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RESUMO

Com a globalizagdo a concorréncia entre as empresas t€ém aumentado. Diante disso, as
organizacdes buscam métodos e alternativas para alavancar o desempenho dos indicadores e
processos, melhorando a gestdo e o acompanhamento dos projetos por meio da implantagdo do
PMO, ou aplicacdo de metodologias para definir o grau de maturidade que ajudaram a alcangar
resultados estratégicos. Portanto, foi elaborado este trabalho que tem como objetivo geral
propor e aplicar um método de avaliagdo para definir o nivel de maturidade do escritério de
projetos de um departamento, e propor a¢des/melhorias para alcangar o nivel desejado. A
metodologia utilizada apresenta-se como Pesquisa Aplicada, com uma abordagem Quantitativa
e Qualitativa e, com um proposito de estudo descritivo. No desenvolvimento do trabalho, foram
utilizados os seguintes procedimentos técnicos: bibliograficos, documental, pesquisa de campo
e estudo de caso. No estudo de caso, sdo desenvolvidas seis etapas, com o objetivo de descobrir
o nivel de maturidade atual e definir o desejado, e por meio dos resultados, propor acdes de
melhoria para elevar o grau de maturidade do PMO. A pesquisa em campo foi realizada por
meio do questiondrio padrao do modelo do PMO Maturity Cube escolhido em uma das etapas
do método de avaliagdo. Os resultados foram discutidos e analisados, € a empresa optou por
executar as acdes do plano de melhoria para alcangar o nivel desejado de maturidade do

escritorio de projetos departamental.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Escritorio de projetos. Nivel de maturidade.



ABSTRACT

With a globalization competition between companies has increased. Thus, as organizations that
seek methods and alternatives to leverage the performance of indicators and processes, improve
the management and implementation of PMO projects, or apply methodologies to define the
degree of maturity that helped to achieve strategic results. Therefore, the purpose of this work
was to propose and implement an evaluation method to define the level of maturity of a
department's project, and propose actions / improve the level of performance desired. The
average of questions is presented as Applied, with a Quantitative and Qualitative approach and
with a purpose of descriptive study. In the working software, the following technical processes
were used: bibliographical, documentary, field research and case study. In the case study, the
discipline is revealed, aiming to discover the current maturity level and define the desired, and
through the results, propose actions for improvement to the degree of maturity of the PMO. A
field survey was performed using the standard model of the PMO maturity cube escape in one
of the evaluation method steps. The results were discussed and analyzed, and a company opted

to perform the improvement plan actions to achieve the maturity level of the project office.

Keywords: Project management. Office of projects. Level of maturity.
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1 INTRODUCAO

Este primeiro capitulo abordou-se trés topicos, iniciando com a defini¢do do problema,

dando continuidade com os objetivos, e por fim, apresentou-se a estrutura do trabalho.

1.1 Definicao da Problema

Com a globalizacdo, o crescimento da concorréncia na area empresarial tem aumentado,
sendo assim, nas empresas se faz necessario buscar métodos e alternativas para melhorar seus
indicadores e processos, deste modo, buscam por desafios crescentes para gerenciar e
acompanhar projetos que trardo resultados estratégicos para se destacarem no mercado
utilizando da implementag¢ado ou novos padrdes de gestdo do (Project Management Office, PMO)
em suas organizagoes, que “tendem a empenhar o papel de centros de monitoramento e controle
de desempenho de projetos, bem como de desenvolvimento de metodologias de gestdo de
projetos” (PEMSEL E WIEWIORA, 2013 p. 31).

“Os autores Porter e Crawford sdo dois dos maiores expoentes do grupo de autores
estratégicos e as suas publica¢des corroboram a tese de que o sucesso na implementagdo dos
projetos permite que a empresa tenha vantagens competitivas em relagdo ao mercado”
(MANSUR 2007 p. 11) porém, para obter um bom desempenho nos projetos para aumentar as
vantagens competitivas no mercado, a Unica forma de conseguir de forma consistente ¢
aumentando o nivel de maturidade do PMO.

Portanto, além da preocupagdo de melhorar os processos, indicadores € o desempenho
com a implementacio do PMO em suas empresas, as organizacdes buscam prover de
metodologias para definir o grau de maturidade nos escritorios de projetos, e assim, buscar um
desempenho provido da melhoria continua e com um estado de grau de maturidade em um nivel
adequado para alcangar os resultados estratégicos em seus projetos e da organizagao.

O trabalho propode-se a implementar a metodologia e avaliar o grau de maturidade da
empresa em estudo, para determinar o nivel atual e propor melhorias para que possa alcancar
no futuro um nivel desejado de maturidade através da estruturagao e gerenciamento do PMO.

Com base no que foi exposto, levanta-se o seguinte questionamento: “Como definir e

aplicar o método de avaliagdo do grau de maturidade em um escritério de projetos? ™.
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1.2 Objetivos

Neste topico, serao mostrados os objetivos (geral e especificos) deste estudo.

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral do estudo ¢ aplicar um método de avaliagdo do grau de maturidade do
escritorio de projetos da unidade operacional de uma empresa, visando a determinagdo do nivel

atual e propor melhorias e adequagdes para elevar o nivel de maturidade no PMO.

1.2.2 Objetivo Especifico

a) Avaliar as metodologias para definir o grau de maturidade do PMO, identificando e
conceituando as suas aplicagdes;

b) Aplicar a metodologia adequada, a fim de identificar o nivel de maturidade atual da
empresa;

c) Identificar os pontos fracos no PMO da empresa que corrobora para o nivel de
maturidade baixo;

d) Propor melhorias para que o escritorio de projetos da empresa possa atingir o nivel

desejado de maturidade.

1.3 Estrutura do trabalho

O presente trabalho divide-se em seis capitulos

No primeiro capitulo, abordara a definicdo do problema, os objetivos gerais e especifico
e presente estrutura do estudo.

No segundo capitulo explicara o referencial tedrico trazendo os conceitos referente a
gestdo de projeto. O capitulo abordara a definicdo do escritorio de projetos, a relagdo com a
estratégia organizacional, tipologias, papéis e fungbes do PMO.

No terceiro capitulo apresentara o referencial tedrico sobre os modelos de avaliacao do
grau de maturidade com suas defini¢Oes e aplicagdes.

No quarto capitulo serdo descritos a metodologia cientifica do estudo, apresentando

como esta é classificada, delimitacGes e caracterizagdo.
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No quinto capitulo apresentara a aplicacdo do método proposto no estudo, demostrando
as etapas pré-definidas para execucao do estudo, os resultados obtidos e as melhorias.

No sexto capitulo serdo apresentados a conclusdo do autor, expondo o alcance dos
objetivos gerais e especificos, como também a descricdo de recomendacOes para trabalhos
futuros.

Por fim, serdo apresentados o referencial bibliografico utilizado e os anexos e apéndices
do trabalho.
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2 GESTAO DE PROJETOS

O presente capitulo abordara a defini¢do sobre gestdo de projetos, escritorio de projetos,
relacdo do PMO com a estratégia organizacional e a descri¢do das tipologias, papeis e fungdes

dos PMOs.

2.1 Gerenciamento de Projetos

Os projetos surgem da necessidade de atingir objetivos pré-definidos, seja a resolu¢do
de problemas ou otimiza¢do de diferentes meios. O foco de cada projeto ¢ especifico, em que
um grupo de pessoas trabalham em conjunto, como equipe, compartilhando opinides e
informagdes para a obtencao do que foi definido (PMI, 2013).

Segundo Rolddo (2004), a partir da mobilizacdo de recursos técnicos € humanos, o
gerenciamento de projetos € todo o processo de planejar, executar e controlar um projeto, do
inicio ao fim, considerando um objetivo, um prazo, um custo e qualidade do produto final, este
estabelecido no objetivo do projeto. Dessa forma a gestio de projetos ¢ formada pelas seguintes
etapas:

a) Planejamento: nessa etapa sdo estabelecidos os objetivos, os recursos necessarios e
as estratégias para alcangar o objetivo.

b) Execugdo: nessa etapa ¢ feita o gerenciamento da execugdo, a partir da alocacao de
recursos e coordenacao de esforcos.

c) Controle: nessa etapa ¢ feita a avaliacdo dos resultados, a elaboragao de relatorios e
resolucao de problemas com eventual tomada de medidas corretivas.

Em uma visdo mais detalhada sobre gestdo de projetos, o PMI (2013), divide o

gerenciamento em 10 4reas do conhecimento, que sao:

1. Gerenciamento da Integracio: Area que inclui todos os processos e atividades
para integrar os varios processos e atividades dentro dos cinco grupos de
processos de um projeto.

2. Gerenciamento de Escopo: Area que engloba todos os processos necessarios para
assegurar que o projeto tem apenas o que € necessario, para terminar o projeto
com sucesso.

3. Gerenciamento de Tempo: Nesta area estdo inclusos os processos necessarios

para realizar o projeto no prazo definido incialmente.
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Gerenciamento de Custos: Area que inclui os processos necessarios para
assegurar que o projeto seja concluido de acordo com seu orcamento previsto
inicialmente.

Gerenciamento da Qualidade: Nesta area estdo os processos requeridos para
assegurar que os produtos ou servigos do projeto estario em conformidade com
o que ¢é esperado pelo cliente, ou organizagdo contratante.

Gerenciamento dos Recursos Humanos: Nesta area estdo os processos que
organizam e gerenciam a equipe de um projeto.

Gerenciamento de Comunica¢des: Nesta area estdo incluidos os processos
necessarios para assegurar que todas as informagdes de projeto obtidas e
disseminadas entre a equipe do projeto.

Gerenciamento de Riscos: Nesta area estdo os processos necessarios para planejar,
identificar, analisar, e controlar os riscos de um projeto.

Gerenciamento de Aquisi¢des: Nesta area estdo inclusos 0s processos necessarios
para adquirir produtos, servigos ou resultados necessarios para a realizagdo dos
trabalhos de um projeto.

Gerenciamento das Partes Interessadas: Nesta area estdo os processos necessarios
para identificar todas as pessoas, grupos ou organizagdes que podem atingir ou
serem atingidos pelo projeto, além de analisar as expectativas das mesmas, e
desenvolver estratégias partes interessadas sejam inclusas nas decisdes e

execugdo do projeto.

2.2 Escritorio de Gerenciamento de Projetos

O Guia PMBOK (PMI, 2017 p. 48) define o escritorio de projetos como “uma estrutura
organizacional que padroniza os processos de governanga relacionados a projetos e facilita o
compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas”.

A associagdo Internacional de Gestao de Projetos (IPMA, 2011), define o PMO, como
uma parte da organiza¢do permanente, em que o seu papel € tipicamente garantir o suporte,
definir diretrizes e normas para os gestores de multiplos projetos, coletar dados dos diferentes
projetos, consolidé-los a algum 6rgdo ou comité, e ainda, o PMO devera assegurar que os
projetos estao alinhados com a visdo e estratégia organizacionais, o que € normalmente feito

através da comparagdo com o caso de negdcio.
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2.3 PMO e a estratégia organizacional

A estratégia ¢ uma perspectiva do futuro da organizacdo de como atingir sua visdo e
metas. A organizagdo deve traduzir sua estratégia em indicadores chaves de desempenho (Key
Performance Indicador, KPIs), que dardo base para o PMO, avaliar projetos e programas para

alinhar com a estratégia organizacional (IPMA, 2006).

“Algumas organiza¢des podem empregar o uso de um portfolio de projetos para
efetivamente gerenciar varios programas e projetos em andamento num determinado momento.
Um portfolio ¢ definido como projetos, programas, portfolios subsididrios e operagdes
gerenciados em grupo para alcangar objetivos estratégicos” (PMI, 2017 p.11). A definido e
comparagdo sobre gestdo de projetos, programas e portfolios, a fim de classificar e distiguir

quanto ao escorpo, mundangas e o monitoramento do gerenciamento, ¢ de suma importancia

para compreender melhor esses termo, como pode-se observar no quadro 1.

Quadro 1 - Visdo comparativa de gerenciamento de portfolios, programas e projetos

Gerenciamento de Projetos Organizacionais

Projetos
Projeto € um esforco
temporario empreendido para
criar um produto, servigo ou
resultado tnico.

Programas
Um programa € um grupo de projetos,
programas subsidiarios e atividades de programa
relacionados, gerenciados de modo coordenado
visando a obtengio de beneficios que nio
estariam disponiveis se eles fossem gerenciados
individualmente

Portfolios
Um portfolio € um conjunto de projetos,
programas, portfolios subsididrios e operagdes
gerenciados em grupo para alcangar objetivos
estratégicos.

Os projetos tém objetivos
definidos. O escopo &

Os programas tém um escopo que
abrange os escopos dos componentes do

Os portfolios tém um escopo organizacional que
muda com os objetivos estratégicos da

elaborado progressivamente ao | programa Os programas produzem beneficios organizagio
longo do ciclo de vida do para uma organizagio ao garantir que as saidas
projeto. e resultados dos componentes do programa
sejam entregues de forma coordenada e
complementar.
Os gerentes de projetos Os programas sdo gerenciados de uma forma Os gerentes de portfolio monitoram
esperam mudangas e que aceita as mudangas e se adapta a eles, contirmamente as nmudangas nos ambientes
mmplementam processos para | conforme necessario, para otimizar a entrega de mternos e externos mais abrangentes.
Mudanca manter a mudanga gerenciada e | beneficios 4 medica que os componentes do
controlada. programa entregam resultados e/ou saidas.
Os gerentes do projeto Os gerentes do programa monitoram Os gerentes de portfolio monitoram mudangas
monitoram e controlam o o progresso dos componentes do estratégicas e agregam alocagfo de recursos,
trabalho de produzir os programa para que garantir as metas resultados de desempenho e risco do portfdlio.
Monitoramento produtos, servigos ou resultados gerais, 0§ Cronogramas, o or¢amento
que o projeto pretendia e os beneficios do programa serdo
produzir. cumpridos.

