliagdo do Modelo C2S para NM 2

As Figuras 41 e 42 apresentam os resultados da Andlise de Residuos e os
Coeficientes Padronizados para os dados obtidos da empresa B, NM 2, de acordo com

informacao de seu respectivo Especialista PMP.

99,9
994
[ J
954
90
o a
£ =
S 6o
2 50
8 404
qh) 304
o 20
10
5_
1_
0,1-— T T T T T T T T
-4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4
Residuo Padronizado

FIGURA 41 - Anélise de Residuo com dados da Empresa B / NM 2

A Figura 41 mostrou que os dados obtidos do Estudo de Caso Multiplo para
empresa B, NM 2, foram incorporados a base de dados original da survey realizada
nesta pesquisa € manteve-se dentro dos limites de residuo, fato que permitiu continuar

a analise sem perdas de respondentes.

A Figura 42, mostra que os fatores de influéncia na evolugdo da Maturidade em
Gerenciamento de Projetos nesta condicdo manteve o perfil apresentado na

estruturacdo preliminar do Modelo C28S.
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FIGURA 42 - Coeficientes Padronizados com dados da Empresa B / NM 2

O Quadro 20 mostra oito resultados numéricos do NM em GP obtidos pelo

Modelo C2S para cada resposta de cada respondente da Empresa B, NM 2, dentro de

um intervalo de confianca de 95%.

QUADRO 20 - Resultados do NM do Modelo C2S para Empresa B / NM 2

Respondente

NM calculado no

0,
Modelo C2S Intervalo de Confianca de 95%

2 (1,58104 ; 3,30450)

(2,30529 ; 4,23847)

(1,19694 ; 2,15435)

(1,19694 ; 2,15435)

(1,34652 ;2,98579)

(1,06899 ; 2,49873)

(1,87292 ; 2,94809)

RIS N WN |-

WININININN| W

(1,99066 ; 3,88441)
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Pela moda, o Modelo C2S caracterizou a Empresa B como NM 2 em

Gerenciamento de Projetos.

A empresa B foi avaliada por seu Especialista PMP como NM 2 e igualmente
pelos calculos do Modelo C2S. Desta forma, o Modelo C2S foi aprovado na avaliagdo

do NM 2 em Gerenciamento de Projetos.

4.4.3 Avaliagdo do Modelo C2S para NM 3

As Figuras 43 e 44 apresentam os resultados da Andlise de Residuos e os
Coeficientes Padronizados para os dados obtidos da Empresa C, NM 3, de acordo com

informacao de seu respectivo Especialista PMP.
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FIGURA 43 - Anélise de Residuo com dados da Empresa C / NM 3

A Figura 43 mostrou que os dados obtidos do Estudo de Caso Multiplo para
empresa C, NM 3, foram incorporados a base de dados original da survey realizada
nesta pesquisa ¢ manteve-se dentro dos limites de residuo, fato que permitiu continuar

a analise sem perdas de respondentes.
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FIGURA 44 - Coeficientes Padronizados com dados da Empresa C/ NM 3

A Figura 44, mostra que os fatores de influéncia na evolugdo da Maturidade em

Gerenciamento de Projetos nesta condicdo manteve o perfil apresentado na

estruturacdo preliminar do Modelo C28S.

O Quadro 21 mostra seis resultados numéricos do NM em GP obtidos pelo

Modelo C2S para cada resposta de cada respondente da Empresa C, NM 3, dentro de

um intervalo de confianca de 95%.

QUADRO 21 - Resultados do NM do Modelo C2S para Empresa C / NM 3

Respondente nl:I)l\lf\[/[za:il:ll:)lagizoS Intervalo de Confianca de 95%
1 3 (2,44056 ; 3,97129)
2 3 (2,44056 ; 3,97129)
3 4 (2,96512 ; 4,46472)
4 3 (2,90080 ; 3,84694)
5 4 (3,28269 ; 4,88026)
6 3 (2,43572 ; 3,58443)
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Pela moda, o Modelo C2S caracterizou a Empresa C como NM 3 em

Gerenciamento de Projetos.

A Empresa C foi avaliada por seu Especialista PMP como NM 3 e igualmente
pelos calculos do Modelo C2S. Desta forma, o Modelo C2S foi aprovado na avaliagdo

do NM 3 em Gerenciamento de Projetos.

4.4.4 Avaliagdo do Modelo C2S para NM 4

As Figuras 45 e 46 apresentam os resultados da Andlise de Residuos e os
Coeficientes Padronizados para os dados obtidos da empresa D, NM 4, de acordo com

informacao de seu respectivo Especialista PMP.
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FIGURA 45 - Anélise de Residuo com dados da Empresa D / NM 4

A Figura 45 mostrou que os dados obtidos do Estudo de Caso Multiplo para
empresa D, NM 4, foram incorporados a base de dados original da survey realizada
nesta pesquisa € manteve-se dentro dos limites de residuo, fato que permitiu continuar

a analise sem perdas de respondentes.
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A Figura 46, mostra que os fatores de influéncia na evolu¢do da Maturidade em
Gerenciamento de Projetos nesta condicdo manteve o perfil apresentado na

estruturacdo preliminar do Modelo C2S.

0,3

0,24
0,14 ‘
0,0-—I | I

-0,1-

Coeficientes Padronizados

-0,2-

-0,3-

T T T T T T T
BAL CLA AGIL FLEX INT ALI PART PMO ESTRUTURA
Preditores

FIGURA 46 - Coeficientes Padronizados com dados da Empresa D / NM 4

O Quadro 22 mostra onze resultados numéricos do NM em GP obtidos pelo
Modelo C2S para cada resposta de cada respondente da Empresa D, NM 4, dentro de

um intervalo de confianca de 95%.

QUADRO 22 - Resultados do NM do Modelo C2S para Empresa D / NM 4

Respondente| NM Modelo C2S Intervalo de Confianca de 95%
1 3 (1,91716 ; 3,49483)
2 4 (3,34975 ; 4,99516)
3 4 (3,19838 ; 4,43347)
4 4 (2,82092 ; 4,07690)
5 4 (3,24871; 4,57994)
6 4 (2,90541 ; 4,45508)
7 3 (1,93499 ; 3,92775)




Respondente| NM Modelo C2S Intervalo de Confianca de 95%
8 4 (2,98945 ;5,08411)
9 5 (3,50078 ; 5,90017)
10 3 (2,45265 ; 3,94885)
11 3 (1,96269 ; 3,37011)

145

Pela moda, o Modelo C2S caracterizou a Empresa D como NM 4 em

Gerenciamento de Projetos.

A Empresa D foi avaliada por seu Especialista PMP como NM 4 e igualmente

pelos calculos do Modelo C2S. Desta forma, o Modelo C2S foi aprovado na avaliagdo

do NM 4 em Gerenciamento de Projetos.

4.4.5 Avaliagdo do Modelo C2S para NM 5

As Figuras 48 e¢ 49 apresentam os resultados da Analise de Residuos e os

Coeficientes Padronizados para os dados obtidos da Empresa E, NM 5, de acordo com

informacao de seu respectivo Especialista PMP.
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FIGURA 47 - Anélise de Residuo com dados da Empresa E / NM 5
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A Figura 47 mostrou que os dados obtidos do Estudo de Caso Multiplo para
empresa E, NM 5, foram incorporados a base de dados original da survey realizada
nesta pesquisa € manteve-se dentro dos limites de residuo, fato que permitiu continuar

a analise sem perdas de respondentes.

