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Resumo da Dissertacdo apresentada ao PPGEP/UFPA como parte dos requisitos
necessarios para a obtengdo do grau de Mestre em Engenharia de Processos (M. Eng.)

INFERENCIA FUZZY PARA AVALIACAO DA MATURIDADE EM
GERENCIAMENTO DE PROJETOS BASEADO NO MODELO MMGP

Harold Maia Macambira

Novembro/2020

Orientador: Manoel Henrique Reis Nascimento

Area de Concentracdo: Engenharia de Processos

Nesta presente pesquisa € apresentado um modelo de inferéncia fuzzy para avaliagdo da
maturidade em gerenciamento de projetos baseado no modelo MMGP. Melhorar a
precisdo de qualquer avaliacdo torna o seu resultado mais assertivo, direcionando as
iniciativas de forma correta. N&do se pode realizar gestdo daquilo que ndo se mede, e sua
medicdo deve ser precisa para que as acOes possam estar alinhadas com a real
necessidade, obtendo assim melhores resultados. Este trabalho busca melhorar o resultado
da andlise proposta por Darcy Prado, onde este realiza um questionario para pontuagédo
do nivel de maturidade em gestdo de projetos da organizacdo. Diante do resultado do
questionario apresentado pelo modelo MMGP é aplicado a inferéncia fuzzy e os resultados
sdo apresentados de forma objetiva comprovando a melhor acurécia dos resultados. Foi
aplicado ambos os modelos, MMGP e MMGP+Fuzzy, em uma Empresa obtendo
resultados similares, no entanto, para 0 modelo fuzzy suavizando e acurando a resposta,

ao invés do modelo binario proposto pelo MMGP.
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Abstract of Dissertation presented to PPGEP/UFPA as a partial fulfillment of the
requirements for the degree of Master in Process Engineering (M. Eng.)

FUZZY INFERENCE FOR MATURITY ASSESSMENT IN PROJECT
MANAGEMENT BASED ON THE MMGP MODEL

Harold Maia Macambira

November/2020

Advisor: Manoel Henrique Reis Nascimento

Research Area: Process Engineering

This research presents a fuzzy inference model for evaluation of maturity in project
management based on the MMGP model. Improving the accuracy of any assessment
makes your result more assertive by directing initiatives correctly. You cannot manage
what is not being used, and its measurement must be accurate so that the actions can be
aligned with the real need, thus obtaining better results. This work seeks to improve the
result of the analysis proposed by Darcy Prado [Prado 2000], where he conducts a
questionnaire to score the level of maturity in project management of the organization. In
view of the result of the questionnaire presented by the MMGP model, fuzzy inference is
applied and the results are presented objectively, proving the best accuracy of the results.
Both models, MMGP and MMGP+Fuzzy, were applied in one Company obtaining
similar results, however, for the fuzzy model smoothing and accurateing the response,

instead of the binary model proposed by the MMGP.
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CAPITULO 1

INTRODUCAO

1.1 - MOTIVACAO

A competitividade em um mundo globalizado impulsiona as empresas a entregar
servicos com cada vez mais qualidade, assim € comum iniciativas que necessitam de
gerenciamento de projetos.

Aplicar conhecimentos, informac@es, habilidades, experiéncia e técnicas fazem
parte da gestdo de projetos. Desenvolvendo atividades com restricdo de prazos, custo e
qualidade, utilizando tecnologia e recursos humanos.

Nem todas as Empresas sdo adeptas ao gerenciamento de projetos, aumentando
assim os riscos de um projeto ndo ser bem-sucedido pela falta de acompanhamento,
desconhecimentos dos riscos, dentre outros. Varios fatores podem levar grandes projetos
a ndo darem certo pelo simples motivo da maturidade em gerenciamento de projetos da
organizacdo ndo ser conhecido e seus gaps mitigados. Assim grande parte dos projetos
tendem a ter seus prazos “estourados”, custos aumentados e escopos incompletos.

A organizacao deve constantemente analisar sua maturidade em gerenciamento de
projetos e propor planos de acdes para melhoria de seus processos. Desta forma, realizar
uma andlise de maturidade com precisdo € muito importante para a melhoria continua
deste processo.

A maturidade em gestdo de projetos é o desenvolvimento de sistemas e processos
que sdo de natureza repetitiva e garantem uma alta probabilidade de que os projetos sejam
finalizados com sucesso (KERZNER, 2006).

Existem varios modelos para avaliacdo da maturidade de gestdo de projetos dentre
eles destaca-se: OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model), MMGP
(Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos) e PMMM (Project Management
Maturity Model). Neste trabalho sera feito adaptacdo do modelo MMGP proposto por
Darcy Prado (PRADO, 2000).

Neste trabalho é proposto o desenvolvimento de um modelo de inferéncia fuzzy
para analise da maturidade em gestdo de projetos melhorando a qualidade do modelo
MMGP.