Fonte: Adaptado PMI (2017)

Nos portfolios ou programas, os projetos sdo um meio de atingir metas e objetivos

organizacionais. Isso ¢ feito muitas vezes no contexto de um plano estratégico que ¢ o fator
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principal de orienta¢do para os investimentos em projetos. O alinhamento com as metas de
negdcios estratégicos da organizagdo pode ser alcancado por meio de um gerenciamento
sistematico de portfolios, programas e projetos através da aplicacdo do gerenciamento de
projetos organizacional (GPO). O GPO ¢ definido como uma estrutura na qual o gerenciamento
de portfolios, programas e projetos sao integrados com os habilitadores organizacionais para

alcangar objetivos estratégicos (PMI, 2017).

A figura 1 apresenta o ambiente organizacional, em que estratégia, portfolios, programas,

projetos e operagdes interagem.

Figura 1- Gerenciamento de projetos organizacional

Ambiente organizacional

Revisdo e ajustes no portfdlio

Programas
e projetos:
Entrega de
resultados

Portfolio:
Decisdes
de valor

Operacdes:
Realizacdo do
valor de negdcio

Estratégia

Andlise do impacto nos negdcios

Andlise do desempenho de valor

Fonte: PMI (2017)

A estrutura organizacional de projetos zela pelo cumprimento dos conceitos de
gerenciamento de projetos na organizagdo sob formas distintas: de um grupo isolado
responsavel por um projeto especifico até uma grande reparticdo que gerencia todos os projetos

(PATAH e CARVALHO, 2009).

2.4 Tipologia dos PMOs

As organizacgdes geralmente definem os objetivos e fungdes a serem executadas pelos
PMOs, baseadas nas necessidades e oportunidades a serem alcancadas. Com base nessas

fungdes, podemos classificar as estruturas em determinados tipos de PMOs. As tipologias sao
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as mais variadas possiveis e baseadas em critérios completamente diferentes (ALMEIDA,

2017).

2.4.1. Tipologia de Unger, Gemiinden e Aubry

Unger, Gemiinden e Aubry (2012 apud Correia, 2013), classificam trés papéis que o
PMO pode assumir:

e Coordinator: assumem a dupla dire¢ao dos portfolios de projetos e dos recursos,
visando maximizar a rapidez e eficiéncia, minimizando falhas, e apoiar os
projetos e coordenacao interdepartamental, de modo a diminuir os conflitos entre
projetos, resolver conflitos de poder e servir de mediador entre gestores de
projetos.

e Controller: atualiza e fornece as informacdes para a tomada de decisdo e
oferecem medidas corretivas no apoio a gestao de topo (supervisdo de projetos,
controle de metas), assegurando uma dissemina¢ao do conhecimento.

e Supporter: executa servigos de apoio de planejamento, preparacdo de relatorios,
software de projetos e cultivam normas de gestdo de projetos na organizagio,

incluindo transferéncia de conhecimento entre as partes envolvidas.

2.4.2. Tipologia de Crawford

Crawford (2011, apud Correia, 2013) estabelece um paralelismo entre a evolugdo de um
negodcio e os diferentes tipos de PMOs, que correspondem a trés fases do processo de evolugdo
que sao:

e Project Control Office: dedica-se a um tnico projeto, normalmente de grande
dimensao.

¢ Business Unit PMO: gere multiplos projetos de diferentes dimensdes, integrando,
gerindo e alocando os recursos ao nivel do projeto e ao nivel organizacional. Em
termos de estrutura localiza-se num Unico departamento.

e Strategic PMO: localizado ao nivel corporativo coordena, seleciona, prioriza e
monitora os projetos e programas alinhados com a estratégia organizacional,
assegura que a metodologia de gestdo de projetos ¢ a adequada a organizagao

tendo em considera¢do as especificidades para cada unidade de negdcio.
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2.5 Papéis e fun¢oes dos PMOs

Existe uma infinidade de fun¢des que podem ser designadas a um PMO. Cada empresa
tem problemas e necessidades especificas e cada uma delas pode atribuir de maneira particular
a responsabilidade pela solu¢do desses problemas ao seu escritorio de gerenciamento de
projetos (LIMA, 2008).

Hobbs e Aubry (2007), por meio de um estudo de caso e revisdo literaria, mapearam 27
funcdes e papéis atribuidos aos PMOs. A pesquisa realizada com 500 PMOs de todo o mundo,
mostra o percentual das fungdes que sdo relevantes para as organizacdes, como pode-se
observar no quadro 2.

Quadro 2 - Fungdes do PMO em ordem decrescente de relevancia

Funcio do PMO %

Reportar status dos projetos para geréncia superior 83%
Desenvolver e implementar uma metodol ogia padronizada 76%
Monitorar e controlar o desempenho dos projetos 65%
Desenvolver a competéncia das pessoas, incluindo treinamento 65%
Implementar e operar um sistema de gerenciamento de projetos 60%
Prover conselhos para geréncia superior 60%
Coordenacio das interferéncias entre os projetos 59%
Desenvolver e manter um painel de controle dos projetos 58%
Promover a gestdo de projetos dentro da organizacio 55%
Monitorar e controlar o desempenho do PMO 50%
Participar do planejamento estratégico 499%%
Prover aconselhamento aos gerentes de projetos 499%%
Gerenciar um ou mais portfolios 49%
Identificar, selecionar e priorizar novos projetos 48%
Gerenciar os arquivos da documentacéo dos projetos 48%
Gerenciar um ou mais programas 48%
Conduzir auditorias nos projetos 45%
Gerenciar as interfaces com o cliente 45%
Prover um conjunto de ferramentas sem o esforco de padroniza-las 42%
Executar tarefas especializadas para os gerentes de projetos 42%
Alocar recursos entre os projetos 40%
Conduzir revisdes pos projetos 38%
Implementar e gerenciar a base das licdes aprendidas 34%
Implementar e gerenciar a base de riscos 29%
Gerenciamento dos beneficios 28%
Benchmarking 25%
Recrutar, selecionar, avaliar e determinar salarios para os gerentes de projetos 22%

Fonte: Traduzido de Hobbs e Aubry, 2007
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Diante dos dados apresentados da pesquisa no quadro 2, Hobbs e Aubry (2007),

classificaram 5 grupos de fungdes e mais 3 adicionais, que serdo apresentadas a seguir:

Grupo 1 - Monitoramento e Controle do Desempenho do Projeto

Reportar status dos projetos para geréncia superior;
Monitorar e controlar o desempenho dos projetos;
Implementar e operar um sistema de gerenciamento de projetos;

Desenvolver e manter um painel de controle dos projetos.

Grupo 2 — Desenvolvimento das Competéncias ¢ Metodologias em Gerenciamento

de Projetos

Desenvolver e implementar uma metodologia padronizada;
Desenvolver a competéncia das pessoas, incluindo treinamento;
Promover a gestdo de projetos dentro da organizagéo;

Prover aconselhamento aos gerentes de projetos;

Prover um conjunto de ferramentas sem o esforco de padroniza-las.

Grupo 3 — Gerenciamento de Multiplos Projetos

Coordenacéo das interferéncias entre os projetos;
Gerenciar um ou mais portfolios;
Identificar, selecionar e priorizar novos projetos;
Gerenciar um ou mais programas;

Alocar recursos entre 0s projetos.

Grupo 4 — Gerenciamento Estratégico

Prover conselhos para geréncia superior;
Participar do planejamento estratégico;
Gerenciamento dos beneficios;

Benchmarking.



24

Grupo 5 — Aprendizado Organizacional
e Monitorar e controlar o desempenho do PMO;
e Gerenciar 0s arquivos da documentagdo dos projetos;
e Conduzir auditorias nos projetos;
e Conduzir revisdes pds projetos;
e Implementar e gerenciar a base das ligdes aprendidas;

e Implementar e gerenciar a base de riscos.

Funcdes adicionais

e Gerenciar as interfaces com o cliente;
e Executar tarefas especializadas para os gerentes de projetos;
e Recrutar, selecionar, avaliar e determinar salarios para 0s gerentes de

projetos.

Os grupos de fungdes funcionam de forma em que os escritdrios de gerenciamento de
projetos possam assumir dentro das organizagdes. As fun¢des apresentadas combinam de uma

forma livre, de acordo com a necessidade e gerenciamento da empresa (LIMA, 2008).

2.6 Consideracoes

Este capitulo, foi divido em duas partes, iniciando com a discussdo do conceito sobre

gestao de projetos, definindo suas trés etapas e as dreas de conhecimento.

Na segunda parte, foi abordado, a relagdo do PMO com a estratégia organizacional,
obtendo uma visdo comparativa sobre gerenciamento de portfolios, programas e projetos, e por

fim, tipologias, papéis e fungdes dos PMOs.

Em seguida, serdo abordados os conceitos sobre a maturidade do escritorio de projetos

e sua importancia, e trés principais modelos da literatura.
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3 MATURIDADE

Nesta secdo, ¢ apresentado a defini¢do da maturidade no gerenciamento de projetos, e a
sua importdncia para as organizagdes, tais como trés modelos de maturidade que serdo

apresentados de forma detalhada.

3.1 Modelos de Maturidade

O Kwak (et al.,2015), define maturidade com o nivel de sofisticagdo em que uma
organizagdo se encontra frente as praticas de gestdo de projetos. Os autores Cookie e Davies
(2004) ressaltam ainda que os modelos de maturidade foram criados para auxiliar as
organizagdes a entender os niveis de competéncias, isto €, a habilidade em lidar com projetos e
a capacidade em estabelecer estratégias inovadoras.

As descobertas no estudo apresentado por (Hobbs e Aubry, 2007), discorridos no
capitulo anterior, foi de que 50% dos PMOs estudados possuem a fungdo de “monitorar e
controlar o desempenho do PMO?”, ou seja, constata-se que os PMOs se preocupam em medir
o seu proprio desempenho (HENRIQUE e BESSA, 2016), sendo assim neste capitulo serdo
apresentados trés modelos da literatura para avaliar o grau de maturidade e exemplificar as

caracteristicas e os objetivos de implanta¢cdo nas organizagdes.

3.1.1 Modelo de Maturidade de Gerenciamento de Projetos (MMGP)

O MMGP, foi langado no final de 2002 por Darci Prado e obteve bastante sucesso no
Brasil e em alguns paises como Franga e Portugal. O objetivo desta perspectiva ¢ classificar,
através de uma avaliacdo setorial, a habilidade que a organiza¢do possui de gerenciar seus
projetos em cinco niveis de maturidade: inicial, conhecido, padronizado, gerenciado e
otimizado. Apos identificacao do nivel de maturidade, € possivel tragar o perfil da organizagao
em seis dimensdes: competéncia técnica, uso pratico da metodologia, informatizagdo, estrutura
organizacional, alinhamento com os negécios da organizacdo, competéncias comportamentais
e contextuais (PRADO, 2008). Na figura 2 serdo apresentados os 5 niveis e as 7 dimensdes do

modelo, e que relaciona o sucesso e o nivel de maturidade.
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Figura 2: Relacao esperada entre maturidade e sucesso
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Fonte: (Prado, 2010)
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A consequéncia desta caracteristica ¢ que se espera que departamentos de alto

desempenho obtenham altos valores de maturidade ou, se um departamento obtém um alto valor

de maturidade ¢ porque ele possui alto desempenho (PRADO, 2010), como pode-se observar

na figura 2.