A Figura 48, mostra que os fatores de influéncia na evolugdo da Maturidade em
Gerenciamento de Projetos nesta condicdo manteve o perfil apresentado na

estruturacdo preliminar do Modelo C28S.
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FIGURA 48 - Coeficientes Padronizados com dados da Empresa E / NM 5

O Quadro 23 mostra trés resultados numéricos do NM em GP obtidos pelo
Modelo C2S para cada resposta de cada respondente da Empresa E, NM 5, dentro de

um intervalo de confianca de 95%.

QUADRO 23 - Resultados do NM do Modelo C2S para Empresa E com NM 5

Respondente | NM Modelo C2S Intervalo de Confianca de 95%

1 4 (3,25757 ; 4,59409)
2 3 (2,66780 ; 4,10503)
3 3 (2,56660 ; 3,83575)




147

Pela moda, o Modelo C2S caracterizou a Empresa E como NM 5 em

Gerenciamento de Projetos.

A Empresa E foi avaliada por seu Especialista PMP como NM 5 e como NM 3
pelos calculos do Modelo C2S. Desta forma, o Modelo C2S ndo foi aprovado na

avaliagdo do NM 4 em Gerenciamento de Projetos.

4.4.6 Resumo da Avaliagdo do Modelo C2S

O Quadro 24 apresenta os resultados da avaliagdo do Modelo C2S de forma

sumarizada.

QUADRO 24 — Resumo dos Resultados de Avaliagdo do Modelo C2S

Estudo de Caso
Multiplo Avaliacao do Modelo C2S | Resultado da Avaliacao
Empresa / NM
A/NM 1 NM 1 Aprovado
B/NM 2 NM 2 Aprovado
C/NM3 NM 3 Aprovado
D /NM 4 NM 4 Aprovado
E/NM 5 NM 3 Reprovado

Devido ao Modelo C2S ndo ter sido aprovado somente no NM 5, o pesquisador
decidiu consultar o Especialista PMP da Empresa E de modo a informar a avaliagdo

obtido pelo Modelo C2S e ouvir sua opinido e comentarios sobre o resultado.

O Especialista PMP da Empresa E, por meio da sua Gerente de Qualidade,
informou que o resultado ndo a surpreende e explicou que houve recente mudanca de
metodologia de projeto na empresa, de RUP (Rational Unified Process) para Scrum
(metodologia 4gil) e a implantacdo simultdnea da metodologia Lean nos processos
técnicos e administrativos da empresa. Tais mudangas geraram um estado de transi¢ao
e adaptagc@o na empresa como um todo, e o ponto focal acredita que o corpo gerencial
ainda assimilou e consolidou totalmente as diferencas € mudangas de procedimentos, e
também ndo atuaram devidamente ainda nos aspectos comportamentais das equipes de

trabalho.
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O Especialista da Empresa E concordou que a empresa nao estd mais no NM 5
neste momento pelas razdes expostas, contudo ndo possui dados suficientes para
afirmar se o NM decaiu para 3 ou 4. A ultima auditoria realizada segundo o Modelo
CMMI foi em 2007 e a empresa tem plano para solicitar nova auditoria em 2012 ap6s
estabilizacdo de seus novos processos € um projeto de preparagdo para atender os

requisitos do NM 5 do Modelo CMMI.

Portanto, o Modelo C2S foi aprovado para NM 1 a NM 4. Quanto ao NM 5 ha
necessidade de reavaliagdo pela condicdo atual da empresa e pelo nimero reduzido de

respondentes.

As relacdes entre Maturidade em Gerenciamento de Projetos e a presenga de
Atributos Desejaveis e Varidaveis Observaveis de um SMD, entre Maturidade ¢ a
existéncia de um PMO nas organizagdes, entre Maturidade e a existéncia de um tipo
claramente definido de Estrutura Organizacional nas organizag¢des foram comprovadas
estatisticamente nesta pesquisa e utilizadas para estruturagdo do Modelo C2S. De
forma analoga, foi comprovado que o “Tipo de Empresa”, isto &, Servigo ou
Manufatura, ndo influencia a evolu¢do da Maturidade em Gerenciamento de Projetos e

ndo estd incorporada no Modelo C2S.

A viabilidade da elaboragdo de um Modelo de avaliacdo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos, fundamentada em Pesquisa Quantitativa e Qualitativa, que
considerasse a existéncia de um SMD, de um PMO e de uma clara EO foi confirmada

nesta pesquisa .

O Modelo C2S foi proposto com um questiondrio de avaliacdo com 43 questdes
embasado estatisticamente, focando 7 dimensdes de um SMD, a existéncia de um
PMO e de uma clara EO, totalizando 9 preditores para definicio do Nivel de
Maturidade. Ha oportunidade de incluir a resposta Nao Sei no questionario do Modelo
C2S de modo a enriquecer a amostra e melhorar ainda mais a precisdo dos seus
resultados. A escolha da Regressdo PLS como técnica estatistica para analise dos

dados foi correta e eficaz com base nos resultados obtidos.
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5 CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSAO

5.1 Verificagdo dos Objetivos e Questionamentos da Pesquisa

O Quadro 25 apresenta os resultados obtidos na pesquisa referente aos seus

objetivos.
QUADRO 25 — Verificagdo dos Objetivos da Pesquisa
OBJETIVO GERAL DA PESQUISA ATINGIDO ?

Estruturar ¢ Analisar um Modelo de Medi¢do de SIM
Maturidade em Gerenciamento de Projetos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS DA PESQUISA ATINGIDO ?
Analisar a consisténcia de respostas de uma survey
sobre medicdo de Maturidade em Gerenciamento de SIM
Projetos.
Analisar a dependéncia entre Maturidade e um sistema
de desempenho organizacional, com foco em SIM
Gerenciamento de Projetos, por meio dos resultados de
uma survey e realizar analises estatisticas.
Identificar os componentes que influenciam a SIM
Maturidade em Gerenciamento de Projetos.
Analisar a adequagdo do Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos proposto por meio de SIM
Estudo de Caso Multiplo.

O Quadro 26 apresenta os resultados obtidos na pesquisa referente aos seus

questionamentos.
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QUADRO 26 - Verificagdo dos Questionamentos da Pesquisa

QUESTIONAMENTOS DA PESQUISA COMPROVADO ?

Ha relacdo entre Maturidade em Gerenciamento de
Projetos e a presenga de atributos desejaveis para um SIM
Sistema de Medi¢ao de Desempenho Organizacional ?

Ha relacdo entre maturidade e a existéncia de um
Escritorio de Gerenciamento de Projetos na SIM
organizacao ?

Ha relacdo entre Maturidade em Gerenciamento de

Projetos ¢ o tipo de Estrutura Organizacional ? SIM

O Tipo de Organizagdo, isto é, Servigo ou Manufatura,
influencia a evolugdo da  Maturidade em NAO
Gerenciamento de Projetos ?

E possivel elaborar um modelo de avaliagio de
Maturidade fundamentado em um Sistema de Medi¢ao
de Desempenho, Escritorio de Gerenciamento de
Projetos e no tipo de Estrutura Organizacional ?

SIM

Os Modelos de Medi¢ao de Maturidade atuais necessitam de atualizacdo no
sentido de incluir simultaneamente as diversas dimensdes de um SMD, a existéncia de
um PMO e um clara EO, fatores de influéncia na evolucdo Maturidade em
Gerenciamento de Projetos, os quais foram identificados e comprovados

estatisticamente nesta pesquisa.

Durante a realizagdo desta pesquisa, verificou-se alta escassez de artigos,
publicacdes e periodicos com alto fator de impacto direcionados especificamente a
area de Gerenciamento de Projetos, portanto um relevante incentivo a continuidade das

pesquisas e divulgacdo de trabalhos.
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O Modelo C2S ¢é uma contribui¢do inédita desta pesquisa e, além de suas
caracteristicas triviais de um Modelo de Maturidade, oferece a facilidade de incluir
novos dados em sua base original a partir do seu uso e obtencdo de novas respostas, 0s
quais alimentam o modelo e torna-o dindmico e cada vez mais preciso para
determinacdo do Nivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos de uma

organizagao.

