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RESUMO

Estudos mostram a importincia da adocio de um modelo de maturidade em gerenciamento
de projetos para a sustentagdo ¢ o crescimento em gerenciamento de projetos nas empresas.
Um dos fatores que influencia na escolha de um modelo a ser adotado é o tamanho da
empresa. Quando se trata de microempresas, esse fator deve ser vigorosamente considerado

devido a baixa quantidade de funciondrios e possiveis linitacées financeiras.

Esse traballio foi criado com o intuito de auxiliar as microempresas na escolha de nm modelo
de maturidade em gerenciamento de projetos. Para isso, foram escolhidos os modclos
de maturidade PMMNMI (Project Management Maturity Model) ¢ MMGP (Modelo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos} para a andlise de suas avaliacoes e resultados,
através da aplicacio de seus questionarios em uma wicroempresa de engenharia de software.
Essa andlise buscou apresentar as interpretagoes dos pontos obtidos em cada avaliagao,
proporcionando maior visibilidade da situagio atual em que a cpresa se encontra ¢ quais
medidas poderdo ser tomadas para o crescimento da sua maturidade. Também foram
identificados os pontos fortes ¢ fracos de cada modelo, auxiliando na escolha do modelo de

maturidade mais adequado para wma microcmpresa.

Palavras-chave: gerenciamento de projetos, modelos de maturidade, avaliagio de matu-

ridade, microempresa






ABSTRACT

Studies show the importance of adopting a project management waturity model for support
and growth project management in companics. One of the factors that influences the choice
of a model to be adopted is the size of the company. When it comes to small companies,
this factor should be strongly considered because of the low number of employees and

possible financial constraints.

This work was created with the intention of assisting small companies to choosing a project
management maturity model. For this, they chose the PMMNM (Project Management
Aaturity Model) and MMNGP (AModelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos)
maturity models to analyze their agsessments and results, by applying their questionnaires
in a small company of software engineering. This analvsis sought to present interpretations
of the points obtained in each evaluation, providing greater visibility of the current situation
where the company is and what steps can be taken to the growth of their maturity. Also
the strengths and weaknesses of cach model have heen identified, assisting in choosing the

most appropriate maturity model for a small company.

Keywords: project management. maturity models. maturity assessment. small business






Figura 1
Figura 2 -
Figura 3
Figura 4
Figura 5
Figura 6 —
Figura 7 —
Figura &
Figura 9
Figura 10 —
Figura 11
Figura 12 -
Figura 13
Figura 14
Figura 15 -

LISTA DE ILUSTRACOES

Ciclo de Desenvolvimento X Areas de Conlecimento . . .. . . .. . . 21
Modelo de Maturidade OPN3 Multidimensional . . . . . .. ... . .. 20
Niveis de Maturidade do Modelo PNININT . .. .. 0000, 27
Hexdgono da Exeeléneia .. 0 0 000 000000 B2
Avaliagio de Maturidade do Nivel 1 do Modelo PNINIAL . . . .. .. .. 35
Avaliagdo de Maturidade do Nivel 2 do Modelo PMMAM . . . . . . . .. 36
Avaliagao de Maturidade do Nivel 3 do Modelo PNMMM . . . . . .. .. 37
Avalia¢do de Maturidade do Nivel 4 do Modelo PAAINL . . . . . . . .. 39
Avaliacio de Maturidade do Nivel 5 do Modelo PMMN . . . . . . . .. 40
Aodelo de Maturidade MMGP . . . . . . . ..o 12
Evolugdo das Dimensoes nos Niveis de Maturidade . . . . . . . . . .. 12
Grupos de Processos e Areas de Conhecimento . . . . . . . .. ... .. 43
Olho da Competéneia . . . .. . . .. ..o 43
Avaliacdo Final de Maturidade do Modelo MMGP . . . . . ... .. .. G2
Aderéucia s Dimensdes do Modelo MAMGP . . . . . ... ... 63






LISTA DE TABELAS

Tabela 1 Arcas-chave de Processo do Modelo CMM . . . . . .. .. .. ... ..
Tabela 2 — Respostas Disponiveis na Avaliagio do Nivel 2 do Modelo PANXM | .
Tabela 3 — Avaliacao de Maturidade do Nivel 2 do Modelo PNANIM - Parte 2

Tabela 4 — Interpretacao dos Pontos na Avaliagio do Nivel 3 do Modelo PNMAL .
Tabela 5 — Valor de cada Opc¢ao da Avaliagao do Modelo MMGP . . . . .0 0L
Tabela 6 - Aderéncia aos Niveis . . . . . . . .. Lo Lo L
Tabela 7 — Aderéncia as Dimensdes . . . . . ... . L o o o L
Tabela 8 — Avaliacdo Final . . . . . . . . .. .. ..
Tabela 9 — Situacdo da empresa nas 9 dreas de conhecimento do PNIBOK . . . . .
Tabela 10 — Pontos por Area de Conhecimnento . . . . . . . .. .. ... ... ...
Tabela 11 — Total de pontos do Nivel 1 de Maturidade do Modelo PMMM . . . . .
Tabela 12 — Pontos por Fase do Ciclode Vida . . . . . .. .. .. .. ... ...
Tabela 13 — Distribuicao dos Pontos por Fases do Ciclo de Vida . . .. . . . . . ..
Tabela 14 — Pontos por Nivel de Maturidade do Modelo MAMGP .0 00 000 0 0L

Tabela 15 — Avaliagao da Aderéneia as Dimensoes . . . . 0 . 0. 0000000






LISTA DE ABREVIATURAS E SIGLAS

AFM
COE
CAIAL

EGP

PMBOK
PMI
PMMMI
PAIP
QMMG
ROI
SEBRAE
SEI

TQM

Avaliacdo Final da Maturidade

Center of Excellence

(apability Maturity Model

Escritorio de Gerenciamento de Projetos
Gerenciamento de Projetos

International Institute for Learning

International Project Management Agsotiation
Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
Organizational Project Management Maturity Model
Project Management Process Maturity

Project Management Body of Knowledge

Project Management Institute

Project Management Maturity Model

Project Management Professional

Quality Management Maturity Grid

Return on investiment

Servico Brasileiro de Apoio as Micro ¢ Pequenas Empresas
Software Engincering Institute

Total Quality Management






1.1
1.2
1.3
1.4

2.1
2.2
2.3
2.3.1
2.3.2
2.4
241
2.4.2
2.4.3
2.5

3.1
3.2

4.1
4.2
421
422
4.3
4.3.1
4.3.2
4.4
441
4.4.2

SUMARIO

INTRODUCAO . . ... . . . e e 17
Motivacdo . . . . . . . .. ... 17
Objetivo . . . . . . . . .. 18
Justificativa . . . . . ... L 18
Estrutura do Trabatho . . . . . . . . . . . .. ... ... ... ... . 19
REVISAO BIBLIOGRAFICA . ... .. ... ........c.... 21
Modelo de Maturidade . . . . . . . . .. ... Lo 21
Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos . . . . . . . . 23
Modelo de Maturidade PMMM . . . . . . .. ... ... ... ... . 25
Niveis de Maturidade . . . . . . . . . .. . . .. .. ... ... ... 28
Avaliacdo da Maturidade . . . . . . . .. ... oL 34
Modelo de Maturidade PRADO-MMGP . . . . . . .. ... ... .. 39
Dimensdes . . . . . . . L e e 41
Niveis de Maturidade . . . . . . . . . . . ... 44
Avaliagdo da Maturidade . . . . . . ... ... oL 50
Consideracbes do Capitulo . . . . . . . . . ... ... ... ... ... 54
METODO DEPESQUISA . . ... ... ... .. 55
Procedimento de coletadedados . . . . . ... .. ... ... ... 55
Procedimento de analise dedados . . . . . .. .. ... ... ... .. 56
ESTUDODE CASO . . . . . . . . . . e e e 57
Descricdioda Empresa . . . . . . . . .. ... 57
Dados Coletados . . . . . . . .. . .. . ... ... . ....... ... 59
Modelo PMMM . . . . . . . . . .. 59
Modelo MMGP . . . . . . . . . . ... 61
Andlisedosdados . . . . .. ... .. ... ... ... ... ..., 63
Andlise da Avaliacdo de Maturidade do Modelo PMMM . . . . . . . . . .. 63
Andlise da Avaliagdo de Maturidade do Modelo MMGP . . . . . . . . . .. 66
Andlise Geral dos Modelos de Maturidade . . . . . .. ... ... .. 69
Modelo de Maturidade PMMM . . © . . . . . . .. ... .. 69
Modelo de Maturidade MMPG . . . . . . . . .. . .. ... L. 70

CONSIDERACOES FINAIS . . . . ... ... ... ... ..., 71



Referncias . . . . . . . i v it e e e e e e e e e e e e e e e e e e

ANEXOS

ANEXO

ANEXO

ANEXO

ANEXO

ANEXO

ANEXO

A — QUESTIONARIO DE AVALIACAQ DO 1° NiVEL DE
MATURIDADE DO PMMM . .. ... ........

B — QUESTIONARIO DE AVALIACAQ DO 2° NIVEL DE
MATURIDADE DO PMMM . . . ... ........

C - QUESTIONARIO DE AVALIACAQ DO 3° NIVEL DE
MATURIDADE DO PMMM . . . ... ........

D - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO 4° NIVEL DE
MATURIDADE DO PMMM . . . . ..o v v v .

E — QUESTIONARIO DE AVALIACAO DO 5° NiVEL DE
MATURIDADE DO PMMM . . ... .........

F - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE MATURIDADE
DOMMGP . .. ... ... ... ...



17

1 INTRODUCAO

1.1 Motivacio

As exigéneias relativas a demanda do mercado moderno em termos de custo, prazo ¢
qualidade, se tornam. cada vez mais. fatores determinantes para o sucesso das organizacoes.
Com isso, as organizagoes passaram a utilizar o gerenciamento de projetos como ferramenta,
para a implementacio de estratégias e como resposta a inova¢ao e mudancas de produtos.
servicos e processos organizacionais {KERZNER, 2002; CARVALHO et al., 2005; WINTER
et al., 2006).

Porém, Kerzner (2002) afirma que o gerenciamento de projetos por si 86 nio torna
as empresas mais maduras, ao contrdrio, pode resultar em repeticdo de erros. Para isso,

ele sugere a utilizagdo de wn modelo de maturidade em gerenciamento de projetos.

Um modelo de maturidade em gerenciamento de projetos visa fornecer o suporte
para que a empresa possa definir, avaliar e desenvolver seus processos de gerenciamento de
projetos com o objetivo de atingir vantagens competitivas. Sua grande contribuicio cstd na
formacdo de um alicerce por onde o gerenciamento de projetos passa por wm processo de
amadurecimento e posterior crescimento, buscando alinhar-se 4 estratégia organizacional

da empresa (HARRISON, 2006).

A maturidade em gerenciamento de projetos nas organizacoes, além de representar
uma evolugdo em processos, pode significar uma proposta de melhorias em seus produtos e
servigos, Segundo Daronco, Menzomo e Menezes (2014), é possivel aprofundar pesquisa e
estudo sobre maturidade em gerenciamento de projetos nos diversos tipos de organizacocs,

desde grandes até micro e pequenas empresas.

Dc acordo com o SEBRAE {2014), wina microcmpresa possui até nove funciondrios
na irea de tecnologia e o seu principal motivo de causa mortis, esta relacionada a falta
de planejamento prévio, gestdo empresarial ¢ comportamento do empreendedor. Segundo
Junior e Silva (2005), cerca de 80% das pequenas empresas fecham antes de completarem o
primeiro ano de funcionamento e o principal motivo para isso, seriam problemas gerenciais
enfrentados pelos novos empreendedores. Isso reforca a ideia de Jamaluddin, Chin e Lee
{2010) quando afirmam que as pequenas empresas relutam em adotar um modelo de
maturidade em gerenciamento de projetos por vérias razoes, dentre clas, tempo e recursos

limitados, além de que pode ser muito caro.

Visto que hd uma real necessidade da adoc¢io de wun modelo de maturidade para que

as micros ¢ pequenas empresas possam acompanhar a rapida evolugio e a competitividade
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do wercado ent gerenciamento de projetos. e também reforcando a afirmacao de Turner.
Ledwith ¢ Kelly (2010), de que as micro ¢ pequenas empresas necessitam de modelos
nais simples. adotando processos menos buroeraticos e uma estrutura organizacional mais
enxuta do que as grandes companhias. coloca-se a guestiio central desse estudo de caso.
que envolve a andlise das avaliagoes dos modelos AMMGP de Prado e PNAAL de Kerzner.

escolhidos a partir de eritérios baseados em Herszon (2001}, a saber:
a) A validacio e aprovacio do modelo por outras organizacoes:
b) A facilidade de seu uso;
¢) A flexibilidade para a customiza¢ao do modelo;

d} E o custo para a aplica¢io do modelo.

A adogao desses critérios descartou a possibilidade do uso do modelo OPM3 para
o trabalho, posto que uma das conclusdes de Harrison (2006) e seu estudo de caso ¢ a de
que nio ¢ recomenddvel o uso do modelo OPM3 como primeiro modelo de maturidade,
devido 4 complexidade, limitacio e dificuldade imposta pelo guestiondrio, que pode nao
permitir a coleta de informacoes com a precisio necessaria para as andlises ¢ elaboragao

de um plano de acao.

Dornelas (2008) afirma que 99,2% de todas as empresas formais existentes no Brasil
sa0 micro ou pequenas empresas, sendo que elas sdo responsdveis por 57.2% dos cmpregos
totais e 26% da massa. salarial do pais. Portanto, se torna ainda mais relevante esse estudo
de caso, auxiliando as micro e pequenas empresas na escolha de um modelo de maturidade

em gerenciamento de projetos.

1.2 Obijetivo

O objetivo desse trabalho é a fazer uma andlise das avaliagoes dos modelos de
maturidade em gerenciamento de projetos de Kerzner (PMMM) e de Prado (MMGP), por
meio de um estudo de caso realizado e uma microcmpresa de engenharia de software.

com intuito de subsidiar outras empresas na escolha de um dos modelos.

1.3 Justificativa

Diversos awtores ja fizeram estudos relativos a modelos de maturidade, tanto
no aspecto comparativo {(CARVALHO et al., 2005; KHOSHGOFTAR: OSMAN, 2009;
KOHLEGGER: MAIER; THALMANN. 2009: JR: PESSOA. 2005; SILVA, 2011a). quanto
da sua aplicabilidade (BACKLUND: CHRONEER: SUNDQVIST, 2014: DARONCO;
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MENZOMO:; MENEZES. 201.1: GLEDEC et al.. 2005: JAMALUDDIN: CHIN: LEE. 201
PAZDERKA: GRECHENIG. 2007: SILVA. 2011b).

Khoshgoftar ¢ Osman (2009} realizaram a comparacio entre 9 modelos de maturi-
dade utilizando 27 varidvels como critério de avaliacao. Ja. Jr ¢ Pessda (2005), criaram um
modelo de gerenciamento de projetos a partir de win estudo de caso com duas empresas.

aplicando wn modelo para cada.

Tambdm existemn casos de aplicagio de um modelo de maturidade e diversas
cmpresas de uma mesma drea de atuagdo para analisar sua consisténcia e propor uma
adequacao desse modelo de acordo com a sua area. Como no caso de Jamaluddin, Chin e
Lee (2010). que aplicou um modelo de maturidade em gerenciamento de projetos voltado

exclusivamente para indistrias de teenologia da inforiacao e comunicagdo na Malasia.

Destaca-se ainda Daronco. Menzomo e Menezes (2014), que realizaram um estudo
de caso, propondo min modelo para avaliacio de maturidade emy microempresas do setor
moveleiro ¢ Junior e Silva (2005). que realizaram um estudo de caso em cinco empresas
de pequeno porte no ramo de informatica. aplicando um inico modelo de maturidade e

analisando os resultados.

Diferentemente das outras comparagoes. a proposta deste traballio, é aplicar dois
modelos de maturidade em gerenciamento de projetos ein wna microempresa, para analise
de seus instrumientos de avaliacao e resultados. identificando os pontos positives e negativos

de cada modelo.

1.4 Estrutura do Trabalho

O trabalho estd organizado cm cinco capitulos. O primeiro capitulo apresenta
uma introducio que engloba a motivagdo, o objetivo e a justificativa para a realizagio do
trabalho. () segundo capftulo contén a revisio bibliografica, que compoe desde o surgimento
do modelo de maturidade & criagio do modelo de maturidade em gerenciamento de projetos.
Além disso. é feita uma descricio detalhada dos modelos de maturidade PMMA de Kerzner
e 0 MMGP de Prado. O terceiro capitulo é composto pelo método de pesquisa em que o
estudo de caso serd aplicado, englobando o procedimento de coleta dos dados, descrevendo
as regras para a aplicacio das avaliagdes dos modelos e o procedimento de anlise dos
dados. No quarto capitulo é desenvolvido o estudo de caso, onde primeiramente ¢ feita uma
descericdo da empresa participante do estudo. em seguida é apresentado o resultado das
avaliagtes dos modelos, entdo serd feito uma andlise dessas avaliagdes em relagio a empresa
participante do estudo. ¢ por fim, ¢ listado os pontos positivos e negativos encontrados em
cada modelo. O quinto capitulo apresenta as consideragoes finais do trabalho o os futuros

trabalhos que possam vir a surgir a partir deste estudo.
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2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Modelo de Maturidade

A eriacio da estrutura do modelo de maturidade foi bascada nos principios da
gestao de qualidade total (TQM). Segundoe Paulk (2009), cin 1930, Walter Shewhart
estabelecen os principios de controle estatistico da qualidade para melhoria de processos,
que posteriormente foram aprimorados por W. Edwards Deming (1986) e Joseph M. Juran
(1988).

Diversos autores (FRASER; MOULTRIE; GREGORY, 2002: MAIER; MOULTRIE;
CLARKSON, 2012; PAULK, 2009) apontam Philip Croshy (1980} como o pioneiro na
criacio de mm modelo de maturidade, que é conhecido como Crosby s Quality Management
Maturity Grid (QMMG).

Esse modelo ¢ composto de cineo niveis de maturidade e seis categorias de medigio
que servemn para avaliar a qualidade operacional de uma organizagao (CROSBY. 1980).

Os niveis sdo (PAULK, 2009):

a) Incerteza: O gerenciamento é confuso e néo tem comprometimento em relagao
a0 uso da gestao da qualidade;

b) Despertar: A geréncia comeca a reconhecer que a gestdo da qualidade pode
ajudar;

¢) Esclarecimento: BE tomada a decisdo para realmente conduzir um programa
formal de melhoria da qualidade;

d) Sabedoria: As mudancas adotadas para a inclhoria da qualidade se tornam

permanentos;

e) Certeza: A gestdo da qualidade é considerada como parte vital do gerenciamento

da organizacio.

As seis categorias de medigao sdo (PAULK. 2009):

a) Gerenciamento de compreensio e atifude: caracterizado no nivel da incerteza
como "a nfo compreensio da qualidade como ferramenta de gestao'. e da certeza

como "uma parte essencial do sistema da organizacio”;

b) Status de qualidade da organizagdo: caracterizado no nivel da incerteza como

'escondido". E da certeza como "Hder";
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¢) Tratamento de problena: "batalha'quando ocorrido no nivel da incerteza ¢

n - u A
previne no nivel da certeza:

d) Clusto da qualidade como percentual das vendas: caracterizado como 204 no

nivel da incerteza e 2.5% no nivel da certeza:

o) Agocs de melhoria da gqualidede: caracterizado no nivel da incerteza como

"atividades desorganizadas’. E da certeza como "atividades normais e continuas™

£} Consolidagdo da posturu de qualidade da organizagdo: visto no nivel da incerteza
como "nés nao sabemos por que temos problemas com a qualidade”. E da certesza,

como 'nés sabemos por que ndo temos problemas com a gqualidade’.

Foi a partir do modelo de Crosby (1980) que surgiu o modelo CMM (FRASER:
MOULTRIE: GREGORY. 2002; MAIER: MOULTRIE: CLARKSON, 2012). Scu desen-
volvimento comecou em 1986 pela SEI (Software Engincering Institute) na Universidade
Carnegic Nellon, para ajudar as organizacoes a melhorar seus processos de software
(HUMPHREY. 2002). Esse estor¢o fol iniciado mediante a um pedido para fornecer ao
governo federal um método para avaliar a capacidade de seus contratantes de software.

Foi quando, em 1991, sua primeira versio foi publicada (PAULK, 2009).
Neste modelo, o processo de desenvolvimento de software foi dividido em cinco

niveis de maturidade, enfatizando a necessidade de melhoria continua ¢ projetando um

caminho evolutivo para melhorar a maturidade dos processos de software (FENG. 20006).

Os niveis de maturidade sdo (PAULK et al., 1994}):

a) Nivel 1 - Inicial: Qualquer organizagio, por pior que seja. esti nesse nivel. Nao
existe nenhuma condigao imposta para uma organizacao estar nesse nivel;

h) Nivel 2 - Repetivel: Neste nivel, as organizagdes adotam requisitos pré-estabelecidos
el sels processos e produtos de software:

¢) Nivel 3 - Definido: Os processos sdo planejados e executados segundo procedi-
mentos conhecidos e entendidos pelas pessoas envolvidas:

d) Nivel 4 - Gerenciado: A administracio possul indicadores do processo que

permitem um acompanhamento quantitativo do seu desenvolvimento;

e) Nivel 5 - Otimizado: A organizacdo possui processos extremamente confidveis
e & capaz de prever falhas, além de alterar o processo para obter melhores

resultados.