De acordo com Prado (2010) por meio da aplicacdo de um questiondrio para os niveis 2

ao 5, com 40 questoes de multiplas escolhas, sendo 10 para cada nivel, € possivel obter dados

para analisar o grau de maturidade da organizag¢do, que sdo calculados e categorizados nos

seguintes niveis.

e Nivel 1: A empresa ndo possui uma percepgdo correta do que sejam projetos e
gerenciamento de projetos. Projetos sdo executados na base da intui¢do, "boa vontade"
ou “melhor esfor¢o” individual. Geralmente ndo se faz planejamento e o controle é
inexistente. Nao existem procedimentos padronizados. O sucesso ¢ fruto do esforgo

individual ou da sorte.

e Nivel 2: Este nivel representa o despertar para o assunto gerenciamento de projetos.
Suas principais caracteristicas sao:

o Conhecimentos introdutdrios de Gerenciamento de Projetos;

o Uso introdutorio de ferramentas para sequenciamento de atividades;

o Iniciativas isoladas para o planejamento e controle de alguns projetos;
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o Cada profissional trabalha a seu modo, visto a ndo existéncia de uma plataforma
padronizada para Gerenciamento de Projetos, constituida de processos, ferramentas,
estrutura organizacional;

o Ocorre o despertar de uma consciéncia sobre a importancia da implementacao de

cada um dos componentes de uma plataforma de gerenciamento de projetos (GP).

o Nivel 3: Este nivel representa a situagdo em que foi implementada uma plataforma
de GP. Suas principais caracteristicas sdo:

o Evolucao nas competéncias;

o Existéncia de uma plataforma padronizada para Gerenciamento de Projetos;

o Uso de baseline;

o Medigdo de desempenho dos projetos encerrados;

o Captura de dados de anomalias que impactam os resultados dos projetos (atrasos,
estouro de custos, etc.);

o A plataforma esta em uso pelos principais envolvidos ha mais de um ano, periodo
em que se pode utilizar todos os processos da metodologia (inicio, meio e fim) em

uma quantidade significativa de projetos

o Nivel 4: Este nivel representa a situacdo em que a plataforma de GP realmente
funciona e da resultados. Suas principais caracteristicas sdo:

o Os profissionais demonstram constantemente um alto nivel de competéncia,
alinhando conhecimento e experiéncia pratica;

o Eliminag@o das anomalias gerenciaveis que atrapalham os resultados dos projetos;
o Os resultados da area (indice de sucesso, atrasos, etc.) sdo compativeis com o
esperado para o nivel de maturidade 4;

o Esta situag@o ocorre ha mais de 2 anos;

o Uma quantidade significativa de projetos ja completaram seus ciclos de vida neste

cenario.

o Nivel 5: Este nivel representa a situagdo em que a plataforma de GP ndo somente
funciona e da resultados como também foi otimizada pela pratica da melhoria continua
e inovagdo tecnoldgica e de processos. Suas principais caracteristicas sao:

o Otimizagdo de processos e ferramentas;

o Otimizacdo de resultados (prazos, custos, escopo, qualidade, desempenho, etc.);
o Altissimo nivel de sucesso;

o Ambiente e clima de trabalho de eficiéncia, produtividade e baixo stress;

o Alto reconhecimento da competéncia da area, que € vista como benchmark;

o Esta situacdo ocorre ha mais de 2 anos;
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o Uma quantidade significativa de projetos ja completaram seus ciclos de vida neste

cenario.

Cada nivel pode conter até sete dimensdes da maturidade em diferentes intensidades e

peculiaridades (PRADO, 2010) que dao suporte para a gestao dos projetos.

e Competéncia em Gerenciamento de Projetos e de Programas: Os principais
envolvidos com gerenciamento de projetos devem ser competentes (conhecimentos +
experiéncia) em aspectos de gerenciamento de projetos, tal como, por exemplo,
apresentado no manual PMBOK do PMI ou no manual ICB da IPMA. O nivel de
competéncia requerido depende da fungdo exercida por cada um.

e Competéncia em Técnica e Contextual: Os principais envolvidos com
gerenciamento de projetos devem ser competentes (conhecimentos + experiéncia) em
aspectos técnicos relacionados com o produto (bem, servigo ou resultado) sendo
criado, assim como com aspectos da organizacdo (finangas, seu modelo
produtivo/distributivo, seus negocios, etc.). O nivel de competéncia requerido
depende da fungdo exercida por cada um.

o Competéncia Comportamental: Os principais envolvidos com gerenciamento de
projetos devem ser competentes (conhecimentos + experiéncia) em aspectos
comportamentais (lideranga, organizagdo, motivagdo, negociacdo, etc.). O nivel de
competéncia requerido depende da fun¢io exercida por cada um.

e Uso de Metodologia: Existéncia de uma metodologia adequada a gerenciamento
de projetos e que envolve todo o ciclo que necessita ser acompanhado. Eventualmente
isto significa ndo somente a fase de Implementag@o, mas também a fase de Business
Case.

o Informatizacio: Os aspectos relevantes da metodologia devem estar
informatizados e o sistema deve ser de facil uso e permitir a tomada de decisdes
corretas no momento correto. Eventualmente todo o ciclo iniciado pela
ideia/necessidade deve ser informatizado.

e Alinhamento Estratégico: Os projetos executados no setor estdo em total
alinhamento com as estratégias da organizag¢do. Os processos em questdo (gestdo de
portfolio) sdo executados com a qualidade e agilidade necesséarias. Existem
ferramentas informatizadas e a estrutura organizacional em questdo ¢ adequada.

e Estrutura Organizacional: Uma adequada estrutura organizacional deve estar
em uso, tanto para o Business Case como para a etapa de Implementagdo. Para o caso
da etapa de implementagdo, geralmente esta estrutura envolve gerentes de projetos,
PMO e comités. A Estrutura organizacional deve definir fungdes regras e normatizar
a relagcdo de autoridade e poder entre os gerentes de projetos e as diversas areas da

organizagdo envolvidas com os projetos.
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3.1.2 Organization Project Management Maturity Model (OPM3)

E um modelo de maturidade de projetos criado pelo PMI. Em 1998, gerentes de projetos
pertencentes ao PMI se reuniram e se comprometeram a criar um projeto que tivesse como
resultado um modelo padrao que ajudasse as organizagdes a melhorarem suas capacidades e
competéncias para administrar projetos. Este modelo tem como missao avaliar o nivel de
maturidade da geréncia de projetos, orientar e dar suporte as organizacdes no que diz respeito
ao nivel de maturidade no gerenciamento de projetos (HERRIQUE e BESSA, 2016)

Para realizar a avaliacdo da maturidade, o método OPM3 do PMI (2008), tem um
questionario de 125 questdes que permitem a auto avaliagdo do nivel de maturidade da
organizagdo em projeto, programa e portfolios. O modelo ¢ baseado em trés elementos chaves:

Conhecimento, Avaliagao e Aperfeicoamento.

e Conhecimento (Knowledge): apresenta todo o conteido do modelo. Ele
representa um livro (Knowledge Foundation) que contém informa¢des fundamentais
sobre o modelo, incluindo aproximadamente 600 melhores praticas em gerenciamento
organizacional de projetos e suas expectativas.

e Avaliacio (Assessment): sdo apresentados os métodos, processos e
procedimentos para auto avaliagio da maturidade da organizagdo. E aplicado um
questionario para identificar as fraquezas e for¢as da organizagdo comparando com
melhores praticas sugeridas. Em alguns casos, a avaliacdo ¢ realizada por ferramentas
especificas que trabalham com o modelo.

e Aperfeicoamento (Improvement): ele proporciona a organizacdo um processo
de incremento permitindo com que a mesma possa evoluir o seu nivel de maturidade
atual para um nivel desejado. Segundo OPM3(2003), este elemento é o que tem de

melhor comparando-o com outros modelos de maturidade.
E quanto as dimensdes, 0 modelo OPM3 pode ser avaliado em:

e Estagios de melhoria de processos (Standardize, Measure, Control , Improve -
SMCI).

e Dominio de Gerenciamento de Projetos, Programas e Portfolio (Project, Programe
e Portfolio — PPP)

e Grupos de processos de gerenciamento de projetos: iniciagdo, planejamento,
execugdo, controle e encerramento (Initiating, Planning, Executing, Controling e

Closing — IPECC).
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Essa possibilidade de avaliar a maturidade em diversas visdes possibilita as
organizacdes flexibilidade e suporte no processo de tomadas de decisdo, assim como na
defini¢ao e planejamento das melhorias a serem incorporadas. Além disso, o PMI prove
treinamento, suporte, software e material para aplicagdo do método OPM3 para as organizagdes

que se interessam (PRADO, 2010).

3.1.3 PMO Maturity Cube

O PMO Maturity Cube (Pinto et al.,2010) ¢ um modelo de avaliagdo da maturidade de
escritorios de projetos em gerenciamento de projetos. Reuni conceitos referentes a amplitude e
abordagem, e com o preenchimento de um questionario, determina o grau de maturidade que
se encontra 0 PMO, que pode ser basico, intermediario e avangado. As informacfes contidas
nos questionarios foram selecionadas a partir de uma pesquisa publicada por (Hobbs e Aubry,
2007). Esta pesquisa, apresentada no capitulo anterior, identificou 27 fun¢bes mais comuns
executadas pelos PMOs. Elas representam os servicos mais prestados que se tornaram
referéncias para 0 modelo (HOBBS e AUBRY, 2007). A figura 3 demostra as trés dimensdes
do modelo, que formam um cubo.

Figura 3: As trés dimensdes do PMO Maturity Cube.
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Fonte: (Pinto et al.,2010)

Para (Pinto et al.,2010), a classificacdo quanto as dimensdes do PMO Maturity Cube,
da amplitude e a abordagem sdo definidos como:
Amplitude: Basicamente existem trés possibilidades mutuamente excludentes, como

mostrado na figura 3.
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e PMO programa-projeto: que tem como abrangéncia apenas um projeto ou
programa da organizacao;

e PMO departamental: que abrange uma area, departamento, diretoria ou unidade
de negdcio, ou seja, apenas uma parte da organizacao;

e PMO corporativo: que abrange a organizagdo como um todo.

Abordagens: Diz respeito a como o PMO atua junto a seus clientes. Essa atuacdo pode
ser de carater estratégico, tatico ou operacional, podendo ainda ter simultaneamente os trés tipos
de atuacdo. O direcionador da abordagem de um PMO deve ser a sua missdo, a qual definira o
quao estratégico, tatico ou operacional ele deve ser.

e Atuacao de carater estratégico: envolve oferecer a seus clientes servigos que de
alguma forma t€ém uma ligagdo com questdes estratégicas da organizagdo, tais como
gerir o portfolio de projetos, prover informacao a alta gestdo para a tomada de decisdo,
priorizar projetos, monitorar a realizacio da estratégia;

e Atuacdo de cariter tatico: envolve oferecer a seus clientes servigos que atendem
aum grupo de projetos ou individuos, tais como prover metodologia de gerenciamento
de projetos, prover ferramentas de gerenciamento de projetos, prover treinamento para
gerentes e equipes;

® Atuacdo de carater operacional: envolve oferecer a seus clientes servigos
direcionados a um projeto ou individuo, tais como apoiar o planejamento e controle
do projeto, fazer coaching/mentoring, gerenciar um projeto estratégico e recuperar um

projeto com problemas.

Segundo Pinto et al., (2010 p. 17) o nivel de maturidade atual em cada uma das
abordagens ¢ dado pela comparacdo entre a pontuagao relativa a situag@o atual da organizagao,
com o total de pontos possiveis de serem obtidos no modelo, para determinar o nivel desejado
o calculo ¢ da mesma forma, s6 alterando a perspectiva desejada de atuacao para o modelo de
maturidade.

A maturidade atual e a maturidade desejada sdo representadas por meio de percentuais,
que podem ser classificados como nivel bésico, intermediario e avancado, como mostrado na
tabela 1.

Tabela 1 - Classifica¢dao do nivel de maturidade
Niveis %
Basico 0% - 33%

Intermediario 34% - 66%
Avancado 67% - 100%

Fonte: Elaborado pelo autor
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Portanto, para definir o grau de maturidade da organizagdo segundo o modelo de (Pinto
et al., 2010), ¢ necessario enquadrar a amplitude do PMO da empresa, depois aplicar o
questionario adequado, e por meio dos resultados, se define qual abordagem do PMO atua em

relag@o aos seus clientes internos, e seu nivel de maturidade atual e desejado em percentual.

3.2 Consideracoes

Neste capitulo, foi apresentado o conceito sobre maturidade no gerenciamento € no
escritorio de projetos, e a importancia para definir o nivel de maturidade nas empresas. O
capitulo também apresentou, trés modelos de maturidade, conceituando e explorando os niveis,
dimensdes ¢ abordagens.

No proximo capitulo, serd exposto a metodologia do estudo, quanto ao propdsito da
pesquisa, natureza dos resultados, abordagem da pesquisa e procedimentos técnicos. Logo apos
o enquadramento da metodologia da pesquisa, o capitulo apresentard o método proposto para o

estudo e a descri¢ao das etapas.



33

4 METODOLOGIA DO ESTUDO

Nesta se¢do, sera apresentada a metodologia utilizada no estudo, divido em dois topicos.
No primeiro serd exposto a metodologia da pesquisa, contemplando a classificacdo do trabalho.

No segundo topico, explicita 0 método proposto e a descri¢ao das etapas.

4.1 Metodologia da Pesquisa

A Metodologia ¢ a “aplicagdo de procedimentos e técnicas que devem ser observados
para constru¢do do conhecimento, com o propdsito de comprovar sua validade e utilidade nos
diversos ambitos da sociedade”. (PRODANOYV E FREITAS, 2013, p.14).

Ganga (2012), aborda que os métodos de pesquisa podem ser classificados quanto a:
proposito da pesquisa, natureza dos resultados, abordagem da pesquisa e procedimentos
técnicos.

Quanto ao proposito da pesquisa, o objeto do presente estudo ¢ classificado como
descritiva, pois segundo Gil (2010, p.27), as “pesquisas descritivas t€ém como objetivo a
descrigdo das caracteristicas de determinada populacdo. Podem ser elaboradas também com a
finalidade de identificar possiveis relagdes entre variaveis. Entre as pesquisas descritivas,
salientam-se aquelas que tem objetivo estudar as caracteristicas do grupo”.

De acordo com Ganga (2012, p.207), quanto a natureza dos resultados da pesquisa o
presente estudo € classificado como pesquisa aplicada, pois “procura gerar conhecimentos para
aplicacdo pratica, dirigidos a solugdo de problemas especificos, que por sua vez, envolve
verdades e interesses locais”.