Considerando o Tripé da Sustentabilidade, isto ¢é, Pessoas, Planeta e
Lucratividade, o qual corresponde aos resultados das organizagdes em termos sociais,
ambientais € econdmicos, o0 Modelo C2S oferece recursos para o monitoramento de
varidveis ndo financeiras, por meio dos Atributos Desejaveis Balanceamento e
Alinhamento, de modo a contribuir com este aspecto ambiental e com a evolugdo da

Maturidade em Gerenciamento de Projetos na Organizagao.

A Survey realizada pelo pesquisador nesta pesquisa fez uso de uma instituicao
especializada na area de Gerenciamento de Projetos, localizada e focada no Brasil,
mais especificamente, no estado de Sdo Paulo. Entretanto, considerando que 41% de
empresas participantes da Survey foram multinacionais e 75% dos artigos consultados
para elaborar este trabalho foram internacionais, hd relevante indicio de poder
generalizar o uso do Modelo C2S e desconsiderar as respectivas delimitagdes expostas

nesta pesquisa, € ndo restringir seu uso somente ao Brasil.
5.2 Futuros Direcionamentos da Pesquisa

Na literatura pesquisada ndo foram identificados estudos especificos com base
estatistica sobre a relagdo da Maturidade em Gerenciamento de Projetos com Sucesso
e, foram constatadas divergéncias entre abordagens de Sucesso em Projetos € em
Gerenciamento de Projetos, fato que sugeri um linha de pesquisa especifica focada em

tais dimensoes.

Nesta mesma linha de pesquisa, recomenda-se que seja explorado futuramente as
dimensdes do Sucesso com foco nas variaveis que embasam o Modelo C2S, proposto

neste trabalho, ou seja, considerando o relacionamento entre SMD e suas varidveis
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dimensionais, PMO e Estrutura Organizacional com a evolu¢do da Maturidade em

Gerenciamento de Projetos e indices de Projetos bem Sucedidos.

Referente a consisténcia de respostas de questionarios, hd oportunidade de
aprofundar no estudo da eficacia do uso de Sistemas Especialistas Fuzzy para Andlise
de Consisténcia de Questiondrios ndo s6 para Medigdo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos, mas também para outros tipos de medicdo baseadas em

questionarios.

Na aplicagdo de Sistemas Especialistas Fuzzy para Andélise de Consisténcia
realizada nesta pesquisa, fez-se uso da Fungdo Membro Triangular, ponto que pode ser
estudado em um trabalho futuro no sentido de explorar a precisdo de outros tipos de

Fungdes Membro, tais como a Trapeizoidal e a Gaussiana.
Referente ao Modelo C2S, sugeri-se as seguintes linhas de pesquisa futura:

» Explorar a precisdo do Modelo C2S a medida que incrementa-se sua base de
dados original a cada uso.

» Explorar abordagens mais amplas do Modelo C2S, como por exemplo, com
avaliagdo da influéncia da Gestdo de Projetos, Programas e Portfolios na
evolugdo da Maturidade e Exceléncia em Gerenciamento de Projetos.

» Aplicar outro Estudo de Caso Multiplo com nimero maior de respondentes
no sentido de obter uma amostra maior € que permita melhor e mais ampla
analise, focando mais especificamente no Nivel de Maturidade 5, o qual ndo
foi aprovado no estudo de adequacdo do modelo nesta pesquisa. A
recomendagdo ¢ utilizar empresas com processos estabilizados e com
auditorias recentes e validas, preferencialmente pelo Modelo CMMI.

* O questionario sobre SMD utilizado para realiza¢do da survey, é restrito na
avaliagdo da intensidade ou grau de influéncia das varidveis observaveis e
dos atributos desejaveis. A pesquisa foca a obtencdo da informacao referente
a existéncia ou ndo das varidveis estudadas na organizagdo. Recomenda-se
um estudo futuro que mega a intensidade das Varidaveis Observaveis e dos

Atributos Desejaveis.
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Explorar resultados de auditorias de outros Modelos de Maturidade
existentes com o Modelo C2S.

Idem anterior para a existéncia de PMO e da EO nas Organizagdes.

Com base no uso exaustivo do Modelo C28S, explorar a elaboragdo de um
questionario exclusivo que considere um estudo mais profundo sobre a
origem das competéncias e caracteristicas dos SMD existentes.

Realizar outras Surveys, preferencialmente periddicas, para comparar
resultados e mostrar a evolucdo do Modelo C2S e suas melhorias de
adequagdo as necessidades das Organizagdes. Tais levantamentos deverdo
gerar artigos e outros trabalhos académicos.

Explorar a generalizacdo de uso do Modelo C2S para qualquer tipo de

Organizacio.
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RESULTADOS DA ANALISE DE CONSISTENCIA DAS RESPOSTAS DO
QUESTIONARIO DO MODELO KERZNER

APENDICE 1 - Resultados do Modelo Kerzner apos Fuzzy
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Survey de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Analise de Consisténcia das Respostas

do Modelo Kerzner

Nivel de Maturidade
Valor da Avaliagio apés
Resp. Nivel | Nivel | Nivel | Nivel | Nivel KPMMM PMM Defuzificacio aplicacio da Légica
1 2 3 4 5 ¢/ Ponto de Corte
Fuzzy =60% Fuay

1 -7 -7 -4 1 -6 1 1 8,35 Consistente
2 -7 -4 -7 -3 -4 1 1 8,51 Consistente
3 3 0 -4 6 1 1 1 3,86 Inconsistente
4 7 8 3 7 2 2 2 3,33 Inconsistente
5 7 6 4 6 4 2 5 4,11 Inconsistente
6 5 6 8 7 5 1 5 4,70 Inconsistente
7 9 8 6 9 7 5 5 6,13 Consistente
8 8 7 8 7 7 5 5 7,32 Consistente
9 6 -2 4 -1 -8 1 1 8,22 Consistente
10 -3 -3 -1 -5 -2 1 1 8,43 Consistente
11 5 5 4 2 4 1 3 5,17 Inconsistente
12 5 2 2 1 2 1 1 8,17 Consistente
13 6 4 4 7 7 1 5 3,51 Inconsistente
14 8 2 0 6 8 1 1 2,62 Inconsistente
15 -5 -5 -1 -4 -8 1 1 8,43 Consistente
16 12 12 12 12 12 5 5 8,70 Consistente
17 -3 -8 -4 -3 -7 1 1 8,51 Consistente
18 12 12 11 10 12 5 5 8,63 Consistente
19 -4 1 -1 -3 -8 1 1 8,35 Consistente
20 -8 1 3 0 -10 1 1 8,26 Consistente
21 12 12 11 6 12 5 5 6,13 Consistente
22 8 3 -3 5 4 1 1 5,17 Inconsistente
23 8 7 7 6 7 5 5 6,13 Consistente
24 9 7 7 9 9 5 5 7,32 Consistente
25 1 0 -1 -3 -3 1 1 8,35 Consistente
26 8 6 7 7 9 5 5 6,13 Consistente
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Survey de Maturidade em Gerenciamento de Projetos Andlise de Consisténcia das Respostas
do Modelo Kerzner
Nivel de Maturidade
Valor da Avaliacio apés
Resp. Nivel | Nivel | Nivel | Nivel | Nivel KPMMM PMM Defuzificacio aplicacio da Légica
1 2 3 4 5 ¢/ Ponto de Corte
Fuzzy =60% e