Para cada nivel existe um conjunto de areas-chave de processo que podein ser vistos
na Tabela 1 (FRASER; MOULTRIE; GREGORY. 2002}. O nivel 86 pode ser considerado

como concluido. quando todas as Areas-chave dele tiverem sido implementadas, com excecao
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Tabela 1 - Areas-chave de Processo do Modelo (N

Nivel de Maturidade | Areas Chave de Processos

1 - Inicial NAo requer processos

Gerenciamento de Requisitos
Plancjamento do Projeto de Software
Acompanhamento ¢ Supervisao do Projeto de Software
Gerenciamento da Subcontratacido de Software
Garantia da Qualidade de Software
Gerenciamento da Configuracio de Software
Foco no Processo da Organizacao N
Definicao do Processo da Organizacio
Programa de Treinamento

3 - Definido Gerenciamento Integrado de Software
Engenharia do Produto de Software
Coordenacio Intergrupos

Revisoes aos pares

Gerenciamento Quantitativo do Processo
Gerenciamento da Qualidade de Software
Prevengdo de Defeitos

5 - Otimizado Gerenciamento da Mudanca de Tecnologia
Gerenciamento da Mudanca do Processo

2 - Repetivel

4 - Gerenciado

Foute: Fraser, Moultrie e Gregory (2002)

da drea de Gerenciamento da Subcontratacdo de Software quando a organizacao nao faz

subcontratacoes de software.

2.2 Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Com o surgimento da necessidade em olhar de uma maneira mais completa sobre a
cficacia do gerenciamento de projetos em uma organizacio, frameworks para a avaliacdo
dessa eficacia se tornaram mais prevalentes, em particular o desenvolvimento de modelos de
maturidade de gerenciamento de projetos (CRAWFORD, 2006}, Mullaly (2006) diz que a
maioria desses frameworks foram desenvolvidos a partir do ano 2000. Grant e Pennypacker
(2006) estimaram a existéncia de mais de 30 modelos disponiveis no mercado, sendo que,
na maioria desses modelos, o CMM serviu como base de referéncia para o estudo de
maturidade em gerenciamento de projetos nas organizagdes (GRANT: PENNYPACKER,
2006; HUMPHREY, 1989; PAULK et al., 1994).

Os modclos de maturidade em gerenciamento de projetos foram inspirados principal-
mente em Humphrey (1989), que identificou niveis de maturidade bascando-se, sobretudo,
nas atitudes gerenciais encontradas nas organizacoes (LAURINDQ; CARVALHO,; SHI-
MIZU, 2003).
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A maior parte dos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos é haseada
no conceito de que as organizacoes devem evoluir através de cinco niveis: #nicial, repetivel,
definido, gerenciado ¢ otimiza¢do. Esses cinco niveis definem uma escala ordinal para
medir a maturidade do processo de uma organizacao e para avaliar a capacidade deste
processo. Os niveis também ajudam uma organizagio a priorizar seus esforgos de melhoria
em gerenciamento de projetos (COOKE-DAVIES: ARZYNANOW. 2003).

Sobre a dtica de Kerzner (2002). a matwridade em gerenciamento de projetos é o
desenvolvimento de sistemas e processos, que 8o, por natureza, repetitivos ¢ garantem
wa alta probabilidade de que cada um deles seja um sucesso. O modelo de maturidade
também representa um indicador da evolugdo ao longo do tempo relativo a capacidade de
gerenciar projetos. Para isso, torna-sc fundamental a transferéncia de conhecimento de

projeto a projeto. e para a organizacio como wumn todo.

Kwak ¢ Ibbs (2002). desenvolveram um modelo de maturidade chamado de Project
Manaogement Process Maturity (PM)? que fornece meios para identificar e medir diferentes
niveis de maturidade em gerenciamento de projetos. Esse modelo integra as nove dreas de
conhecimento ein gerenciamento de projetos: integragdo, escopo, tempo, custo, qualidade,
comunicacdo, recursos humanos, risco e aquisicdo, com as cinco fases do ciclo de desenvol-
vimento: iniciacdo, planejamento, execugio, controle e fechamento, conforme pode ser visto
na Figura 1. Além disso, o modelo (PM)? fornece um processo ordenado e disciplinado
para alcancar niveis mais clevados de maturidade em gerenciamento de projetos, prevendo

refinamentos e melhoria continua nos processos (KWAK: IBBS. 2002).

Figura 1 — Ciclo de Desenvolvimento X Areas de Conhecimento

Iniciagdo H Planejamento Execugio Controle H Fechamento
~Integragio ~integragao ~Integracéo —Integracdo ~Integracdo
—Escopo —Escopo —Escopo ~Escopo —Escopo
—Tempo —Tempo —Tempo ~Tempo —Tempo
~Custo —Custo ~Custo —Custo —Custo

Qualidade Qualidade ~=Qualidade Qualidade Qualidade
—Comunicagdo —Comunica¢do P—Comunicacdo [—Comunicacio ~Comunicacio
~RH —RH —~RH —RH —~RH
—Risco —Risco ~Risco —Risco ~Risco
—Aquisi¢ao ~Aquisicdo —Aquisigcao —Aquisicao ~=Aquisigao

Fonte:Adaptado de Kwak e Ibbs (2002)

Em 1998, o Project Management Institute (PA) deu inicio na criagio de umn

modelo de maturidade chamado de Organizational Project Management Maturity Model
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(OPN3).

Diversos profissionais envolvidos com gerenciamento de projetos. de diferentes
culturas ¢ de diversos tipos e tammanhos de organizacio, participaram como volumarios
para a contribui¢ao do desenvolvimento deste modelo. Desta forma, foram realizadas
buscas e andlises com dezenas de modelos e frameworks sobre as praticas de gerenciamento
de projetos. NMais de 30 mil profissionais da arca foram consnltados através de surveys e

foi reunido um total de 170 melhores praticas (JUNIOR: SILVA, 2005).

Esse modelo utiliza quatro niveis de maturidade (Figura 2) sendo eles (PMI, 2013):

a) Padronizado: As melhores praticas sio realizadas de maneira comum para todos
08 projetos;
b} Medido: As melhores praticas além de realizadas passam a serem medidas;

¢) Controlado: Os resultados das priticas, além de medidos, sio confrontados e
avaliados;
d) Melhorado: Apds os resultados serem avaliados, modificagbes sdo propostas para

a melhoria das praticas para os proximos projetos.

Os nivels se relacionam com trés dominios de analise, abrangendo projetos. progra-

mas e portfolios da organizagfo. Sdo cles (PMI, 2013):

a) Conhecimento: Utiliza o (PMBOK, 2009) como guia de referéncia;

b) Awaliagdo: Oferece uma ferramenta de avaliagio para indicar os pontos fortes e

fracos relacionados as melhores praticas adotadas pelo PMI;

¢) Melhorias: Utiliza a avaliacio como base para um planejamento de melhoria e

busca o colocar em pratica.

Isso significa que o paradigima no qual o modelo de maturidade OPA3 baseia-se ¢
multidimensional, uma vez que mede a maturidade (dimenséo 1) em projetos, programas
e portfolios (dimensdo 2}, bem como no nivel de grupos de processos de gerenciamento de
projetos (dimensio 3), conforme pode ser visto na Figura 2 (PAZDERKA; GRECHENIG,
2007).

2.3 Modelo de Maturidade PMMM

Scgundo Kerzner (2002, p.41) o simples uso da gestdo de projetos. mesmo por
um longo periodo de teinpo, nao leva a exceléncia. Ao contrario, pode resultar e erros
repetidos. Para que isso nao ocorra, o autor sugere a realizacao de um planejamento

estratégico para a gestido de projetos.
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Figura 2 — Modelo de Maruridade OPM3 Multidiimensional

Estagio de Melhoria dos Processos

lnnm

F

Gerenciamento de Projetos Organizacional

Fonte: Adaptado de PAI (2013)

Para auxiliar as organizacoes nesse planejamento estratégico e na conquista de

exceléncia, Kerzner {2002, p.41) propos um modelo de maturidade em gestdo de projetos
conhecido por Project Management Maturity Model (PMMM).

O PMMM ¢é composto de cinco niveis de maturidade, conforme pode ser visto na
Figura 3. Sao eles (KERZNER, 2002. p.42):

a)

b)

¢)

Nivel 1 - Linguagem Comum: Neste nivel, a organizacio reconhece a importancia
da gestiao de projetos e a necessidade de uma boa compreensio do conhecimento

bésico em gestao de projetos:

Nivel 2 - Processos Comuns: Neste nivel, a organizagdo reconhece que os
processos comuns precisam ser definidos e desenvolvidos de modo ¢ue o sucesso
em um projeto possa ser repetido em outros. Também esta incluso nesse nivel o
reconhecimento de que os principios de gestdo de projetos podem ser aplicados

a outras metodologias empregadas pela empresa e servir-lhes de apoio:

Ntvel 3 - Metodologia Unica: Neste nivel, a organizagido reconhece o efeito
sinérgico da combinacio de todas as metodologias corporativas em mna nnica

metodologia:
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Figura 3 — Niveis de Maturidade do Modelo PMMM

Methoria
Continua

Linguagem
Comum

Fonte:Adaptado de Kerzner {2002)

d) Nivel § - Benchmarking: Neste nivel, a organizacao reconhece que a melhoria dos
processos é necessaria para manter uma vantagem competitiva. O benchmarking
deve ser realizado de forma continua. A empresa deve decidir com quem vai se

comparar e o que serda comparado;

e) Nivel 5 - Melhoria Continua: Neste nivel, a organizacio avalia as informacgbes
obtidas através do benchmarking e deve entdo decidir se essas informacdes

melhorardo ou nao a sua metodologia.

Kerzner (2002, p.43) afirma que no seu modelo os niveis de maturidade podem
se sobrepor, ¢ a magnitude de sua sobreposi¢io bascia-se na quantidade de riscos quec a
organizacio esta disposta a tolerar. Embora a sobreposicao possa vir a ocorrer, a ordem em
que as fases sdo finalizadas ndo pode mudar. As sobreposi¢des podemn ocorrer da seguinte

forma:

a) Sobreposicdo dos Niveis 1 e 2: Podera ocorrer quando a organizagio comeca
o desenvolvimento de processos de gestao de projetos durante a etapa de

treinamento e aperfeicoamento na linguagem comum;

b) Sobreposi¢ées dos Niveis 3 e 4: Podera ocorrer quando a organizacio desen-

volve uma metodologia tnica, enquanto realizam-se os planos de processo para
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aperfeicoamento da metodologia:

Sobreposicio dos Niveis 4 ¢ 51 A medida que a organizacao se torna cada vez
mais comprometida com o benelimarking ¢ a melhoria continua, a velocidade
desejada para as mudancas a serem feitas pode fazer com que esses dois nivels

tenham uina sobreposicio significativa.

Note que ndo existe uma sobreposicio dos niveis dois e trés. Kerzner (2002, p. 15)

diz ser possivel iniciar alguina atividade do terceiro nivel antes de completar o segundo

nivel. porém ele acha mmito improvavel que isso venha a ocorrer.

Kerzner (2002, p.13) atribui uma classificagio de risco a cada nivel do seu modelo.

Essa classificacao de risco estd associada ao impacto sobre a cultura da empresa. Sao elas:

a)

b)

Bairo Risco: Praticamente ndo terda nenhum impacto sobre a cultura da empresa,

ou a cultura ¢ dindmica o suliciente para aceitar as mudangas:

Risco Moderado: A organizacdo reconhece que a mndanca ¢ necessaria, mas

pode nao estar consciente de seu impacto;

Alte Risco: A organizacio reconhiece que as mudancas resultantes da implemen-

tacdo da gestao de projetos causarao mudancas na cultura da empresa.

2.3.1 Niveis de Maturidade

2.3.1.1 Nivel 1 - Linguagem Comum

O primeiro nivel de maturidade é o nivel no qual a organizacio passa a reconhecer

a importancia do uso de gerenciamento de projetos, porém ela possui um conhecimento

superficial ou simplesmente nenhum conhecimento em gerenciamento de projeto. As

caracteristicas encontradas nesse nivel sio (KERZNER. 2002, p.47):

9

d)

Se a organizacio esta usando gerenciamento de projetos, seu uso é esporadico:

Nao é feito nenhum reconhecimento dos heneficios associados ao gerenciamento

de projetos;

A tomada de decisiio é baseada no interesse proprio do tomador. ao invés da

elmpresa coino 11in J[()(1();

Nao existe nenhum investimento ou apoio para treinamentos em gestio de

projetos:

Resisténcia a mudancas culturais na organizacao.
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O ponto de partida para superar as caracteristicas de nivel wn. é adquirir um
conhecimento hisico dos prinecipios de gerenciamento de projetos. Por isso, Kerzner (2002,
p.48) aconselha que seja feito cursos de formacio e certificagio em gerenciamento de
projetos para atingir o nivel um. Para ele. o gerenciamento de projetos ¢ a gestio total da
qualidade (TQM) sdo iguais no que se refere e programa de treinamento com todos 0s
envolvidos. comegando pelos niveis mais altos da adininistracio. No entanto, a magnitude
do programa de treinamento e do material que serd coberto podem variar com hase no
tipo de funcionarios, nas habilidades necessarias ¢ no tamanho ¢ natureza dos projetos
dentro da organizacao.

Kerzner (2002, p.49) acrescenta que treinamentos por si sd ndo bastam para superar
o nivel um. E necessario saber lidar com resisténcia As mudangas, o que podera representar

um choque cultural para a organizacio.
Ha cinco agoes que devem ser tomadas antes da organizacio poder avancar para o
nivel dois. Sao elas (KERZNER, 2002, p.49):
a) Treinamento bisico em gerenciamento de projetos;
b} Incentivar a forinacio (ou contratacao) de profissionais certificados cin gerenci-
amento de projeto:

¢) Incentivar os funciondrios a se comunicarem numa linguagem comum em geren-

ciamento de projetos;
d) Conhecer as ferramentas de gerenciamento de projetos disponiveis;

e) Entender os principios de gerenciamento de projetos baseado no PMBOK (2009).

Kerzner (2002, p.50) classifica o nivel um como sendo de risco moderado e apresenta trés

fatores para isso:
a) Medo da reestruturacdo organizacional;
h) Medo de mudancas em regras e responsabilidades:

¢} Medo de mudangas de prioridade.

2.3.1.2 Nivel 2 - Processos Comum

Mesmo que os envolvidos saibam dos principios de gerenciamento de projetos, ou
mesmo qgue tenham certificado (PMP), nem sempre se garante a sua aplica¢ao e. mesmo
se ocorrer, essa aplicacao pode nao se dar de maneira eficaz. O nivel dois é o estagio em
que uina organizagao deve fazer umn esforqo concentrado para uso do gerenciamento de
projeto e desenvolver processos ¢ metodologias para apoiar a sua utilizagio (KERZNER,
2002, p.67).
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No nivel dois. a organizacao comeca a perceber (ue os processos conmums ¢ me-
todologias sao necessarios de tal forma que o sucesso gerencial et um projeto pode ser
repetido em outros projetos. As caracteristicas encontradas nesse nivel sao (KERZNER.
2002. p.6T):

a) Os beneficios tangiveis da wtilizagao de geréneia do projeto devem se tornar
aparcntes. Os henefieios mais comuns incluem menor custo e prazo. escopo bew

definido, qualidade ¢ maior grau de satisfa¢io do cliente:

1) O gerenciamento de projetos devemn ter apoios ein todos os nivels da organizagao,

incluindo os niveis superiores:

¢) Uso de mm fluxo continuo de projetos gerenciados com sucesso para reutilizacao

das metodologias e processos em projetos futuros.

Sera exigido certo esfor¢o por parte da organizagdo para que sejam criados os
processos comuns. Dessa forma Kerzner (2002, p.68), divide o ciclo de vida do nivel dois

e cinco fases. Sao clas:

a) Embriondria: Reconhecimento por parte da organizacio, dos heneficios relacio-

nados ao gerenciamento de projeto:

W) Aceitacio por parte da alta geréncia: Deve existir disposicao. por parte da alta
¢ !

gerdicia, para mudar a forma como a organizacao faz negocios:

¢) Aceitagdo por partc da geréncia: Os gerentes devem estar comprometidos. além
de dar apoio aos funcionarios para a realizacdo de programas de treinamento

em gerenciamento de projetos;

d) Crescimento: B a fase mais critica do ciclo de vida, pois se trata da criagdo dos
processos ¢ metodologia. Estd previsto para essa fase o comprometimento 1o
planejamento efetivo, minimizac¢io em mudanga de escopo e a escolha de um

software de gerenciamento de projetos para dar suporte a metodologia:

e) Fase inicial de maturidade: Estd previsto nessa fase o uso de um sistema de

controle de custo e cronograma.

Ha quatro acoes que devem ser tomadas, antes da organizacio poder avangar para o nivel

trés. Sao elas (KERZNER, 2002, p.72):

a) Desenvolvimento de uma nova cultura que suporte {anto o lado quantitative

como comportamental:

b} Reconhecer, tanto em curto como a longo prazo. os bencficios que podem ser

aleancados com o uso de gerenciamento de projetos:
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¢)

d)

Desenvolvimento de um processo e metodoelogia que seja aplicada em um projeto
de tal forma que os beneficios alcancados sirvam de base para a sua aplicacio
Ol LOVOS Projetos:

Todos os envolvidos com gerenciamento de projetos devem estar treinados, a
ponto de que os benelicios trazidos através desse treinamento, tragam sustenta-

¢aw o melhorias para o processo ¢ metodologia desenvolvida.

Kerzner (2002, p.72) classifica o nivel dois, como sendo de risco moderado ¢ apresenta

alguns fatores para isso:

a)
b)
<)

)

d

Obtencio de apoio da alta geréncia;
Resisténeia a mudancas;
Velocidade em que mmma metodologia vidvel pode ser desenvolvida;

Percepgéo dos beneficios em gerenciamento de projetos.

2.3.1.3 Nivel 3 - Metodologia Unica

Kerzner (2002, p.77) considera o nivel trés como sendo o nivel onde a organiza-

¢ao reconhece que a sinergia e controle do processo podem ser melhorados através do

desenvolvimento de uma metodologia tnica.

As caracteristicas encontradas nesse nivel sio (KERZNER, 2002, p.77):

a)

b)

Processos integrados: A organiza¢do deve reconhecer que varios processos podem
ser sitplificados na eriagdo de uina metodologia nica;

Apoio cultural: A metodologia criada deve ser aceita na cultura da organizacio

e todos os envolvidos devemn apoia-la:

Apoio da geréncia: O suporte de gerenciamento de projetos permeia a organiza-
¢dao em todas as camadas de gestdo. O suporte é visivel. Cada nivel de gestao
compreende o seu papel e o apoio necessdrio para fazer com que a metodologia

unica funcione;

Gerenciamento de projetos informal: Com apoio de gestio e uma nova cultura,
a metodologia Unica deve ser baseada em guidelines e checklists ao invés de
ser baseado em desenvolvimento caro com politicas ¢ procedimentos rigidos,

minimizando assiny, a burocracia;
Treinamento e educacdo: A organizagao passa a ter uma percepgao do retorno em
seus Investimentos com treinamento dos envolvidos, pois agora esses beneficios

podem ser avaliados de maneira quantitativa e qualitativa;
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) Exceléncia comportamental: Programas de treinamento comportamentais devem

ser desenvolvidos para melhorar as habilidades de gerenciamento de projetos.

Essas seis caracteristicas formam o hexdgono da exceléncia mostrado na Figura 1.
Elas diferenciam as organizacoes que tem exceléneia daquelas que possuem conhecimento

médio em gerenciamento de projetos.

Figura 4 — Hexdgono da Exceléncia

Integrados

GP Informal

Fonte:Adaptado de Kerzner (2002)

4 trés aches que deve ser tomadas, antes da organizagio poder avangar para o
nivel quatro. Sao elas (KERZNER, 2002, p.86):

a) Sucesso na implantacio e execucio da metodologia tunica;
h) Aceitacio da cultura ¢ apoio ao gerenciamento de projetos informal;

¢} Respousabilidades bein definida dos envolvidos.

Kerzner (2002, p.86) classifica o nfvel trés, como sendo de alto risco e apresenta trés fatores

para. isso:
a) Velocidade da mudanca cultural da organizagao;
b) Aceitacio da metodologia Unica:

¢} Aceitacio do gerenciamento de projetos inforinal.
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2.3.1.4 Nivel 4 - Benchmarking

Benchmarking é um processo de comparacao continua das praticas de gerenciamento
de projetos da organizacdo comn as préaticas de outras organiza¢oes que possuem um nivel
mais elevado de maturidade. Seu objetivo é obter informagdes para ajuda-lo a melhorar o
desenipenho na execucdo das praticas de gerenciaanento de projetos. As informacoes obtidas
atraves do benchmarking podeim ser usadas para ajudar a organizacao a melhorar seus
Processos ¢ o 1modo Como esses processos sao executados, tornando-as mais competitivas

no mercado (KERZNER, 2002, p.97).

As caracteristicas encontradas nesse nivel sao (KERZNER, 2002, p.98):

a) A organizac¢ido deve estabelecer um escritorio de gerenciamento de projetos

(EGP) ou um centro de exceléncia (COE) para gerenciamento de projetos;
b) EGP ou COE deve-se dedicar ao processo de melhoria continua:

¢) A organizagdo deve realizar o benchmarking de forma quantitativa (processos e

metodologias) e qualitativa (enltura).

Ha quatro acoes que devemn ser tomadas. antes da organizacio poder avangar para o quinto
¢ filtimo nivel. Sdo elas (KERZNER, 2002, p.103):

a} Criagao de um processo de avaliagdo de benchmark;

b) Decisdo de quem e o que sera avaliado no benchmark:

¢) Reconhecimento dos beneficios que podem ser trazidos pelo benchmark.

Kerzner (2002, p.86} classifica o nivel quatro como sendo de baixo risco visto que a
organizagio ja aceiton a ideia do uso de uma metodologia tinica, portanto as mudangas

culturais ja foram aceitas.

2.3.1.5 Nivel 5 - Melhoria Continua

No nivel cinco, a organizagio avalia as informacgodes obtidas no benchmarking ¢
implementa as mudangas necessarias para methorar o processo de gerenciamento de projetos
(KERZNER, 2002, p.109).