E importante para as empresas que praticam a gest&o de projetos estarem cada vez
mais maduras em relacdo a este processo, pois quanto mais maduro estd o processo,
melhores sdo os resultados que estes oferecem as Organizacdes, afetando diretamente o
lucro que a mesma podera obter.

O tema gerenciamento de projetos, possui um nivel de complexidade razoavel, e
a anélise da maturidade é realizada de forma geral, sem muita preciséo.

Os modelos de maturidade sdo as ferramentas para medir 0 qudao as Empresas
estdo praticando o tema de forma assertiva. Atraves desta analise é possivel realizar
benchmark com outras Empresas, elaborar plano de acdo para melhoria continua do
processo. De acordo com FERNANDES (2008), as empresas devem medir a situagao
atual, principalmente nos aspectos onde alguma acdo de melhoria é necessaria, e
monitorar estas acdes de forma sistematica.

Uma vez analisado como 0s processos estdo, aplicar um modelo de maturidade
que informe de forma precisa o seu resultado é importantissimo para que a Empresa possa
realizar os investimentos de forma assertiva melhorando assim o processo obtendo
resultados positivos para a Organizacdo. Esta governanca trard maior eficacia e eficiéncia

no gerenciamento de projetos para a Organizacao.

1.2 - OBJETIVO

1.1.1 - Objetivo Geral

Desenvolver um modelo de inferéncia fuzzy para avaliacdo da maturidade em

gerenciamento de projetos baseado no modelo MMGP.

1.1.2 - Objetivo Especifico

- Descrever o modelo MMGP;

- Desenvolver um modelo de inferéncia fuzzy para avaliagdo da maturidade em
gerenciamento de projetos;

- Realizar avaliacdo de maturidade em gerenciamento de projetos com inferéncia
Fuzzy e MMGP em uma Empresa, estudo de caso;

- Simular o modelo de inferéncia fuzzy desenvolvido.



1.3 - CONTRIBUICOES DA DISSERTACAO

Melhorar a precisdo de qualquer avaliacdo torna o seu resultado mais assertivo,
direcionando as iniciativas de forma correta. N&o se pode realizar gestdo daquilo que nédo
se mede, e sua medicao deve ser precisa para que as acdes possam estar alinhadas com a
real necessidade, obtendo assim melhores resultados.

Quanto maior a maturidade de uma organizacdo maior serd o valor agregado de
seus processos de trabalho, em especial 0 processo de gerenciamento de projetos. Desta
forma a l6gica fuzzy é utilizada para melhorar o resultado de um modelo de avaliagéo de
maturidade em gerenciamento de projetos, sendo possivel assim ter um direcionamento
das acdes assertivas.

O resultado deste trabalho e uma opc¢éo para uma melhor avaliacdo de maturidade
em gerenciamento de projetos, mostrando um diagndstico mais preciso da real situacéo
da Organizacdo, proporcionando que as acgOes sejam eficientes e os resultados
melhorados.

A relevancia deste estudo estd na melhoria de um modelo existente tornando o seu
resultado mais preciso, sendo uma opg¢édo para que as Organizaces possam utilizar e
direcionar as a¢des para melhoria continua do processo de gerenciamento de projetos.

1.4 - DELIMITACAO

Este trabalho limita-se a desenvolver uma melhoraria na avaliacéo do resultado de
maturidade em gerenciamento de projetos do modelo MMGP, utilizando a inferéncia

fuzzy para melhorar a precisdo de seu resultado.

1.5 - ORGANIZACAO DO TRABALHO

O presente capitulo apresenta a introducdo de tudo que foi discutido na pesquisa,
contextualizando o assunto com base em publicagdes anteriores, fazendo a identificagéo
e justificativa da proposta de estudo, listando o objetivo geral e especificos pretendidos,
além de descrever sua contribuicdo e relevancia para a sociedade.

No capitulo 2, tem-se uma abordagem bibliografica. Apresenta-se a revisao da
literatura e o estado da arte dos eventos sobre gerenciamento de projetos, modelos de

avaliacdo de maturidade em gerenciamento de projetos e logica fuzzy que foram aplicados



no estudo, sendo esse embasamento tedrico o responsavel por dar o direcionamento dos
aspectos relevantes que foram considerados no planejamento e realizagéo de cada evento.

No capitulo 3, apresenta a metodologia utilizada na pesquisa, fazendo uma rapida
contextualizacdo sobre o ambiente. A aplicacdo do uso do modelo MMGP para analise
da maturidade em gerenciamento de projetos.

O capitulo 4, apresenta os resultados obtidos, do modelo de inferéncia fuzzy para
avaliacdo da maturidade em gerenciamento de projetos, apds aplicacdo da metodologia.
Finalmente o capitulo 5, apresenta as conclusdes e recomendacdes para as futuras
pesquisas. Ao final deste trabalho também podem ser encontradas as referéncias
bibliogréaficas e anexos.