A abordagem do presente estudo € classificada como pesquisa quantitativa e qualitativa,
pois de acordo com Prodanov e Freitas (2013, p.51), a abordagem quantitativa “considera que
tudo pode ser quantificavel, o que significa traduzir em niimeros opinides e informagdes para
classificé-las e analisa-las. Requer o uso de recursos e de técnicas estatisticas (percentagem,
média, moda, mediana, desvio-padrdo, coeficiente de correlagdo, analise de regressdo, etc.) .
Ganga (2010), conceitua a abordagem qualitativa como a utiliza¢do de métodos experimentais,
que tem como objetivo estabelecer relagdes de causa entre varias variaveis de pesquisa.

Quanto aos procedimentos técnicos, ou seja, a “maneira pela qual obtemos os dados
necessarios para a elaboragdo da pesquisa, torna-se necessario tragar um modelo conceitual e

operativo dessa, denominado de design, que pode ser traduzido como delineamento, uma vez
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que expressa as ideias de modelo, sinopse e plano” (PRODANOYV e FREITAS, 2013, p.54). No
presente estudo foram adotados os procedimentos técnicos de pesquisa bibliografica, pesquisa
documental, pesquisa de campo e estudo de caso.

A pesquisa bibliografica, foi realizada por meio de estudo de teses, artigos, dissertagdes
e livros. Segundo Ganga (2012, p.212), “ a pesquisa bibliografica procura explicar um problema
a partir de referéncias, tedricas publicadas em documento [...] busca conhecer e analisar as
contribuigdes culturais ou cientificas do passado, existentes sobre um determinado assunto,
tema ou problema”.

De acordo com Gil (2010, p.30) a “pesquisa documental apresenta muitos pontos de
semelhanca com a pesquisa bibliografica, posto que nas duas modalidades utilizam-se de dados
jé existentes, e que a principal diferenga estd na natureza das fontes”. Prodanov e Freitas (2013,
p.55) afirmam que a “pesquisa bibliografica se utiliza fundamentalmente das contribui¢des de
varios autores sobre determinado assunto, e a pesquisa documental baseia-se em materiais que
nao receberam ainda um tratamento analitico ou que podem ser reelaborados de acordo com os
objetivos da pesquisa”.

Para Prodanov e Freitas (2013, p.59) a pesquisa de campo “é aquela utilizada com o
objetivo de conseguir informagdes e/ou conhecimentos acerca de um problema para o qual
procuramos uma resposta, ou de uma hipétese, que queiramos comprovar, ou, ainda, descobrir
novos fendmenos ou as relagdes entre eles”.

O procedimento técnico do estudo de caso, Ganga (2012, p.260) define “como uma
pesquisa empirica, baseada em evidéncias qualitativas e quantitativas que investigam um
fendmeno contemporaneo inserido no contexto de vida real, especialmente quando as fronteiras
entre o fendmeno e o contexto sdo claramente definidas”.

O estudo de caso da pesquisa, foi definido através da aplicagdo de um questionario
disponibilizado on-line, com avaliacdo dos resultados obtidos apresentados no apéndice,
determinou-se o grau de maturidade atual e desejado do PMO departamental.

Portanto, o estudo pode ser classificado quanto ao propdsito da pesquisa como descritiva,
com carater aplicada e com abordagem qualitativa e quantitativa, utilizando dos procedimentos

técnicos bibliograficos, documental, pesquisa de campo e estudo de caso.
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4.2 Método proposto

O método proposto inicia com a caracterizagdo da empresa, com o objetivo de apresentar
a estrutura do PMO e a estratégia organizacional, logo apos, vem a etapa para avaliar os
modelos apresentados no trabalho, e definir o modelo a ser aplicado, a proxima etapa identifica
a equipe para aplicar o modelo, na quarta etapa ¢ feito uma avaliacao da situagdao do nivel de
maturidade atual do PMO departamental, logo apds, vem a mensuragao do horizonte de tempo
para aplicar o plano de a¢do/melhoria e a definicdo da maturidade desejada, e por fim, as
acoes/melhorias e resultados para estruturar o PMO da organizagdo. Pode-se observar a figura

4 do desdobramento das etapas.

Figura 4 - Etapas do método proposto

4 N s '
Etapa 1 Etapa 2 Etapa 3
Descrever a Avaliar os modelosde |} 1d4antificar a equipe para
orgamzagao. maturidade e definir aplicacdo do modelo
\ modelo a ser aplicado y \ y
4 ™ 4 ™
Etapa 4 Etapa 5 Etapa 6
Fazer uma avaliagdo da Definir pardmetros para Propor agdes de
situagfio atual do nivel mensurar 0s ganhos melhoria
de maturidade do PMO \ esperados y. \ y,

Fonte: Elaborado pelo autor

4.2.1 Etapa 1 - Descrever a organizacio

Nesta primeira etapa do método proposto, € apresentada a descricdo da empresa,
destacando os objetivos estratégicos e relacionando com os projetos do PMO departamental.
Logo apos, foram apresentados a estrutura do PMO atual da organizagdo, ressaltando o tempo
ativo do escritério de projetos, quantidade de pessoas e o organograma. Essas informagdes
foram coletadas através de fontes internas, site da empresa e entrevista com a geréncia do PMO.

Apos a conclusdo desta etapa, sao alcangados:

a) Conhecimento da estratégia corporativa e dos projetos existentes do portfolio;

b) Informagdes sobre a estrutura do PMO atual da organizagao.
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4.2.2 Etapa 2 - Avaliar os modelos de maturidade e definir modelo a ser aplicado

Nesta etapa, serdo comparados os trés modelos de maturidade apresentados no capitulo
trés, para identificar as variaveis representativas para organizacao e assim definir o modelo a
ser aplicado. A andlise comparativa dos modelos, representado como padrao das variaveis,
foram definidos por meio de um estudo de Rodrigues (2011), em que o autor realiza uma analise
a partir das avaliagdes e comparagdes das pesquisas dos seguintes autores, Rabechini (2005),
Carvalho et al (2005), Harisson (2006), Jia et al (2008) e Khoshgoftar ¢ Osman (2009), a
comparagao ¢ feita através de uma matriz.

Apos a conclusdo desta etapa, sao alcangados:

a) A comparagdo por meio das variaveis do modelo de maturidade;

b) A escolha do modelo de maturidade a ser aplicado na organizagao.

4.2.3 Etapa 3 - Identificar a equipe para aplicacdo do modelo

Nesta etapa, serdo identificadas as equipes para a aplicacdo do questionario em anexo,
com a finalidade de definir o grau de maturidade do PMO. Os trés modelos em andlise, possuem
questionarios padrdes, apos a conclusdo da etapa 4.2, o questionario serd tratado e
disponibilizado on-line para os colaboradores responderem. As equipes foram indicadas pela
geréncia do PMO, e apo6s a escolha, foi realizado um momento prévio para apresentar o
questionario e tirar as possiveis dividas.

Apbs a conclusdo desta etapa, sdo alcancados:

a) A escolha da equipe para aplicagdo do modelo;

b) A defini¢do de prazo e tira-duvidas do questionario.

4.2.4 Etapa 4 - Fazer uma avaliagdo da situacdo atual do nivel de maturidade do PMO

Nesta etapa, serd definido o nivel de maturidade da organizagdo atual, por meio da
aplicacdo do questionario disponibilizado on-line para a equipe.
Para obter os resultados nas trés abordagens serd utilizado a equagdo 1, em que define o

valor em percentual do nivel de maturidade.

— Zé;lXi.ni _ X1+ Xo Mot X, 1y
- k . —
(Zi=1 Tll)y (n1+n2+...+nk).Y

Z

(1
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Sendo Z o valor procurado para definir a maturidade do PMO nas trés abordagens, x é
o valor percebido pelos entrevistados, n ¢ o peso do nivel, variando de 0 até 4, e por fim o Y,

que ¢ a quantidade de entrevistados na pesquisa.

A avaliagdo e as informagdes apresentadas, foram feitas através da analise dos resultados
dos questionarios aplicados.

ApOs a conclusdo desta etapa, sao alcangados:

a) O nivel atual de maturidade do PMO da organizagio;

b) Avaliagdo atual do PMO.

4.2.5 Etapa 5 - Definir pardmetros para mensurar os ganhos esperados

Nesta etapa, apos o nivel atual de maturidade e a avaliagdo completa do PMO serem
determinados e discutidos, foram definidos os aspectos de nivel em que a organizagdo espera
chegar para um determinado periodo. O horizonte serd definido pela geréncia do PMO, e com
relacdo ao nivel desejado de maturidade, o mesmo questionario da etapa 4.2, foi aplicado para
a geréncia. As informag¢des do nivel desejado, serdo analisados através de graficos dos
resultados da pesquisa.

Ap0s a conclusdo desta etapa, sdo alcangados:
a) O horizonte em tempo, para estruturar o PMO,;

b) O nivel de maturidade desejado.

4.2.5 Etapa 6 — Propor agoes de melhoria

Por fim, na ultima etapa, serdo determinadas as acdes de melhoria para que a
organizacao possa alcangar o nivel de maturidade desejado no horizonte definido pela geréncia.
O plano de agdo apresentara a melhoria a ser implementada, recursos necessarios, responsavel,
data de inicio, data fim e status. Além do acompanhamento do plano de melhoria, seré feito um
grafico de gantt para um acompanhamento efetivo de prazos.

Apos a conclusdo desta etapa, sao alcangados:

a) O plano de melhoria para alcangar o nivel desejado.

b) Acompanhamento dos prazos do plano de agdo
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4.3 Consideracoes

Este capitulo foi dividido em duas partes, a primeira apresentou a metodologia da
presente pesquisa, classificando o estudo quanto ao propdsito da pesquisa, natureza dos
resultados, abordagem da pesquisa e procedimentos técnicos. Na segunda parte, definiram-se
as seis etapas para o método proposto, e suas descrigoes.

Para o préximo capitulo, as seis etapas do método proposto, serdo desenvolvidas e

aplicadas no estudo de caso.
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5 APLICACAO DO METODO PROPOSTO

Neste capitulo, serdo detalhadas as etapas definidas no método proposto, descritas no
capitulo anterior. As informagdes foram obtidas por meio de entrevistas, dados internos e

externos da empresa, e aplicacao de questionario.

5.1 Etapa 1 - Descrever a organizacio

A empresa em estudo, fundada em 1962, presente na Italia, Espanha, Franca, Bélgica,
Brasil, Russia, Chile, Panamd, Costa Rica e outros paises, abrange atividades de geracao,
distribuicdo, transmissdo, conversdo e comercializacdo de energia. Presente no Ceard, a

empresa atende 4 milhdes de clientes no estado.

A empresa em andlise ¢ localizada em Messejana, Ceard, onde se encontra ao nivel de
departamento, com as atividades de operagdo comercial e técnica, que abrange as areas de

Fortaleza e da regido Metropolitana.

O plano estratégico do grupo ¢ definido no contexto social, ambiental e econémico, que
sao divididos em pilares, essa func¢do ¢ de fundamental importancia para enquadrar as agdes e
os objetivos dos departamentos da empresa no Brasil e assim obter resultados estratégicos para
organizacdo como todo. Portanto, para que o planejamento estratégico da empresa esteja
diretamente ligado ao PMO, ¢ de suma importancia alinhar os projetos/programas, € assim

atingir as metas, que consequentemente trardo resultados positivos para o grupo.

Os projetos do portfolio da empresa sdo executados durante o ano, em que no momento
do planejamento estratégico da empresa ¢ realizado o escopo dos projetos, definindo objetivo
especifico, tarefas, custo e prazos, fornecendo, portanto, a geréncia do PMO, informacdes e
diretrizes a serem realizadas para ajudar a tomada decisdo e atender ao plano estratégico do

grupo e do departamento.

Sendo considerado a matriz do plano estratégico global, o departamento utilizou de tais
perspectivas para alinhar os projetos com os pilares e as dimensdes do grupo, como pode-se

observar na figura 5.
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Figura 5 - Mapa estratégico
Acionistas

Garantir a sustentabilidade da empresa
Projetos: : Corte, IRC e Leitura

Aumentar a satisfag&o dos clientes Preservar o meio ambiente e desenvolver acbes
Projetos: Tempo médio de Atendimento de reducéo de impactos

(TMA) e Ordens no Prazo/Reclamagbes Projetos: : HESQ e Clima Laboral

Buscar a exceléncia na prestac&o dos servicos Promover a prevencao de acidentes com a

Projetos: DEC/FEC e Ordens no _ populacdo e fomecedores
Prazo/Reclamacdes Projetos: : HESQ/Clima Laboral e Condutor

Clientes

apepaloos @
ajuaIquuyy oI9y

Consolidar uma cultura de Orguiho de Pertencer Promover a cultura de

exceléncia e trabalho sequro (Compromisso + Satisfacio) inovacéo
Programa: HESQ e Clima Programa: HESQ e Clima Programa: HESQ e Clima

Laboral Laboral Laboral
Colaboradores

Fonte: Adaptado (Empresa estudada)

No contexto social, estd presente a dimensdo dos colaboradores, dividido em trés
objetivos, e que um projeto de HESQ e Clima Laboral esta incluso para atender as agdes para
o desempenho estratégico da dimensao. O contexto ambiental, como pode-se observar no mapa
estratégico acima, esta alocada na dimensdo meio ambiente e sociedade, dividido em dois
objetivos, e com apoio para alcangar as metas os projetos de HESQ/Clima laboral e condutor
partido, atuando diretamente. Por fim, no contexto econdmico esta incluso duas dimensoes, que
sdo, os acionistas e clientes, divididos em trés objetivos, com os projetos de DEC/FEC, ordens

no prazo/reclamagdes, tempo médio de atendimento, corte e IRC/leitura.