As caracteristicas encontradas nesse nivel sio (KERZNER, 2002, p.109):

a) A organizacio deve criar um historico contendo as liches aprendidas a partir de
guestionamentos que devem ser feitos no final de cada projeto. Esses questiona-
mentos siao gerados a partir de estudos de caso sobre cada projeto. discutindo

os orros cometidos e conhecimentos adquiridos:
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b) O conhecimento adquirido em cada projeto deve ser transferido para os praximos

projetos:

¢) U programa de orientacio deve ser colocado emy pratica para preparar futu-
ros gerentes de projeto. E através desses programas de orientacio que serio

transferidas as licoes aprendidas e os conhecimentos adguiridos:

d) A organizacio deve compreender que o plancjamento estratégico para gerencia-

mento de projetos ¢ um processo continuo.

O processo de melhoria continua indica que a maturidade em gerenciamento de
projetos. ¢ vista como um ciclo que nunca termina. Isso implica e que os niveis tris,
guatro e cinco se repitain continuamente como péde ser observado 1o inicio do capitulo

na Figura 3.

Kerzner (2002, p.86) classifica o nivel cinco. como sendo de baixo risco pelos mesimos

motivos apresentados no nivel quatro.

2.3.2 Avaliacdo da Maturidade

Kerzner (2002, p.46), criou um método de avaliagdo que scerve para determinar
o grau de maturidade de uma organizacio. Para cada nivel, foram criadas questées que
anxiliam na determinacio desse grau de maturidade. Isso significa que cada nivel é avaliado

individualmente.

Kerzner (2002, p.46) diz que ndo ha duas organizagoes que implementam gerencia-
mentto de projetos da mesma forina e, por esse notivo, as questoes podem ser modificadas
para se adequarem as necessidades da organizacio. Em termos simples, usando os principios
que foram apresentados em cada nivel, o instrumento de avaliagio pode ser personalizado

para cada um deles.

2.3.2.1 Avaliagdo do Nivel 1

A avaliacdo do primeiro nivel contém 80 questdes. cada wma delas contendo cinco
respostas. Deve ser escolhida somente uma resposta por questao. conforme pode ser visto

no Ancxo A.

As questoes sdo bascadas cm principios bédsicos de gerenciamento de projetos ¢
conhecimentos baseados no guia do PMBOK (2009) ¢ podem ser respondidas por um ou
mais membros da organizacao, procedendo-se com o calculo da média dos pontos quando
mais de uma pessoa as responde (KERZNER. 2002, p.G3).

Kerzner (2002. p.63) dividiu as 80 questdo em mn grupo de 10 questdes. baseadas

nas seguintes categorias:
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a) Escopo/Iutegracio:

b} Gerenciamento de Tempo;

Gerenciamento de Custo:
serenciamento de Recursos Humanos;

Gerenciamento de Aquisicoes:

f) Gerenciamento de Qualidade:
) Gerenciamento de Risco:

Gerenciamentto de Comunicacoes.

Depois de respondidas as questdes, devem ser somados 10 pontos por cada resposta correta

dentro de cada categoria. conforme pode ser visto na Figura 5 (KERZNER. 2002, p.63).

Figura 5 — Avaliagio de Maturidade do Nivel 1 do Modelo PMMAI

Categoria Pontos
Gerenciamento de Escopo:
Gerenciamento de Tempo:
Gerenciamento de Custo:
Gerenciamento de RH:
Gerenciamento de Aquisicio:
Gerenciamento de Qualidade:
Gerenciamento de Risco:
Gerenciamento de Comunicacio:

Total:

Fonte:Adaptado de Kerzner (2002)

Se fizer 60 ou mais pontos em cada uma das oito categorias, significa que a
organizacdo tem conhecimentos dos principios bédsicos em gerenciamento de projetos. Se
fizer 60 pontos ou mais em pelo menos seis categorias, significa que a organizacao ainda
que possa ter conhecimentos dos prineipios basicos, uma ou duas das categorias nio se
aplicam dentro da organizacdo. Sc a pontuacgao for inferior a 60 em qualquer categoria,
indica que existem deficiéncias. Para uma pontuagio inferior a 30 em qualquer categoria,

devem ser realizados programas de treinamento rigorosos (KERZNER, 2002, p.66).

A pontuagio de 600 ou mais no total em todas as categorias indica que, a organizagio

aparcce bem posicionada para avancar para o nivel dois (KERZNER, 2002, p.66).

2.3.2.2 Avaliacdo do Nivel 2

A avaliacido do nivel dois ¢ baseada num questiondrio contendo 20 questes, conforme

pode ser visto no Anexo B, que exploram o quio maduro a organizagio esta nas definigbes
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de processos em cada fase do ciclo de vida: eminiondria, aceitagdo por parte da alta

gerdncia, aceitagdo por parte da gerénela. creseimento e fase inicial de maturidade. Para

cada questao. deve ser escolhida mma das respostas conforme a Tabela 2 (KERZNIER.

2002, p.73).

Tabela 2

Respostas Disponiveis na Avaliagao do Nivel 2 do Modelo PMMM

Pontos Significado
-3 Discordo Plenamente
-2 Discordao
-1 Discordo Parcialmente
0 Sem Opinido
1 Concordo Parcialmente
2 Concordo
3 Councordo Plenamente

Fonte:Adaptado de Kerzner (2002}

Depuois de respondidas as questoes, os pontos devem ser preenchidos para cada fase

do ciclo de vida conforme pode ser visto na Figura 6.

Figura 6

Embrionaria
1.

3.

11.

17.

Total

Alta Geréncia
5.

10.

13.

20.

Total

Avaliacdo de Maturidade do Nivel 2 do Modelo PMNMM

Geréncia Crescimento Maturidade
7. 4. _ 2,
9. 6. 15.
12. & 16,
19. 11. R,
Total Total Total

Fonte:Adaptado de Kerzner (2002)

Apés preenchido, deve ser feita uma marcagio relativa ao total dos pontos para

cada fase conforme a Tabela 3.

Tabela 3 — Avaliacdo de Maturidade do Nivel 2 do Modelo PMMM - Parte 2

Pontos
Ciclode Vida | -12 |-10 | -8 |-6|-4|-2|0|+2 +4 | +6 | +8 | +10 | +12
Maturidade
Crescimento
Geréncia

Alta Geréncia

Embriondria

Fonte:Adaptado de Kerzner {2002)
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(aso a pontuagio scja alta (geralmente +6 on superior). fica indicado que os
objetivos foram alcancados para aquela fase do ciclo de vida, ou que pelo menos a
organizacao se encontra nessa fase (KERZNER. 2002, p.76).

2.3.2.3 Avaliagdo do Nivel 3

A avaliagio do nivel trés ¢ bascada em 42 questdes de mdltipla escolha. o que pode

ser visto no Anexo C.

Essa avaliacao permite fazer a comparagiio da organizacio com outra no que diz
respeito ao hexdgono da exceléncia. Depois de respondidas as questoes, é fornecido wn

sistema de classificagao de pontos conforime a Figura 7 (KERZNER. 2002, p.87).

Figura 7 — Avaliagao de Maturidade do Nivel 3 do Modelo PMMAI

Caracteristicas Pontos
Processos integrados (Questoes de 1-7):
Apaio cultural (Questdes de 8-14):
Apoio da geréneia (Questoes de 15-21):
Gerenciamento de projetos informal (Questoes de 22-28):
Treinamento ¢ educacio (Questoes de 29-35):
Exceléncia comportamental {Questoes de 36-12):

Total:

Fonte:Adaptado de Kerzner (2002)

Depois de somados os pontos das seis dreas que compde o hexdgono da exceléncia,
eles devem ser interpretados conforme a Tabela 4 (KERZNER. 2002, p.96).

2.3.2.4 Avaliacdo do Nivel 4

A avaliagao do nivel quatro ¢ bascada em um questiondrio com 25 questoes
envolvendo benchmarking, ¢ pode ser vista no Anexo D) (KERZNER, 2002, p.104).

A forma de responder o questiondrio ¢ andloga ao visto na avaliacio do nivel
dois, porém as respostas sdo scparadas de duas formas: benchmarking quantitativo ¢
benchmarking qualitativo, conforme Figura 8 (KERZNER, 2002, p.104).

O benchmarking quantitativo serve para investigar melhorias para a metodologia e
processos da organizacdo. ("aso a organiza¢io obtenha uma pontuacio maior que 25 sio
excelentes e implica que a organizagio estd comprometida com o benchmarking quantitativo.
Obter uma pontuagio entre 11 e 24 indica que alguns processos de benchmarking estio
ocorrendo, porém o EGP ou COE ainda ndo estdo funcionando de mancira adequada.
Caso a pontuacio seja abaixo de 10, indica falta de compromisso ou que a organizacio
nao conscguin achar uma forina adequada de realizar o benchmarking ou contra quais
organizacoes dispard-lo (KERZNER, 2002, p.107).
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Tabela 4 — Interpretacao dos Pontos na Avaliagio do Nivel 3 do Modelo PAIMAM

Poutos l [nterpretacao
T169-210

A organizacao estd no caminho certo para a exceléneia,
assumindo que ela ainda ndo a tenha aleangado. Melho-
rias continuas irdo ocorrer.

117-168 A organizacio esta indo na diregiao certa, poré. mais
trabalhos devem ser feitos. O gerenciamento de projetos
nao ¢ visto totalimente coino uma profissao.

80-116 | A organizacio provavelinente estd fornecendo somnente lip
services para gerenciamento de projetos. Ela acredita que
estéd fazendo a coisa certa, mas ainda ndo descobrin os

- verdadeiros beneficios on como fazer para implementd-los.

A empresa ainda é vista como uma organizacio funcional.

A empresa nao tem conhecimento de gerenciamento de

projetos, nem parece que a empresa deseja imudar. Os

| gerentes querem manter sua base de poder existentes
e podem se sentir ameagados pela implantacio de um
gerenciamento de projeto.

Abaixo de 79

Fonte: Adaptado de Kerzuer (2002)

O benchmarking qualitativo serve para investigar melhorias relacionadas a cultura
da organizacio. Pontuacoes maiores que 12 sdo excelentes. Pontuacoes entre 6 e 11 sédo
marginalmente aceitdveis e pontuacoes ahaixo de 5 indicam que ndo foi dada énfase o

suficiente para a aplicacdo do benchmarking na organizacio (KERZNER. 2002. p.107).

Se as pontuacoes combinadas, ou seja, quantitativos mais qualitativos, forem acima
de 37. significa que a sua organizacio esté realizando um bowm benchmarking. Quer dizer
que as informacoes certas estdo sendo coletadas e foram escolhidas as organizagoes certas
para a realizacio benchmarking. Também significa que a empresa provavelmente tem um
EGP ou COE funcionando de maneira adequada {(KERZNER, 2002, p.108).

2.3.2.5 Avaliacdo do Nivel 5

A avaliaciio do nivel cinco é baseada em um questiondrio contendo 16 questoes que
pode scr vista no Anexo E. Esse questiondrio serve para identificar o quao avangado estd

o processo de melhoria continua de uma organizagio (KERZNER. 2002. p.138. 139).

A forma de responder o questionario também ¢ analoga ao nivel dois, porém, nesse
caso, ndo ha separacdes por fases ou grupos. Isso significa que a soma dos pontos serao
feitas em um tdnico passo conforme mostra a Figura 9 (KERZNER, 2002, p.140).

Se a organizacao obtiver 20 pontos ou mais. indica que ela estd comprometida com
o uso de benchmarking e com o processo de melhoria continua. Provavelmente ela ¢ uma

organizacio lider no mercado e possue mais conhecimento em gerenciamento de projetos
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Figura 8 — Avaliacao de Maturidade do Nivel 4 do Modelo PAIMAIL

Benchmarking Benchmarking
Quantitativo Qualitativo
e B - G.

2. i~
3. 8. o
L. 9.

0. 11

10, 15.

11. 16.

12. 22.

13. 23.

17. 24.

18 ~ 'Fotal:
19.

20.

21.

25.

Total:

Total Combinado:
Fonte:Adaptado de Kerzner (2002)

do que seus clientes e competidores (KERZNER. 2002, p.141).

Obter entre 10 e 19 pontos indica que o processo de melhoria continua, apesar
de estar sendo feito, as mudancas estdo sendo realizadas lentamente. Isso significa que
provavelmente ainda exista resisténcia 4 mudangas, e que essa resisténcia provavelmente
scja por parte da alta geréncia (KERZNER, 2002, p.141).

A pontuagdo abaixo de 9 implica em uma forte resisténcia 4 mudancas e falta de
suporte ao processo de melhoria continua por parte da alta geréncia (KERZNER, 2002,
p.141).

2.4 Modelo de Maturidade PRADO-MMGP

Prado (2010, p.24) apresenta dois tipos de modelos para avaliacio de maturidade.

Sdo eles:
a) Modelo Setorial (ou Departamental) - lancado em 2062;

b} Modelo Corporativo - lancado em 2004.

O modelo setorial criado por Prado (2010, p.24), ajudon a avaliar o estdgio de

maturidade das organizagdes onde prestava consultoria ¢ a sugerir win plano de crescimento.
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Figura 9 — Avaliacdao de Maruridade do Nivel 5 do Modelo PNININ
L.

= (Pl

e |

© oS

10.
11.
12.
13.
11
15.
16.
Total:

Fonte:Adaptado de Kerzner (2002)

Esse modelo foi baseado na experiéncia de Prado (2010, p.24) com dezenas de
empresas brasileiras. envolvendo centenas de projetos. e sua principal caracteristica é a

simplicidade e facilidade de uso.

O modelo NMMGP-Setorial se aplica a sctores (ou departamentos) isolados de uma
organizac¢io. Ja, o modelo corporativo foi criade por Prado (2010, p.24), para permitir
uma avaliacio global do gerenciamento de projetos em uma organizagio, envolvendo assim,
além de todos os setores que tocam os projetos, o setor corporativo que supervisiona todos
os setores individuais e que, as vezes, é também responsavel por projetos estratégicos e

pela gestao de portfolios.

O modelo que serd utilizado como objeto de estudo dessa monografia, sera o modelo
setorial. Ainda que o modelo de Kerzner (PMMNM) nao faca uma distingao entre as
avaliacdes relativas a setores ou a organizacgao como um todo, sua aplicabilidade a torna
compativel com o modelo setorial de Prado. Isso porque, a empresa avaliada contém um

Unico setor {setor de engenharia de software).

A intencdo de Prado (2010, p.24) ao eriar esse modelo, em 2002, foi de que cste
deveria ser simples de usar, visto que, em sua opinido, “os modelos complexos acabavam
por afastar os seus polenciais usudrios, tornando o assunto maturidade muito falado, mas

pouco praticado”.

Entdo. as premissas utilizadas na sua criacao foram (PRADO. 2010. p.25):

a} Ser pequeno (apenas 40 questdes):
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) Ser simples de usar:
¢) Ser confiavel:
) Fornecer resultados coerentes (robusto):
¢) Possuir universalidade (poder ser utilizado por diferentes categorias de projetos):
f) Ser capaz de medir aspectos relativos ao sucesso em GP:
g) Conquistar adeptos no Brasil para o assanto maturidade:

h) Poder ser utilizado para wn plano de crescimento.

Este modelo contém cinco niveis de maturidade, onde cada nivel pode conter até
scis dimensdes (Figura 10). Sdo eles (PRADO, 2010. p.25):

a) Dimensoes

— Competéncia Téenica e Contextual;

— Uso de Metodologia:
Uso de Informatizagdo:
Uso de umna Adequada Estrutura Organizacional:
Alinhamento com os Negdcios da Organizaciio:

— Competéncia Comportamental.
b) Niveis

~ Nivel 1 - Inicial:
Nivel 2 - Conhecimento:
-~ Nivel 3 - Padronizado;
Nivel 4 - Gereneiado;

— Nivel 5 - Qtimizado.

Essas dimensoes apresentam variagoes de intensidade dependendo do nivel em que

elas se apresentam conforme pode ser visto na Figura 11:

Note que, como o proprio nome insinua, o modelo MMGP-Setorial deve ser aplicado
separadamente para cada setor (ou departamento) da organizacio, podendo assim obter
diferentes niveis de maturidade para cada um deles (PRADO, 2010. p.26).

2.4.1 Dimensées
2.4.1.1 Competéncia Técnica e Contextual

-Competéncia Técnica
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Figura 10 — Modelo de Maturidade MMGP

5- OTIMIZADO

SANEDORIA

4 - GERENCIADO

CONSOLIDARO

3 - PADRONIZADO}

METODOLOGIA

2 - CONHECIDO

LINGUAGEM COMUM
I -INICIAL
BOA VONTADE
Founte: Prado (2010)
Figura 11 — Evolucdo das Dimensdes nos Niveis de Maturidade
NIVEIS EVOLUGAO DAS DIMENSOE S DA MATURIDADE
5 - OTIMIZADO

4 - GERENCIADO

3 - PADRONIZADO

2 - CONHECIDO
1 -INICIAL
COMPETENCIA .
. ESTRUTURA | ALINHAMENTC | COMPETENCIA
C-'OEN('::::UEAL METODOLOGIA | INFORMATIZAGAO ORGANIZACIONAL | ES TRATEGICO | COMPORTAMENTAL

DIMENSOE S DA MATURIDADE

Fonte: Adaptado de Prado (2010)

Prado (2010, p.30. 31) cita dois modelos como referéncia para desenvolvimento da

competéncia técnica, sendo que o segundo também abrange a competéncia contextual, sio

eles:

a) PMI - Utilizando o modelo de referéncia do PMBOK (2009), constituido de

cinco grapos de processos e nove areas de conhecimentos. Veja Figura 12;

1) IPMA - Utilizando o modelo conhecido como olho da competéncia, constituido
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Figura 12 — Grupos de Processos e Areas de Conhecimento

Grupo de Processos Areas de Conhecimento

Processos de 1. Escopo
nicializagio
2. Tempo
L4 3. Custe
Processos de
Planejamento 4, Qualidade
/v\ 5' RH
Processos de Processos de 5. Comunicar;éo

Controle Execugdo

7. Riscos

8. Aquisicédo
Processos de
Encerramento 9. Integracdo

Fonte: Prado (2010)

de trés tipos de competéncias: técnicas, comportamentais e conteztuais. Veja.

Figura 13.

Figura 13 — Olho da Competéncia

Competéncias
Compoartamentais

_—

Fonte:Adaptado de IPMA (2006)

-Competéncia Contextual

Segundo Prado (2010, p.32), “a competéncia contextual é naturalmente necesséria:
o gerente de projeto e demais envolvidos, necessitam conhecer o negdcio e os produtos da

organizacgao onde trabalham”.
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2.4.1.2 Uso de Metodologia

Uhna metodologia de gerenciamento «e projetos contéin 1uma série de passos a
serem seguidos para garantir a aplicacao dos métodos. téenicas e ferramentas. Prado (2010
p.33) diz gue preferencialmente deve existiv wna metodologia finica para gerenciamento
de projetos e toda organizacio. podendo conter pequenas variacoes para seus diferentes

setores.

2.4.1.3 Uso da Informatizacdo

Segundo Prado (2010, p.33), “certamente, diversos aspectos da metodologia deverao
ser infonnatizados™. Além disso. a informatizacio deve fornecer dados de projetos isolados,
assim como da carteira como um todo. Os dados podem mostrar o desempenho dos

projetos. da carteira e dos indicadores de negocio.

2.4.1.4 Uso de uma Adequada Estrutura Organizacional

Visto que diversos setores de uma organizagio podemn estar envolvidos em um
mesmo projeto, surge a necessidade de escolher a adequada estrutura organizacional para

maximizar os resultados e minimizar os conflitos (PRADO. 2010, p.33).

2.4.1.5 Alinhamento com os Negécios da Organizac3do

Segundo Prado {2010, p.33). “¢ fundamental que os projetos estejam alinhados
com o8 negdceios da organizacao. No entanto, a pratica teima cm demonstrar que isto nem

sempre ocorre’,

2416 Competéncias Comportamentais

Segundo Prado (2010, p.33), “aspectos de relacionamento humano atetam todos os
envolvidos em projetos. Intuneros conflitos negativos didrios. gque acabam prejudicando a

eipresa de alguna forma. poderiam ser evitados pelo conhecimento destes aspectos”™

2.4.2 Niveis de Maturidade

2.4.2.1 Nivel 1 - tnicial

O primeiro nivel da escala de maturidade representa um cenario onde o setor ainda
nao efetuou esforco coordenado para a implantacdo de gerenciamento de projetos. isto é.
nao existe wma linguagem comum quanto aos assuntos relacionados a gerenciamento de
projetos. Além disso. os projetos sdo executados isoladamente e por meio de iniclativas

individuais. Suas principais caracteristicas sio (PRADO. 2010, p.38):



2.4 Modelo de Maturvidade PRADO-AIMGP 15

a) Discrepincia dos niveis de conhecimento entre os principais envolvidos com

gerenciamento de projetos.
b) Inexisténcia, uso isolado on incompleto de metodologia;
¢) Estrutura organizacional inexistente ou ineficiente:
d) Couflitos de relacionamentos humanos:

¢) Nao alinhamento com os negéeios da empresa.

As principais consequéncias para os projetos de wm setor que esteja no nivel 1 sio:

a) Atrasos na entrega:

('ustos elevados (Overrun);

¢) Mudangas de escopo durante o projeto;
) Eficiéncia, produtividade e desempenho abaixo das expectativas;

Insatisfagdo do cliente.

2.4.2.2 Nivel 2 - Conhecido

O segundo nivel da escala de maturidade representa um cendrio onde jd foi efetu-
ado mn esfor¢o coordenado no setor. Este esforgo é representado por diversos tipos de
treinamentos, resultando na eriagdo de uma lingnagem comum, alinhada com as tendéncias
mundiais e & cultura da empresa (PRADO, 2010, p.39,86).