CAPITULO 2

REVISAO DA LITERATURA

2.1 - DISPOSICAO DO CAPITULO

Neste capitulo é apresentado o arcabouco teorico relacionado a este tema
dissertativo tendo o mesmo como fundamento para realizar as analises conceituais e 0
entendimento dos processos pesquisados. Serdo enunciadas visdes de diferentes autores
no que diz respeito a aspectos importantes do tema abordado nesta pesquisa. A fim de
garantir que a revisdo da literatura abordasse o que existe de mais recente sobre o tema
estudado, foram utilizados como pesquisas informacdes colhidas em publicacdes
periddicas nacionais e internacionais, revistas, livros, artigos, dissertacdes e teses, todos

de carater cientifico publicadas recentemente.

2.2 - O GERENCIAMENTO DE PROJETOS

2.2.1 - Historico gestdo de projetos

Desde a antiguidade existe a necessidade de se gerenciar projetos, um exemplo de
projeto grande que foi gerenciado é por exemplo as pirdmides do Egito. No entanto
informacgdes claras desta pratica s6 foi desenvolvida em meados de 1850 com o
desenvolvimento industrial, quando as obras em paises desenvolvidos ganharam grande
acelerador onde gerenciar estes projetos se tornou uma regra para alavancar resultados
satisfatorios.

No século XIX, durante a primeira revolugdo industrial, as técnicas de
gerenciamento de projetos eram praticamente as mesmas de séculos anteriores. Neste
interim, surgiu a figura do “supervisor de projetos que sabiam ler, escrever e fazer contas”
(BERNARDO, 2013).

No inicio do século XX, com a necessidade de maximizar a producdo e nédo
precisar utilizar mais trabalhadores ou exigir mais horas de servico, “Frederick Taylor
(1856-1915) aplicou o raciocinio cientifico para mostrar que o trabalho pode ser analisado
e melhorado focando em suas partes elementares” (TORREAO, 2007), ou seja, quebrou

0s elementos de um processo para criar as tarefas. Por sua grande contribuicéo a esta nova



abordagem e delimitacdo de um novo patamar na disciplina de gestdo de projetos,
Frederick foi considerado o "O pai do gerenciamento cientifico", inscri¢do esta presente
em seu tGmulo (TORREAO, 2007).

Outro grande personagem do século XX ¢ HENRY GRANTT (1861-1919), que
criou a técnica de tracar a sequéncia e a duragdo das tarefas. Com o seu diagrama ele pode
ilustrar o avango das diferentes etapas de um projeto. O grafico é utilizado até hoje como
parte dos softwares para gerenciamento de projetos (BERNARDO, 2013).

Na segunda revolucdo industrial com o advento da eletricidade e do motor movido
a combustdo foram desenvolvidas e aperfeigoadas novas tecnologias de producdo em
massa para dar maior controle e organizagdo no gerenciamento de projetos
(BERNARDO, 2013).

Ja na terceira revolucdo industrial com o advento dos computadores e nas décadas
seguintes a segunda guerra mundial com a criagdo dos complexos diagramas de rede,
chamados de Graficos de PERT (Program Evaluation and Review Technique) e o método
de Caminho Critico (Critical Path Method — CPM) pelos militares dos EUA, foram
introduzidos novos elementos oferecendo aos gerentes maior controle sobre os projetos.
Em pouco tempo essas técnicas se espalharam entre as diversas industrias e organizacoes,
onde o maior controle e gestao tornavam-se algo estratégico (TORREAO, 2007).

No inicio da década de 60, o gerenciamento de projetos foi formalizado como
ciéncia. As organizacdes de diferentes ramos comecaram a enxergar 0 beneficio do
trabalho organizado com os conhecimentos de projetos e a necessidade da interacéo de
diferentes departamentos e profissdes (TORREAO, 2007). O programa espacial da
NASA surgido durante a guerra fria e o programa Apollo sdo grandes exemplos de uma
série de projetos coordenados com uma finalidade especifica, que era o de levar o homem
a lua ainda naquela década.

Em 1969 na Pensilvania - EUA surge o PMI (Project Management Institute), onde
um grupo de profissionais se reuniu para discutir e compilar as melhores préticas do
gerenciamento de projetos. Com a alta especializacdo e cada vez mais necessidade de
métodos e boas praticas, o0 PMI cresceu de modo que passou a ser a maior organizacao
sem fins lucrativos no campo da ciéncia do gerenciamento de projetos. Com todas essas
demandas ndo s6 em compilar boas praticas, mas também atestar pessoas com
conhecimento baseados nestas praticas, surgiram o PMBOK e as certificacbes (PMI
MATO GROSSO, 2019).



Hoje, o gerenciamento de projetos é cada vez mais aceito e difundido, e esta
presente em torno de todas as areas e organizagdes. Milhares de profissionais e muitos
investimentos sdo empregados e envolvidos diretamente com geréncia de projetos. E a
crescente necessidade de rapidez na entrega dos projetos com 0S menores recursos e
garantia de qualidade, faz de hoje o maior desafio para esta grande organizacédo (PMI
MATO GROSSO, 2019).