5.1.1 Caracterizagdo do PMO

O escritorio de projetos estd em atividade a um ano e meio na empresa, contando com
apoio de oito colaboradores, sendo seis gerentes de projetos, e duas pessoas atuando
diretamente na geréncia do PMO. O organograma do escritério de projetos ¢ diretamente
estruturado para dar apoio ao gerente do departamento, a fim de atuar estrategicamente e dar

suporte para tomada de decisdo. O organograma ¢ relacionado na figura 6.
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Figura 6 - Organograma departamental

0 Gerente
Geréncia do PMO

Escritdrio de Projetos
[PMO)

Gerente de Projetos

Equipe de Projetos

OOp. Fortaleza O Op. Metropolitana

Op. Comerciais Op. Témica Cp. Comerciais Op. Técnica
Processo X Processo X Processo X Processo X
Processo Y Processo Y Processo Y Processo Y
Processo £ Processo £ Frocesso £ Processo £

Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode-se observar na figura 6, 0 PMO ¢ dividido em geréncia, gerente de projetos
e equipe de projetos. As equipes de projetos, ¢ composta pelos colaboradores do departamento,
a fim de executar os planos de acdo, e assim obter resultados estratégicos no periodo de um ano,

dando suporte e apoio ao gerente do projeto.

5.2 Etapa 2 - Avaliar os modelos de maturidade e definir modelo a ser aplicado

Para definir o nivel atual de maturidade, consideraram-se varidveis importantes para
escolha do modelo, portanto, para um embasamento literario, o estudo do autor Rodrigues
(2011), foi de fundamental importancia para aplicar uma matriz comparativa dos modelos de
maturidade, considerando varidveis padroes definidos por meio de pesquisas dos autores
Rabechini (2005), Carvalho et al (2005), Harisson (2006), Jia et al (2008) e Khoshgoftar e
Osman (2009). A matriz para analise comparativa dos modelos, ¢ composta de acordo com
Rodrigues (2011), das seguintes variaveis:

a) Refere-se a um padrio: Verificar se o modelo foi baseado em um padrido ou

metodologia de gestdo de projetos;
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b) Sistema de avaliagdo: Forma como o modelo identifica e avalia a maturidade;

¢) Escopo do modelo: Area de abrangéncia do modelo;

d) Fatores considerados pelo modelo: Quais variaveis o modelo aborda;

e) Considera a estratégia da organizacdo: Considera o alinhamento estratégico da

gestdo de projetos com o negdcio;

f) Considera a cultura organizacional: Considera a cultura organizacional,

g) Identifica forgas e fraquezas: Identifica os pontos fortes e fracos;

h) Aplicabilidade e utilizagdo: Simples, mediana ou complexa;

i) Sugere alternativa para melhorias: Propde agdes para o avango da maturidade;

j) Adaptabilidade a novas condigdes.

Consideradas as varidveis descritas acima, um quadro foi elaborado para analise

comparativa dos trés modelos descritos no capitulo trés, a matriz ¢ descrita no quadro 3.

Quadro 3 - Comparagao dos modelos de maturidade

Matriz\Modelo PMI-OPM3 Prado-MMGP Pinto- Maturity Cube
Refere-se a um padrdo PMBOK (PMI) Aderente ao PMBOK (PMI) N&o Identificado
Sistema de Avaliagao Niveis (1-4) Niveis (1-53) Niveis (1-3)

Escopo do modelo

Gestdo de Projeto

Gestdo de Projeto

Escritdrio de Projetos

Fatores considerados pelo modelo

Metodologias, fatores de RH,
apoio a projetos, alinhamento
estratégico, aprendizado
organizacional

Competéncias técnicas,
metodologia, informatizagdo,
estrutura organizacional,
competéncias comportamentais e
contextuais, alinhamento com
estratégias

Abordadagem Estratégica, tatica e
operacional, alinhado coma
estratégia organizacional. Aplitude
corporativa, departamental e projeto.
Identifica quais servigos séo
oferecidos sob as diferentes
abordagens, e com que nivel de
sofisticagiio que sdo executados

Considera a estratégia da organizagao Sim Sim Sim
Considera a cultura organizacional Nao Sim Sim
Identifica forgas e fraquezas Sim Sim Sim
Aplicabilidade e utilizagdo Mediana Simples Simples
Sugere alternativa para melhorias Sim Sim Nio Identificado
Adaptabilidade a novas condicbes Mediana Mediana Alta

Fonte: Adaptado (Rodrigues, 2011)

Observando o quadro 3, o modelo de maturidade de Pinto (2010), Maturity Cube, se

destaca dos demais, devido aos itens de “escopo do modelo”, “aplicabilidade e utilizacao”, e

também, aos “fatores considerados pelo modelo”, pois a geréncia do escritorio de projetos da

empresa em estudo busca uma facil aplicagdo para definir o nivel de maturidade, possuindo

uma abrangéncia para o portfélio empresarial, com uma visdo estratégica e sistémica para

atender a necessidade dos stakeholders. Portanto, 0 modelo escolhido para definir o grau de

maturidade da empresa, foi o de Pinto (2015) do Maturity Cube, pois possui uma abordagem
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estratégica, tatica e operacional, que permite uma adaptagdo quanto a realidade da organizagao,
e considerando também a cultura organizacional, fatores importantes que a geréncia definiu

para a escolha do modelo.

5.3 Etapa 3 - Identificar a equipe para aplicacio do modelo

A equipe para responder o questionario da pesquisa foi definida junto com a geréncia
do PMO, que considerou para a escolha dos participantes, envolvimento e experiéncia de

gerenciamento de projetos.

A equipe escolhida foram, os gerentes de projetos, analistas da empresa, e a propria
geréncia do PMO, um total de onze pessoas envolvidas e comprometidas com a pesquisa para
determinar a avaliacdo atual da maturidade do escritorio de projetos. Somente a geréncia do
escritorio de projetos participou da pesquisa para definir a situagao desejada, considerando um

determinado periodo de tempo, que sera definido na etapa cinco da metodologia proposta.

Com participantes escolhidos, foi realizada uma reuniao para apresentar o questionario,
houve um momento de tira-davidas sobre as questdes da pesquisa, e a definigdo do prazo para
resposta de uma semana. O questiondrio em anexo foi disponibilizado através de um link na

web.

5.4. Etapa 4 - Fazer uma avaliacdo da situacio atual do nivel de maturidade do PMO

O modelo escolhido para definir o nivel atual de maturidade da empresa em estudo, foi
o Maturity Cybe, desenvolvido por Pinto (2010), como apresentado na etapa dois. O modelo
possui questionarios para serem aplicados nas amplitudes corporativa, departamental e de
projetos. Como o objetivo do estudo ¢ mais estruturado no departamento da empresa, o
questionario escolhido foi da amplitude departamental. O modelo do questionario utilizado esta

€m ancxo.

A pesquisa obteve onze respostas, € com ajuda da equacdo 1, os resultados foram

mostrados e discutidos.

Portanto, aplicando na equagdo 1, tem-se que o nivel de maturidade para abordagem

estratégica, tatica e operacional ¢ definida por:
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iratégica = D Xbni _ 194 194 o sa70u
estra egwa_(Z{;lni).Y_%-ll_ 330= % ou 58,79%

Aticq - St Xini 137 137 oo -
T (XK, ni).y 29.11 319 ou 42,95%

onat = Sz Xint 126 126 10602 ou 49,80%
operacional = Ziczlnl)y = 23.11 = 553 =0, ou ’ 0

Para o calculo da maturidade geral do escritorio de projetos, pode ser utilizando a
equacdo 1, ou o somatorio das trés abordagens do numerador e divisor acima, que ¢ definida
por:

194 + 137+ 126 457

Maturidade do PMO = 33073197253~ 902

= 0,50665 ou 50,66%

Os calculos detalhados podem ser observados no apéndice do trabalho. Os resultados

sao apresentados na figura 7.

Figura 7 - Avaliacdo do nivel atual de maturidade do PMO

Abordagem do PMO

Awaliacdo Estrategica Awahacdo Tatica | Avaliacdo Operacional
38.7%% 42.85% 45.8% 50.66%

Intermediario Intermediario Intermediario Intermediarnio

Setor Amplitude do PMO Maturidade do PMO

Departamental

Fonte: Elaborado pelo autor

Pode-se observar, que o nivel em percentual do PMO da empresa ¢ de 46,45%, que ¢
considerado um grau de maturidade intermediario, como mostrado na tabela 1, em que o nivel
basico ¢ determinado de 0% a 33%, intermediario de 34% a 66% e o avangado de 67% a 100%.

A empresa apresenta uma abordagem estratégica, com um percentual de 58,79%, pois
os programas e projetos desenvolvidos durante o ano sdo projetados estrategicamente para
auxiliar na tomada de decisdo da alta geréncia, sendo uma forma para atingir as metas e
indicadores importantes para a empresa. Na abordagem operacional e tdtica, a empresa

apresentou um nivel também intermediario, sendo bastante relevante os resultados, pois o
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objetivo ¢ equilibrar as abordagens nos seus determinados niveis, € que sejam, atuantes no grau
avancado.

Portanto para empresa, ¢ necessario atuar com um plano de melhoria para todas as
abordagens, pois 0 mesmo apresenta valores em percentual semelhante ¢ com o mesmo nivel
de maturidade, sendo muito mais facil para o PMO departamental alcancar o nivel avancado

em todas as abordagens e consequentemente na maturidade do escritorio de projetos como todo.

5.5 Etapa S - Definir parametros para mensurar os ganhos esperados

Por meio de uma reunido com a geréncia do PMO, em que os dados do nivel atual de
maturidade foram analisados e, considerou-se um horizonte de um ano para propor um plano
de melhoria por meio da avaliagdo do questiondrio para se chegar no nivel desejado de
maturidade.

Um novo questiondrio foi aplicado somente para a geréncia do PMO, em que se
considerou as respostas para uma visdo desejada em um ano para estruturar o escritorio de
projetos da empresa e conseguir chegar em um nivel avangado nas trés abordagens. Para o
calculo do nivel de maturidade desejado, considerou-se a equacdo (1), os calculos detalhados

estdo apresentados no apéndice. Pode-se observar a comparagao dos resultados no grafico 1.

Gréfico 1 - Comparag@o do nivel de maturidade atual e desejado

Comparac¢ao do nivel de maturidade

93,33% 93,10% 91,30%
34,55% 50,16% 41,50%
58,70%
49,80%
| ‘ 42,95% |
Avaliagdo Estratégica Avaliagdo Tatica Avaliacdo Operacional

MNivel Atual MNivel Desejado

Fonte: Elaborado pelo autor

Como pode-se observar no grafico acima, na avaliagdo estratégica o nivel atual ¢ de

58,79% (intermediario), e o nivel desejado de 93,33% (avancado), a avaliagdo tatica o nivel



46

atual ¢ de 42,95% (intermediério) com o nivel desejado de 93,10% (avancado), e por fim, a
avaliag¢do operacional o nivel atual ¢ de 49,80% (intermedidrio), com um nivel atual de 91,30%
(avancado). Todos as avaliagdes possuem um gap para alcangar um nivel desejado, portanto ¢
de suma importancia observar os objetivos organizacionais para tragar um plano de acdo e assim
alcangar a maturidade que a geréncia deseja para o escritoério de projetos. Os gaps, como
mostrado no grafico 1, sdo de 34,55% (estratégico), 50,16% (tatico) e 41,50% (Operacional).
O objetivo da geréncia do PMO da empresa ¢ chegar no grau de maturidade avangado
e com uma estruturacdo em percentual elevada para o modelo, pois a geréncia acredita que os
resultados organizacionais serdo atingidos de uma forma mais coesa, simplificada ¢ com
competéncias que ajuda a organizagdo a reduzir os riscos que envolva planejamento, processos,

execucdo e controle dos projetos/programas do PMO departamental da empresa.

5.6 Etapa 6 — Propor acdes de melhoria

Com os resultados discutidos e apresentados nas etapas quatro e cinco, em que foi
apresentado os niveis atual e desejado do escritorio de projetos, desejando alcangar o grau
avancado em todas as abordagens.

O plano de acdao foi elaborado de acordo com as respostas dos questionarios,
utilizando-se como base a resposta da geréncia para alcangar o nivel desejado no periodo de um
ano. O plano de acdo/melhoria ¢ desenvolvido para responder o seguinte questionamento, “O
que a organizagdo precisa melhorar ou desenvolver para alcangar o nivel de maturidade

2

desejado? . O plano apresentard a melhoria a ser implementada, recursos necessarios,
responsavel, data de inicio, data fim e status. Para acompanhamento efetivo do plano de

acdo/melhoria, foi elaborado um gréafico de gantt com auxilio de planilha eletronica.