27 2 3 4 6 3 1 1 4,11 Inconsistente
28 -5 -8 -8 -8 -3 1 1 8,51 Consistente
29 11 9 5 7 6 5 5 4,70 Inconsistente
30 0 5 2 -3 -3 1 1 5,17 Inconsistente
31 -4 0 0 -8 -10 1 1 8,22 Consistente
32 -3 0 -3 -4 -10 1 1 8,39 Consistente
33 -7 -7 -9 -2 -8 1 1 8,47 Consistente
34 10 11 7 8 5 5 5 6,36 Consistente
35 0 -2 5 0 0 1 1 5,17 Inconsistente
36 8 6 8 8 5 4 5 5,47 Inconsistente
37 8 6 5 8 5 2 5 4,7 Inconsistente
38 9 9 8 10 8 5 5 8,47 Consistente
39 7 2 5 1 0 1 1 5,17 Inconsistente
40 -3 -5 0 -5 1 1 1 8,35 Consistente
41 5 4 5 6 5 1 5 4,44 Inconsistente
42 6 6 5 4 4 2 5 5,47 Inconsistente
43 -2 -5 -2 -2 -8 1 1 8,47 Consistente
44 8 7 10 11 11 5 5 7,32 Consistente
45 0 -10 -6 -2 -10 1 1 8,39 Consistente
46 4 6 5 4 5 1 5 4,44 Inconsistente
47 -5 -6 -5 -9 -9 1 1 8,57 Consistente
48 9 8 6 8 5 4 5 5,47 Inconsistente
49 -8 4 -10 -8 -8 1 1 8,22 Consistente
50 -11 -10 -11 -10 | -12 1 1 8,69 Consistente
51 -4 -10 -9 -12 | -11 1 1 8,54 Consistente
52 6 4 5 4 7 1 5 3,77 Inconsistente
53 9 9 11 10 11 5 5 8,56 Consistente
54 0 -2 1 -6 0 1 1 8,35 Consistente
55 7 0 4 1 -3 1 1 8,22 Consistente
56 8 4 6 4 7 1 5 3,51 Inconsistente
57 7 -1 -5 0 -3 1 1 8,37 Consistente
58 12 12 12 12 12 5 5 8,70 Consistente
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Survey de Maturidade em Gerenciamento de Projetos Andlise de Consisténcia das Respostas
do Modelo Kerzner
Nivel de Maturidade
Valor da Avaliacio apés
Resp. Nivel | Nivel | Nivel | Nivel | Nivel KPMMM PMM Defuzificacio aplicacio da Légica
1 2 3 4 5 ¢/ Ponto de Corte
Fuzzy =60% Fuay

59 2 1 2 2 -4 1 1 8,31 Consistente
60 11 8 7 8 6 5 5 6,93 Consistente
61 5 6 5 7 4 1 5 4,70 Inconsistente
62 -6 -12 0 0 -12 1 1 8,39 Consistente
63 12 4 4 3 1 1 3 8,22 Consistente
64 8 6 3 4 1 2 2 8,22 Consistente
65 -6 -10 1 4 3 1 1 8,22 Consistente
66 -3 -10 -10 3 -9 1 1 8,26 Consistente
67 -3 -7 -3 -10 | -11 1 1 8,51 Consistente
68 -3 -4 -3 -10 | -10 1 1 8,51 Consistente
69 8 7 7 12 8 5 5 7,32 Consistente
70 -4 -6 -7 -7 -10 1 1 8,54 Consistente
71 9 8 7 7 3 4 4 6,93 Consistente
72 10 8 9 8 -1 4 4 8,43 Consistente
73 8 7 9 8 1 4 4 7,26 Consistente
74 7 8 8 7 0 4 4 7,32 Consistente
75 7 6 7 3 -3 3 3 6,13 Consistente
76 5 6 8 -2 0 1 3 4,70 Inconsistente
77 9 8 6 -1 -2 3 3 8,26 Consistente
78 8 7 8 -3 -6 3 3 7,32 Consistente
79 6 -2 7 -1 -8 1 1 3,33 Inconsistente
80 -3 -3 6 -5 -2 1 1 3,86 Inconsistente
81 5 5 6 2 4 1 3 4,70 Inconsistente
82 5 2 7 1 2 1 1 3,70 Inconsistente
83 6 3 8 4 0 1 1 2,69 Inconsistente
84 7 5 6 4 -2 1 4 4,70 Inconsistente
85 7 7 9 -1 3 3 3 6,93 Consistente
86 5 6 7 4 2 1 4 4,70 Inconsistente
87 7 5 8 1 4 1 3 4,70 Inconsistente
88 8 6 6 2 4 3 3 5,84 Inconsistente
89 6 5 6 1 -2 3 3 4,70 Inconsistente
90 5 3 7 -2 -5 1 1 3,77 Inconsistente
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Analise de Consisténcia das Respostas
Survey de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
do Modelo Kerzner
Nivel de Maturidade
Valor da
Nivel | Nivel | Nivel | Nivel | Nivel PMM Defuzificaca Avaliago apos
ive ive ive ive ive efuzificacio
Resp. KPMMM ¢ aplicacio da Légica
1 2 3 4 5 c/ Ponto de Corte
Fuzzy
Fuzzy =60%

91 8 8 3 -1 0 2 3 8,26 Consistente
92 6 6 4 4 -2 2 4 -5,84 Inconsistente
93 7 7 2 -3 1 2 2 7,11 Consistente
94 7 8 0 -3 1 2 2 7,36 Consistente
95 4 7 5 0 -2 1 3 3,77 Inconsistente
96 9 9 2 -1 -3 2 2 8,31 Consistente
97 -3 8 -1 4 -4 1 1 2,69 Inconsistente
98 0 7 3 1 2 1 1 3,33 Inconsistente
99 8 6 0 2 -1 2 2 8,26 Consistente
100 -1 6 -1 3 0 1 1 3,86 Inconsistente
101 6 8 4 -2 -1 2 3 5,84 Inconsistente
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APENDICE 2 - Valores Relativos de AD de SMD e NM

VALORES RELATIVOS DE AD DE SMD E NiVEIS DE MATURIDADE

PARTE 1
Survey SMD - Sistema de Medicido de Desempenho Survey Maturidade
Resp. % % % % % % % NiVEL DE
APRE | AVAL BAL CLA AGI FLEX MON MATURIDADE

1 0,571 0,571 0,800 0,300 0,750 0,333 0,667 1 Embrionario
2 0,429 0,571 0,200 0,300 0,250 0,667 0,000 1 Embrionario
3 0,571 0,286 0,400 0,600 0,750 0,667 0,000 5 Maturidade
4 0,714 0,714 0,800 0,700 1,000 0,667 0,667 5 Maturidade
5 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 1 Embrionario
6 0,714 0,571 0,400 0,900 0,500 0,833 0,333 1 Embrionario
7 0,429 0,714 0,600 0,700 0,250 0,667 0,000 1 Embrionario
8 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 1 Embrionario
9 1,000 0,714 0,800 0,900 1,000 0,667 0,667 5 Maturidade
10 0,286 0,571 0,600 0,500 0,500 0,333 0,333 1 Embrionario
11 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 5 Maturidade
12 0,143 0,143 0,400 0,600 0,500 0,000 0,333 1 Embrionario
13 0,857 0,857 1,000 1,000 1,000 0,667 0,667 1 Embrionario
14 1,000 0,857 1,000 1,000 1,000 0,833 1,000 5 Maturidade
15 0,857 0,714 0,400 1,000 1,000 0,333 0,333 5 Maturidade
16 0,857 0,571 0,800 0,700 0,500 0,500 0,667 5 Maturidade
17 0,714 0,429 0,400 0,200 0,250 0,667 0,000 1 Embrionario
18 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 1,000 5 Maturidade
19 0,429 0,429 0,800 0,600 0,750 0,667 0,667 1 Embrionario
20 0,571 0,571 0,600 0,600 0,250 0,500 0,000 1 Embrionario
21 0,429 0,429 0,800 0,300 0,000 0,167 0,000 1 Embrionario
22 0,571 0,714 0,200 0,500 0,750 0,333 0,000 1 Embrionario
23 0,714 0,714 0,600 0,700 0,500 0,500 0,000 4 Crescimento
24 0,714 1,000 0,600 0,800 1,000 0,333 0,667 5 Maturidade
25 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 1 Embrionario
26 0,714 1,000 0,400 0,600 0,500 0,500 0,667 1 Embrionario
27 0,857 0,571 0,600 0,900 0,750 0,833 0,667 5 Maturidade
28 0,857 0,857 0,400 0,200 0,250 0,333 0,000 1 Embrionario
29 0,571 0,286 0,200 0,500 0,250 0,333 0,000 1 Embrionario