O mundo hoje depende de projetos: quase um terco do PIB da economia mundial
é gerado por meio de projetos. Para muitas organizacOes, sao eles que garantem o dia de

amanhé e lhes permitem sobreviver e crescer (PRADO, 2015).

2.2.2 - Gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos é considerado uma nova profisséo em grande
crescimento. As empresas estdo cada vez mais capacitando seus colaboradores nas
metodologias, praticas e nas ferramentas usadas nesta area de conhecimento.

Desempenhar esta profissdo requer formacao académica em cursos de graduacéao
e pds-graduacdo. Os cursos de capacitacdo estdo aumentando sua demanda em virtude da
crescente necessidade do mercado por esta competéncia profissional.

As Empresas devem adotar o gerenciamento de projetos como uma metodologia
a ser conhecida pela maioria ou todos os colaboradores, sendo criada assim a cultura em
gerenciamento de projetos dentro das organizagdes, para que se possa colher os resultados
desta fantéastica metodologia.

Conforme SILVEIRA (2012), no Brasil observasse que, de maneira geral, o
nimero de organizacGes que estdo fazendo uso do gerenciamento de projetos esta
aumentando. A medida que cresce a procura por gerenciamento de projetos, maior é a
necessidade de compreender sua utilizacao, os beneficios e as possibilidades de aplicacdo
na gestdao dos negocios, uma vez que as organizacGes diferem quanto ao estagio em que
se encontram.

O ambiente competitivo do mercado globalizado obriga as empresas a buscar
produtos novos com inovagdo. Desta forma surge a necessidade de profissionais para
gerenciar tempo, custo e qualidade dos projetos que visam o ganho em desempenho
operacional.

Segundo PRADO (2000), o gerenciamento de projetos gera resultados

competitivos para as empresas como: (1) reducdo no custo e prazo de desenvolvimento



de novos produtos; (2) aumento no tempo de vida dos novos produtos; (3) aumento de
vendas e receita; (4) aumento do nimero de clientes e de sua satisfacdo e (5) aumento da
chance de sucesso nos projetos.

Todo projeto tem como caracteristica um inicio e fim definidos, tendo recursos
estimados, pessoas que irdo conduzir, tendo objetivo e metas definidos, esta dentro de um
prazo, custo e qualidade.

Todo projeto precisa de um gerenciamento para ser executado. Segundo
KOONTZ E O’DONNEL (1980), gerenciar consiste em executar atividades e tarefas que
tém como propoésito planejar e controlar atividades de outras pessoas para atingir
objetivos que ndo podem ser alcangados caso as pessoas atuem por conta propria, sem o
esforco sincronizado dos subordinados.

O Project Management Institute (PMI) é uma instituicdo internacional sem fins
lucrativos que associa profissionais de gestéo de projetos no mundo, de forma a promover
ética e profissionalismo no exercicio desta atividade, visando promover e ampliar o
conhecimento existente sobre gerenciamento de projetos, assim como melhorar o
desempenho dos profissionais e organizac6es nesta area (MARTINS, 2003).

O principal documento padrao do PMI ¢ o “A Guide to the Project Management
Body of Knowledge (PMBOK Guide)”. O PMI busca a melhoria continua do PMBOK
Guide e o desenvolvimento de padrbes adicionais. O PMI é a principal associacdo

profissional em gerenciamento de projetos.

2.2.3 - PMBOK Guide

Segundo o PMBOK e na visdo do PMI as principais areas de conhecimento em
gerenciamento de projetos sdo: Gerenciamento de Integracdo do Projeto, Gerenciamento
de Escopo do Projeto, Gerenciamento do Tempo do Projeto, Gerenciamento do Custo do
Projeto, Gerenciamento da Qualidade do Projeto, Gerenciamento de Recursos Humanos
do Projeto, Gerenciamento de Comunicacdo do Projeto, Gerenciamento do Risco do
Projeto e Gerenciamento de Contratagdo do Projeto. A ndo execucao de uma das areas de
conhecimento afeta o projeto como um todo, uma vez que 0 projeto e um conjunto de
esforgos integrado.

O Gerenciamento do Escopo do Projeto descreve 0s processos necessarios para
assegurar que o projeto contemple todo o trabalho requerido, e nada mais que o trabalho

requerido, para completar o projeto com sucesso. A preocupa¢do fundamental neste



gerenciamento compreende definir e controlar o que esta ou ndo, incluido no projeto. Ele
é composto pelos processos: inicia¢do, planejamento do escopo, detalhamento do escopo,
verificacdo do escopo e controle de mudancas do escopo (DINSMORE, 2003).