Quadro 4 - Plano de acdo/melhoria para alcancar o nivel desejado de maturidade

META: AUMENTAR O NIVEL DE MATURIDAE DAS ABORDAGENS ESTRATEGICA, TATICA E OPERACIONAL EM AVANGADO

ITEM O QUE FAZER RECURSOS NECESSARIOS RESP DATAINICIO | DATAFIM |STATUS
Criar um painel para
1 acompanhar os prazos e o | [Gerentes de projetos] para reallz.ar Geréncia do 17/06/2019  |01/07/2019| .N_ao
avango dos programas/e ou |levantamento dos dados para o painel PMO iniciado

projetos do portfélio do PMO

Criar um comité para

avaliacdo, priorizagdo e [Geréncia do PMOQ] para avaliar a Geréncia do Nio
2 documentacéo dos metodologia, pessoas escolhidas e 17/06/2019 |20/12/2019| . .
. - PMO iniciado
projetos/e ou programas a documentos utilizados
serem desenvolvidos
Elaborar um programa de | [Geréncia do PMQ)] para realizar um Geréncia do Nao

3 capacitacdo para os levantamento da necessidade de 17/06/2019 |01/07/2019| . . .
. o . PMO iniciado
gerentes de projetos capacitagdo dos gerentes de projetos
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Pesquisar um sistema de

[Gerentes de projetos] para pesquisar

inf 3 h G tes d N&
4 [|MMOrmagdo paraacompannar o i temas diversos aplicado parao | oo oo O° | 17/08/2019  |20/12/2019| o0
e controlar os projetos em ) . Projetos iniciado
L controle e gerenciamento de projetos
uma tnica plataforma
Elaborar e estruturar um [Geréncia do PMO)] elaborar um Geréncia do Nao
5 plano de auditoria para os - . 17/06/2019 | 30/07/2019| . . .
. calendario para auditoria interna PMO iniciado
projetos/e ou programas
Definir premiagdes para os - =
6 | melhores resultados dos | Locronte do Departamento] definir os | Gerente de |, 165019 | 20/12/2010|  N2©
. prémios e o investimento necessario |Departamento iniciado
programas/e ou projetos
. [Geréncia do PMQO] para reunir
Estruturar e pesquisar novos informagdes dos indicadores e Geréncia do Nao
7 indicadores para .Q 17/06/2019 [01/07/2019| . .
pesquisar novas formas para PMO iniciado
acompanhar o PMO ~
mensuragdo
Incentivar os colaboradores [Geren.tes de. prOJEt.OS] apllca.r formas Gerente de
) et de incentivo, seja por meio de et N3
8 a INSCTEVET Projelos em | . \unicado empresarial (Newsletter), | ProC 9 € | 17/06/2019 |30/12/2019| . 2°
programas da empresa a oU bor pedUenas premiaces para Geréncia do iniciado
nivel corporativo P . peq . p. .g~ P PMO
incentivar as inscri¢gées
Crlar.eventos para Gerente de
compartilhar resuftados e [Gerente do Departamento] definir o rojetos e Nao
9 ligBes aprendidas dos ) Dep: projeto 01/07/2019 |20/12/2019| -
j recurso disponivel para o evento Geréncia do iniciado
projetos/ e ou programas
- PMO
desenvolvidos durante o ano
10 Rea.lllzar analise c.lo [Gerentes.de projetos] fazter analise Gere.nte de 12/07/2019  |20/12/2019| !\I?o
gerenciamento dos riscos dos ricos para os projetos projetos iniciado
. . [Gerentes de projetos] identificar e x
11 Realizar o gferenf:lamento gerenciar as partes interessadas para Gere.nte de 15/07/2019 |01/02/2020] . !\I?o
das partes interessadas . projetos iniciado
cada projeto
. . " [Gerentes de projetos] identificar e "
1 |ldentificar e realizar a gestdo| o o\ i valor agregado dos | CSe™ME %€ | an07/2019  |01/02/2020| . NE°
do valor agregado . . projetos iniciado
projetos para a organizagéo
Aplicar metodologias ageis . "
13 | para o gerenciamento de | LCo'SNtes de projetos] executara | Gerente de | 5,071,019 | 30/12/2010|  NEO
projetos metodologia scrum em seus projetos projetos iniciado

Fonte: Elaborado pelo autor

O método apresentado e suas etapas foram discutidos pela geréncia em reunido, pois

estavam preocupados quanto a precis@o dos resultados para determinar o nivel de maturidade

da organizagdo, porém, com as etapas esclarecidas e definidas, foi mais facil quebrar barreiras

existentes, e assim mensurar os ganhos esperados com a proposta de melhoria do presente

trabalho.

O plano de agdo/melhoria serd implantado na empresa. O gerente do departamento e a

organizacdo como todo se comprometeram em executar as acdes apresentadas, e mensurar os

resultados depois de um ano, ou seja, serd realizado novamente a aplicagdo do questionario em

julho de 2020 para comparar com os resultados atuais, e de quanto o gap do nivel de maturidade

atual para o desejado foi atingindo.
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5.7 Consideracoes

Neste capitulo, foram apresentadas as etapas necessarias para realizar o estudo de caso
do presente trabalho. Dividido em seis etapas: descricdo da organizagdo e do PMO, avaliar os
modelos de maturidade e definir o modelo a ser aplicado, identificar a equipe para aplicagdo do
modelo, realizar uma avaliacdo da situagcdo atual do nivel de maturidade do PMO, definir
parametros para mensurar os ganhos esperados, e por fim, propor acdes de melhoria para que a
organizagdo possa alcangar o nivel de maturidade desejado.

Primeiramente, foi realizado a descrigdo da organizacao ¢ do PMO. A etapa apresentou
a estratégia global e departamental da organizacdo, relacionando o mapa estratégico com os
projetos existentes no portfolio da empresa.

Em seguida, por meio do estudo de Rodrigues (2011), foi feita a comparagdo dos trés
principais modelos de maturidade apresentadas no capitulo trés, e logo apds, definido o modelo
a ser aplicado na organizagdo utilizando fatores importantes em que a geréncia do PMO
consideraram por meio de reunido. Logo ap0s, definiu-se a equipe para responder o questionario
do modelo.

Posteriormente, com os resultados encontrados por meio das respostas do questiondrio
aplicado, foi feita uma avaliag@o geral do nivel de maturidade, apresentando o valor e o nivel
das abordagens em que o PMO departamental se encontra.

Logo apos, foi mensurado os ganhos esperados, ou seja, definido o horizonte de um ano
para a organizag¢ao alcancar o nivel de maturidade desejado, e por meio de uma nova aplicagao
do questionario, respondido somente pela geréncia, definiu-se o valor em percentual e os gaps
para as trés abordagens do modelo.

Por fim, foi proposto as a¢des de melhoria para a organizagdo alcancar o nivel desejado
de maturidade para a abordagem estratégica, tatica e operacional no periodo de um ano.

No préximo capitulo, sdo feitas conclusdes sobre o estudo realizado, por meio da

aplicacdo da metodologia, os objetivos especificos atingidos e os resultados alcancados.
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6 CONCLUSAO E RECOMENDACOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Neste ultimo capitulo tem como finalidade, apresentar os resultados obtidos com a
metodologia aplicada no estudo de caso, e se os objetivos geral e especifico do presente trabalho
foram alcangados. Posteriormente, sdo tratadas as recomendagOes para trabalhos futuros e as

consideracdes finais.

6.1 Conclusoes

O presente trabalho teve como principal objetivo propor e aplicar uma metodologia para
avalia¢do do nivel de maturidade atual e desejado do PMO departamental. Desta forma, com a
metodologia aplicada, e por meio dos resultados encontrados e analisados, um plano de
acoes/melhorias foi sugerido para a organizacao elevar o nivel de maturidade para conseguir
chegar no desejado.

Para iniciar o estudo, de acordo com o primeiro objetivo especifico de avaliar as
metodologias para definir o grau de maturidade, identificando e conceituar as aplicagdes dos
modelos, foi elaborado uma revisdo tedrica sobre o tema, a fim de apresentar trés modelos
principais da literatura, definindo os objetivos, niveis, abordagens, amplitudes e conhecimento
dos questionarios padrdes de cada modelo.

Outro item abordado no objetivo especifico é a defini¢do e aplicagdo da metodologia
adequada, a fim de identificar o nivel de maturidade atual da empresa. Antes deste item do
objetivo especifico ser concluido, foi definido o modelo de maturidade a ser aplicado na
organizagdo através da comparacao dos trés modelos apresentados no capitulo trés, definido as
variaveis representativas por meio do estudo de Rodrigues (2011) e fatores que a geréncia do
PMO da empresa em estudo considerava importantes, concluindo assim a etapa dois da
aplicacdo do método proposto. Para a conclusdo do objetivo especifico comentado, considerou-
se também a etapa trés, em que se definiu a equipe para aplicacdo do questionario e, por meio
dos resultados encontrados, foi feita uma analise do nivel atual de maturidade, concluindo assim
o terceiro objetivo especifico do trabalho.

Apo6s o nivel de maturidade atual ser definido na etapa quatro, o objetivo especifico de
identificar os pontos fracos no PMO da empresa que corrobora para o nivel de maturidade baixo,

foi analisado por meio dos resultados das trés abordagens do modelo escolhido no estudo de
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caso, em que a empresa aponta para um nivel de maturidade intermediério, € com percentual
mais baixo na abordagem tatica do PMO departamental.

Por fim, com a conclusdo da etapa cinco, em que foi possivel mensurar os ganhos
esperados, ou seja, o nivel desejado de maturidade em que a organizagdo quer chegar, o ultimo
objetivo especifico de propor melhorias para que o escritério de projetos da empresa possa
atingir um nivel desejado de maturidade foi atendido, pois na etapa seis da aplicagdo do método
proposto um plano de acdo e melhorias foi elaborado, a fim de ajudar a empresa a chegar no
nivel desejado de maturidade no periodo de um ano. O plano de acdo foi apresentado para a
geréncia do PMO e do departamento da organiza¢do, em que se comprometeram em executar
as acoes e melhorias e depois mensurar os resultados atingidos.

Portanto, com base no estudo exposto responde-se a pergunta de partida da seguinte
forma: o nivel atual de maturidade do PMO departamental é intermediario, ¢ a metodologia

apresentada no estudo, foi aplicada de forma eficiente na organizagao.

6.2 Recomendacgoes para trabalhos futuros

Como a empresa em estudo executara as agdes/melhorias, seria interessante aplicar
novamente o método proposto do presente trabalho, depois de um ano, e realizar a comparacao
dos resultados.

O modelo do PMO Maturity Cube definido na etapa dois, em que apresenta trés
amplitudes, que sdo: corporativa, departamental e de projeto, cada amplitude possui um
questionario especifico, portanto, ¢ interessante mensurar o nivel atual de maturidade da
empresa na amplitude corporativa, seguindo as etapas descritas no método proposto do trabalho,
porém, aplicando o questionario personalizado para o corporativo para obter resultados e definir
o plano de a¢do/melhoria para a organizacdo como todo, e assim seria possivel alinhar todos os
escritorios de projetos departamentais com o corporativo, para atender os objetivos estratégicos

ao nivel global da empresa de forma mais eficiente.

6.2 Consideracoes finais

O método proposto mostrou-se eficiente, pois os objetivos esperados foram atingidos
com sucesso, visto que, os resultados apresentados e o plano de acdo tiveram importancia

significativa para a organizacdo, de modo que o plano de a¢do/melhoria serd executado nos
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proximos meses. Portanto, o método se mostrou valido e pode ser aplicado em qualquer

organizacao com escritorio de projetos.
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ANEXO I - QUESTIONARIO DE AVALIACAO PARA A AMPLITUDE DO PMO
DEPARTAMENTAL

B.1) AVALIACAO ESTRATEGICA
B.1.1) Como o PMO prové aconselhamento a Alta Geréncia do Departamento?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa fungao.
Nivel 1 - O PMO ¢ acionado eventualmente pela alta geréncia a fim de dar o seu
posicionamento sobre questdes relativas a tomada de decisao estratégica.
Nivel 2 - O PMO ¢ acionado frequentemente pela alta geréncia a fim de dar o seu
posicionamento sobre questdes relativas a tomada de decisdo estratégica, porém seu
envolvimento ndo estd formalmente estabelecido.
Nivel 3 - O PMO participa do processo de tomada de decisdo estratégica, estando
formalmente estabelecido o seu envolvimento nesse processo.
B.1.2) Como o PMO coordena e integra os projetos e/ou programas do portfolio do
departamento?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa fungao.
Nivel 1 - O PMO identifica interdependéncias existentes entre os projetos e/ou
programas componentes do portfélio do departamento, porém ndo acompanha
mudangas nestas interdependéncias.
Nivel 2 - O PMO identifica e monitora interdependéncias existentes entre 0s
projetos e/ou programas componentes do portfolio do departamento, informando e
acionando os gerentes de projetos/programas e stakeholders em caso de necessidade.
Nivel 3 - O PMO identifica e monitora interdependéncias existentes entre os
projetos e/ou programas componentes do portfélio do departamento, atuando
preventivamente e proativamente para garantir a realizacdo do portfolio.
B.1.3) Como o PMO desenvolve e mantém um quadro estratégico de projetos e/ou programas
do departamento (project/program scoreboard)?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.
Nivel 1 - O PMO disponibiliza informagdes referentes aos projetos e programas
componentes do portfolio do departamento, porém estas estdo limitadas a uma visao
individualizada sobre cada projeto, ndo havendo uma analise sob o ponto de vista
dos resultados de negocio esperados e de dependéncias entre projetos e programas,

riscos e prazos do portfolio.
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Nivel 2 - O PMO disponibiliza informagdes referentes aos projetos e programas
componentes do portfélio do departamento (com analises sob o ponto de vista dos
resultados de negocio esperados e de dependéncias entre projetos e programas,
riscos e prazos do portfolio) em um painel de controle executivo, porém este ndo ¢
frequentemente utilizado pela alta geréncia do departamento como apoio a tomada
de decisao.
Nivel 3 - O PMO disponibiliza informagdes referentes aos projetos e programas
componentes do portfolio do departamento (com anélises sob o ponto de vista dos
resultados de negdcio esperados e de dependéncias entre projetos e programas,
riscos e prazos do portfolio) em um painel de controle executivo € o mesmo ¢
amplamente utilizado pela alta geréncia do departamento como apoio a tomada de
decisao.