172

Survey SMD - Sistema de Medi¢cdo de Desempenho

Survey Maturidade

Resp.| % % % % % % % NiVEL DE
APRE | AVAL | BAL CLA AGI FLEX | MON | MATURIDADE
30 | 0,857 | 0,857 | 1,000 0,800 1,000 0,833 0,667 1 | Embrionario
31 | 0,571 | 0,429 | 0,400 0,400 0,500 0,333 0,667 1 | Embrionario
32 | 1,000 | 1,000 | 1,000 1,000 1,000 0,833 1,000 1 | Embrionario
33 | 0,571 | 0,714 | 1,000 1,000 1,000 0,667 0,667 | 5 | Maturidade
34 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 1 | Embrionario
35 | 0,286 | 0,143 | 0,200 0,000 0,250 0,500 0,667 1 | Embrionario
36 | 0,714 | 0,571 | 0,400 1,000 0,750 0,500 0,000 1 | Embrionario
37 | 1,000 | 1,000 | 1,000 1,000 1,000 1,000 0,667 | 5 | Maturidade
38 | 0,714 | 0,857 | 0,600 0,900 0,750 0,667 0,333 1 | Embrionario
39 | 0,429 | 0429 | 0,800 0,200 0,750 0,500 0,333 5 | Maturidade
40 | 0,571 | 0429 | 0,200 0,300 0,250 0,333 0,333 1 | Embrionario
41 | 0286 | 0286 | 0,400 0,400 1,000 0,333 0,000 1| Embrionério
42 | 1,000 | 1,000 | 1,000 0,700 0,750 0,833 0333 | 2 | Executivo
43 | 0,571 | 0,571 | 0,800 0,600 0,500 0,667 0,667 1 | Embrionério
44 | 0,857 | 0429 | 0200 0,800 0,500 0,667 0,667 1| Embrionério
45 | 0,000 | 0,000 | 0,000 0,000 0,000 0,167 0,000 1 | Embrionério
46 | 0,000 | 0429 | 0,400 0,200 0,000 0,000 0,333 1 | Embrionério
47 | 0,143 | 0429 | 0,200 0,500 0,250 0,333 0,667 | 5 | Maturidade
48 | 0714 | 0,714 | 1,000 0,700 1,000 0,667 0,667 1 | Embrionério
49 | 0,857 | 1,000 | 0,600 0,900 0,750 0,500 0,667 | 4 | Crescimento
50 | 0429 | 0714 | 0,400 0,800 0,500 0,500 1,000 | 4 | Crescimento
51 | 0,571 | 0,714 | 0,600 0,700 0,500 0,667 1,000 | 4 | Crescimento
52 | 0,571 | 1,000 | 0,400 1,000 0,500 0,500 0,667 | 4 |Crescimento
53 | 0,000 | 0571 | 0200 0,600 0,500 0,333 0,667 | 3 Geréncia
54 | 0,429 | 0571 | 0,400 0,800 0,500 0,500 0,667 | 3 Geréncia
55 | 0,143 | 0286 | 0,200 0,500 0,250 0,333 0,667 | 3 Geréncia
56 | 0,000 | 0,143 | 0,400 0,800 0,500 0,667 1,000 | 3 Geréncia
57 | 0,000 | 0286 | 0,000 0,300 0,250 0,333 1,000 | 2 | Executivo
58 | 0,286 | 0286 | 0200 0,400 0,250 0,000 0333 | 2 | Executivo
59 | 0,000 | 0429 | 0,400 0,400 0,250 0,000 0,667 | 2 | Executivo
60 | 0,143 | 0286 | 0,000 0,500 0,250 0,500 0,667 | 2 | Executivo
61 | 0,143 | 0429 | 0,200 0,500 0,250 0,333 0,667 | 2 | Executivo
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VALORES RELATIVOS DE AD DE SMD E NiVEIS DE MATURIDADE

PARTE 2

Survey SMD - Sistema de Medi¢cdo de Desempenho

Survey Maturidade

Resp. % % % % s;/;D NiVEL DE
INT ALI PART RC TOTAL MATURIDADE
1 0,250 0,714 0,000 1,000 0,524 1 | Embrionario
2 0,000 0,714 0,000 0,600 0,381 1 | Embrionario
3 0,500 0,429 0,800 0,400 0,508 5 | Maturidade
4 0,750 0,857 0,400 0,600 0,714 5 | Maturidade
5 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 1 | Embrionario
6 0,500 0,571 0,200 0,400 0,587 1 | Embrionario
7 0,250 0,857 0,200 0,400 0,524 1 | Embrionario
8 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 1 | Embrionario
9 0,750 0,857 1,000 1,000 0,857 5 | Maturidade
10 0,250 0,429 0,600 0,400 0,444 1 | Embrionario
11 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 5 | Maturidade
12 0,250 0,143 0,600 0,400 0,317 1 | Embrionario
13 0,750 0,714 1,000 1,000 0,873 1 | Embrionario
14 1,000 1,000 1,000 1,000 0,968 5 | Maturidade
15 0,750 0,571 0,000 0,800 0,651 5 | Maturidade
16 0,500 0,571 0,200 0,800 0,619 5 | Maturidade
17 0,250 0,286 0,800 1,000 0,460 1 | Embrionario
18 0,750 1,000 0,200 1,000 0,921 5 | Maturidade
19 0,500 0,714 1,000 0,200 0,603 1 | Embrionario
20 0,000 0,429 0,400 0,200 0,429 1 | Embrionario
21 0,250 0,286 0,000 0,600 0,317 1 | Embrionario
22 0,250 0,143 0,800 0,400 0,444 1 | Embrionario
23 0,500 0,714 0,000 0,200 0,524 4 Crescimento
24 0,500 0,714 0,000 0,800 0,667 5 | Maturidade
25 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 1 | Embrionario
26 0,000 0,143 0,000 0,600 0,492 1 | Embrionario
27 0,750 0,571 1,000 0,600 0,746 5 | Maturidade
28 0,250 0,857 0,000 0,200 0,429 1 | Embrionario
29 0,500 0,571 0,800 0,200 0,413 1 | Embrionario
30 1,000 0,571 0,600 0,800 0,810 1 | Embrionario