O Gerenciamento do Tempo do Projeto descreve 0S processos necessarios para
assegurar que o projeto termine dentro do prazo previsto. Ele é composto pelos processos:
definicdo das atividades, sequenciamento das atividades, estimativa da duragcdo das
atividades, desenvolvimento do cronograma e controle do cronograma. KERZNER
(2006) cita que o ambiente de gerenciamento do tempo € extremamente turbulento e é
composto de Vérias reunides, escrita de relatorios, resolucéo de conflitos, planejamento e
replanejamento continuo, comunicagdo com o cliente e gerenciamento de crises. O tempo
gasto é tempo perdido impossivel de ser recuperado. O correto gerenciamento do tempo
é de vital importancia para o sucesso do projeto (DINSMORE, 2003).

O Gerenciamento do Custo do Projeto descreve 0S processos necessarios para
assegurar que o projeto termine dentro do orcamento aprovado. Ele é composto pelos
processos: planejamento dos recursos, estimativa dos custos, orcamento dos custos e
controle dos custos. No projeto, varias atividades afetam os custos do projeto e desta
forma, o planejamento e controle dos custos sao fundamentais (DINSMORE, 2003).

O Gerenciamento da Qualidade do Projeto descreve 0s processos necessarios para
assegurar que as necessidades que originaram o desenvolvimento do projeto serdo
satisfeitas. O projeto tem qualidade quando ¢é concluido em conformidade aos requisitos,
especificacbes (0 projeto deve produzir o que foi definido) e adequagdo ao uso (deve
satisfazer as reais necessidades dos clientes). O gerenciamento da qualidade é composto
pelos processos: planejamento da qualidade, garantia da qualidade e controle da qualidade
(DINSMORE, 2003).

O Gerenciamento dos Recursos Humanos do Projeto descreve 0S processos
necessarios para proporcionar a melhor utilizacdo das pessoas envolvidas no projeto.
Embora seja uma area de conhecimento, na maioria das vezes, complexa e subjetiva exige
constante pesquisa, sensibilidade e muita vivéncia do dia-a-dia para saber lidar com o ser
humano. Ela é composta pelos processos: planejamento organizacional, montagem da
equipe e desenvolvimento da equipe (DINSMORE, 2003).

O Gerenciamento das Comunicacdes do Projeto descreve 0s processos necessarios
para assegurar a geracao, captura, distribui¢do, armazenamento e pronta apresentacao das
informacdes do projeto para que sejam feitas de forma adequada e no tempo certo. A

gestdo da comunicacéo é frequentemente ignorada pelos gerentes de projeto, no entanto



nos projetos concluidos com sucesso o gerente gasta 90% do seu tempo envolvido com
algum tipo de comunicacdo (formal, informal, verbal, escrita). Este gerenciamento é
composto pelos processos: planejamento das comunicacBes, distribuicdo das
informacdes, relato de desempenho e encerramento administrativo (DINSMORE, 2003).

O Gerenciamento dos Riscos do Projeto descreve 0s processos que dizem respeito
a identificacdo, andlise e resposta aos riscos do projeto. Segundo GATES (1999),
“grandes vitorias demandam grandes riscos”. A pratica deste gerenciamento nao ¢ ainda
muito comum na maioria das organizacdes e alguns autores citam que gerenciar projetos
é gerenciar riscos. O gerenciamento de riscos € muito importante para o sucesso do
projeto e é composto pelos seguintes processos: Planejamento da Geréncia de Risco,
identificacdo dos riscos, analise qualitativa de riscos, analise quantitativa de riscos,
desenvolvimento das respostas aos riscos e controle e monitoracdo de riscos
(DINSMORE, 2003).

O Gerenciamento das Aquisi¢cdes do Projeto descreve 0s processos necessarios
para a aquisicdo de mercadorias e servigos fora da organizacao que desenvolve o projeto.
Este gerenciamento é discutido do ponto de vista do comprador na relagcdo comprador-
fornecedor. Ele é composto pelos processos: planejamento das aquisicdes, preparacdo das
aquisicdes, obtencédo de propostas, selecdo de fornecedores, administracdo dos contratos
e encerramento do contrato (PMI, 2000).

O Gerenciamento da Integracdo do Projeto descreve 0S processos necessarios para
assegurar que os diversos elementos do projeto sejam adequadamente coordenados. A
integracdo envolve tomada de deciséo e escolhas diretamente ligadas aos objetivos do
projeto e aos processos das etapas de desenvolvimento e execu¢do do plano do projeto,
assim como ao processo de controle de alteragdes. O gerenciamento da integracao €
composto pelos processos: desenvolvimento do plano do projeto, execucdo do plano do
projeto e controle integrado de mudancas (PMI, 2000).

Todo projeto possui um ciclo de vida composto de iniciacdo, planejamento,
execucdo, controle e finalizacdo. O ciclo de vida do projeto determina seu inicio e fim,
além de definir todo o processo ao final do projeto para o ambiente de operacdo, conforme

Figura 2.1 abaixo:
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do Projeto ~ doProjeto. 4
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ciclo de vida do Projeto

Pessoas Processos Tecnologia

Figura 2.1 - Ciclo de vida do projeto.
Fonte: TORREAO (2019).