Segundo Prado (2010, p.86), deve ser feito um plano de treinamento que leve em
consideragao as diferentes necessidades das pessoas envolvidas com os projetos do setor,
Para o nivel dois, deve-se prever somente um treinamento bésico que permita a rapida
aquisi¢ao de uma linguagem comum entre todos os envolvidos do setor. Sendo assim,
esse treinamento deve abordar aspectos bédsicos em gerenciamento de projetos, tais como
os conceitos do PMBOK (2009) e de algum software hasico, como o Microsoft Project
Standard.

Com a ajuda desses treinamentos, comecam a aparecer iniciativas isoladas do
uso dos conhecimentos adquiridos, podendo ocorrer iniciativas para a padronizacio de
procedimentos, porém. seu uso ¢ incipiente. J4 se tem wma percepcio da necessidade de
cfetuar uma padronizacio de maneira mais ampla para facilitar o planejamento ¢ controle

de projetos. porém, ndo é cfetnada nenhuma agdo para isso (PRADO, 2010. p.37).

A falta de um modelo padronizado acarreta em consequéncias semelhantes as
citadas no nivel um (atrasos, overrun, mudangas de escopo ete.), porém, em menor escala

(PRADO. 2010, p.40).
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2.4.2.3 Nivel 3 - Padronizado

O tereeiro nivel da eseala de maturidade representa um cendrio e que & implantado
nu modelo padronizado para gerencianiento de projetos com base em wima metodologia.

informatizacao e estrutura organizacional (PRADO. 2010. p. 10).

-Metodologia

A metodologia a ser desenvolvida ¢ implantada visa & criagio de procedimentos
padrdes para o processo de gerenciamento de projetos, e que estes estejam alinhados com a
eultura da empresa. Isso significa que as tarefas a serem executadas, desde o surghmento da
ideia. seeuido pelo estudo de viabilidade técuico-financeira e suas aprovagoes, planejamento

¢ controle de projetos. devem ser padronizadas (PRADO. 2010. p.11. 88).

-Informatizagao

Deve ser desenvolvido ou implantado um sistema informatizado de gestao de
projetos, pois segundo Prado (2010, p.41). nos tempos atuais ¢ impossivel implementar,
sem o apoio da informdtica, um processo que necessita de uma consideravel quantidade de

informacées.

-Estrutura Organizacional

Nesse nivel deve ser identificada e implantada uma estrutura organizacional que
contemple a implantacio da metodologia citada acima. Com isso, sc faz necessdrio v
alinhamento dos negéceios da organizacio. identificando. para cada projeto. a qual estratégia
gerencial ele pertence. Porém. a implantagio de um novo modelo de gerenciamento em um
setor de uma organizacio pode ser mais dificil do que esperado, pois geralmente representa
a quebra de velhas praticas. Por isso. a consolidagio do nivel trés necessita de um forte
apoio da alta administracio e da implantagio de um EGP, sendo dele a responsabilidade
de implantar e difundir essa nova metodologia (PRADO, 2010, p.41, 89).

Para que um setor consiga se enquadrar no Nivel trés é necessario que (PRADO.
2010, p.10):

a) Os envolvidos com gerenciamento de projetos tenham recebido treinamento no

modelo padronizado;

b) O modelo (metodologia e informatizacio) esteja em uso por todos os envolvidos

por pelo menos um ano;

¢) Tenha sido implantada uma estrutura organizacional adequada ¢ esteja em uso

e pelo menos um ano:

d) Tenha sido feito um alinhamento com os negdcios estratégicos da organizacao:
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e) Inicie mn esfor¢o organizado para a evolugao em competéncias comportamentais.

Tendo como provaveis dificuldades (PRADO, 2010, p.89):
a) Criticas ao modelo de GP. tais como: buroerdtico. perda de tempo ete;

) Exigéncia de alto nivel de conhecimentos para as implantacoes. Geralmente a

contratacao de mma consultoria especializada supre esta deficitneia;
¢} Resistéueia s mudangas por parte de profissionais veteranos:

d) Cobrangas de resultados imediatos devido & criacao de expectativa na eficiéncia

da execucdo dos projetos.

Portanto, um setor de nivel trés atinge um grande diferencial se comparado com
um setor de nivel dois. Passa-se a perceber uma melhoria no indice de sucesso e uma,
maior satisfagio do cliente. mas, no entanto. anomalias continuam ocorrendo em relagio
a prazos. custos, qualidade ¢ escopo, devido ao fato do processo ndo conter pratica de
melhoria continua intensificada para a resolugio dos problemas que hmplicam desvios de

meta (PRADO, 2010, p.11).

2.4.2.4 Nivel 4 - Gerenciado

() quarto nivel da escala de maturidade tem como objetivo atingir cficiéneia o
eficacia nos padrdes implementados no nivel trés por meio de (PRADO, 2010, p.90):

a) Alinhamento com os negécios da organizacio;

b} Criacéo de um banco de dados que contenha a experiéncia acuinulada;

¢) Avaliacdo permanente das causas de desvios da meta:

d) Melhoria continua no modelo implementado.

-Alinhamento com os negécios da organizacio

Para garantir que os projetos do setor estejam alinhados com os negdcios da
organizacao, é necessdria a realizacdo de um trabalho de 3 meses a 1 ano de modo A
(PRADO. 2010. p.90):

a) Estabelecer missdo, visdo e objetivos do setor:
b) Identificar os servigos a serem executados pelo setor:

¢) Fazer um levantamento de tudos os projetos executados anteriormente naguele

setor;

d) Alinhar os projetos levantados com os objetivos estabelecidos;
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¢) Identificar e criar critérios de aceitagio para novos projetos. os quais devenn
estar totalmente alinhados com as estratégias da organizacao:

f) Identificar indicadores de resultados de negoeio para cada projeto.

-Criacao de um banco de dados

Para que seja possivel evoluir o modelo implementado no nivel trés. ¢ necessiria a
criacdo de um banco de dados onde deverd ser armazenado para cada projeto encerrado

(PRADO, 2010. p.12, 91):

a) Ligoes Aprendidas: Contém os pontos fortes ¢ fracos, além de irregularidades
encontradas durante o ciclo de vida do projeto. Pode conter também recomen-
dacdes do gerente de projeto sobre aspectos importantes observados durante a

execucio do projeto que mereca atengilo especial em futuros projetos semelbante:

b)) Avaliacdo do projefo: Contém uma avaliagao do projeto conforme a 6tica do

cliente. Aborda escopo, tempo, custo, ¢ualidade e aquisigoes;

¢) Awaliacio do produto: Contém uma avaliagio dos indicadores de controle do
projeto (beneficios, ROT ele.) e ¢ efetuada quando o produto do projeto esta

em producao;

d) Avaliacao Téenica: Conté dados sobre a qualidade do produto entregue,

-Avaliacdo permanente das causas de desvios da meta

A medida que se vai armazenando as informagdes dos projetos encerrados no banco
de dados. se torna possivel identificar as cansas comuns de desvios da meta (causas comuns

a fracassos). Uma vez identificadas, torna-se possivel neutralizé-las (PRADO, 2010, p.91).

-Melhoria Continua

A prética permanente de melhoria continua ¢é feita através de controle e medigio

dos aspectos relacionados com o modelo implementado (PRADO. 2010, p.42).

Para a aplicacio dessa pratica é necessario que o setor tenha fortes dominios dos
conceitos, ferramentas, técnicas e da metodologia aplicada. Além disso, ¢ adequado que
seja feito um treinamento avangado dos gerentes de projetos em temas nao quantitativos
como a qualidade da metodologia ¢ do sistema de gestdo informatizado, gerenciamento de

pessoas, téenicas de negociacio e gerenciamento de risco (PRADO, 2010, p.91).

Uma estratégia de motivacio para este nivel ¢ feita por meio de visitas a outras
empresas de forma a encontrar referéucias de benchmarking. Iissa estratégia consiste em
encontrar ontras empresas que tanbém seguem um plano de creseimento en gerenciamento

de projetos. para troca de informactes e experitncias (PRADO. 2010, p.90).
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Por fim. para a consolidac¢io do nivel quatro. deve-se investir fortemente na compe-
téncia comportamental (relacionainentos humanos eficientes) e devem ser abordados os
seguintes topicos: gerenciamento de pessoas. negociagdes, liderangas, conflitos e motivacées

(PRADO. 2010. p.12).

O nivel gquatro pode ser visto como uma total consolidaciio do nivel trés. E os
beneficios sdo (PRADO. 2010, p.43):
a) Alto nfvel de sucesso dos projetos (prazo, custo, escopo e qualidade):
b) A organiza¢do passa a visualizar claramente os beneficios para atingir as suas
metas, oriundos do novo modelo:

¢) Surge um clima positivo e otimista entre os profissionais relacionados com o

setor;

d) Surge maior disposicdo para assumir projetos de alto risco.

Tendo como provéveis dificuldades (PRADO, 2010, p.92):

a) Tendéncia a acomodacdo, tendo em vista as vantagens ja obtidas pela imple-
mentacio do nivel trés;

b} Inexisténcia de treinamento avancado para os gerentes de projeto;

¢) Dificuldade na escolhia de outra organizagio para servir como benchmarking.

2.4.25 Nivel & - Otimizado

O quinto ¢ altimo nivel da cscala de maturidade representa um cenério em que
a empresa atinge sabedoria em gerenciamento de projetos. Isso significa que, todas as
iniciativas comegadas nos niveis anteriores atingiram um nivel de exceléncia. Assim o

quinto nivel tem as seguintes caracteristicas (PRADO, 2010, p.44, 92):
a) Otimizacdo dos indicadores de resultados do projeto, tais como prazo. custos,

qualidade ¢ escopo, ou scja, os projetos agora sio executados em menor tempo,

comt menor custo ¢ com maior qualidade;

b) Otimizacdo dos processos. Os processos estabelecidos no nivel trés e aperfeicoa-

dos no nivel quatro atingem agora um alto nivel de simplicidade e eficiéncia;
¢) Modelo de gerenciamento de projetos otimizado, ou seja, inteiramente adequado
ao setor;
d) Cultura de gerenciamento amplamente disseminada e praticada no dia-a-dia do
setor;

¢) Uso rotineiro, eficiente e cficaz da metodologia de gerenciamento de projetos:
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1 Alta competéneia comportamental. Os relacionamentos humanos sao harmoni-

cos, oficientes e produtivos:
g} Alta competéneia téenica ¢ contextual:
I} Estrutura organizacional totalinente adequada ¢ em perfeito funcionamento:
i} Alinhamento total com os negéeios da organizagao:

i) Remogio ou minitnizacdo dos principais obsticulos para o sucesso dos projetos.

Esse estdgio ¢ atingido por meio de um amplo processo de treinamento. de mu-
dancas culturais ¢ da existéncia de um banco de dados de dtima qualidade e utilizado
com frequéncia. A cultura deve estar disseminada por toda a corporacdo e ser exercida
com naturalidade. Os profissionais euvolvidos com gerenciamento de projetos devem ser

altamente eficientes. Com isso, temos como beneficios (PRADO, 2010. p.41):

a} Alto nivel de sucesso:
h) Disposicdo para assumir projetos de alto risco:

¢) Empresa vista como benchmarking.

2.4.3 Avaliacdo da Maturidade

Segundo Prado (2010). “efetuar a avaliagio de maturidade em gerenciamento de
projetos de um setor de uma organizagio ¢ wma iniciativa bastante alinhada com as

tendéncias de busca de competitividade no cendrio mundial de negocios™

Prado (2010) segue afinnando que se a avaliacdo for feita de maneira honesta ¢
criteriosa, o resultado dela (ou seja, o nivel de maturidade do setor) terd um potencial
incrivel para iniciar grandes transformagoes. Ele diz que ¢ conveniente cletuar alguns
preparativos para garantir que o resultado seja realinente coerente com a realidade do

setor.

A avaliacio da maturidade do modelo MAMGP ¢ feita por meio de um questiondrio
disponivel no site wuw.maturityresearch.com (pode ser visto no Anexo F). O questiondrio
é dividido em quatro sccoes, contendo perguntas para a avaliagio dos niveis 2, 3, 4 e
5. Cada pergunta aborda um aspecto da dimensdo de maturidade vilida para aquele
nivel. Todas as perguntas possuem cinco opgocs de resposta. com excegao do nivel 5, que
possui somente duas opgdes. As opeoes possuem um valor fixo. conforme pode ser visto na
Tabela 5 (PRADO. 2010. p.63).

Cada opcio pode ser vista como diferentes estagios que o setor se encountra. em
relacio aquela pergunta. Dessa forma. Prado (2010, p.64) apresenta as caracteristicas que

sdo representadas para cada resposta de acordo com o seu nivel.
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Tabela 5 — Valor de cada Opcio da Avaliacao do Modelo NINIGP

Opcio  Valor

A 10
B 7
C iy
D 2
E 0

Fonte:Adaptado de Prado (2010)

2.4.3.1 Caracteristicas das respostas do Nivel 2

a) Opedo A: Aspecto bastante conhecido. aceito ¢ estimulado ha mais de um ano:

b) Opgio B: A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado na opgao A;

— O assunto ndo ¢ tio hem conhecido:
- A aceitacdo ainda ndo 6 total:
- O estimulo ainda ndo é o necessario;
O prazo ainda nao atingiu min ano:
¢) Opghao O A situagio existente é significantemente inferior ao apresentado no
item A:
— O assunto é fracamente conhecido;
— A aceitagio é fraca;
Q estimulo é fraco;

— O prazo ¢ muito pequeno;

d) Opgio D: Estao sendo feitos planos para divulgacio/treinamento adequado do
aspecto;

e) Opgdo E: Asgsunto ignorado.

2.4.3.2 Caracteristicas das respostas do Nivel 3
a) Op¢do A: Aspecto implementado aparentemente de forma adequada;

- B aparentemente completo, conforme necessidade do setor, e representa o
melhor possivel no momento;

~ Parece que funciona adequadamente;
Estd em uso disciplinado pelos principais envolvidos:

Estd em uso a mails de um ano;

h) Opgio B: A implementacao do aspecto estd levemente abaixo da opc¢ao A;
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¢) Opgdo C: A iplementacao do aspecto estd significativamente abaixo da opcao
B:
i) Opgdo D: Estao sendo feitos estudos para a sua implementacao:

¢} Opgao B Desconhiece o assunto.

2.4.3.3 Caracteristicas das respostas do Nivel 4

a) Opgdo A: O aspecto fol implementado de forma realmente completa ¢ foi

totalmente aperfeicoado:

Todas as anomalias foram corrigidas:

— Aostrou-se realinente completo, adequado e eficiente. conforme a necessidade

do setor:
- Esta em uso disciplinado pelos principais envolvidos:
- Os aperfeicoamentos estdo em uso hd mais de dois anos;
b) Opeao B: Existemn leves diferengas entre as necessidades listadas na opcao A e
a situacgao atual, tais como:
Quase todas as anomalias foram corrigidas:
Mostrou-se quase completo. adequado ¢ eficiente;
— Estd em uso disciplinado por quase todos os principais envolvidos:
Os aperfeicoamentos estao em uso ha quase dois anos;
¢) Opgao C: Existemn significativas diferengas entre as necessidades listadas na
opeao A ¢ a situacdo atual, tais como:
Poucas anomalias foramn corrigidas;
Ainda existemn muitos aspectos a serem aperfeicoados;
— Esta em uso disciplinado por poucos dos principais envolvidos:

Os aperfeicoamentos estao em uso ha pouco tempo:

d) Opgao D: Estao sendo efetuadas iniciativas para o aperfeicoamnento;

e) Opgao E: Nada tem sido feito.

2.4.3.4 Caracteristicas das respostas do Nivel 5

a) Opgdo A: O aspecto estd otimizado ha. pelo menos, dois anos e em uso pelos

principais envolvidos:

b) Opgao E: O cenario existente ndo atende a opcio A,
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Depois de respondidas as questdes. a avaliacao ¢ dividida em trés partes: Aderéneia
aos Niveis, Aderéncia as Dimensoes e Avaliacao Final. (PRADO. 2010, p.6G).

2.4.3.4.1 Aderéncia aos Niveis

O resultado é apresentado de modo grafico e mostra o pereentual de aderéncia e
cada nivel. O conceito de percentual de aderéneia deve ser utilizado em conjunto com a
avaliagao final da maturidade para entender melhor o estégio de maturidade onde o setor

se encontra e eles devem ser interpretados conforme a Tabela 6 (PRADOQ. 2010, p.67).

Tabela 6 — Aderéucia aos Niveis

Pontos  Aderéncia
Até 20 Fraca
Até 40 Regular
Até 70 Boa

Até 90 Otima
Até 100 Total

Fonte:Adaptado de Prado (2010)

2.4.3.42 Aderéncia as Dimensdes

O resultado é apresentado de modo grafico ¢ mostra o percentual de aderéncia de
cada dimens&o. De maneira semelhante & aderéncia dos niveis, devem-se interpretar os

valores obtidos em cada dimensdo conforme a Tabela 7 (PRADO, 2010, p.67).

Tabela 7 — Aderéncia s Dimensoes

Percentual Aderéncia
Até 20%  TFraca
Até 40%  Regular
Até 70%  Boa
Até 90%  Otima
Até 100% Total

Fonte:Adaptado de Prado (2010)

2.4.3.4.3 Avaliacio Final

A Avaliagao Final da Maturidade (AFM) é uma média entre os percentuais de

aderéneia aos diversos niveis e é obtida pela férmula:

(100 + total_de__pontos)

AFM =

(2.1)

100
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Apds a obtencio do valor. eles devem ser interpretados conforme a Tabela 8

Tabela 8 — Avaliacao Final

Avaliacdo Final  Aderéneia
Até 1.060 Muito Fraca
1,60 - 2.60 Fraca
2.60 - 3,20 Regular
3.20 - 1.00 Boa
1,00 - 1,60 Otima
Acima de 4.60 Excelente

Foute:Adaptado de Prado (2010}

2.5 Consideracbes do Capitulo

Apesar do vasto material encontrado sobre maturidade cm gerenciamento de
projetos, somente alguns deles estao relacionados quanto a sua aplicagao em micro ou

pequenas CIpresas.

Tanto o Kerzner (2002) quanto Prado (2010). dizem ser possivel adequar os seus
modelos de acordo com as necessidades das empresas, porém. nenhum deles apresenta a
forma como isso pode ser feito. Por exemplo. existe uma série de questdes das avaliagoes
que estdo relacionadas com EGP, porém é pouco provavel que uma microempresa consiga
criar um, obviamente por causa da restrigio de recursos. Nesse caso, sc essas questoes

fossem sitplesmente ignoradas, isso poderia afetar na avaliacio final de cada modelo.

O mesmo ocorre no caso da hierarquia da empresa. Se uma cmpresa possui um tinico
nivel de hicrarquia gerencial. torna-se dificil interpretar questoes que cstéo relacionadas
com a geréncia e alta geréncia. Nesse caso, poderia ser considerado como uma 86, ou a

inexisténcia de uma delas.

Apesar disso. ambos os autores se apresentaram como um bom referencial tedrico
para a realizacio desse trabalho. Cada um deixa claro, as caracteristicas ¢ agoes que
devem ser tomnadas para alcancar cada nivel de maturidade, apesar de nio conter detalhes

especificos de como elas devem ser implementadas.

Nao foi encontrado um modelo de maturidade voltado exclusivainente a micro ¢

pequenas empresas, o que poderia ter sido de grande valor para a realizagio desse trabalho.
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3 METODO DE PESQUISA

3.1 Procedimento de coleta de dados

C'omo pode ser visto no capitulo antetior, cada modelo possui uma forma diferente
de avaliacao da maturidade. No modelo PNMM, cada nivel de maturidade contém seu
proprio questionario (Anexo A ao Anexo E) e maneira de avaliar, enquanto o modelo
MMGP possui uin tnico questionario {Anexo F), apresentando um tnico resultado de

avaliacdo para todos os niveis.

Por esse motivo, foram adotadas regras diferentes para o procedimento de coleta

de dados para cada modelo. Sao clas:

a} Modelo PMMM

O questionario deve ser respondido nivel a nivel. a partir do primeiro:
Depois de respondido. os pontos devem ser preenchidos e caleulado conforme
deserito no item correspondente ao nivel em questdo da subsecao 2.3.2;

— Sc a pontuacao do nivel em questio for satisfatéria (entende-se por satisfatoria,
a avaliagiio por nivel descrita na subse¢io 2.3.2), deve ser respondido o
questionario do préximo nivel e assim sucessivamente até o ltimo. Caso néo

seja satisfatorio, os questiondrios dos préximos niveis nao serao respondidos.
h) Modelo MMPG

As questoes devein ser respondidas conforme as caracteristicas apresentadas
nos itens de cada nivel da subsecao 2.4.3;

A ordem em que as questoes deverdo ser respondidas ndo importa, contanto

que todas elas sejam respondidas;

— Depois de respondido, os pontos devem ser preenchidos e calculado conforme

descrito na subsecao 2.4.3.
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3.2 Procedimento de anélise de dados

Pelas mesmas razoes apresentadas no procedimento de coleta de dados, as avaliagoes

dos modelos serao analisadas separadamente.

As andlises serao feitas de acordo com as pontuacoes obtidas em cada nivel de cada
modelo. Além da interpretacio dos pontos. serdao discutidas as deficicncias ¢ as medidas
(e podem ser tomadas de formma geral, para que aja mu crescimento da maturidade em
gerenciamento de projetos da empresa no futuro.

Além disso. especificamente para o modelo MMGP, serdo analisadas as aderéncias

as dimensoes. mostrando uma visao geral da situacdo da empresa em cada dimensao e a

analise do resultado final da avaliacao.

Por fin. sera apresentada uma andlise geral contendo os pontos positivos e negativos

identificados em cada modelo.
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 Descricio da Empresa

A empresa aqui avaliada & uma microempresa que atualmente contén seis funciond-
rios e atua na drea de cugenharia de software. Seu principal Anew-how ¢ o descnvolvimento
de projetos na area de concessao de créditos bancarios.