174

Survey SMD - Sistema de Medi¢cdo de Desempenho

Survey Maturidade

Resp. % % % % v NiVEL DE
SMD

INT ALI PART RC TOTAL MATURIDADE
31 0,750 0,286 0,800 0,800 0,508 1 Embrionario
32 1,000 1,000 1,000 1,000 0,984 1 Embrionario
33 0,750 0,857 1,000 0,400 0,794 5 Maturidade
34 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 1 Embrionario
35 0,250 0,286 0,400 0,000 0,238 1 Embrionario
36 0,250 0,714 0,800 0,000 0,587 1 Embrionario
37 1,000 1,000 1,000 1,000 0,984 5 Maturidade
38 0,250 0,571 0,000 0,400 0,603 1 Embrionario
39 0,250 0,571 0,200 0,400 0,429 5 Maturidade
40 0,000 0,286 0,600 0,400 0,349 1 Embrionario
41 0,000 0,286 0,200 0,200 0,317 1 Embrionario
42 0,500 1,000 0,400 0,600 0,778 2 Executivo
43 0,000 0,571 0,800 0,600 0,587 1 Embrionario
44 0,250 0,286 0,000 0,800 0,524 1 Embrionario
45 0,000 0,000 0,000 0,000 0,016 1 Embrionario
46 0,000 0,571 0,000 0,000 0,190 1 Embrionario
47 0,500 0,286 0,000 0,200 0,317 5 Maturidade
48 0,750 0,714 0,400 0,600 0,714 1 Embrionario
49 0,250 1,000 0,600 0,800 0,762 4 Crescimento
50 0,500 0,714 0,600 0,600 0,619 4 Crescimento
51 0,500 0,571 0,600 0,600 0,635 4 Crescimento
52 0,750 0,857 0,600 0,600 0,714 4 | Crescimento
53 0,750 0,714 0,400 0,400 0,460 3 Geréncia
54 0,750 0,857 0,800 0,200 0,603 3 Geréncia
55 0,750 0,857 0,400 0,400 0,429 3 Geréncia
56 0,500 0,714 0,600 0,400 0,508 3 Geréncia
57 0,250 0,571 0,200 0,200 0,286 2 Executivo
58 0,250 0,571 0,400 0,400 0,317 2 Executivo
59 0,250 0,429 0,200 0,200 0,286 2 Executivo
60 0,250 0,429 0,400 0,200 0,333 2 Executivo
61 0,250 0,571 0,200 0,400 0,365 2 Executivo
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APENDICE 3 - Pagina Web para realiza¢io da Survey

SURVEY SOBRE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS -
TELAS UTILIZADAS NA PAGINA WEB
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SURVEY SOBRE SMD - SISTEMA DE MEDICAO DE DESEMPENHO -
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APENDICE 4 - Questionario do Modelo C2S

Questionario para Medi¢ao de Maturidade em GP do Modelo C2S

Afirmativa para Questdes de 1 a41: “Em relagdo ao Sistema de Medigdo de

Desempenho de sua empresa vocé considera que ...

AD 1 - BALANCEAMENTO

BAL 1 ..utiliza multiplas dimensdes de desempenho (por exemplo: financeira,
cliente, processos, inovagao, etc).

BAL 2 ..utiliza um conjunto de indicadores que ajuda a ter uma visdo
multidimensional do desempenho organizacional.

BAL 3 ..fornece informa¢des que facilitam avaliar se as expectativas e
necessidades dos principais interessados estdo sendo satisfeitas.

BAL 4 ... fornece informag¢des que facilitam a identificagdo de oportunidades e
ameacas do ambiente externo da empresa.

BAL 5 ... fornece informagdes que facilitam a identificacdo de pontos fortes e

oportunidades de melhoria do ambiente interno da empresa.

AD 2 - CLAREZA

10.

11.
12.

13.

CLA 1 ..as defini¢cdes dos indicadores sdo entendidas por todos os usuarios.
CLA2 ..os indices sdo calculados por meio de formulas matemaéticas
claramente definidas.

CLA 3 ..os objetivos dos indicadores estdo claramente definidos.

CLA 4 ..para cada indicador estdo definidos quais os usudrios que utilizam suas
informacgdes para a tomada de decisdo.

CLA5 ..os indicadores possuem referenciais com os quais podem ser
comparados.

CLA 6 ...o0s indicadores tem metas definidas claramente.

CLA 7 ..sao definidos claramente quais os dados que devem ser coletados para
obtencao dos indices.

CLA 8 ...as fontes de dados estdo claramente definidas.
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14. CLA 9 ..apresenta as informag¢des de forma visivel para todos os usuérios.

15. CLA 10 ...apresenta os dados, utilizando graficos em lugar de tabelas.

AD 3 - AGILIDADE

16. AGI1 ..fornece informagdes no momento em que 0 usuario necessita.

17. AGI 2 ..utiliza indicadores relevantes para a tomada de decisdo.

18. AGI3 ..fornece as informagdes de que o usudrio precisa para a tomada de
decisdo.

19. AGI 4 ...fornece “feedback” rapido e preciso.
AD 4 — FLEXIBILIDADE

20. FLEX 1 ...os indicadores podem ser facilmente modificados quando necessario.

21. FLEX 2 ...adapta-se as necessidades dos diferentes grupos de usuarios.

22. FLEX 3 ...permite a modificacdo de metas e padrdes de desempenho.

23. FLEX 4 ...¢ dificil de ser manipulado.

24. FLEX 5 ...fornece informacdes que auxiliam no acompanhamento do desempenho
da empresa ao longo do tempo.

25. FLEX 6 ...utiliza indicadores de desempenho orientados para médio e longo prazo.

AD 5-INTEGRACAO

26. INT 1 ..interage com os principais sistemas de informacao da empresa.

27. INT 2  ..estd bem integrado com o planejamento € monitoramento da empresa.
28. INT 3  ..esta bem estabelecido em todos os niveis da empresa.

29. INT 4 .. .facilita a cooperagdo entre os departamentos.

AD 6 - ALINHAMENTO

30. ALI1 ..permite combinar e¢/ou agregar os diversos indicadores.

31. ALI2 ...ajuda a perceber como a estratégia da empresa estd sendo executada.
32. ALI3 ..utiliza indicadores relacionados com as principais metas da empresa.
33. ALI 4 ..utiliza indicadores que medem o desempenho de todas as etapas dos

principais processos de negdcio da empresa.



34.

35.

36.
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ALI5  ..utiliza indicadores que relacionam os principais processos com a
estratégia da empresa.

ALT6 ..utiliza indicadores que ajudam a integrar os principais processos de
negbcio da empresa.

ALI7 ..agrega os indicadores segundo a estrutura hierarquica da empresa.

AD 7 - PARTICIPACAO

37.

38.

39.

40.

41.

PART 1 ...foi desenvolvido com a participacdo ativa de representantes dos seus
diferentes grupos de usuarios.
PART 2 ...foi desenvolvido levando em conta as necessidades de informagao dos
diferentes grupos de usuarios.
PART 3 ...foi implementado com a participacdo ativa de representantes dos
diferentes grupos de usuarios.
PART 4 ..pode ser modificado em funcdo de sugestdes e reclamagdes dos
diferentes grupos de usuarios.
PART 5 ...¢ avaliado e melhorado com a participagdo ativa de representantes dos

grupos de usuarios.

Respostas: Sim ( ) Nao ( )

Questdes 42 e 43 sdo sobre Escritorio de Gerenciamento de Projetos (PMO) e

Estrutura Organizacional (EO)

42.

Sua empresa possui Escritorio de Gerenciamento de Projetos (PMO) ?

Respostas: Sim ( ) Nao ( )

43.

Qual a Estrutura Organizacional de sua empresa ?