O gerenciamento de projetos é tema de destaque em varios paises pelo mundo,
conforme Figura 2.2 abaixo o numero de membros do PMI cresce a cada ano, mostrando

a importancia desta metodologia e o quanto ela vem crescendo na sociedade.

Membros PMI
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400.000,00
300.000,00
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100.000,00

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018

Figura 2.2 - Membros PMI.
Fonte: PMI (2020).

O gestor de projetos € carreira crescente em todo o0 mundo, conforme Figura 2.3
abaixo o nimero de membros com certificagdes PMP crescem a cada ano, mostrando a

importancia da qualificagdo para exercer esta profissao.
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Figura 2.3 - Certificacbes PMP.
Fonte: PMI (2020).

2.2.4 - Avaliacdo da maturidade em gerenciamento de projetos

A maturidade em gestdo de projetos estd diretamente relacionada ao grau de
utilizacdo pelas empresas de técnicas e procedimentos destinado as atividades de
gerenciamento de projetos.

Um modelo de maturidade seria, entdo, um mecanismo capaz de quantificar
numericamente a capacidade de uma organizacdo gerenciar projetos com sucesso. Além
disso, espera-se que um modelo de maturidade em gerenciamento de projetos seja capaz
de auxiliar no estabelecimento de um plano de crescimento para a maturidade da
organizacdo (PRADO, 2015).

Os niveis de maturidade estdo diretamente relacionados ao sucesso dos projetos

conforme é mostrado na Figura 2.4, resultado da pesquisa de STEVENS (1998).
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Figura 2.4 - Sucesso x Maturidade.
Fonte: STEVENS (1998).

Segundo HERKENHOFFP (2010) “o nivel de maturidade é inerente a necessidade
particular de cada organizagao”. Paul et al. (1995) apud Carvalho et al. (2005, p.292)

mostram em seu trabalho quadro com as caracteristicas de organizagdes maduras e

imaturas, conforme Tabela 2.1, abaixo:

Tabela 2.1 - Comparativo das caracteristicas de organizacGes maduras e imaturas.

Empresas Imaturas

Empresas maduras

Ad hoc, processo improvisado por
profissionais e gerentes.

N&o é rigorosamente seguido e 0
cumprimento ndo é controlado.
Altamente dependente dos profissionais
atuais.

Baixa visdo do progresso e da qualidade.
A funcionalidade e a qualidade do
produto podem ficar comprometidas para
que prazos sejam cumpridos.

Arriscado do ponto de vista do uso de
nova tecnologia.

Custos de manutengao excessivos.

Qualidade dificil de prever.

Coerente com as linhas de acéo, 0
trabalho é efetivamente concluido.
Definido, documentado e melhorado
continuamente.

Com o apoio visivel da alta administracao
e de outras

geréncias.

Bem-controlada, fidelidade ao processo é
objetivo de

auditoria e de controle.

Sé&o utilizadas medigdes do produto e do
processo.

Uso disciplinado de técnicas.

Fonte: Paul et al. (1995) apud Carvalho et al. (2005, p.292).




Como é mostrado na Tabela 2.1, organiza¢cBes maduras em gerenciamento de
projetos tendem a ter resultados positivos, enquanto as imaturas possuem grande
probabilidade de realizar seus projetos de forma ineficiente e até tornar-se a entrega
comprometida. Sendo assim, avaliar a forma com que os projetos estdo sendo conduzidos
dentro da organizacdo podem direcionar acOes de correcOes para gestdo mais eficiente e
em consequéncia melhores resultados.

O conceito de maturidade é bastante intuitivo e tem aplicacdo em muitos aspectos
do nosso dia a dia. No caso de gerenciamento de projetos, maturidade é ligada a
capacidade de uma organizagao gerenciar seus projetos com sucesso. O assunto entrou na
moda hé pouco tempo, mas j& ocupa lugar de destaque: inimeros artigos tém surgido nas
revistas especializadas, palestras sdo proferidas abordando o assunto, estudantes de pds-
graduacdo escolhem o tema para seu trabalho de conclusdo de curso ou para dissertacdo
de mestrado (PRADO, 2015).

Avaliar a maturidade em gerenciamento de projetos e ter um plano de melhoria
nesta disciplina é tema de grande relevancia, visto que organizacGes com niveis de
maturidade alto tem maior probabilidade de concluir seus projetos dentro do escopo,
prazo e custo.