Por se tratar de uma empresa de engenharia de software, seu principal foco é
garantir a qualidade de seus produtos. Para isso, ela utiliza as seguintes atividades de

processo de desenvolvimento de software:
a) Andlise de requisitos:
b) Especificacio;
¢) Arquitetura de software:
d) Implementacio;

e) Testes.

(C'ada funciondrio possui multiplos papéis para garantir que as atividades citadas
acima sejam implementadas. Normalinente, ela conta com um funciondrio que faz analise
de requisitos ¢ especifica¢ao, um arquiteto de software, um funcionario que faz os testes
funcionais e um gerente de projetos. Cada funcionario citado acima, também é responsivel

pela implementacao e testes de unidade.

Como forma de subsidio nessas atividades, a empresa possui uma, infraestrutura
que compée de ferramentas para gerenciamento de projetos, gerenciamento de documentos,

integracac continua ¢ controle de versao.

Apesar disso, a empresa ainda possui muita deficiéncia em gerenciamento de
projetos por dois motivos: o desenvolvedor possui menos de 50% do seu tempo para se
dedicar as atividades relacionadas com gerenciamento de projetos ¢ os conhecimentos
adquiridos cm gerenciamento de projetos na empresa sdo relativamente novos (menos de

dois anos).

Para maior entendimento, foi criado na Tabela 9 uma breve descrigao sobre a
situacao atual da empresa, emn cada drea de conhecimento em gerenciamnento de projetos
baseado no PMBOK (2009).



Capitulo 4. Estudo de Claso

Tabela 9

Situacao da empresa uas 9 dreas de conhecimento do PXIBOK

Areas de

Conhecimento

Situacao da Empresa

Integracao

Nio sio feitos quaisquer tipo de plano de gerenciamento de projeto. O monito-
rainento e controle de projetos assim como o controle de mudancas sao feitos
através da ferramenta de gerenciamento de projetos. Cada funcionario é res-
ponsavel em [ornecer diariamente as informacoes sobre a situac¢io atual do seu
trabalho e o gerente de projetos é responsdavel por gerenciar essas informacoes.

Escopo

Temipo

Apesar de existir a coleta dos requisitos e definicao do escopo, existe uma baixa
verificacdo e controle sobre ele. A eriacio da EAP ndo ¢ um processo formal da
empresa, e quando definidos. sfo feitos somente em projetos grandes.

Existe uma defini¢io e sequenciamento das atividades dos projetos, e uma
ferramenta de apoio para a definicao do tempo de cada atividade. Porén
as estilnativas sdo baseadas por recursos somente em casos especificos. Nos
outros casos. para garantir uma maior confiabilidade na defini¢io de tempo.
sao utilizados como base reeursos seniors. Cronogramas sao desenvolvidos,
porém nao hd um acompanhamento ¢ controle haseado nele. Cada funcionario
é responsdvel por fazer o proprio controle de suas atividades. Apesar de toda
essa deficiéncia. a empresa ndo costuna ter problema com atrasos nas entregas
dos projetos.

Custo

Os custos costumam ser superestimados para suprir a deficiéneia da falta de
controle e acompanhamento dos projetos. E nao existe uimn processo definido
para controle dos custos.

Qualidade

Existe um fraco planejamento da qualidade, e as documentagoes sido precarias.
C'om iss0. se tornam impossiveis a criacio de métricas de controle de qualidade
e a realizacgio de um processo de melhoria continua. Apesar disso, hd um alto
indice de satisfacdo do cliente devido a qualidade da equipe de desenvolvimento,
que resulta em haixos atrasos, e alto retorno em qualidade de desenvolvimento
¢ manutengao.

RH

Apesar dos papéis serem bem definidos, nao ha qualquer tipo de controle sobre
og recursos. Cada funciondrio sabe o escopo de sua atividade, porém se este se
ausenta, a falta desse controle dificulta a alocagao de suas atividades.

Comunicacao

Devido & baixa dedicacio do funcionério. que possui menos de 50% do seu tempo
como responsavel pelo papel de gerente de projetos, existe uma deficiéncia
muito grande no gerenciamento de comunicacio e distribui¢do de informacoes.
As comunicagoes sdo feitas através dos proprios funcionarios diretamente com
os clientes, sem existir qualquer controle por parte do gerente de projetos. Nao
existe qualquer tipo de andlise de desempenho e progresso dos funcionérios.

Riscos

Nao existe gerenciamento de riscos. Normalmente os riscos sao incorporados
diretamente no levantamento de cada atividade do projeto.

Aquisicao

Nao existem processos definidos para aquisi¢io de produtos e servigos.

Foute:Autor
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4.2 Dados Coletados

Os questiondrios dos dois modelos adotados como objeto de estudo desse trabalho,
foramn respondidos pelo autor, que é caracterizado como o gerente de projetos da empresa
avaliada.

Na avaliacio do Modelo PAAIM. foram adotados os questiondrios que se encontrain
1o livro Strategic Planning for Project Management Using a Project Management Maturity
Model de Kerzner (2002). Ao que tudo indica, existe uma forma de fazer a avaliagao online
através da pagina da internet <http://www.iil.com/kpm3/> da organizacio International
Institute for Learning (IIL), porém. nio foi encontrado pelo autor. Hd um demo disponivel
na pagina, mas o link dirccionou a wma pagina de erro. Houve ainda a possibilidade do
envio de um e-mail para a requisicio do demo, porém nao se obteve resposta antes do

término desse trabalho.

Ja no Modelo MMGP, foi utilizado a avaliagio online disponivel na péagina da

internet <http://www.naturityresearch.com/>.

4.2.1 Modelo PMMM

Conforme o procedimento adotado. o questiondrio do primeiro nfvel de maturidade
(Anexo A} foi respondido e os pontos foram discriminados por drea de conhecimento do
PMBOK., conforme pode ser visto na Tabela 10.

Depois de preenchidos os pontos, o total por drea de conhecimento fol anotado
e somado, obtendo o valor total do primeiro nivel de maturidade do modelo PMMM,

conforme pode ser visto na Tabela 11.

Devido ao fato do total de pontos do primeiro nivel estar acima do limite adotado
por Kerzner para identificagio da passagem para o segundo nivel (como visto na subse-
¢do 2.3.2.1), o questiondrio do segundo nivel de maturidade (Anexo B) foi respondido e os
pontos foram discriminados por cada fase do ciclo de vida, conforme pode ser visto na
Tabela 12.

Apés o pontos terem sido preenchidos, foi marcado com num X" sobre a pontuagao

total correspondente por fase do ciclo de vida, conforme pode ser visto na Tabela 13.

C'omo pode ser notado, somente a fase embriondria do ciclo de vida, se enquadra
acima do limite adotado por Kerzner (conforme visto na subsegao 2.3.2.2) ¢ por essa razao,
conforine a regra adotada para o procedimento de coleta desse modelo pelo antor. os

questiondrios dos proximos niveis ndo foram respondidos.
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Tabela 10 - Pontos por Arca de Conhecimento

| Escopo I Tempo | Custo | RH |
Questao | Pontos | Questio | Pontos | Questao | Pontos | Questao | Pontos |
1 10 2 10 ! 10 D 10
16 10 £ 0 10 10 9 10
21 10 21 0 18 10 15 10
27 10 31 10 20 10 19 (}
32 10 33 10 37 10 28 (
38 10 18 10 41 10 16 0
11 0 Gl 10 50 0 52 10
15 10 58 0 61 10 55 0
17 10 63 10 73 10 57 10
60 0 71 10 80 10 66 0
Total 80 Total 70 Total 90 Total 50
| Aquisicio ] Qualidade | Risco | Comunicagio |
Questao | Pontos | Questdo | Pontos | Questao | Pontos | Questido | Pontos
6 10 8 10 7 10 3 10
13 10 12 10 14 10 11 10
23 10 22 10 25 10 20 10
34 10 36 10 29 10 30 10
40 10 13 0 39 10 35 10
19 10 54 10 12 10 56 10 |
59 10 62 10 53 10 61 0
67 10 68 10 65 10 70 10
6Y 0 74 0 72 10 75 10
77 0 78 10 76 10 79 10
Total 80 Total 80 Total 100 Total 20

Fonte:Adaptado de Kerzner (2002)

Tabela 11 — Total de pontos do Nivel 1 de Maturidade do Modelo PNMINI

Areas de Conhecimento ] Pontos

Escopo 80
Tempo 70
Custo 90
Recursos Humanos 50
Aquisicio 80
Qualidade 80
Risco 100
Comunicacdo 90
Total 640

Fonte:Adaptado de Kerzner (2002)



4.2 Dados Coletados 61

Tabela 12 — Pontos por Fase do Ciclo de Vida

| Embriondria | Alta Geréncia | Geréncia {
Questio | Pontos | Questio | Pontos | Questdo | Pontos
1 3 5 7 7 2
3 2 10 -2 9 0
11 1 13 0 12 1
17 0 20 2 19 1
Total 6 Total 2 Total 4

[ Crescimento | Maturidade |

Questao | Pontos | Questao | Pontos
1 -3 2 1

6 2 15 0

8 1 16 -2

11 2 18 -3
Total 2 Total -4

Fonte:Adaptado de Kerzner (2002)

Tabela 13 — Distribuicio dos Pontos por Fases do Ciclo de Vida

Pontos
Ciclode Vida | -12 |-10 | -8 | -G {-4|-2|0|+2| +4 | +6| +8 | +10 | +12
Maturidade X
Crescimento X
Geréncia X
Alta Geréncia X
Embrionaria X

Fonte:Adaptado de Kerzner (2002)

4.2.2 Modelo MMGP

Para realiza¢io da avaliagado do Modelo NIMGP, foi necessario o preenchimento
de um formulédrio contendo 28 questées de miltipla escolha para a identificacdo do perfil
da empresa. As respostas sio utilizadas para contemplar os relatdrios anuais realizados
por Prado, e lhe possibilita a criacdo de benchmarking por perfil dos setores e empresas

participantes.

Em seguida, foi respondido o questiondrio de avaliagio (também disponivel no
ANEXO F). conforme o procedimento adotado. Os pontos foram computados de acordo

com a subsecao 2.1.3 desse trabalho e pode ser visto na Tabela 14.

Foi obtido um total de 93 pontos. onde foi aplicado na formula de avaliacdo final
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Tabela 14 — Pontos por Nivel de Maturidade do Modelo NAGP

[ Nivel2 ] Nivel 3 '| Nivel 4 | Nivel 5 \
' Questao | Pontos | Questdo | Pontos | Questdo | Pontos | Questao | Pontos
1 1 1 0 1 2 1 0
2 i 12 10 2 0 2 0
3 K JE | 2 3 0 3 0
| i ] | 0 i 0 1 0
5 T 0 5 0 5 0
6 10 6 0 G 0 6 0
7 7 T 1 7 0 7 0
ER 10 8 1 8 0 8 0
9 7 9 0 9 0 9 0
10 { 10 0 10 7 10 1o
| Total [64 [ Total |20 Total [ 9 Total [0

Fonte:Adaptado de Prado (2010)

de maturidade mostrado abaixo:

(100 + 93)
AFM = —— (4.1)
100

O que resultou na avaliacio final de maturidade de 1,93. Esse resultado foi gerado
automaticamente pela avaliacio online juntamente com uin grafico contendo os pontos

por niveis (Figura 14).

Figura 14 — Avaliacdo Final de Maturidade do Modelo MMGP

Avaliacdo final: 1.93

taal
1o 2n 3 a0 s 83 o 80 @3 100

2 Eal

e

Fonte:Adaptado de MPCM. .. (2005)
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Além da maturidade, a avaliacio online disponibilizou umn grafico de aderéncia as
dimensbes (Figura 15). porém, nio foram encontradas quais questdes que se enquadram
em cada dimensao, tao pouco a férmula utilizada para calcular o percentual de aderéncia

das dimensooes.

Figura 15 — Aderéncia as Dimensdes do Modelo MMGP

Dimensio -%1Adorin(i) (%)
10 20 30

47 50 80 T0 80 @0

in em G i to de Projetos|1o

[Competéncia Técnica @ Contextual 21

& [ rt tal 14

Metadologia 21

]
f
et
informatizagio ;4_
e
s

iklinhamento Estratégico 16

Estrutura Organizacional 16

Fonte:Adaptado de MPCM. .. (2005)

4.3 Analise dos dados

4.3.1 Anadlise da Avaliacdo de Maturidade do Modelo PMMM

Kerzner (2002) diz que o ponto de partida para superar o primeiro nivel de
maturidade é obter conhecimento dos principios de gerenciamento de projetos. Para isso,
ele utilizou como método de avaliacio do primeiro nivel um questiondrio baseado nas reas

de conhecimento do PMBOK contendo 80 questdes (10 questdes por drea).

O resultado do questiondrio do primeiro nivel indica sélidos conhecimentos nas
areas de gerenciamento de custo, risco e comunicacio, 6timos conhecimentos nas 4reas
de gerenciamento de escopo, aquisicio e qualidade, bons conhecimentos na 4rea de ge-
renciamento de tempo e um fraco conhecimento na area de gerenciamento de recursos

humanos.

Kerzner (2002) diz que mesmo que se tenha conhecimento dos principios de geren-
ciamento de projeto, isso ndo garante scu uso. Isso condiz com o resultado obtido, quando
nos deparamos com pontuagoes altas nas areas de gerenciamento de risco e aquisicao, visto

que a empresa nunca deu foco para essas dreas.

Apesar disso, a discriminacio dos pontos por drea de conhecimento ajuda as
empresas a identificar as dreas de conhecimento que merecem maior atencio do ponto de

vista do conhecimento de seus funciondrios, como no caso das drcas de gerenciamento de
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recursos hnmanos ¢ tempo. que obtiveram as menores pontuacoes, com 50 ¢ 70 pontos

consecntivamente,

Kerzner (2002) descreve cinco aghes que devem ser tomadas antes das empresas
avangarein para o segundo nivel. porém. uma delas. que é conhecer as ferramentas de
gerenciamento de projetos disponiveis. ndo ¢ considerada no questionario de avaliacdo do

primneiro nivel.

Levando em consideracio a interpretagio de Kerzner (2002) em relagido aos pontos
obtidos, como foi feito mais de 60 pontos em scte das oito areas de conhecimento, isso
indica que a empresa possui os conhecimentos basicos em gerenciamento de projetos.
porém, a drea de gerenciamento de recursos humanos ainda ndo se aplica nela. Além disso,
a soma total deu 640 pontos. indicando que se obteve 10 pontos acima do necessario para

a empresa avancar para o segilo nivel.

Diferentemente do primeiro, o segundo nivel atribui suas questoes, nao do ponto de
vista do conhecimento individual em gerenciamento de projetos. e sim da empresa como

um todo.

Ele ¢ avaliado através de um guestiondrio contendo 20 questdes distribuidas nas
cinco fases do ciclo de vida {4 questoes por fase). As respostas sdo iguais para cada questao,

onde cada uma delas indica o quao maduro a organizaciao se encontra naquela ¢uestao.

Comn isso. enguanto o questiondrio ia sendo respondido, ji se tornava possivel
identificar algumas deficiéncias e poufos de atetigio para cada questdo. No final, foi
possivel pelo quadro de respostas enxergar através de cada ciclo de vida quais medidas
devem ser tomadas para que a empresa se torne mais madura em gerenciamento de projetos,

a auxiliando na criagdo de um plano de crescimento.

Foi obhtido um total de 6 pontos na fase embriondria, sendo que. esta foi a maior

pontuacao entre as fases do ciclo de vida.

Nessa fase, foi possivel ohservar que apesar da empresa reconhecer as necessidades
e 0s beneficios que trazem a implantacio do gerenciamento de projetos na empresa, ainda
ha a necessidade da identificacao e das medidas que devem ser tomadas para que empresa
se torne mais madura em gerenciamento de projetos. Contudo. a criagio desse trabalho ja

pode ser vista como um ponto de partida para isto.

Foram obtidos somente dois pontos na fase de aceitagio por parte da alta geréncia.
A questdo que obteve maior peso para justificar a baixa pontuagdo. estd ligada a falta
de um bom entendimento dos principios de gerenciamento de projctos por parte da alta
geréncia. Isso porque. no processo hicrdrquico da empresa, existe um salto da geréncia
diretamente para o dono da empresa. sendo que, este que foi considerado como “alta

geréneia” para a interpretacao das questoes.
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Apesar dele ndo possuir um bom entendimento dos prinefpios de gerenciamento de
projetos, cle tem uma participacio ativa nas reunides de acompanhamento dos projetos, ¢
além disso, ele entende a importdncia e os beneficios que o gerenciamento de projetos traz

a0s negocios da empresa.

Com isso. podemos chegar & conclusio de que hd a necessidade de mn estudo mais
aprofundado por parte do dono da empresa nos assuntos relativos a gerenciamento de

projetos, para que essa fase do ciclo de vida possa ser superada.

Na fase de aceitagdo por parte da geréncia foram obtidos quatro pontos. Como dito
anteriormente, o papel de gerente de projeto € tomado por menos de 50% do tempo do
autor. A falta de um compromisso total com as atividades relacionadas a gerenciamento
de projetos influenciou na baixa pontuagao dessa questdo. Isso acaba afetando tanto no
processo de gerenciamento de projetos, quanto no acompanhamento das atividades dos
projetos.

E necessario que medidas sejam tomadas para a criagio de um processo de ge-
renciamento de projetos sélido e para que haja maior disponibiliza¢do de tempo para
acompanhamento das atividades. Além disso, devem ser feitos investimentos em treina-
mentos em gerenciamento de projetos para todos os [unciondrios para que essa fase do

ciclo de vida seja concluida.

Na fase de crescimento foi obtido somente 1 ponto. A pior questao estd relacionada
ao fato da empresa ndo obter uma metodologia bem definida em gerenciamento de projetos.
Porém, algumas medidas ji estdo sendo tomadas nessa direcido. Por excmplo, a adocio de
software de gerenciamento de projetos. permitiu que a empresa pudesse controlar melhor
0s seus projetos e consequentemente a se deu a origem de um historico de seus projetos.
Dessa forma a empresa ja estd se tornando capaz de ter mais controle sobre aspectos

relacionados a tempo, custo e escopo de cada projeto.

Para superar essa fase, ¢ necessdrio manter maior controle sobre os projetos, com
acompanhamentos de cronogramas, além da utilizagao eficaz das informacoes referentes aos
projetos anteriores para que se tenha maior qualidade no planejamento dos novos projetos.
Também é necessario a criagdo de win processo tinico em gerenciamento de projetos com

uma metodologia bem definida.

A tinica fase a ficar com a nota negativa foi a fase inicial de maturidade. O motivo
disso ¢ pelo fato da empresa ainda ndo tratar o gerenciamento de projetos como uma
verdadeira profissio. assin como, nao ha investimentos em treinamentos e cursos em
gerenciamento de projetos.

Esses dois fatores tén forte influéncia para o crescimento da maturidade e

gerenciamento de projetos, principalmente no primeiro caso, pois a falta de tempo disponivel

para gerenciar os projetos, npacta negativamente em atividades como gerenciamento de
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tempo. controle de custos, gerenciamento de riscos e gqualidade.

Para superar essa fase. ¢ necessario a oficializacio de um cargo de gerente de
projetos que possa se dedicar as atividades de gerenciamento de projetos por tempo

integral e investir mais em treinaimentos e cursos el gerenciamento de projetos.

Em ambito geral. se as exigéncias levantadas acima para superar cada fase do ciclo
de vida forem cumpridas, a empresa viverda a possibilidade de definir melhor seus processos
de gerenciamento. onde o sucesso gerencial em win projeto possa ser repetido e outros
projetos. para que assim, no futuro, possa ser possivel a cria¢io de uma metodologia tnica

em gerenciamento de projetos.

4.3.2 Andlise da Avaliacdo de Maturidade do Modelo MMGP

Comno visto anteriormente. a avaliacio do modelo MMPG ¢ dividida cin trés partes.
A primeira parte é representada pela aderéncia aos niveis, no qual é possivel a andlise
individual da sitnacio de cada nivel, com excecao do primeiro nivel, que nio é considerado
na avaliacdo. A segunda parte é representada pela aderéncia as dimensoes, que permite a
visualizagdo do percentual de aderéncia para cada dimensao dentro de um contexto que
engloba todos os niveis. E a terceira e iillima parte é representada pela avaliagao final de

maturidade.

4321 Anélise da Aderéncia aos Niveis

No segundo nivel, os assuntos que obtiveram menor pontuacio estdo relacionados
com treinamento, planejamento e controle dos projetos, aceitagio por parte dos principais
envolvidos om gerenciamento de projetos ¢ competéncia técnica e contextual. Os trés
primeiros pontos reforcam as necessidades apresentadas no item anterior, em que deve ser
investido mais em treinamentos em gerenciamento de projetos, que haja mais engajamento
por parte dos principais envolvidos no assunto e maior alocagio de tempo para melhoria

do planejamento e controle dos projetos.

J4 assuntos relacionados quanto ao reconhecimento do valor agregado que o ge-
renciamento de projetos pode trazer a empresa. estrutura organizacional e competéncias

comportamentais, obtiveram melhor pontuacao.

Por ser uma microempresa, as atividades se tornam mais faceis de serem divididas,
organizadas e coordenadas. Devido & proximidade dos funciondrios, que faz com que cada
um assuma suas responsabilidades com mais afinco, mediante ao fato de que todos estdo
se comunicando constantemente e isso acaba acarretando em uma autocobranca maior
por parte de cada win. Contudo. a falta de um acompanhamento formal das atividades. a

falta do histérico desse acompanhamento. ¢ como isso acaba afetando de forma negativa
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no fechamento dos projetos. fazemn com quee a empresa necessite de maior amadureeimento

nesse aspecto.

Por finw, as notas mais altas foram por conta do uso de umn software emn gerenciamento
de projetos e do alinhamento dos projetos com as estratégias e prioridades da empresa. Em
ambos a ewpresa ja possui experiéneia e mais de 12 meses o que acarretou na pontuacio

IMAXima nesses assuntos.