B.1.4) Como o PMO promove o gerenciamento de projetos no departamento?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa fungao.
Nivel 1 - O PMO aplica a¢des eventuais de sensibiliza¢ao sobre Gerenciamento de
Projetos até o nivel hierdrquico intermediario do departamento, incluindo gerentes
de nivel médio.
Nivel 2 - O PMO aplica agdes eventuais de sensibiliza¢do sobre Gerenciamento de
Projetos em todos os niveis hierarquicos do departamento, incluindo a alta geréncia.
Desenvolve e publica politicas e diretrizes para o gerenciamento de projetos no
departamento.
Nivel 3 - O PMO define e executa um plano estruturado de promog¢do do
Gerenciamento de Projetos em todos os niveis do departamento. Revisa e melhora

politicas e diretrizes para o gerenciamento de projetos no departamento.

B.1.5) Como o PMO monitora e controla o seu proprio desempenho?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.
Nivel 1 - O PMO solicita informalmente aos seus clientes o feedback sobre o seu
desempenho. Nivel 2 - O PMO solicita formalmente aos seus clientes o feedback
sobre o seu desempenho.
Nivel 3 - O PMO solicita formalmente aos seus clientes o feedback sobre o seu

desempenho e possui indicadores de desempenho para os processos sob a sua
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responsabilidade, demonstrando continuamente o seu desempenho para os seus
clientes.

Nivel 4 - O PMO solicita formalmente aos seus clientes o feedback sobre o seu
desempenho e possui indicadores de desempenho para os processos sob a sua
responsabilidade, demonstrando continuamente o seu desempenho para os seus
clientes. Além disso, compartilha metas com seus clientes e estrutura-se para
melhoria continua e aumento de sua maturidade, avaliando a necessidade de

eliminagdo, manutengao ou criacdo de novos servigos.

B.1.6) Como o PMO participa do processo de planejamento estratégico do departamento?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa fungao.
Nivel 1 - O PMO participa informalmente e eventualmente do processo de
planejamento estratégico do departamento.
Nivel 2 - O PMO participa informalmente e regularmente do processo de
planejamento estratégico do departamento.
Nivel 3 - O PMO participa formalmente e regularmente do processo de
planejamento estratégico do departamento.

B.1.7) Como o PMO gerencia um ou mais portfolios departamentais?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa fungao.
Nivel 1 - O PMO possui uma lista dos projetos ativos do departamento.
Nivel 2 - O PMO possui uma lista dos projetos ativos do departamento e busca a
sua priorizacdo, porém de forma ndo estruturada.
Nivel 3 - O PMO possui uma lista dos projetos ativos e priorizados do departamento
e estabelece processos formais, atuando como facilitador na defini¢do
(identificagdo, categorizagdo, avaliagcdo, sele¢do), desenvolvimento (priorizacao,
balanceamento e autorizagdo) e execu¢do (monitoramento, revisdo e gestdo de
mudangas) do portfélio.
Nivel 4 - O PMO possui uma lista dos projetos ativos e priorizados do departamento
e estabelece processos formais, atuando como facilitador na defini¢ao
(identificagdo, categorizagdo, avaliacao, sele¢dao), desenvolvimento (priorizagao,
balanceamento e autoriza¢do) e execu¢do (monitoramento, revisdo e gestdo de
mudangas) do portfélio. O PMO utiliza um sistema integrado para automatizar os

processos de gestao de portfolio do departamento.
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B.1.8) Como o PMO identifica, seleciona e prioriza novos projetos do departamento?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.
Nivel 1 - O PMO identifica, seleciona e prioriza novos projetos para o departamento
sem utilizar critérios e sem que haja uma relacdo com a estratégia e o portfélio ja
existente.
Nivel 2 - O PMO identifica, seleciona e prioriza novos projetos para o departamento
com base em critérios, porém sem uma clara e precisa relagdo com a estratégia e o
portfolio ja existente.
Nivel 3 - O PMO estabelece para o departamento um processo formal de
identificacdo, selecdo e priorizacdo de novos projetos baseado em categorias e

critérios pré-estabelecidos.

B.1.9) Como o PMO gerencia os beneficios de projetos ou programas do departamento?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa fungao.
Nivel 1 - O PMO acompanha a evolugdo da realizagdo dos beneficios esperados
para o departamento, apenas durante a realizagdo do mesmo, avaliando os
resultados de negdcio e comparando-os com os objetivos estratégicos originais do
departamento vinculados ao planejamento estratégico.
Nivel 2 - O PMO acompanha a evolucgdo da realizagdo dos beneficios esperados
para o departamento, durante e apds o fim do mesmo, avaliando os resultados de
negdcio e comparando-os com 0s objetivos estratégicos originais do departamento
vinculados ao planejamento estratégico.

B.1.10) Como o PMO mapeia o relacionamento e o ambiente de projetos dentro e fora do

departamento?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.
Nivel 1 - O PMO identifica os stakeholders do portfolio do departamento e toma
acdes para gerencia- los conforme demanda.
Nivel 2 - O PMO identifica os stakeholders do portfélio do departamento, analisa
suas expectativas, cria uma estratégia de relacionamento e atua proativamente para

implementa-la.
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B.2) AVALIACAO TATICA

B.2.1) Como o PMO desenvolve e implementa a metodologia padrao de Gerenciamento de

Projetos do departamento?

Nivel 0 - O PMO nao executa essa fungao.

Nivel 1 - O PMO desenvolveu a metodologia bésica padrao para o departamento,
mas nao ¢ utilizada na maioria das vezes, ou seja, ndo foi completamente
implantada e nem internalizada.

Nivel 2 - O PMO desenvolveu a metodologia padrdo para o departamento,
alinhando possiveis metodologias ja existentes em diferentes areas, ¢ essa
metodologia padrao ¢ utilizada na maioria dos projetos do departamento.

Nivel 3 - O PMO desenvolveu a metodologia padrdo para o departamento e esta ¢
utilizada por todos os projetos e de forma correta.

Nivel 4 - O PMO desenvolveu e ainda aprimorou a metodologia padrdo para o

departamento e esta ¢ utilizada de forma ampla e correta.

B.2.2) Como o PMO desenvolve competéncias em Gerenciamento de Projetos?

Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO atende reativamente a necessidades de treinamento do
departamento. Nivel 2 - O PMO propde treinamentos eventuais para o
departamento.

Nivel 3 - O PMO institui um plano de desenvolvimento de competéncias em
gerenciamento de projetos para o departamento, envolvendo treinamento,
certificagdes e/ou pos-graduagoes.

Nivel 4 - O PMO estabelece uma carreira especifica em Gerenciamento de Projetos
para o departamento, sustentada por um plano de desenvolvimento corporativo de
competéncias em gerenciamento de projetos, envolvendo treinamento, certificacdes

e/ou pos-graduagdes.

B.2.3) Como o PMO implementa e administra sistemas de informagdo de gerenciamento de

projetos?

Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.
Nivel 1 - O PMO oferece um sistema de informacao de gerenciamento de projetos
para o departamento, com foco em monitoramento e controle, o qual € utilizado por

gerentes de projetos/programas e stakeholders na maioria dos projetos do
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departamento, porém este sistema ndo utiliza uma base de dados tinica e integrada
com todos os projetos.
Nivel 2 - O PMO oferece um sistema de informagao de gerenciamento de projetos
integrado para o departamento, com foco em monitoramento e controle, o qual ¢
utilizado por gerentes de projetos/programas e stakeholders na maioria dos projetos
do departamento.
Nivel 3 - O PMO oferece um sistema de informagao de gerenciamento de projetos
integrado para o departamento, com foco em monitoramento e controle, o qual ¢
efetivamente utilizado por gerentes de projetos/programas e stakeholders em todos
os projetos do departamento.

B.2.4) Como o PMO gerencia interfaces com clientes?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa fungao.
Nivel 1 - O PMO acompanha o andamento dos projetos do departamento, sem agir
no sentido de levantar as expectativas dos clientes destes projetos.
Nivel 2 - O PMO gerencia o relacionamento com clientes dos projetos do
departamento, administrando expectativas e avaliando a satisfacdo, porém sem
autoridade para influenciar diretamente a gestao dos projetos envolvidos.
Nivel 3 - O PMO gerencia o relacionamento com clientes dos projetos do
departamento, administrando expectativas, avaliando a satisfagdo e garantindo o
cumprimento dos acordos estabelecidos, tendo autoridade para influenciar
diretamente a gestdo dos projetos envolvidos.

B.2.5) Como o PMO prové um conjunto de ferramentas para o Gerenciamento de Projetos?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.
Nivel 1 - O PMO prové ferramentas para o departamento sem o esforco de
padronizacdo e de integragdo e a medida do necessario.
Nivel 2 - O PMO prové ferramentas aderentes as metodologias e processos
existentes, padronizadas e integradas para o departamento, as quais sdo utilizadas
na maioria dos casos, mas ndo plenamente.
Nivel 3 - O PMO prové ferramentas aderentes as metodologias e processos
existentes, padronizadas e integradas para o departamento, as quais sao utilizadas
plenamente.

B.2.6) Como o PMO atua na alocagdo € movimentacdo de recursos entre os projetos do

departamento?
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Nivel 0 - O PMO nao executa essa fungao.
Nivel 1 - O PMO atua de forma reativa na alocacao/movimentacgao de recursos entre

projetos do departamento.

Nivel 2 - O PMO possui uma visao do pool de recursos, mas ndo possui autoridade
para alocar e mover recursos entre projetos do departamento.
Nivel 3 - O PMO possui uma visao do pool de recursos e autoridade para alocar e

mover recursos entre projetos do departamento.

B.2.7) Como o PMO implementa e gerencia o banco de dados de licdes aprendidas?

Nivel 0 - O PMO nao executa essa fungao.

Nivel 1 - O PMO armazena as ligdes aprendidas dos projetos do departamento
isoladamente sem uma integracdo das ligdes dos diversos projetos. Nao ha
estrutura¢do de um banco de dados.

Nivel 2 - O PMO consolida as ligdes aprendidas dos projetos do departamento e
estrutura um banco de dados de ligdes aprendidas.

Nivel 3 - Além de consolidar, o PMO implementa e dissemina uma ferramenta para

recuperacgao de ligdes aprendidas para projetos do departamento.

B.2.8) Como o PMO implementa e gerencia o banco de dados de riscos?

Nivel 0 - O PMO nao executa essa fungao.

Nivel 1 - O PMO armazena os riscos gerenciados nos projetos do departamento
isoladamente sem uma integracao dos riscos dos diversos projetos. Nao ha cria¢ao
de uma Estrutura Analitica de Riscos € nem a estruturacao de um banco de dados.
Nivel 2 - O PMO consolida os riscos gerenciados nos projetos do departamento
criando uma Estrutura Analitica de Riscos e estrutura um banco de dados.

Nivel 3 - Além de consolidar, o PMO implementa e dissemina uma ferramenta para

recuperacdo de informagdes sobre riscos para projetos do departamento.

B.2.9) Como o PMO exerce as fungdes de recrutar, selecionar, avaliar e determinar salarios dos

GPs?

Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.

Nivel 1 - O PMO recruta, seleciona, avalia e determina salarios dos Gerentes de
Projetos sob demanda, para o departamento.

Nivel 2 - O PMO estabelece critérios para o departamento quanto a recrutamento,

selecdo, avaliacao de Gerentes de Projetos.
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Nivel 3 - Além de estabelecer critérios para o departamento, o PMO também

estabelece um plano de cargos e salarios para os Gerentes de Projetos.

B.3) AVALIACAO OPERACIONAL

B.3.1) Como o PMO prové servigos especializados para os Gerentes de Projetos?

Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.
Nivel 1 - O PMO prové aos gerentes de projetos do departamento servigos mais
basicos de apoio ao gerenciamento de projetos como, por exemplo: apoio a
documentacao, elaboragdo de cronogramas, facilitacdo de reunides.
Nivel 2 - O PMO prové aos gerentes de projetos do departamento servigos
avancados de apoio ao gerenciamento de projetos como, por exemplo: analise de
riscos, elaboragdo e gestdo de contratos, recuperagdo de projetos.

B.3.2) Como o PMO informa o status dos projetos para a Alta Geréncia?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa fungao.
Nivel 1 - O PMO recolhe a informacgao do status, prepara relatério e o distribui a
alta geréncia/sponsor do departamento, sem nenhuma acdo ou anélise especifica.
Nivel 2 - O PMO recebe a informagado do status, analisa e disponibiliza relatério a
alta geréncia/sponsor do departamento, gerando alertas.
Nivel 3 - O PMO recebe a informagdo do status, analisa, disponibiliza relatorio a
alta geréncia/sponsor do departamento, gerando alertas e interagindo com as partes
interessadas em busca da solu¢do dos problemas.