O mundo globalizado vive uma era de grandes transformacdes, em que a execugao
de projetos, inclusive os complexos e de grande porte, esta ficando comum. Para um
namero crescente de organizagbes, o desafio é como executar seus projetos com
eficiéncia, ou, no linguajar técnico, atendendo as expectativas dos stakeholders e
cumprindo os requisitos de qualidade, prazos e custos previstos. Assim, 0 gerenciamento
de projetos se tornou uma necessidade no mundo moderno, e todos aqueles que conhecem
0s seus métodos ndo mais os abandonam. A percepcdo de que o uso de ferramentas e
técnicas de gestdo traz melhores resultados nem sempre foi tdo evidente e, nos primeiros
anos (décadas de cinquenta e sessenta), essa ciéncia tinha ferrenhos opositores, acusando-
a de ser burocrética e de ndo trazer os resultados prometidos. Por isso, a busca de provas
numéricas de que o uso de ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos conduz
ao sucesso tem sido o desafio de muitos pesquisadores (PRADO, 2015).

As pesquisas de maturidade mostram que esté diretamente relacionado o grau de
maturidade com o sucesso dos projetos, as pesquisas conduzidas pelo MPCM - Maturity
by Project Category Model disponivel em www.maturityresearch.com tem mostrado esta

constatacdo. Todas as Figuras de 2.5 & 2.9 mostram que as organizagdes com melhores
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performance possuem um nivel de maturidade de exceléncia, evidenciando o

relacionamento direto entre estas variaveis.

NIVEL DE MATURIDADE E SUCESSO

Geral -2017
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M Fracasso 33% 13% 10% 2% 2,1%
Sucesso Parcial 38% 37% 32% 28% 9,3%
M Sucesso Total 28,8% 49,7% 57,5% 69,6% 88,6%

Nivel de Maturidade

Figura 2.5 - Maturidade x Sucesso.
Fonte: MPCM (2017).
No grafico da Figura 2.5, pode-se verificar que quanto maior a maturidade em
gerenciamento de projetos menor vai ficando o percentual de fracasso e sucesso parcial
dos projetos, enquanto o percentual de sucesso total do projeto cresce a medida que ha o

crescimento da maturidade.

ATRASO MEDIO
Geral - 2017
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30% - 27% : : s
24%
20%
10% 8%

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
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Figura 2.6 - Atrasos x Maturidade.
Fonte: MPCM (2017).
No gréfico da Figura 2.6, pode-se verificar que quanto maior a maturidade em
gerenciamento de projetos menor vai ficando o percentual de atraso no projeto, mostrando
que quanto mais madura a organizacdo em gerenciamento de projetos o risco de atraso

fica cada vez menor nos projetos.
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ESTOURO MEDIO DE CUSTOS
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Figura 2.7 - Custo x Maturidade.
Fonte: MPCM (2017).
No grafico da Figura 2.7, pode-se verificar que quanto maior a maturidade em
gerenciamento de projetos menor vai ficando o percentual de estouro de custos no projeto,
mostrando que quanto mais madura a organizacdo em gerenciamento de projetos o risco

de estouro de custos fica cada vez menor nos projetos.

EXECUCAO DO ESCOPO
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Figura 2.8 - Escopo x Maturidade.
Fonte: MPCM (2017).
No grafico da Figura 2.8, pode-se verificar que quanto maior a maturidade em
gerenciamento de projetos maior vai ficando o percentual de execucdo do escopo do
projeto, mostrando que quanto mais madura a organizagcdo em gerenciamento de projetos

a execucao do escopo fica cada vez maior nos projetos.
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NIVEL DE MATURIDADE e PERCEPCAO DA AGREGAGAO DE VALOR DO GP
Geral - 2017
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Figura 2.9 - Agregacéo valor x Maturidade.
Fonte: MPCM (2017).

No grafico da Figura 2.9, pode-se verificar que quanto maior a maturidade em
gerenciamento de projetos menor vai ficando o percentual de ndo agregar valor dos
projetos, enquanto o percentual de agregar muito valor do projeto cresce a medida que ha
o0 crescimento da maturidade.

Quanto maior a maturidade, maior a percepgdo (pela alta administracdo) da
importancia do Gerenciamento de Projetos para agregar valor a organizacao.

Conjecturas sobre a necessidade ou ndo de crescimento em gerenciamento de
projetos surgem naturalmente, depois de obtidos os resultados da avaliacdo da
maturidade. A seguinte pergunta é infalivel: os resultados da avalia¢do sdo bons? Ou seja,
estamos gerenciando adequadamente nossos projetos? Eles estdo alinhados com a nossa
percepcao sobre o assunto? Indo mais além, surge também a curiosidade de saber como
esses resultados se comparam com 0s de organizacfes similares que executam projetos
similares. Trata-se de uma abordagem que costuma receber o nome de benchmarking
(PRADO, 2015).

Muitos documentos relacionados a maturidade em gerenciamento de projetos
foram publicados nos Gltimos anos. Atualmente, o tema da maturidade parece atrair um
interesse crescente novamente; por exemplo, IQBAL (2013) forneceu uma viséo geral
dos modelos de maturidade existentes recentemente, enquanto PASIAN (2011) e
TORRES (2014) dedicaram sua tese de doutorado para a maturidade do gerenciamento
de projetos (GOROG, 2016).