C'omo foram obtidos 64 pontos. podemos constderar ¢que o segundo nivel possui
wna aderéneia “boa” conforme pode ser visto na Tabela 6. Nota-se que faltam somente
6 puntoes para que a empresa tenha mina aderéncia ao segundo nivel considerada como

“Gtima’

No terceiro nivel. a questdo de maior destaque, representando metade dos pontos
obtidos, foi relativa a informatizacio, pois a ferramenta de gerenciamentos de projetos

utilizada na empresa atende todas as caracteristicas apresentadas nela.

Em seguida vierain as questdes relativas a reunides periddicas de acompanhamento
de projetos e gerenciamento de mudancas somando-se em 8 pontos. Em ambos 08 casos,
a situacao existente ¢ controlada. Poréin, ainda falta a criacio de um plano de projeto
para que se tenha um melhor acompanhamento ¢ que lhe permita realizar atualizagoes
constantes sobre a situacao dos projetos. E no caso do gerenciamento de mudangas, a
criagao de critérios para analise e aprovacao quando wna modificagao é solicitada.

Os dois pontos restantes adquiridos foram relativos aos esforcos que ja estdo sendo
iniciados em relacdo ao mapeamento e padronizacao dos processos, considerando desde o
surgimento da ideia, dos estudos técnicos e de viabilidade, até a alocacio de recursos e

implementagdoe do projeto.

Nao foram obtidos pontos em 6 das 10 questdes do terceiro nivel. Isso significa
que nenhum esforgo ainda foi iniciado nos assuntos relativos ao uso de uma metodologia
anica, criagio de um plano de projeto, implantacao de um EGP, uso de comités para
acompanhamento dos projetos, criacio e uso de métricas para avaliacido do sucesso dos

projetos.

O terceiro nivel teve um total de 20 pontos, que é considerado por Prado (2010)

como una aderéncia “fraca”

O quarto nivel foi obtido um total de somente 9 pontos, dos quais 7 foram obtidos
na questao relacionada a competéncia em aspectos téenicos da equipe na criacio e imple-
mentacao de um produto e 2 pontos na questao relacionada a identificacdo e eliminacao

de anomalias,

Prado (2010) diz que o quarto nivel da escala de maturidade tem como objetivo

atingir a eficiéncia e a eficdcia nos padrées implementados no terceiro nivel. Como esses
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padroes citados nao foram implementados. era esperado que a pontuacio para esse nivel

ficasse tao haixa. comw isso. tambén foi considerado como uma aderéncia “fraca™

O quinto nivel nao foram obtidos pontos. Prado (2010) diz que para se chegar a
esse nivel ¢ necessario que todos os outros niveis ja tenham atingido o nivel de exceléncia.
C'omo nenhun deles chegon a atingir a pontuacao maximsa. ja era de se esperar (ue nao
fossem obtidos pontos nesse nivel ¢ assim também foi considerado como uma aderéncia

“fraca”

4.3.2.2 Analise da Aderéncia as Dimensdes

O percentual de aderéncia as dimensoes ¢ obtido através das respostas do questio-
ndrio ¢ eles apresentam variacoes de intensidade dependendo do nivel de maturidade.Prado
{2010) nao detalha sobre essas variagoes de intensidade. ou seja. acabou ndo sendo possivel
identificar o quanto a resposta de cada questao representa em termos de percentual de
aderéncia e a quais dimensoes elas se enquadram. Apesar disso, ele disponibiliza uma
mancira para classificar o resultado final do percentual de aderéncia para cada dimensao

(Tabela 7) que pode ser visto na tabela abaixo:

Tabela 15 — Avaliacdo da Aderéncia as Dimensoes

Dimensdes | % de Aderéncia | Avaliacio
Competéncia em Gerenciamento de Projetos 18% Fraca
Competéncia Técnica e Contextual 21% Regular
Competéncia Comportamental 14% Fraca
Metodologia 21% Regular
Informatizacao 24%, Regular
Alinhamento Estratégico 16% Fraca
Estrutura Organizacional 16% Fraca

Fonte: Autor

4.3.2.3 Analise da Avaliacdo Final de Maturidade

Prado (2010. p.68) conceitua a avaliacio final de maturidade como mna meédia
entre os percentuais de aderéncia aos diversos niveis. Ele diz que, por mais estranho que
pareca, a pratica demonstra que existe um perfil caracteristico para as empresas que
ocupam diferentes valores para maturidade. Assim, uma cmpresa cuja a AFM ¢ proxima a
2.0, costumam apresentar uma aderéncia boa ou 6tima ao segundo nivel, fraca aderéncia

ao terceiro nivel ¢ quase nenhuma aderéncia ao quarto e quinto nivel.

() resultado final da avaliacdo de maturidade de 1,93 obtido pela empresa avaliada,
se enguadra nesse perfil caracteristico citado por Prado. pois obteve uma aderéncia boa

ao segundo nivel.
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() resultado da avaliacao final ficou entre os valores de 1.60 a 2.60 como pdde ser
visto na Tabela 8, isso significa que a aderéncia da avaliacao final foi considerada como
“Fraca™.

Prado nao deixa claro sobre o significado do resultado final de maturidade, po-
rém. podemos coneluir que essa pontuagio obtida pode servir como base de referéneia
(benchmark) na busca de empresas que possiiem um perfil e gerenciamento de projetos

parecidos, permitindo a troca de informacoes e experiéneias entre elas.

4.4 Andlise Geral dos Modelos de Maturidade

A aplicagdo dos questiondrios de avaliacio na empresa permitiu que fossem levan-

tados os pontos positivos e negativos de cada modelo, sendo eles:

4.4.1 Modelo de Maturidade PMMM

-Pontos Positivos

a) O nrodelo possui um material teorico detalhado deixando elaro o escopo de
ada nivel:

b) O conceito de sobreposi¢do de niveis traz flexibilidade ao modelo;

¢) O modelo permite que a avaliagio seja feita somente por niveis, e tras forinas
diferentes para avaliar cada um deles;

d) E possivel a identificacao de deficiéncias relacionadas as atividades de geren-
ciaunento de projetos e a criacio de um plano de crescimento a partir dos
questionarios de avaliacoes;

¢) Apesar de nio ter sido possivel utilizar a avaliacdo online do modelo até o término
desse trabalho, é fato que ele existe. Portanto. o modelo tras a possibilidade da

participag@o e da realizagao de benchmarks.

-Pontos Negativos

a} O modelo foi feito para avaliar a empresa como um todo e ndo por setor;

b) A escolha das respostas podem variar de acordo com a interpretacio da questio
o das respostas geneéricas (essa afinnagio ndo é valida para a avaliagao do
prinieiro nivel):

¢) O conceito de hicrarquia gerencial {(alta geréneia ¢ geréncia) afeta de forma

negativa para a avaliacdo de microempresas.
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4.472 Modelo de Maturidade MMPG

-Pontos Positivos

a)

b)

¢)
d)

O questiondrio de avaliacao ¢ pequeno ¢ simples de ser respondido:

O modelo condiz mais com a realidade das empresas brasileiras. pois ele surgin

a partir de estudos voltados a elas;

O modelo permite a avaliacao por setor ¢ para a cmpresa como um todo;

E posstvel a identificacao de deficiéneias relacionadas as atividades de geren-
ciamento de projetos e a criagdo de um plano de crescimento a partir do
questionario de avaliacoes:

O coneeito de dimensoes trds wmna forma mais organizada para a criagio do
plano de crescimento. sendo possivel identificar e priovizar as metas de acordo

coint cada nmna delas;

A avaliagao online permite que os resultados se tornem parte do relatdrio anual
feito por Prado, onde posteriormente é feita a divulgacgio desse relatério no site
www.maturityrescarch.com, permitindo a comparacio entre outras empresas e a

realizacio de benchmarks.

-Pontos Negativos

a)
b)

)

Material tedrico pouco detalhado:

A escolha das respostas podem variar de acordo com a interpretacao da questio

¢ das respostas genéricas:

O modelo obriga que os questiondrios de todos og niveis sejam respondidos,

devido ao uso de cada um deles para o cdleulo final da avaliacao de maturidade.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Ambos os modelos mostraram através desse trabalho que podem ser aplicados
de wna maneira consistente a wmmna microempresa. pelo menos isso pode ser afinnado
para os primeiros niveis. Quando nos deparamos com questoes relacionadas a criagao
de win escritorio de gerenciamento de projetos, onde wma de suas responsabilidades é
a contratacdo, acompanhamento e avaliacio de desempenho dos gerentes de projetos.
fica dificil de enxergar wina forma para viabilizar isso em wma microempresa. ja que

normalmente uma microempresa possul wn tnico gerente de projetos.

Apesar disso, os modelos proporcionaram um modo eficiente para a identificacao
das deficiéncias e para encarar a situacgéo real em que a empresa se encontra hoje em relacio
ao gerenciamento de projetos. Isso porque ambos os modelos mostraram (ue a empresa se
encontra no nicio do segundo nivel de maturidade ¢ que ainda La muito trabalho que deve
ser feito para que a empresa possa avancar para o nivel seguinte. Contudo, ja se tornou
possivel através desse trabalho a identificacdo de pontos prioritarios ¢ o inicio da criacdo

de um plano de crescimento.

Como pudermos observar, os modelos sao muito parecidos em relacio ao seu
contettdo. Ambos mostram a necessidade da realizacao de treinamentos e aceitacio do
gerenciamento de projetos para a empresa como uin todo, a identificagio de processos
comuns, proporcionando a criagio de uma metodologia Unica. a implantacio de um software
de gerenciamento de projetos, a realizacao de benchmarks e a criacdo de um escritério de

gerenciamento de projetos responsdvel pela melhoria continua ¢ otimizacoes de processos.

Considerando a analise geral dos modelos, podemos dizer que o modelo MMPG de
Prado é o mais adequado para a avaliagio de uma microempresa, pois, além do modelo se
sobressair ao de Kerzner por permitir a avaliagio por setor, assitu como, da empresa como
um todo. ele é um modelo mais voltado a cultura das empresas brasileiras. Isso faz com
que os benchmarks fornecam informacgoes que estiao mais proximas da realidade da nossa
cultura, portanto. podem ser mais bem aproveitadas para o crescimento da maturidade de

empresas (ue possuem um perfil parecido.

Como sugestdo para trabalhos futuros, seria fazer um estudo utilizando o modelo
de Prado com um conjunto maior de microempresas, para que se possa propor a elahoracio

de um novo modelo de maturidade voltado mais a realidade delas.
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ANEXO A - QUESTIONARIO DE
AVALIACAO DO 1° NIVEL DE
MATURIDADE DO PMMM

. A comprehensive definition of scope management would be:

AL Managing a project in terms of its objectives through all life cycle phasesand

Processes

B. Approval of the scope baseline
(. Approval of the detailed project charter
D. Configuration control

E. Approved detailed planning including budgets, resource allocation, lincarrespon-

sibility charts, and management sponsorship

02. The most common types of schedules are Gantt charts, milestone charts, line

of balance, and:

the:

A. Networks

B. Time phased events

(. Calendar integrated activities
D. A and C only

E. B and C ounly

03. The main player in project communications is the:
A. Sponsor

B. Project manager

(. Functional manager

D. Functional team

E. All of the above

(4. The most effective means of determining the cost of a project is to price out

A. Work breakdown structure (WBS)

B. Linear responsibility chart
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C. Project charter
D. Scope statement
E. Management plan

(5. Emplovee unions wonld nost likely satisfvy which level in Maslow’s hierarchy of

A. Belonging

B. Self-actualization
(. Esteem

D. Safety

E. Empowerment

06, A written or pictorial docmuent that describes, defines, or specifies the services

or items to be procured is:

A. A specification docinent

B. A Gantt chart

C. A blueprint

D. A risk analysis

E. None of the above

(7. Future events or outcomes that are favorable are called:
A. Risks

B. Opportunities

C. Surprises

D. Contingencies

E. None of the above

08. The costs of nonconformance include:
A. Prevention costs

B. Internal failure costs

C. Exteornal failure costs

D. B and C only

E.A B.and ¢

(9. Perhaps the biggest problem facing the project manager during integration

activities within a matrix structure is:
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A. Coping with employvees who report to multiple bosses

B. Too much sponsorship involvement

(. Unclear functional understanding of the technical requirements
D. Escalating project costs

E. All of the above

10, A variance envelope has been established on a project. The envelope goes from
30 percent in R&D tod percent during manufacturing. The most cominon reason for the

change in the “thickness” of the envelope is because:

A. The management reserve has been used up

B. The accuracy of the estimates in manufacturing is worse than the accuracy

of the estimates in R&D

(. Tighter controls are always needed as a project hegins to wind down

D. The personal desires of the project spousor are an issue

E. None of the above

11. An informal communication network on a project and within an organization is
called:

A. A free upward flow

B. A free horizoutal flow

C*. An unrestricted communication flow

D. A grapevine

E. An open network

12. Which of the following methods is/are best suited to identifying the “vital

few™?
A. Pareto analysis
B. Cause-and-effect analysis
C. Trend analysis
D. Process control charts
E. All of the above
13. The “Order of Precedence” is:

A. The document that specifies the order (priority) in which project documents will

be used when it becomes necessary to resolve inconsistencies between project documents
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B. The order in which project tasks shonld be completed

(. The relationship that project tasks have to one another

D. The ordered list (by quality) of the screened vendors for a project deliverable
E. Noue of the above

11. Future risk events or outcomes that are unfavorable are called:

A, Risks

B. Opportunities

(. Surprises

D. Contingencies

E. None of the above

15. In small companies, project managers and line managers are:

A. Never the same person

B. Always the same person

(. Sometimes the same person

D. Always in disagreement with each other

E. Forced to act as their own spousors

16. Project life cyeles are very useful for and
A Configuration management; termination

B. Objective setting: information gathering

(. Standardization; control

D. Configuration management; weeklv status updates

E. Approval: termination

17. Smoothing out resource requiremnents from period to period is called:
A. Resource allocation

B. Resource partitioning

(. Resource leveling

D. Resource quantification

E. None of the above

18. The difference hetween the BCWS {Budgeted Cost for Work Scheduled) and

the BCWP (Budgeted Cost for Work Performed) is referred to as:
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A. The schedule variance

B. The cost variance

(. The estimate of completion

D. The actual cost of the work performed

E. Noune of the above

19. R&D project managers in high-tech companies most often motivate using
B power.
A. Expert
B. Reward
(. Referent
D. Identification

E. None of the above

20. A recurring commuunication pattern within the project organization or company

is called:
A. A free-form matrix
B. A structured matrix
C. A network
D. A rigid channel
E. None of the above
21. A task-oriented or product-oriented family tree of activities is:
A. A detailed plan
B. A linear responsibility chart
C. A work breakdown structure (WBS)
D. A cost account coding system
E. A work package description
22. Quality may be defined as:
A. Conformance to requirements
B. Fitness for use
C. Continuous improvement of products and services

D. Appeal to the customer
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E. All of the above except D

23. In which of the following circunstance(s) would vou be most likely to huy

goods or services instead of producing them in-house?

AL Your company has exeess capacity and vour company can produce the goods or

services
B. Your company has 1o exeess capacity and cannot produce the goods or services

(', There are many reliable vendors for the goods or services that you are attempting

to procure but the vendors cannot achieve your level of quality
D.Aand B
E. A and C
21. The major disadvantage of a har chart is:
A. Lack of time-phasing
B. Cannot be related to calendar dates
C'. Does not show activity interrelationships
D. Cannot be related to manpower planning
E. Cannot be related to cost estimates
25. Project risk is tvpicallv defined as a function consisting of reducing:
A. Uncertainty
B. Damage
C. Time
D. Cost
E. Aand B

26. Typicallv, during which phase in a project life cyele are most of the project

expenses incurred?
A. Concept phase
B. Development or design phase
(. Execution phase
D. Termination phase
E. None of the above

27. Coing from Level 3 to Level 4 in the work breakdown structure (WBS) will

result in:



A. Less estimating accuracy

B. Better coutrol of the project

(. Lower status reporting costs

D. A greater likelihood that something will fall through the cracks
E. None of the above

28, Coonflict management requires problem solving. Which of the following is often

referred to as a problem-solving technique and used extensively in conflict resolution?

A. Confrontation

B. Comnpromise

(. Smoothing

D. Forcing

E. Withdrawal

29. Estimating the effect of the change of one project variable upon the overall
project is known as:

A. The project manager’s risk aversion quotient

B. The total project risk

C. The expected value of the project

D. Sensitivity analysis

E. None of the above

30. Power games, withholding information, and hidden agendas are examples of:

A. Feedback

B. Communication barriers

C. Indirect communication

D. Mixed messages

E. All of the above

31. The basic terminology for networks includes:

A. Activities. events, manpower, skill levels. and slack

B. Activities, documentation, events, manpower. and skill levels

C. Slack, activities, events, and time estimates

D. Time estimates, slack, sponsorship involvement, and activities
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E. Time estimates. slack time. report writing, life evele phases. and crashing times

32. The ~control points™ in the work breakdown structure (WBS) used for isolated

assignments to work centers are referred to as:

today?

AL Work packages

B. Subtasks

(', Tasks

D. Clode of accounts

E. Integration points

33. A project element that lies hetween two events is called:
A. An activity

B. A critical path node

(. A slack milestone

D. A timing slot

E. A calendar completion point

31. The make or buy decision is made at which stage of the contracting cyele?
A. Requirement

B. Requisition

(. Solicitation

D. Award

E. Contractual

35. The basic clements of a conununication model include:
A. Listening. talking. and sign language

B. Cominunicator. encoding. message. medium, decoding. receiver, and feedback
(. Clarity of speech and good listening habits

D. Reading, writing, and listening

E. All of the above

36. Which of the following is not part of the generally accepted view of quality

A. Defects should be highlighted and brought to the surface

B. We can inspect in quality



(. Improved quality saves money and increases business
D. People want to produce quality products

E. Quality is customer-focused

37. The three most common types of project cost estimates are:
A. Order of magnitude. parametric, and budget

B. Parametrie. definitive, and top down

C. Order of magnitude. definitive, and bottom up

D. Order of magnitude. budget, and definitive

E. Analogy. parametric. and top down

38. Good project objectives must be:

A. General rather than specific

B. Established without considering resource constraints
C. Realistic and attainable

D. Overly complex

E. Measurable. intangible, and verifiable

39. The process of examining a situation and identifving and classifyving areas of

potential risk is known as:

A. Risk identification

B. Risk response

C. Lessons learned or control

D. Risk quantification

E. Nomne of the above

10. In which type of contract arrangement is the contractor most likely to control
costs?

A. Cost plus percentage of cost

B. Firm-fixed price

C. Time and materials

D. Firm-fixed price with economic price adjustment

E. Fixed-price incentive firm target

41. A project can best be defined as:
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A A series of nonrelated activities designed to accomplish gingle or multiple

objectives

. A coordinated effort of related activities designed to accomplish a goal without

a well-established end point

(. Cradle-to-grave activities that must be accomplished in less than one vear and

consume himnan and nonhuman resources

D. Any undertaking with a definable time frame and well-defined objectives that

consurmes both human and nonhuman resources with certain constraints
E. All of the above
12. Risk management decision-making falls into three broad categories:
A, Certainty. risk. and uncertainty
B. Probability. risk. and uncertainty
(', Probability. risk event, and uncertainty
D. Hazard. risk event. and uncertainty
E.Aand D

43. If there is a run of consecutive data points (mininm) on either side

of the mean on a control chart, the process is said to be out of control.
A3
B. 7
.9
D.5
E. 11

44. The work breakdown structure (WBS), the work packages, and the company's

accounting system are tied together through:
A. The code of accounts
B. The overhead rates
(". The budgeting system
D. The capital budgeting process
E. All of the above
15. A program can hest be described as:

A. A grouping of related activities that last two vears or more
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B. The first major subdivision of a project

(. A grouping of projects, similar in nature. that support a product or product
line

D. A product line

E. Another name for a project

46. Which of the following tvpes of power comes through the organizational

hierarchy?
A. Coercive, legitimate, referent
B. Reward. coercive. expert
(. Referent, expert. legitimate
D. Legitimate, cocrcive, reward
E. Expert, coercive, referent
47. The most common definition of project success is:
A. Within time
B. Within time and cost
(. Within time, cost, and technical performance requirements
D. Within time, cost, performance, and acceptance by the customer/user
E. None of the above
18. Activities with zero time duration are referred to as:
A. Critical path activities
B. Non—critical path activities
(. Slack time activities
D. Dummies
E. None of the above

49. Which of the following is the correct order for the steps in the contracting
process?

A. Requisition cycle, requirement cycle, solicitation cyele, award cycle, contractual
cycle

B. Requirement eyele, requisition cyele, solicitation cyele, award cycle. contractual
cycle

(. Requirement cyele. requisition cycle, award cycle. solicitation eycle, contractual
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eyvele

D. Requisition cvele. requirernent cyvele. award cvele. solicitation eyele. contractual
evele

E. Reguirement evele, requisition evele, award evele, contractnal evele solicitation
evele

50. Project cash reserves are often used for adjustments in escalation factors. which
way be bevond the control of the project manager. Other tlhian possible Dhancing (interest )

costs and taxes, the three most cotntnon escalation factors involve changes in:
A. Overhead rates. labor rates, and material costs
B. Overhead rates. schiedule slippages. rework
C'. Rework. cost-of-living adjustments, overtime
D. Material costs, shipping cost, and scope changes
E. Labor rates. material costs, and cost reporting,
51, The critical path in a network is the path that:
A. Has the greatest degree of risk
B. Will elongate the project if the activities on this path take longer than anticipated
(. Must be completed betore all other paths
D. All of the above
E. A and B only

52. The major difference between project and line management is that thie project

manager may not have any control over which basic management function?
A. Decision-making
B. Staffing
('. Rewarding
D. Tracking/monitoring
E. Reviewing
53. During which phase of a project is the uncertainty the greatest?
A. Design
B. Development /execution
. Cloncept

D. Phasge-out



E. All of the above

54. In today’s view of quality. who defines quality?
A. Senior managemoent

B. Project management.

C'. Funectional management

D. Workers

E. Customers

55. Project managers need exceptionally good communication and negotiation skills

primarily because:
A. They may he leading a team over which they have no direct control
B. Procurement activitics mandate this
C. They are expected to be technical experts
D. They must provide executive/customer/sponsor briefings
E. All of the above
56. For effective communication, the message should be oriented to:
A. The initiator
B. The receiver
C. The media
D. The management style
E. The corporate culture

57. In the past, most project managers have come from _ fields without

proper training or education in skills.
A. Technical; accounting/finance
B. Technical, management
C. Technical; psychological
D. Marketing; technology-oriented
E. Business; manufacturing know-how
58. On a precedence diagram, the arrow hetween two boxes is called:
A. An activity

B. A constraint
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', An event
D. The eritical path
E. None of the above

59, T which type of contract arrangement is the contractor least likely 1o control

costs?
A, Cost plus pereentage of cost
B. Firnn-fixed price
(. Time and materials
D. Purchase order
E. Fixed-price incentive firm target
60. The financial closcout of a project dictates that:
A. All project funds have been spent
B. No charge numbers have heen overrun
(. No follow-on work from this client is possible
D. No further charges can be made against the project
E. All of the above

61. A graphical display of accumulated costs and labor hours for both budgeted

and actual costs, plotted against time, is called:
A. A trend line
B. A trend analysis
C. An S curve
D. A percent completion report
E. An earned value report
62. The upper and lower coutrol limits are typically set:
A. 3 standard deviations from the mean in cach direction
B. 3 (sigma) from the mean in each direction
(. Inside the upper and lower specification linits
D. To detect and flag when a process may be out of control
E. All of the above

63. The ajor difference between PERT and CPPAL networks is:
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A. PERT requires three time estimates whereas CPA requires one time estimate
B. PERT is used for construction projects whereas CPM is used for R&D

(. PERT addresses only time whereas C'PAI also includes costs and resource

availability

type?