Respostas: 1- Funcional ( ) 2 - Matricial Fraca ( ) 3 - Matricial Forte ( )

4 - Projetizada ( )
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APENDICE 5 - Organizagdes Participantes da Survey

Manufatura (M) ou Servigos (S)

Setor da Saude e Farmacéutico

Abbott Laboratorios (M)

Aché Laboratérios
Farmacéuticos S.A. (M)

Bayer (M)

Laboratério Neoquimica (M)
Applied Biosystems (S)

Grupo Fleury (S)

Instituto Oncologia do Vale (S)

Setor da Oleo & Gas

ACYV Tecline - Petrobras (S)
Innova S.A. (M)

Univen Refinaria de Petrdleo

Ltda (M)

Setor de Consultoria

Almeida Castro Consultoria (S)
Arpoador Consultoria (S)
PROGEN Projetos
Gerenciamento e Engenharia (S)
RQ Gestdo Empresarial (S)
SCG Eng. e Consultoria (S)
Senac (S)

STD Engenharia Ltda. (S)

Setor de Siderurgico e Metalargico

Barnes Group (M)
Cosipa (M)

Tecnocurva (M)

Setor de Bancario

Bradesco (S)

Banco Itat S. A. (S)

Ford Credit Brasil (S)

Louis Dreyfus Commodities
Brasil S.A. (S)

Ford Credit Brasil (S)
Pamcary (S)

Setor de TI & Telecomunicacoes

Ancora Tecnologia e Sistemas
(S)

CA (Computer Associates) (S)
Ci&T S.A. (S)

CINQ Technologies Ltda. (S)
Datasul S.A. (S)

EDS do Brasil Ltda.(S)
Motorola Industrial (M)
Fivecom Solugdes WEB2.0 (S)
Nec Brasil S.A. (S)

Regitha Informatica Ltda. (S)



Setor de Consultoria (cont.)

» Shift Consultoria Sistemas (S)

» SLA Informatica (S)

* New Age Software (S)

»  Nextel (S)

* OnSet Tecnologia (S)

* Prime Informatica (S)

»  Simpress Coml. Serv. Ltda. (S)

» Tecnol (S)

» Telefonica Servigos
Empresariais do Brasil (S)

»  TIVIT Terceirizacao de
Tecnologia e Servigos S.A. (S)

= VIVO-ES (S)

= T-Systems (S)

Setor de Maquinas e Equipamentos
» Diirr do Brasil Ltda (M)
»  GE Gevisa S.A. (M)
» RAM do Brasil (M)
= Robert Bosch Ltda (M)
»  Voith Paper Maquinas S.A. (M)
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Setor de Energia
= Bolthouse do Brasil Ltda. (S)
=  Chesf(S)

= Copel Geragdo e Transmissao(S)

Setor Aeronautico

=  Embraer (M)

Setor Quimico
= Johnson Medical (M)
= Kraton Polymers do Brasil (M)
= Natura Cosmésticos S.A. (M)
= SolVin S.A. (M)

Setor de Papel e Celulose
. Klabin S.A. (M)

. Papel Suzano (M)

Setor Diversos (Outros)

. ESA (M)
. Faber-Castell S. A. (M)
. WM (M)
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APENDICE 6 - Contribuicdes Cientificas da Pesquisa

1. 2011 - ARTIGO SUBMETIDO AO EXPERT SYSTEM WITH APLICATIONS
JOURNAL

Titulo: Project Management Maturity: an analysis with Fuzzy Expert Systems
Autores : Helder José Celani de Souza, Valério Antonio Pamplona Salomon,

Carlos Eduardo Sanches da Silva e Dimas de Aguiar.

2. 2011 - ARTIGO A SER SUBMETIDO AO PROJECT MANAGEMENT
JOURNAL OU POMS JOURNAL

Titulo: A Survey on Key Factors to Achieve Project Management Maturity in
Brazilian Companies
Autores : Helder José Celani de Souza, Valério Antonio Pamplona Salomon,

Carlos Eduardo Sanches da Silva e Anderson Paulo de Paiva.

3. 2009 - CONGRESSO BRASILEIRO DE DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS

Titulo: Relagdo entre o nivel de Maturidade e o Sistema de Medicdo de
Desempenho em Gerenciamento de Projetos.
Autores: Carlos Eduardo Sanches da Silva, Helder José Celani de Souza, Bruno

Almeida, Carlos Henrique e Eduardo Salgado

4. 2006 - XXVI ENEGEP, FORTALEZA, CE

Titulo: Relacdo entre o nivel de Maturidade e os atributos do sistema de medi¢do

de desempenho em Gerenciamento de Projetos

Autores: Carlos Eduardo Sanches da Silva; Bruno Faria Almeida; Helder José

Celani de Souza e Maiara Garcia.
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ANEXO 1 - Questionario sobre SMD do Modelo Figueiredo

Questionario sobre Sistema de Medi¢cao de Desempenho do Modelo Figueiredo

Atributos Desejaveis (AD) e suas Varidveis Observaveis (VO)

AFIRMATIVA COMUM PARA CADA AD /VO: “Em relacdo ao Sistema de

Medicao de Desempenho de sua empresa vocé considera que ...*

AD 1 - APRENDIZADO

. APRE 1 ..fornece informacgdes que auxiliam nas iniciativas de melhoria de

desempenho da empresa.
APRE 2 ..fornece informa¢des que ajudam a entender melhor os principais

processos da empresa.

. APRE 3 ..fornece informacdes que ajudam a perceber o comportamento da

empresa ao longo do tempo.
APRE 4 ...fornece informacdes que facilitam a identificacdo de agdes corretivas

para melhoria do desempenho da empresa.

. APRE 5 ..fornece informag¢des que facilitam a manuten¢do dos ganhos obtidos

com as iniciativas de melhoria.

APRE 6 ...fornece informag¢des que facilitam a identificacdo de conflitos entre os
indicadores de desempenho.

APRE 7 ...fornece informagdes que servem de base para debate entre os usuarios

dos diversos niveis hierarquicos da empresa.

AD 2 - AVALIACAO OU ANALISE CRITICA

8.

AVAL 1 ..fornece informagdes que proporcionam uma visdo do desempenho
passado, presente e futuro da empresa.
AVAL 2 ...as informag¢gdes comparativas facilitam a andlise critica do desempenho

global da empresa.

10.AVAL 3 ..as informacdes qualitativas facilitam a anélise critica do desempenho

global da empresa.
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11.AVAL 4 ...as informag¢des sobre o ambiente externo facilitam a analise critica do
desempenho global da empresa.

12.AVAL 5 ...as informagdes sobre as relagdes de causa e efeito entre os indicadores
facilitam a andlise critica do desempenho global da empresa.

13.AVAL 6 ..utiliza indicadores que sdo classificados, integrados e correlacionados
para apoiar a analise critica do desempenho global.

14.AVAL 7 ..utiliza indicadores com metas de curto e de longo prazo que Facilitam

a analise critica do desempenho global da empresa.
AD 3 - BALANCEAMENTO

15.BAL 1 ...utiliza multiplas dimensdes de desempenho (por exemplo: financeira,
cliente, processos, inovagao, etc).

16.BAL 2 ..utiliza um conjunto de indicadores que ajuda a ter uma visdo
multidimensional do desempenho organizacional.

17.BAL 3 ..fornece informac¢des que facilitam avaliar se as expectativas e
necessidades dos principais interessados estdo sendo satisfeitas.

18.BAL 4 ... fornece informagdes que facilitam a identificacdo de oportunidades e
ameacas do ambiente externo da empresa.

19.BAL 5 ... fornece informagdes que facilitam a identificacdo de pontos fortes e

oportunidades de melhoria do ambiente interno da empresa.
AD 4 - CLAREZA

20.CLA 1  ...as defini¢des dos indicadores sdo entendidas por todos os usuarios.

21.CLA2 ..os indices sdo calculados por meio de férmulas matematicas
claramente definidas.

22.CLA 3  ...os objetivos dos indicadores estdo claramente definidos.

23.CLA 4 ..para cada indicador estdo definidos quais os usudrios que utilizam suas
informacgdes para a tomada de decisdo.

24.CLA5 ..os indicadores possuem referenciais com os quais podem ser
comparados.