B.3.3) Como o PMO monitora e controla o desempenho de projetos e programas do

departamento?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.
Nivel 1 - O PMO monitora e controla o desempenho de projetos e programas do
departamento, sob o ponto de vista de prazo e custo, provendo relatorios de
acompanhamento sem nenhum tipo de analise especifica.
Nivel 2 - O PMO monitora e controla o desempenho de projetos e programas do
departamento, sob o ponto de vista de prazo, custo, qualidade e satisfacao do cliente,
provendo relatérios de acompanhamento com analises e alertas especificos para o

gerente do projeto/programa e alta geréncia.
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Nivel 3 - O PMO monitora e controla o desempenho de projetos e programas do
departamento, sob o ponto de vista de prazo, custo, qualidade e satisfacao do cliente,
provendo relatorios de acompanhamento e tomando proativamente agdes

preventivas e corretivas junto ao gerente do projeto e alta geréncia.

B.3.4) Como o PMO prové mentoring para os Gerentes de Projetos?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.
Nivel 1 - O PMO oferece mentoring aos profissionais de gerenciamento de projetos
do departamento apenas quando solicitado. O mentoring envolve o apoio as
atividades de planejamento e controle, no sentido de transferir conhecimento
técnico e/ou comportamental para o Gerente ou time do Projeto.
Nivel 2 - O PMO identifica pontualmente as necessidades e oferece mentoring
proativamente aos profissionais de gerenciamento de projetos do departamento. O
mentoring envolve o apoio as atividades de planejamento e controle, no sentido de
transferir conhecimento técnico e/ou comportamental para o Gerente ou time do
Projeto.
Nivel 3 - O PMO estrutura um processo para prover mentoring de forma proativa
aos profissionais de gerenciamento de projetos do departamento, conforme critérios
pré-estabelecidos. O mentoring envolve o apoio as atividades de planejamento e
controle, no sentido de transferir conhecimento técnico e/ou comportamental para

o Gerente ou time do Projeto.

B.3.5) Como o PMO gerencia arquivos e acervos de documentacao de projetos?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.
Nivel 1 - O PMO capta e armazena documentos de projetos do departamento, sem
andlise especifica e a recuperagdo das informagdes fica por conta dos usuérios que
utilizam o acervo com baixa frequéncia.
Nivel 2 - O PMO capta e armazena documentos de projetos do departamento, sem
analise especifica e a recuperagdo das informacgoes fica por conta dos usuarios que
de fato o fazem.
Nivel 3 - O PMO tem um processo estruturado com o objetivo de captar e armazenar

documentos de projetos do departamento, analisando a qualidade da documentacao
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e propiciando mecanismos de recuperagdo das informagdes aos usuarios que de fato
os utilizam.

B.3.6) Como o PMO gerencia um ou mais programas ou projetos do departamento?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa fungao.
Nivel 1 - O PMO oferece ocasionalmente assisténcia aos gerentes de
projetos/programas, porém sem metodologia e sem ferramenta especifica.
Nivel 2 - O PMO oferece assisténcia aos gerentes de projetos/programas sempre
que solicitada, com metodologia e ferramenta especifica.
Nivel 3 - O PMO oferece assisténcia aos gerentes de projetos/programas sempre
que solicitada, como metodologia e ferramenta especifica. Em alguns casos, assume
ele proprio o gerenciamento de determinados projetos.

B.3.7) Como o PMO conduz auditorias de projetos?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.
Nivel 1 - O PMO atua reativamente no departamento, iniciando um processo de
auditoria do gerenciamento de projetos apenas quando um problema mais grave ¢
detectado. Além disso, os resultados da auditoria sdo utilizados para fornecer
feedback aos envolvidos.
Nivel 2 - O PMO atua proativamente no ambito do departamento, possuindo um
processo estabelecido de auditoria do gerenciamento de projetos com
procedimentos de atuagao. Além disso, os resultados da auditoria sdo utilizados para
fornecer feedback aos envolvidos. O PMO percebe que ha resisténcia por parte dos
auditados.
Nivel 3 - O PMO atua proativamente no departamento, possuindo um processo
estabelecido de auditoria do gerenciamento de projetos com procedimentos de
atuacdo. Além disso, os resultados da auditoria sdo utilizados para fornecer
feedback aos envolvidos. O PMO percebe que ndo ha resisténcia significativa por
parte dos auditados e que existe uma percepc¢ao do valor do trabalho de auditoria
pelos auditados.

B.3.8) Como o PMO conduz revisdes pos-gerenciamento do projeto (ligdes aprendidas)?
Nivel 0 - O PMO nao executa essa funcao.
Nivel 1 - O PMO facilita o processo de captagdo das ligdes aprendidas, se
envolvendo diretamente em reunides e eventos com esse fim em projetos do

departamento.
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Nivel 2 - O PMO, além de facilitar o processo de captagdo das licdes, analisa,
consolida e apresenta proposicoes de melhoria para projetos do departamento.

Nivel 3 - Além de facilitar o processo, o PMO estabelece um processo integrado a
metodologia para reaproveitamento das li¢des aprendidas por parte de outros

gerentes em projetos atuais ou futuros do departamento.
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APENDICE I - RESPOSTA DO QUESTIONARIO DE AVALIACAO PARA A
AMPLITUDE DO PMO DEPARTAMENTAL

B.1) AVALIACAO ESTRATEGICA

B.1.1 B.1.2 B.1.3 B.l4 B.1.5 B.1.6 B.1.7 B.1.8 B.1.9 | B1.10
Resposta 1: | Nivel 2 | Nivel 1 | Nivel 1 | Nivel 3 | Nivel 2 | Nivel 1 | Nivel 1 | Nwwel 1 | Nivel 1 | Nivel 1
Resposta2: | Nivel 3 | Nivel 3 | Nivel 3 | Nivel 3 | Nivel4 | Nivel 3 | Nivel 4 | Nivel 3 | Nivel 2 | Nivel 2
Resposta3: | Nivel 3 | Nivel 2 | Nivel 2 | Nivel 1 | Nivel 2 | Nivel 3 | Nivel 2 | Nvel 2 | Nivel 2 | Nivel 1
Resposta4: | Nivel 1 | Nivel 1 | Nivel 2 | Nivel 2 | Nivel 1 | Nivel 2 | Nivel 1 | Nivel 0 | Nivel 1 | Nivel 1
Resposta5: | Nivel 1 | Nivel 2 | Nivel 1 | Nivel 0 | Nivel 2 | Nivel 3 | Nivel 1 | Nivel 3 | Nivel 1 | Nivel 0
Resposta6: | Nivel 1 | Nivel 3 | Nivel 2 | Nivel 1 | Nivel 3 | Nivel 2 | Nvel2 | Nivel 2 | Nivel 1 | Nivel 1
Resposta7: | Nivel 1 | Nivel 2 | Nivel 3 | Nivel 2 | Nivel4 | Nivel 3 | Nrvel4 | Nivel 3 | Nivel 2 | Nivel 2
Resposta 8 | Nivel 1 | Nivel 1 | Nivel 1 | Nivel 1 | Nivel 0 | Nivel 1 | Nivel 2 | Nivel 2 | Nivel 1 | Nivel 1
Resposta®: | Nivel 1 | Nivel 2 | Nivel 3 | Nivel 3 | Nivel 3 | Nivel 3 | Nivel 2 | Nivel 3 | Nivel 2 | Nivel 0
Resposta 10:| Nivel 2 | Nivel 1 | Nivel 1 | Nivel 2 | Nivel 3 | Nivel 3 | Nivel 2 | Nivel 0 | Nivel 1 | Nivel 2
Resposta 11:| Nivel 1 | Nivel 0 | Nivel 1 | Nivel 1 | Nivel 1 | Nivel 2 | Nivel 1 | Nwvel 1 | Nivel 1 | Nivel 1

Elaborado pelo autor

B.2) AVALIACAO TATICA

B.2.1 B.2.2 B.2.3 B.2.4 B.2.5 B.2.6 B.2.7 B.2.8 B.2.9
Respostal: | Nivel 2 | Nivel 1 | Nivel 1 | Nivel 1 | Nivel 1 | Nivel 2 | Nivel 1 | Nivel 2 | Nivel 1
Respostad: | Nivel4 | Nivel 4 | Nivel 3 | Nivel 2 | Nivel 3 | Nivel 3 | Nivel 3 | Nivel 3 | Nivel 3
Resposta3: | Nivel 2 | Nivel 3 | Nivel 2 | Nivel 2 | Nivel 2 | Nivel 2 | Nivel 2 | Nivel 2 | Nivel 0
Resposta4: | Nivel 1 | Nivel 2 | Nivel 1 | Nivel 0 | Nivel 1 | Nivel 0 | Nivel 0 | Nivel 0 | Niwvel 0
Resposta3: | Nivel 1 | Nivel 0 | Nivel 0 | Nivel 0 | Nivel 0 | Nivel 0 | Nivel 1 | Nivel 1 | Nivel 0
Resposta6: | Nivel 2 | Nivel 1 | Nivel 1 | Nivel 2 | Nivel 2 | Nivel 2 | Nivel 0 | Nivel 1 | Niwvel 0
Resposta7: | Nivel 2 | Nivel 4 | Nivel 3 | Nivel 3 | Nivel 3 | Nivel 3 | Nivel 3 | Nivel 3 | Nivel 3
Resposta 8: | Nivel 1 | Nivel 0 | Nivel 1 | Nivel 1 | Nivel 2 | Nivel 2 | Nivel 1 | Nivel 1 | Niwvel 0
Resposta9: | Nivel 2 | Nivel 3 | Nivel 2 | Niwel 3 | Nivel 2 | Nivel 0 | Nivel 3 | Nivel 1 | Nivel 0
Resposta 10:| Nivel 2 | Nivel 1 | Nivel 0 | Nivel 1 | Nivel 2 | Nivel 2 | Nivel 1 | Nivel 0 | Nivel 0
Resposta 11:| Nivel 0 | Nivel 0 | Nivel 0 | Nivel 0 | Nivel 0 | Nivel 0 | Nivel 0 | Nivel 0 | Nivel 0

Elaborado pelo autor

B.3) AVALIACAO OPERACIONAL

B.3.1 B.3.2 B.3.3 B.3.4 B.3.5 B.3.6 B.3.7 B.3.8
Respostal: | Nivell | Nivel 1 | Nivel3 | Nivel 2 | Nivel 2 | Nivel 1 | Nivel 1 | Nivel 2
Resposta 2: | Nivel 2 | Nivel 3 | Nivel 3 | Nivel 3 | Nivel 3 | Nivel 3 | Nivel 3 | Nivel 3
Resposta3: | Nivel 0 | Nivel 0 | Nivel 1 | Nivel 1 | Nivel 1 | Nivel 2 | Nivel 0 | Nivel 1
Respostad: | Nrvel 0 | Nivel 1 | Nivel 1 | Nivel 0 | Nivel 0 | Nivel 1 | Nivel 0 | Nivel 1
Fesposta5: | Nivel 0 | Nivel 2 | Nivel 1 | Nivel 0 | Nivel 0 | Nivel 1 | Nivel 0 | Nivel 1
Resposta6: | Nrvel 1 | Nivel 2 | Nivel2 | Nivel 1 | Nivel 1 | Nivel 2 | Nivel 0 | Nivel 1
Resposta7: | Nivel 2 | Nivel 3 | Novel 3 | Nivel 3 | Nivel 3 | Nivel 3 | Nvel 3 | Nivel 3
Resposta8: | Nivel 1 | Nivel 0 | Nivel 1 | Nivel 0 | Nivel 0 | Nivel 2 | Nivel 0 | Nivel 1
Resposta9: | Nivel 2 | Nivel 3 | Nivel 3 | Nivel 2 | Nivel 2 | Nivel 2 | Nivel 2 | Nivel 3
Resposta 10:| Nrvel 1 | Nivel 3 | Nivel 1 | Nivel 3 | Nivel 2 | Nivel 2 | Nivel 0 | Nivel 2
Resposta 11:] Nrvel 0 | Nivel 1 | Nivel 1 | Nivel 0 | Nivel 1 | Nivel 1 | Nivel 0 | Nivel 0

Elaborado pelo autor
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APENDICE II - CALCULOS DAS ABORDAGENS ESTRATEGICA, TATICA E
OPERACIONAL PARA O NiVEL ATUAL E DESEJADO DE MATURIDADE

CALCULO DO NIVEL ATUAL DE MATURIDADE

TOTAL DE F'ONTUA@:’-T'LO 30 29 23

Estratégico 330 58,79% Tatico 319 42 95% Operacional 263 49,80%
Niveis X X.n
Mivel 0 7 0 Mivel 0 30 0 Mivel 0 21 0
Mivel 1 43 43 Mivel 1 24 24 Mivel 1 28 28
Mivel 2 33 66 Mivel 2 25 50 Mivel 2 19 38
Mivel 3 23 69 Mivel 3 17 51 Mivel 3 20 60
Mivel 4 4 16 Mivel 4 3 12 Mivel 4 0 0

TOTAL 110 194 TOTAL 99 137 TOTAL 88 126

Elaborador pelo autor

CALCULO DO NIVEL DESEJADO MATURIDADE

Estratégico 93.33% Tatico 93.10% Tatico 91.30%
Niveis X X.n Niveis X X.n Niveis X X.n
Nivel (0 0 0 Mivel 0 0 0 Mivel 0 0 0
Nivel 1 0 0 Mivel 1 0 0 Mivel 1 0 0
Nivel 2 3 6 Nivel 2 1 2 Mivel 2 3 6
Mivel 3 G 18 Mivel 3 7 21 Mivel 3 b 15
Nivel 4 1 4 Mivel 4 1 4 Mivel 4 0 0

TOTAL 10 28 TOTAL 9 Fii TOTAL 8 21

Elaborador pelo autor