D. PERT requires computer solutions whereas C'PM is a manual technigue
E. PERT is measured in dayvs whereas CPM uses weeks or months
64. The most common form of organizational communication is:
A. Upward to management

B. Downward to subordinates

(. Horizontal to peers

D. Horizontal to customers

E. All of the above

65. The ultimate purpose for risk management is:

A. Analysis

B. Mitigation

C. Assessment

D. Contingency planning

E. All of the above

66. The traditional organizational form has the disadvantage of:
A. Complex functional budgeting

B. Poorly established communication channels

C. No single focal point for clients/sponsors

D. Slow reaction capability

E. Inflexible use of manpower

67. Which of the {ollowing is not a factor to consider when selecting a contract

A. The type/complexity of the requirement
B. The urgency of the requirement
C. The cost /price analysis

D. The extent of price competition
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F. All arce factors to consider

63. Which of the following is not indicative of today’s views of the quality manage-

went process?
A. Defeets should be highlighted
B. Focus should he on written specifications

(', The responsibility for gquality lies primarily with management but evervone

should be involved
D. Quality saves money
E. Problem identification leads to cooperative solutions

69. The document that describes the details of the task in terms of physical

characteristics and places the risk of performance on the huyer is:
A. A design specification
B. A functional specification
C. A performance specification
D. A project specification
E. All of the above
70. The swiftest and most effective commmunications take place among people with:
A. Common points of view
B. Dissimilar interests
(. Advanced degrees
D. The ability to reduce perception barriers
E. Good encoding skills

T1. Assigning resources in an attemnpt to find the shortest project schedule consistent

with fixed resource limits is called:
A. Resource allocation
B. Resource partitioning:
(. Resource: leveling
D. Resource quantification
E. None of the above

72. The process of conducting an analysis to determine the probability of risk

events and the consequences associated with their occurrence is known as:



A. Risk identification

I3. Risk response

(. Lessons learned or control
D. Risk gquantification

E. None of the above

73. The most common method for pricing out nonburdened labor hours for a three

vear project would be:
A. To price out the hours at the actual salary of the people to be assigned
B. To price out the work using a company-wide average labor rate
C. To price out the work using a functional group average labor rate
D. All of the above
E. A and B only
74. Which of the following is true of modern quality management?
A Quality is defined by the custoimer
B. Quality Lias become a competitive weapon
C. Quality is now an integral part of strategic planning
D. Quality is linked with profitability on both the market and cost sides
E. All are true
75. A project manager can exchange information with the project team using which
media?
A. Tactile
B. Audio
(. Olfactory
D. Visual
E. All of the above
76. The techniques and methods used to reduce or control risk are known as:
A. Risk identification
B. Risk response
C. Lessons learned or control

D. Risk gquantification
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E. None of the above

T7T. A written preliminare contractual iustrument that authorizes the contractor to

immediately begin work is known as:
AL A definitive contract
B. A preliminary contract
C. A letter contract /letter of iuteut
D. A purchase order
E. A pricing arrangement
78. A company dedicated to quality usually provides training for:
A. Senior management
B. Hourly workers
(. Salaried workers
D. All employees
E. Project managers
79. The most common form of project communication is:
A. Upward to executive sponsor
B. Downward to subordinates
(. Lateral to the team and line organizations
D. Lateral to customers
E. Diagonally to the client’s senior management

80. During a project review meeting, we discover that our 250, 000projecthasanegative(behine
which equates to 12 percent of the work scheduled to this point in time. We can therefore

conclude that:

A. The project will be completed late
. The critical path has been lengthened
. The costs are heing overrun

. Overtime will be required to maintain the original eritical path

g W

. Noue of the above
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ANEXO B - QUESTIONARIO DE
AVALIACAO DO 2° NIVEL DE
MATURIDADE DO PMMM

L. My company recognizes the need for project management. This need is recognized
at all levels of management. including senior management.

(-3-2-10+1 42 4+3)

02. My company has a system in place to manage both cost and schedule. The
svstem requires charge numbers and cost account codes. The system reports variances
from planned targets.

(-3-2-10+1 42 +43)

03. My company has recognized the henefits that are possible from implementing
project management. These benefits have been recognized at all levels of management,

including senior management.,
(-3-2-10+1 +2 +3)

04. My company (or division) has a welldefinable project management methodology

using life cycle phases.
(-3-2-10+1+2 +3)

05. Our executives visibly support project management through executive presen-

tations, correspondence, and by occasionally attending project team meetings/briefings.

(-3-2-104+1 42 +3)

06. My company is committed to quality upfront planning. We try to do the best
we can at planning.

(-3-2-10+1+2 +3)

07. Our lower- and middle-level line managers totally and visibly support the
project management process,

(-3-2-10+1 +2 +3)

08. My company is doing everything possible to minimize “creeping” scope (i.c..
scope changes) o our projects.

(-3-2-10+1 +2 +3)
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(19, Our line managers are comunitted not only to project management, but also to
the promises made to project managers for deliverables.

(-3-2-10+1+2+3)

10. The executives in my organization have a good mderstanding of the principles
of project management.

(-3-2-10+1 42 +3)

11. My company has selected one or more project management software packages
to he used as the project tracking svstem.

(-3-2-104+1 +2 +3)

12. Owr lower- and middle-level line managers have been trained and educated in

project management.

(-3-2-104+1 42 +3)

13. Our executives both understand project sponsorship and serve as project
sponsors on selected projects.

(-3-2-10+1+2+3)

14. Our executives have recognized or identified the applications of project mana-
gement to various parts of our business.

(-3-2-10+1 +2+3)

15. Aly company has successfully integrated cost and schedule control for both
managing projects and reporting status.

(-3-2-10+1 +2 +3)

16. My company has developed a project management curriculum (i.c., more than
one or two courses) to enhance the project management skills of our employees.

(-3-2-104+1 42 +3)

17. Our executives have recognized what inust be done in order to achieve maturity

in project management.

(-3-2-10 41 +2 +3)

18. My company views and treats project management as a profession rather than
a part-time assignment.

(-3-2-10+1+2+43)

19. Our lower- and middle-level line managers are willing to release their employees

for project management training.

(-3-2-10 +1 +2 +3)
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20. Our executives have demonstrated a willingness to change our wav of doing

business in order to mature in project management.

(-3-2-10+1 42 +3)
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ANEXO C - QUESTIONARIO DE
AVALIACAO DO 3° NIVEL DE
MATURIDADE DO PMMM

1. My company actively uses the following processes:

A. Total quality management (TQM) only

B. Concurrent engineering (shortening deliverable development time) only
C. TQM and concurrent engineering only

D. Risk management only

E. Risk management and concurrent engineering only

F. Risk management, concurrent engineering. and TQM

2. On what percent of your projects do vou use the prineiples of total quality

management?
A. 0 percent
B. 5-10 percent
C. 10-25 percent
D. 25-50 percent
E. 50--75 percent
F. 75-100 percent
03. On what percent of your projects do vou use the principles of risk management?
A. 0 percent
B. 5-10 percent
. 10-25 percent
. 2550 percent

. 50-75 percent

=0 B30 O

. 75-100 percent

04. On what percent of your projects do you try to compress product/deliverable

schedules, by performing work in parallel rather than in series?
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A. 0 pereent

B. 510 percent

C. 10-25 percent

D. 25 30 percent

E. 50-75 percent

F. 75100 percent

05. My company’s risk management process is based upon:

A, We do not use risk manageiment

B. Financial risks only

(. Techniecal risks only

D. Scheduling risks only

E. A combination of financial, technical, and scheduling risks based upon the
project.

06. The risk management methodology in my company is:

A, Nonexistent.

B. More informal than formal

(. Based upon a structured methodology supported by policies and procedures

D. Based upon a structured methodology supported by policies, procedures, and

standardized foris to be completed

07. How many different project management methodologies exist in your organiza-

tion {i.c., consider a systemns development methodology for MIS projects different than a

product development project management methodology)?

A. We have no methodologies

B. 1

C.2-3

D. 45

E. More than 5

08. With regard to benchmarking:

A. My company has never tried to use benchmarking

B. My company has performed benchmarking and implemented changes but not

for project management.
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C'. My company has performed projeet management benchmarking but no changes
were made.

D. My company has performed project management benchmarking and changes
wore nade,

09. My company's corporate culture is best described by the concept of;

A. Single-boss reporting

B. Multiple-boss reporting

(. Dedicated teams without empowerment

D. Nondedicated teams without empowerment

E. Dedicated teams with empowerment

F. Nondedicated teams with empowerment

10. With regard to morals and ethics, my company helieves that:

A. The customer is always right

B. Decisions should be made in the following sequence: best interest of the customer

first, then the company, then the emplovees

C'. Decisions should be made in the following sequence: best interest of company

first, customer second, and the emplovees last
D. We have no such written policy or set of standards
11. My company conducts internal training courses on:
. Morality and ethics within the company
. Morality and ethics in dealing with customers
. Good business practices
. All of the above

. None of the above

Moo - N W

At least two of the first three
12. With regard to scope creep or scope changes, our culture:
A. Discourages changes after project initiation

B. Allows changes only up to a certain point in the project’s life cycle using a

formal change control process

(. Allows changes anywhere in the project life cycle using a formal change control

process
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D. Allows changes but without any formal control process
13. Our culture seems to he hased upon:

A. Policies

B. Procedures (inciuding lorins to he filled out)

(" Policies and procedures

D. Guidelines

E. Policies, procedures, and guidelines

14. Cultures are either quantitative {policies. procedures, forms, and guidelines).
behavioral, or a compromise. The culture in my company is probably percent

belhavioral.
A. 10-25 percent
B. 25--50 percent
. 50--60 percent
D. 60- 75 percent
E. Greater than 75 percent
15. Our organizational structure is:
A. Traditional (predominantly vertical)
B. A strong matrix (i.e.. project manager provides most of the technical direction)
C. A weak matrix (i.e.. line managers provide most of the technical direction)
D. We use colocated teams
E. I dou’t know what the structure is: management changes it on a daily basis
16. When asgigned as a project leader, our project manager obtains resources by:
A. "Fighting™ for the best people available
B. Negotiating with line managers for the hest people available
(. Negotiating for deliverables rather than people
D. Using senior inanagement to help get the appropriate people
E. Taking whatever he or she gets, no questions asked
17. Our line managers:
A. Accept total accountability for the work in their line

B. Ask the project managers to aceept total accountability



C. Trv to share accountability with the project managers
D. Hold the assighed emplovees accountable

E. We don't know the weaning of the word ~accountability™: it is not part of our

vocabulary.

18. In the eulture within our company, the person most likely to be held accountable

for the ultimate techuical integrity of the final deliverable is/are:
A, The assigned employees
B. The project manager
C. The line manager
D. The project sponsor
E. The whole team
19. In our company, the project manager’s authority comes from:
A. Within himself/lherself. whatever he or she can get away with
B. The immediate superior to the project manager
C. Documented job deseriptions

D. Informally through the project sponsor in the form of a project charter or

appointment letter
20. After project go-ahead. our project sponsors tend to:
A. Become invisible, even when needed
B. Micromanage
(. Expect sumnmary-level briefings once a week
D. Expect sumumary-level briefings once every two wecks

E. Get involved only when a critical problem oceurs or at the request of the project

manager or line anagers.

21. What percentage of your projects have sponsors who are at the director level

or ahove?
A. 0-10 percent
B. 10-25 percent
C. 25-50 percent
D. 50-75 percent

E. More than 75 percent
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22, My company offers approximately how many different internal training courses

for the emplovees (comrses that can be regarded as project-related)?
A. Less than 5
B. 6-10
. 11-20
D. 21--30
E. More than 30

23. With regard to the previous answer, what percentage of the courses are more

behavioral than quantitative?
A. Less than 10 percent
B. 10-25 percent
(. 25--50 percent
D. 50-75 percent,
E. More than 75 percent
24. My company believes that:
A. Project management is a part-time job
B. Project management is a profession

(. Project management is a profession and we should become certified as project

management professionals, hut at our own expense

D. Project management is a profession and our company pays for us to hecome

certified as project management professionals
E. We have no project managers in our company
25. My company believes that training should be:
A, Performed at the request of employvees
B. Performed to satisfy a short-term need
(. Performed to satisfy both long- and short-term needs
D. Performed only if there exists a return on investment on training dollars

26. My company believes that the content of training courses is best determined

by
A The instructor

B. The Human Resource Department
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. Management
D. Ewmployees who will receive the training
E. Customization after an audit of the employees and managers

27. What percentage of the training courses in project management contain docu-

mented lessons learned case studies from other projects within yowr company?
A. None
B. Less than 10 percent
(. 10-23 percent
D. 25--50 percent
E. More than 50 percent

28. What percentage of the exceutives in your functional (not corporate) organiza-
tion have attended training programs or executive briefings specifically designed to show

executives what they can do to help project management mature?
A. None! Our executives know everything

Less than 25 percent

. 25-50 percent

. 5075 percent

0 U A

. More than 75 percent

29. In my company, employees are promoted to management because:
A. They are technical experts

B. They demonstrate the administrative skills of a professional manager
C. They know how to make sound business decisions

D. They are at the top of their pay grade

E. We have no place else to put them

30. A report must be written and presented to the customer. Neglecting the cost

to accumulate the information, the approximate cost per page for a typical report is:
A. T have no idea
B. $100-200 per page
C. $200--500 per page
D. Greater than $500 per page

E. Free; exempt cmployees in our company preparc the reports at home on their
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own time.
31, The culture within our organization is best described as:
AL Informal project management based upon trust. conununication. and cooperation
B. Formality based upon policies and procedures for evervthing
(. Project management that thrives on formal authority relationships
D. Executive meddling, which forces an overabundance of documentation
E. Nobody trusting the decisions of our project managers

32. What percentage of the project manager’s timme each week is spent preparing,

reports?
A. 510 percent
1. 10-20 percent
(. 20—40 percent
D. 40-60 percent
E. Greater than 60 percent
33. During project planning, most of our activities are accomplished using:
A. Policies
B. Procedures
C. Guidelines
D. Checklists
E. None of the above

34. The typical time duration for a project status review meeting with senior

management is:
A. Less than 30 minutes
B. 3060 minutes
C'. 60-90 minutes
D. 90 minutes-2 hours
E. Greater than 2 hours
35. Owr customers mandate that we manage our projects:
A Informally

B. Formally. but withowt customer meddling



109

C. Formally. but with customer meddling

D. It is our choice as long as the deliverables are met
36. My company believes that poor employees:

A. Should never he assigned to teams

B. Once assighed to a team. are the responsibility of the project manager for
SUPCTVISIoN

C. Once assigned to a team. are the responsibility of their line manager for

supervision
D. Can he effective if assigned to the right team
E. Should be promoted into management

37. Emplovees who are assigned to a project team {either full-time or part-time)

have a performance evaluation contducted by:
A. Their line manage only
B. The project manager only
C'. Both the project and line managers
D. Both the project and line managers. together with a review by the sponsor

38. The skills that will probably he most important for my company’s project

managers as we move into the twenty-first century are:
A. Technical knowledge and leadership
B. Risk management and knowledge of the business
C. Integration skills and risk management
D. Integration skills and knowledge of the business
E. Communication skills and technical understanding
39. In my organization, the people assigned as project leaders are usually:
A. First line managers
B. First or second line managers
C'. Any level of management
D. Usually nonmanagement employees
E. Anyone in the company

40. The project managers in my organization have undergone at least some degree

of training in:
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A. Feasibility studies

B. Cost-benefit analvses

(". Both A and B

D. Our project managers arve typicallv brought on board after project appro-
al/award.

[1. Our project managers are encouraged to:

A. Take risks

B. Take risks upon approval by senior manageinent

(. Take risks upon approval by project sponsors

D. Avoid risks

42. Consider the following statement: Our project managers have a sincere interest

in what happens to cach team meinber after the projeet is scheduled to be completed.
A. Strougly agree
B. Agree
(. Not sure
D. Disagrec

E. Strongly disagree
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ANEXO D - QUESTIONARIO DE
AVALIACAO DO 4° NIVEL DE
MATURIDADE DO PMMM

1. Our benchmarking studies have found companies with tighter cost control

Processes.

(-3-2-10+1 +2 43}

02. Our benchmarking studies have found companies with better iinpact analysis
during scope change control.

(-3-2-10+1 42 +3)

03. Our benchmarking studies have found that companies are performing risk
management by analyzing the detailed level of the work breakdown structure (WBS).

{(-3-2-10+1+2 +3)

04. Our benchmarking studies are investigating supplier involvement in project
managemeit activities.

(-3-2-10+1+2+3)

(5. Our benchmarking studies are investigating customer involvement in project
management activities.

(-3-2-10+1+2 +3)

06. Our benchmarking studies are investigating how to obtain increased lovalty /usage
of our project management methodology.

(-3-2-10+1 42 +3)

07. Our benchmarking efforts are looking at industries in the same business area
as our company.

(-3-2-104+1 +2 +3)

038. Our benchmarking efforts are looking at nonsimilar industries (i.e., industries

in different business arcas).
(-3-2-10+1+2 +3)

09. Our benchmark efforts arc looking at nonsimilar industries to seck out new

ideas and new applications for project management,
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(-3-2-10+1 +2 +3)

10. Our benchmarking efforts are looking at other company’s concenrrent eugineetring

activities to sce how they perform parts scheduling and tracking.
(32104142 +3)

11. Our benehmarking efforts have found other companies that are performing

resonrce constraint analyses.
(-3-2-10+1 42 4+3)

12. Our benclimarking efforts are looking at the way other companics manage their

customers during the scope change management process.
{(-3-2-10+1 +2 +3)

13. Our benchmarking efforts are looking at the way other compauies involve their

customers during risk management activities.
(-3-2-10+1 42 43}

14. Our benchmarking efforts are looking at software enhanceiments through internal

upgrades.
(-3-2-10+1 42 +3)

15. Our henchmarking efforts are looking at software enhancements through new

1)111'(’11%13(’.8.
(-3-2-10 +1 +2 +3)

16. Our benchmarking efforts are looking at the way other companies attract new,

internal users to their methodology for project management.
(-3-2-10+1 +2+3)

17. Qur benchmarking efforts are focusing on how other companies perform technical

risk management.
(-3-2-10+1 +2 +3)

18. Our benchmarking efforts are focusing on how other companies obtain better

efficiency and effectiveness of their project management methodology.
(-3-2-10+4+1+2 +3)
16. Our benchmarking efforts focus on how to obtain a lower cost of quality.
(-3-2-10+1 +2 +3)

20. Our benchmarking efforts are looking at the way other companics are performing

risk management during concurrent engineering activities.
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(-3-2-10 41 +2 +3)

21. Our benchimarking efforts are looking at the wayv other companies use enhance-
ment projects as part of scope change management.

(-3-2-10+41 +2+3)

22. Owr benclunarking efforts are looking at ways of integrating existing processes
into our singular methodology.

(-3-2-10+1 +2 43)

23. Our benchmarking efforts are looking at ways other companics have integrated

new methodologies and processes into their singular methodology.
(-3-2-10 +1 +2 +3)

24. Our benchmarking efforts are looking at the way other companies handle or

discourage the development of parallel methodologies.
(-3-2-10+1 42 +3)

25, Our benchmarking efforts are secking out other companies’ use of corporate
g

resource models.