25.CLA 6 ...0s indicadores tem metas definidas claramente.
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26.CLA 7 ...sdo definidos claramente quais os dados que devem ser coletados para

obtencao dos indices.

27.CLA 8 ..as fontes de dados estdo claramente definidas.
28.CLA 9 ..apresenta as informagdes de forma visivel para todos os usuarios.
29.CLA 10 ...apresenta os dados, utilizando graficos em lugar de tabelas.

AD 5 - AGILIDADE

30. AGI1 ..fornece informag¢gdes no momento em que o usudrio necessita.

31. AGI2  ..utiliza indicadores relevantes para a tomada de decisdo.

32. AGI3 ..fornece as informagdes de que o usudrio precisa para a tomada de
decisdo.

33. AGI 4 ...fornece “feedback” rapido e preciso.
AD 6 - FLEXIBILIDADE

34. FLEX 1 ...osindicadores podem ser facilmente modificados quando necessario.

35. FLEX 2 ...adapta-se as necessidades dos diferentes grupos de usuarios.

36. FLEX 3 ...permite a modificagdo de metas e padrdes de desempenho.

37. FLEX 4 ...¢ dificil de ser manipulado.

38. FLEX 5 ...fornece informagdes que auxiliam no acompanhamento do desempenho
da empresa ao longo do tempo.

39. FLEX 6 ...utiliza indicadores de desempenho orientados para médio e longo prazo.
AD 7 - MONITORAMENTO

40. MON 1 ...monitor continuamente o ambiente externo da empresa a fim de
detectar mudancgas ocorridas.

41. MON 2 ...monitor continuamente o ambiente interno da empresa a fim de
detectar mudancgas ocorridas.

42. MON3 ...utiliza sinais de alarme para detectar problemas potenciais.
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AD 8 - INTEGRACAO

43.INT 1 ...Interage com os principais sistemas de informagao da empresa.

44, INT 2 ...estd bem integrado com o planejamento € monitoramento da empresa.
45.INT 3 ...estd bem estabelecido em todos os niveis da empresa.

46.INT 4 ...facilita a cooperagdo entre os departamentos.

AD 9 - ALINHAMENTO

47.ALI 1 ...permite combinar e/ou agregar os diversos indicadores.

48.ALI 2 ...ajuda a perceber como a estratégia da empresa esta sendo executada.
49.ALI 3 ...utiliza indicadores relacionados com as principais metas da empresa.
50.ALT 4 ...utiliza indicadores que medem o desempenho de todas as etapas dos

principais processos de negdcio da empresa.

51.ALIS ...utiliza indicadores que relacionam os principais processos com a
estratégia da empresa.

52.AL16 ...utiliza indicadores que ajudam a integrar os principais processos de
negdcio da empresa.

53.AL17 ...agrega os indicadores segundo a estrutura hierarquica da empresa.
AD 10 - PARTICIPACAO

54.PART 1 ...foi desenvolvido com a participacdo ativa de representantes dos seus
diferentes grupos de usuarios.

55.PART 2 ...foi desenvolvido levando em conta as necessidades de informagdo dos
diferentes grupos de usuarios.

56.PART 3 ..foi implementado com a participagdo ativa de representantes dos
diferentes grupos de usuarios.

57.PART 4 ..pode ser modificado em funcdo de sugestdes e reclamacdes dos
diferentes grupos de usuarios.

58.PART 5 ...é avaliado e melhorado com a participagdo ativa de representantes dos

grupos de usuarios.
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AD 11 - RELACIONAMENTO CAUSAL

59.RC 1 ..fornece informagdes que facilitam a identificacdo de pontos criticos e
prioridades para a empresa.

60.RC 2 ...fornece informag¢des que facilitam o entendimento das relagdes de
causa e efeito entre as agdes executadas e os indicadores de desempenho.

61.RC3 ...fornece informag¢des que facilitam a identificacdo das relagdes de causa
e efeito entre os indicadores.

62.RC 4 ...fornece informagdes que facilitam o relacionamento entre o
desempenho passado e o planejamento do desempenho futuro da empresa.

63.RC 5 ...fornece informacdes que ajudam a perceber as conseqii€éncias

financeiras das decisdes tomadas.

Alternativas de Respostas : SIM ( ) NAO ( )
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ANEXO 2 - Questionario sobre Maturidade do Modelo Kerzner
Questionario sobre Maturidade em Gerenciamento de Projetos

MODELO KERZNER

Minha empresa reconhece a necessidade da gestdo de projetos. Essa
necessidade € reconhecida em todos os niveis da geréncia, inclusive pela alta

administracao.

Minha empresa tem um sistema para gerenciar tanto o custo quanto o
cronograma. O sistema requer nimeros de encargos financeiros e codigos de
conta contabil. O sistema informa variagdes em relagdo aos objetivos

planejados.

Minha empresa tem reconhecido as vantagens passiveis de serem alcangadas
por meio da implantagdo da gestdo de projetos. Esses beneficios sdo

reconhecidos em todos os niveis gerenciais, incluindo a alta administracao.

Minha empresa (ou divisdo) tem uma metodologia facilmente identificavel de

gestao de projetos que utiliza as fases do ciclo de vida.

Nossos executivos apdiam ostensivamente a gestdo de projetos, por meio de
palestras, correspondéncias e inclusive pela presenca ocasional em reunides e

relatdrios da equipe de projetos.

Minha empresa tem compromisso com o planejamento antecipado visando a
qualidade. Tentamos fazer sempre o melhor possivel em matéria de

planejamento.
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7. Nossos gerentes de areas de niveis médio e inicial, apéiam inteiramente e

ostensivamente o processo de gestdo de projetos.

8. Minha empresa faz o possivel para minimizar os “desvios” de escopo (i.e.,

mudangas de escopo) em nossos projetos.

9. Nossos gerentes de dreas estdo comprometidos ndo apenas com a gestdo dos
projetos, mas também com o cumprimento dos prazos estabelecidos para a

conclusdo dos objetivos.

10.Os executivos em minha empresa tem bons conhecimentos dos principios da

gestao de projetos.

11.Minha empresa selecionou um ou mais softwares para serem utilizados como

sistema de controle dos projetos.

12. Nossos gerentes de areas de niveis médio e inicial, foram treinados e instruidos

em gestdo de projetos.

13.Nossos executivos compreendem o conceito de responsabilidade e atuam como

responsaveis em determinados projetos.

14.Nossos executivos reconheceram ou identificaram as aplicagdes da gestdo de

projetos nas varias divisdes do nosso empreendimento.

15.Minha empresa conseguiu integrar com sucesso o controle de custo e

cronograma tanto para a gestdo de projetos quanto para relatorios de situagdo.

16.Minha empresa desenvolveu um curriculo de gestdo de projetos (i.e., mais do
que um ou dois cursos) para o aperfeicoamento das qualificagdes de nossos

funcionarios em gestdo de projetos.
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17.Nossos executivos reconheceram o que precisa ser feito a fim de ser alcangada

a Maturidade em gestdo de projetos.

18.Minha empresa considera e trata a gestdo de projetos como profissdo, € nao

apenas como tarefa de tempo integral.

19.Nossos gerentes de nivel médio e inicial estdo dispostos a liberar seus

funcionarios para treinamento em gestdo de projetos.

20.Nossos executivos tem demonstrado disposi¢do para mudangas na maneira
tradicional de conduzir negécios, a fim de chegar a Maturidade em gestdo de

projetos.

Alternativas de Respostas

Discordo Fortemente ( ) Discordo ( ) Discordo Parcialmente ( )
Nao Concordo, Nem Discordo ( ) Concordo Parcialmente ( )

Concordo ( ) Concordo Fortemente ( )
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