(-3-2-10 41 42 +3)
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ANEXO E - QUESTIONARIO DE
AVALIACAO DO 5° NIVEL DE
MATURIDADE DO PMMM

1. The improvements to our methodology have pushed us closer to our custoniers.

(-3-2-10+1+2 +3)

2. We have made software enhancements to our methodology.

(-3-2-10+14243)

3. We have made improvements that allowed us to speed up the integration of
activities.

(-3-2-10+1 +2 +3)

4. We have purchased software that allowed us to eliminate some of our reports

and documentation.
(-3-2-10+1 +2 +3)
5. Changes in our training requirements have resulted in changes to our methodology.
(-3-2-10+1+2+3)

6. Changes in our working conditions (i.e., facilities, environment) have allowed us

to streamline our methodology (i.e., paperwork reduction).
(-3-2-10+1+2+3)

7. We have made changes to the methodology in order to get corporatewide

acceptance.
(-3-2-10+41 +2 +3)
8. Changes in organizational behavior have resulted in changes to the methodology.
(-3-2-10+1 42 +3)

9. Management support has improved to the point where we now need fewer gates

and checkpoints in owr methodology.
(-3-2-10+1 +2 +3)

10. Our culture is a cooperative culture to the point where informal rather than

formal project management can be used, and changes have been made to the informal



116 ANEXO E. Questiondrio de avaliagao do 5% nivel de maturidade do PAIAMM

project management svstein.
(-3-2-1041 42 43)

11. Changes in power and authority have resulted in looser methodology (i.e..

guidelines rather than policies and procedures).
(-3-2-10+1+2 +3)
12. Overtime requircinents mandated change in our forms and procedures.
(-3-2-10+14+243)
13. We have changed the way we communicate with our customers.
(-3-2-104+1 +2+3)
14. Because our projects’” needs have changed. so have the capabilities of our
reSOUTCes.
{(-3-2-10+4+1 +2 +3)

15. {If vour organization has restructurced) Our restructuring caused changes in
. 5

signoft requirements in the methodology.
(-3-2-10 41 +2 +3)

16. Growth of the company’'s business base has caused enhancements to our

methodology.

(-3-2-10 41 +2 +3)
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ANEXO F - QUESTIONARIO DE
AVALIACAO DE MATURIDADE DO MMGP

NIVEL 2 — CONHECIDO (iniciativas isoladas)

1. FEm relacao aos treinamentos internos ¢ externos ocorridos nos dltimos 12 mesces.
relacionados com aspectos hasicos de gerenciamento de projetos, assinale a opeio mais

adequada:

a) Diversos elementos do setor participaram de treinamentos nos ltimos 12 meses.
Os treinamentos abordaram aspectos ligados a drcas de conhecimentos ¢ processos (tais

como os padrdes disponiveis, PAIBOK, IPMA, Prince2, etc.).
b) A situagdo cxistente é levemente inferior ao apresentado no item A.
¢) A situagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

2. Em relacdo ao uso de softwares para gerenciamento de tempo (sequenciamento

de tarefas, cronogramas. Gantt, etc.), assinale a opcio mais adequada:

a) Diversos profissionais do setor participaram de treinamento em software nos

ultimos 12 meses e o utilizaram em seus projetos.
b) A situacgdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
¢} A sitnagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esfor¢os foram iniciados neste sentido.
¢) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3. Em relagéo & experiéneia com o plancjamento ¢ controle de projetos, por clementos

envolvidos com projetos no setor, podemos afirmar:

a) Nos ultimos 12 meses, diversos elementos do sctor tém efetuado o plancjamento,
0 acompanhamento e o encerramento de uma quantidade razodvel de projetos. baseando-se
em padraes conhecidos (PMBOK, etc.) e em ferramentas computacionais (MS-Project,
etc.).

b} A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A,
¢) A sitnagiio existenie é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esfor¢os foram iniciados neste sentido.
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¢) Nenhum esfor¢o fol iniciado neste sentido.

\

1. Em relacao a aceitagiao. por parte dos principais envolvidos com gestao na
organizacao, da importancia do assunto Gerenciamento de Projetos para agregar valor a

organizacao, assinale a opedo nmais adequada:

a) Este ¢ mu tema jé consolidado ou em evolugao. Tem se observado. nos dltimos
12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeioamento do entendimento do assunto,

tais como reunites para se discutir o assunto, participacao em congressos, cursos. ete.
h) A situacio existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.
¢) A situacio existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhun esforgo foi iniciado neste sentido.

5. Em relacao a aceitacao. por parte dos principais envolvidos com gestao na orga-

nizacdo, da importancia de se possuir wna metodologia. assinale a opcio mais adequada:

a) Este é um tema ji consolidado ou em evolucio. Tem se observado. nos tltimos
12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do assunto,

tais como reunides para se diseutir o assunto, participacao em congressos, cursos, ete.

h) A situacdio existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.
¢) A situacido existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A,
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esfor¢o foi iniciado neste sentido.

6. Em relaciio A aceitacao, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizacio da importancia de se possuir um sistema informatizado para atender ao

gerenciamento dos projetos, assinale a opgdo mais adequada:

a) Este é um tema jd consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos tltimos
12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto,

tais como reunioes para se discutir o assunto. participa¢do em congressos. cursos, etc.
b) A situacio existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
¢} A situacio existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
¢) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

7. Em relacio & aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestao na
organizaciio, da importancia dos componentes da estrutura organizacional (Gerentes de

Projeto. PAO. Coomités. Sponsor. etc.). escolha:
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a) Este ¢ um tema ja consolidado ou em evolugao. Tem se observado. nos dltimos
12 meses. iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto.
tais como reunioes para se discutir o assunto, participacdo cm congressos, cursos, otc.

b) A situacio existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

¢) A sitnagao existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

¢) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

8. Em relacdo a accitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizacao, da importancia de os projetos do setor estejam rigorosamente alinhados com

as estratégias e prioridades da organizacio. escolha:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado. nos tltimos
12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto,
tais como reunides para se discutir o assunto. participacdo em congressos, cursos, ete.

b) A situacio existente é levemente inferior ao apresentado no item A,

¢) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no itenr A.

d} Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esfor¢o foi iniciado neste sentido.

9. Em rela¢io a aceitacio, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizac¢io, da importincia de se evoluir em competéncia comportamental (lideranca,
negocia¢do, comunicacdo, confllitus, ete.) escolha:

a) Este é mm tema ja consolidado ou em evolucio. Tem se observado, nos tltimos
12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto,

tais como reunioes para se discutir o agsunto, participa¢ao em congressos, cursos, ete.
h) A situacdo existeute ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.
¢) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhun esforco foi iniciado neste sentido.

10. Em relacdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestao na
organizacao, da importéncia de se evoluir em competéncia técunica e contextual (ou seja.
assuntos ligados ao produto, aos negdcios, a estratégia da organizacio, scus clientes, ete. ),
escolha:

a) Este é min tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ltimos

12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto,
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tais como reunioes para se discutiv o asswnito, participacdo el congressos, cursos. ete.
b} A sitnacao existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.
¢) A situagio existente ¢ significativamente inferior ac apresentado no irem A,
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
¢} Nenhum esforeo foi iniciado neste sentido.
NIVEL 3 - PADRONIZADO

1. Em relacio ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas
g

envolvidas com projetos, no setor, assinale a opgio mais adequada:

a) Existe uma metodologia contendo os processos ¢ areas de conhecimentos neces-
sdrios e alinhados a algum dos padroces existentes (PMBOK, PRINCE2. IPMA. ete.}. Ela
diferencia projetos pelo tamanho (grande. médio e pequeno) e estd em uso hd mais de um

ano.
b) A situagao existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.
¢} A situacio existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
e} Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

2. Em relacdo a informatizagio dos processos para gerenciamento dos projetos.

assinale a opcao mais adequada:

a) Existe um sistema, aparentemente completo, adequado e amigavel. Ele contempla
diferentes tamanhos de projetos e permite armazenar e consultar dados de projetos
encerrados. Estd em uso pelos principais envolvidos {que foram treinados) hd mais de um

ano.
b) A situacio existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
¢) A situagfo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d} Esforcos foram iniciados neste sentido.
¢) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3. Em relagio ao mapeamento e padronizacao dos processos desde (caso aplicaveis)
o surgimento da ideia, os estudos téenicos, o estudo de viabilidade, as negociagoes, a

aprovagao do orcamento, a alocagao de recursos, a implementacao do projeto e uso, temos:

a) Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns, informa-
tizados (tanto da 6tica do desenvolvimento do produto como do seu gerenciamento). O
material existente é. aparentemente. completo e adequado e esta em uso ha mais de um

allo.
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h) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

¢) A situacio existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no itew A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

¢) Nenhum esforco fol iniciado neste sentido.

4. Em relacio ao documento Plano do Projeto. que deve conter a abordagem
para executar cada projeto em funcao de sua complexidade e também ser utilizado para
monitorar o progresso do projeto e controlar variaghes, riscos e stakcholders, podemos

afirmar:

a) A criagio deste documento demanda reunides entre os principais envolvidos até
a aprovacio da baseline. com suas metas para prazos. custos e indicadores de resultados

(se aplicavel). Este processo esta em uso hd mais de um ano e é bem aceito.
b} A situagio existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
¢) A situacho existente é significativamente inferior ao apresentado no itemn A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
e} Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

5. Em relacio ao Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMQO) ou suas

variagoes, assinale a opgio mais adequada:

a) Estd implantado. Suas funges foram identificadas. mapeadas e padronizadas ¢
sao utilizadas por seus membros. que possuem o treinamento necessdrio em GP. E bem

aceito, estd operando hé mais de um ano e influencia positivamente os projetos do setor.
b) A situacio existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.
¢) A situagho existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d} Esfor¢os foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

6. Em relagio ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitoramento ou
equivalentes) para acompanhamento dos projetos durante suas execugoes, assinale a opgio

mais adequada:

a) Foram implantados, retinem-se periodicamente e tém forte influéneia no anda-
mento dos projetos sob seu acompanhamento. Sdo bem aceitos e estdo operando hd mais

de um ano.
b) A situacio existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.
¢) A situacio existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esfor¢os foram iniciados neste sentido.
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¢) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

7. Em relagao ao acompanhamento da execugao de cada projeto. em reunioes
efetuadas pelo gerente do projeto com sua equipe para atualizar o plano do projeto e

tratar as excegoes ¢ os riscos. assinale a opcao mais adequada:

a) Sao realizadas rennices periddicas que permitem que todos percebam o anda-
mento do projeto. Os dados sio coletados e comparados com a baseline. Em caso de desvio,
contramedidas sdo implementadas. E feita andlise de riscos. Estd em uso hd mais de wn

anao.
b} A sitnacio existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
¢) A situagdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

8. Com relagiio ao gerenciamento de mudancas (prazo, custos, escopo. resultados,

cte.) para projetos em andamento temos:

a) Os valores baseline sdo respeitados durante a vida de cada projeto ¢ evitamn-se
alteragoes. Quando uma modificacao € solicitada. rigorosos critérios sio utilizados para

sua andlise ¢ aprovacio. O modelo funciona adequadamente hd mais de um ano.
b} A sitnacio existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.
¢) A situaglo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d} Esforcos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

9. Com relacao a defini¢do de sucesso e a criagao e uso de métricas para avalia¢io
do sucesso dos projetos (ou seja, atingimento de metas: resultados obtidos, atraso, estouro

de custos, desempenho, ete.), temos:

a) Ao término de cada projeto é feita wma avaliacdo do sucesso ¢ sdo analisadas as
causas de ndo atingimento de metas. Periodicamente sio efetuadas andlises no Banco de

Dados para identificar os principais fatores ofensores. Estd em uso ha mais de um ano.
b) A situacio existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
¢} A situagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esfor¢os foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

10. Com relacao a evolucdo das competéneias (conhecimentos + experiéneia) em

gestdo de projetos. téenica e comportamental dos diversos grupos de envolvidos (alta
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administracdo. gerentes de projetos. PALO. ete.). temos:

a) Foram identificadas as competéncias necessdrias para cada grupo de profissionais
e fol feito wn levantamento envolvendo “Situacao Atual” e “Situacao Desejada”. Foi

executado um Plano de Acio que apresentou resultados convincentes nos tltimos 12 meses.
b) A sitnacao existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.
¢) A situagio existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.
NIVEL 4 - GERENCIADO

1. Em relacdo a eliminacio de anomalias (atrasos, estouro de orcamento. nio
conformidade de escopo, qualidade, resultados, ete.) oriundas do préprio setor ou de

setores externos (interfaces). assinale a opcao mais adequada:

a) Todas as principais anomalias foram identificadas e eliminadas (ou mitigadas)
pelo estabelecimento de agdes (contramedidas) para evitar que estas causas se repitam.

Este condrio estd em funcionamento com sucesso hd mais de 2 anos.
b} A situacio existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.
¢) A situagio existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esfor¢o foi iniciado neste sentido.

2. Com relagio ao sucesso da carteira de projetos do setor, envolvendo (se aplicével)
os seguintes compoenentes: beneficios, resultados esperados, satisfacio de stackeholders,

lucratividade, atrasos, custos, conformidade de escopo e qualidade, etc., temos:

a) Foram estabelecidas metas, para o desempenho da carteira, para os diversos
indicadores que sdo componentes da definicao de sucesso (metas coerentes com o esperado

para o nivel 1 de maturidade). Estas metas tém sido atingidas nos Gltimos 2 anos.
b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
¢) A situacgio existente ¢ significativamnente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhumn esforco foi iniciado neste sentido.

3. Em relagao ao envolvimento da alta administracao (ou seja, as chefias superiores
que tém algnma influéneia nos projetos do setor) com o assunto “Gerenciamento de

Projetos”, assinale a op¢ao mais adequada:

a) Nos tltimos dois anos tem havido uin adequado envolvimento da alta adminis-
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tracio com o assunto, participando dos comités ¢ acompanhando “de perto” os projetos
estratégicos. Ela possui o conhecimento adequacdo, tém atitudes firmes ¢ estimula o tema

GP.
b} A situaciio existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
¢) A situacao existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item Al
d) Esforcos foram iniciados neste sentido,
e} Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

1. Emi win ambiente de boa governanca temnos eficiéncia o eficacia devido a correta
estrutura organizacional. Ademais. os principais envolvidos sdo competentes, pré-ativos e

utilizam corretamente os recursos disponiveis (processos. ferramentas. ete.). Escolha:

a) Existe hoa governanga no setor. As decisdes certas sao tomadas na hora certa.
pela pessoa corta e produzem os resultados certos ¢ esperados. Isto vem ocorrendo hd mais

de dois anos.
b} A situacdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no itemn A.
¢) A situagio existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
¢) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

5. Em relacio a Melhoria Continua. praticada por meio de controle e medigao das di-
mensoes da governanga de projetos {metodologia, informatizacio. estrutura organizacional,
competéncias e alinhamento estratégico) temos:

a) Existe um sistema pelo qual tais assuntos séo periodicamente avaliados e os
aspectos que mostram fragilidade ou inadequabilidade sdo discutidos ¢ melhorados. E bem
aceito ¢ praticado pelos principais envolvidos hd mais de 2 anos.

h) A situagio existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

¢} A situagio existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d} Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

¢) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

6. Em relaciio ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gerentes de projetos
¢ ao cstimulo que thes ¢ concedido no sentido de atingirem as metas de scus projetos.

assinale a opcdo mais adequadas:

a) Existe um Sistema de Avaliagdo dos gerentes de projetos, pelo qual se estabe-
lecemn metas e. ao final do periodo, se avalia quao bem cles se destacaram. podendo, 9

eventualmente. obter hénus pelo desempenho. O sistema funciona com sucesso ha pelo
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b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

¢) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

¢) Nenhum esfor¢o foi iniciado neste sentido.

7. Ein relagio ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor,
com énfase em relacionamentos humanos (lideranga, negociacao, conflitos. motivagio, ete.),

assinale a opcdo mais adequada:

a) Praticamente todos os gerentes passaram por um amplo programa de capacitagio
em relacionamentos humanos. O programa esta funcionando com sucesso ha pelo menos

dois anos e sempre apresenta novos treinamentos.
b} A situacio existente é levemente inferior ac apresentado no item A.
¢) A situagio existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d} Esforgos foram iniciados neste sentido.
¢) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

8. Em relagdo ao estimulo para a constante capacitagao ¢ para a obtencao de
certificacdo (PMP. IPMA, PRINCE2, etc.) pelos gerentes de projetos e elementos do PAOQO),
assinale a opcao mais adequada:

a) Existe wma politica para estimular os profissionais a se capacitarem continua-
mente e a obter uma certificagdo. Estd em funcionamento ha mais de dois anos com bons

resultados ¢ uma quantidade adequada de profissionais ja obteve certificacio.
b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
¢) A sitnagao existente é significativamente inferior ao apresentado no itemn A.
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
¢) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

9. Em relacgio ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negacios da

organizacao (ou com o Plancjamento Estratégico), assinale a opgio mais adequada:

a) Na etapa de criacio de cada projeto (Business Case ou Plano do Negdcio) é
feita uma avaliacio dos resultados/beneficios a serem agregados pelo projeto, os quais

devem estar claramente relacionados com as metas das Estratégias. Funciona ha 2 anos.
h) A situacdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A,
¢) A situagio existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.



126 ANEXO F. Questiondrio de avaliogao de moturidade do MMGP

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

10, Com relaciio & competénceia em aspectos téenicos pela equipe responsavel pela
criacio e implementacao do produto (bem. servico ou resultado). nos dltimos dois anos.

podemos afirmar:

a) Todos os envolvidos sao allamente competentes nesta area. o que contribmin

para que retraballios ¢ perdas calssemn para patamares quase nulos.
h) A situacio existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
¢) A sitnagio exdstente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
¢) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 5 - OTIMIZADO

1. Um dos mais importantes pilares da otimizagio é a inovacdo tecnoldgica e de
processos por permitir saltos de qualidade e eficiéncia. Escolha a methor op¢ao que descreve

o cendario de inovacdo no setor:

a) O tema deixou de ser tabu e houve significativa evolugio no aspecto inovagio
que permitiu visualizar os produtos ¢ processos sob novos prismas. Nos dois (ltimos anos.

ocorreram diversas iniciativas inovadoras com resultados totalmente compensadores.
e} A situacdo existente ndo atende ao deserito no item A.

2. Com rela¢ao a competéncia {(conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe
em planejamento e acompanhamento de prazos ¢/ou custos e/ou escopo, podemos afirmar

que:

a) A equipe tem demonstrado nos dltimos deis anos, um dominio tao expressivo
nestes aspectos que tem permitido significativas otimizagdes nas duragdes / custos / escopo
dos projetos. A equipe domina algumas técenicas. tais como Agil/Enxuta (Agile/Lean).

e) A situacio existente nao atende ao descrito no item A,

3. Com reclacio a competéncia (conhecimentos 4+ experiéncia -+ atitude) da equipe

na gestio das partes envolvidas (stakeholders) ¢ gestdo de riscos, podemos afirmar que:

a} A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio tdo expressivo
nestes aspectos que tem permitido que os projetos avancem “sem nenhum susto”™. A equipe
domina aspectos de complexidade estrutural, tal como pensamento sistémico (system

thinking).
e) A situagio existente nio atende ao descrito no item A.

1. Com relagiio a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe

et aspectos técnicos do produto {(hem. servico ou resultado) sendo criado. podemos afirinar
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que:

a) A equipe tem demonstrado dominio tao expressivo nestes aspectos. incluindo
sc aplicavel) avancos na teenoloeia. VIPs - Value Improving Practices, ete.. que 16ém
1 g I 23 I

permitido significativas otimizacdes nas caracteristicas téenicas do produto sendo criado.
¢) A situacao existente nao atende ao deserito no item A.
5. Clom relacao ao sistema informatizado:

a) Esta em uso hd mais de 2 anos wm amplo sistema que aborda todas as etapas
desde a ideia inicial (ou oportunidade ou necessidade) até a entrega do produto para uso.

Ele inclui gestdo de portfélio e de programas (se aplicdveis) ¢ projetos encerrados.
e) A situacdo existente nao atende ao deserito no item A.

6. Em relacio ao histérico de projetos ji encerrados (Gestiao do Conhecimento),
no que toca aos aspectos (caso aplicdveis): Avaliagio dos Resultados Obtidos: Dados do

Gerenclamento; Ligbes Aprendidas; Melhores Préiticas, ote., podemos afirmar que:

a) Esta disponivel, hd mais de dois anos, um banco de dados de étima qualidade.
O sistema estd em uso pelos principais envolvidos para evitar erros do passado ¢ otimizar

o planejamento, a execugao ¢ o encerramento dos novos projetos.
¢) A situacio existente ndo atende ao deserito no item A.

7. Em relacao 4 estrutura organizacional existente (projetizada / matricial forte,
balanceada ou fraca / funcional}, envolvendo, de um lado a organizacio e do outro, os

Gerentes de Projetos e o Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO), escolha:

a) A estrutura existente é perfeitamente adequada. foi otimizada e funciona de
forma totalinente convineente ha, pelo menos, 2 anos. O relacionamento entre os envolvidos

citados é muito claro e eficiente.

¢) A situacdo existente ndo atende ao deserito no item A,

8. Em relagio a capacidade dos principais envolvidos com projetos do setor em
cowpeténeia comportaimental (negociacio. lideranca, conflitos, motivagio, ete.), assinale a
opcao mais adequada:

a) Os envolvidos atingiram um patamar de exceléncia neste tema, demonstrando, in-

clusive, fortes habilidades em assuntos como Inteligéneia Emocional, Pensamento Sistémico,

Prontidao Cognitiva. etc.
¢) A situacido existente ndo atende ao deserito no item A.

9. Em relacdo ao entendimento, dos principais envolvidos, sobre o contexto da
organizacao (seus negocios, suas estratégias, seus processos, sua estrutura organizacional,

seus clientes. ete.), temos:
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a) Existe um alto entendimento destes aspectos que sao levados e conta no
plancjamento ¢ execugao de projetos de forma gue os produtos entregues (bens. servicos
ou resultados) realinente estejam a altura da organizacao.

¢} A situacao existente nio atende ao deserito no item A.

10. Em relacio ao clima existente no setor. relativamente a gerenciamento de
projetos, assinale a opcio mais adequada:

a) O assunto gerenciamento de projetos ¢ visto como "algo natural e necessdrio’ha,
pelo menos. dois anos. Og projetos sdo alinhados com as estratégias ¢ a execugio ocorre

sem interrupedo. em clima de baixo stress, baixo raido ¢ alto nivel de sucesso.

¢) A situacio existente ndo atende ao descrito no item A