Para obtencdo da necessidade de plano de a¢éo ap6s uma avaliacdo de maturidade
em gerenciamento de projetos € necessario responder questdes conforme abaixo

avaliando o cenario interno e externo:
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Os clientes estdo satisfeitos com os resultados (outcomes) dos projetos
executados?

Os projetos estdo contribuindo para a obtengdo dos resultados dos negécios da
organizagao?

Os clientes estdo satisfeitos com os prazos (e eventuais atrasos) dos projetos
executados?

Existe estouro de or¢camento de projetos?

Como andam os aspectos de SMS (seguranca, meio ambiente e satde)?

Como tem sido o estresse na equipe executora?

Gerenciamento de projetos causa ruidos indesejados no ambiente da organizacao?

Para organizagcdes com avaliacdo de maturidade fraca, por exemplo, algumas das

questdes acima serdo respondidas negativamente. Além dos critérios internos os externos

sdo importantissimos, organizagdes pressionadas pelo mercado necessitam de niveis de

maturidade alto para ter capacidade competitiva diante da concorréncia. Desta forma com

a andlise acima proposta € possivel verificar a necessidade ou ndo de se ter um plano de

crescimento em gerenciamento de projetos.

H& na literatura uma vasta gama de modelos para avaliacdo de maturidade em

gerenciamento de projetos. Dentre os Varios existe a maior utilizacéo de trés principais

modelos sdo eles:

PMMM - Project Management Maturity Model,
OPM3 - Organizational Project Management Maturity Model;
MMGP — Modelo de Maturidade em Gestdo de Projetos.

2.2.5 - Modelo PMMM

Proposta por KERZNER (2006), define um ciclo de vida para a maturidade em

gerenciamento de projetos com cinco niveis, sendo que estes devem ser dominados para

gue se possa evoluir. Os niveis sdo:

Linguagem comum;
Processos Comuns;
Metodologia Singular;
Benchmarking;

Melhoria Continua.
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Tabela 2.2 - Nivel do modelo PMMM.

Nivel

Descricéo

Linguagem

Comum

Neste nivel, a organizagéo reconhece a importancia da gestdo de projetos e a
necessidade de um bom entendimento de seus fundamentos e terminologias.
Organizag0es neste estagio utilizam esporadicamente a metodologia de gestao
de projetos, com provavel auséncia de suporte do nivel executivo e ndo

investe em treinamento para gerenciamento de projetos.

Processos

Comuns

Neste patamar, a organizagao reconhece quais processos comuns necessitam
ser definidos e desenvolvidos de forma que o sucesso de um projeto possa ser
repetido nos demais. A este nivel, a empresa reconhece os beneficios do
gerenciamento de projetos e a a necessidade de processos e metodologias.
Aplica controle de custos, desenvolve um curriculo de treinamento em gestdo

de projetos e oferece suporte a todos os niveis

Metodologia
Singular

Organizagbes que se enquadram neste estgio reconhecem os efeitos da
combinacdo de todas as metodologias da corporagdo em uma metodologia
singular com foco em gestéo de projetos. Esses efeitos tornam o controle do
processo mais fécil contando com uma Unica metodologia ao invés de
maltiplas metodologias. Essas empresas possuem processos integrados,
suporte de gerenciamento em todos os niveis, gerenciamento de projetos
informal e obtencdo de retorno do investimento dos custos dos treinamentos

em gerenciamento de projetos.

Benchmarking

Este nivel envolve o reconhecimento de que melhorias no processo sao
necessarias para manter as vantagens competitivas. A organizagcdo aponta
responsaveis por fazer o benchmarking e realizad-lo continuamente. Neste
patamar a companhia estabelece um escritério de gerenciamento de projetos
ou de um centro de exceléncia, dedica-se ao processo de benchmarking

guantitativo e qualitativo e analisa a inddstria similar e até mesmo diferente.

Melhoramento

Continuo

A organizacdo que atinge o ultimo nivel sabe avaliar a informagdo obtida
através do benchmarking e decidir se esta informacao ird ou ndo melhorar sua
metodologia singular. Neste grau de amadurecimento as organizacGes
possuem arquivos de licBes aprendidas, sabem transferir conhecimento,
possuem programa de mentoring por parte do EGP e realizam planejamento

estratégico para gerenciamento de projetos.

Fonte: OLIVEIRA (2010).
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Para RABECHINI e PESSOA (2005) o modelo PMMM né&o examina todas as
competéncias para gerenciamento de projetos, ndo possui dados suficientes para dar apoio
as organizagdes na melhoria de seus processos, tendo como principal vantagem a

simplicidade do seu uso na avaliacdo de maturidade.

2.2.6 - Modelo OPM3

Em 1998 a 2003 o PMI elaborou 0 OPM3 para avaliacdo da maturidade em
gerenciamento de projetos. Sua proposta consiste em um modelo de maturidade genérico
para dar suporte as organizac@es para o desenvolvimento de seus objetivos estratégicos

através de projetos. Abaixo na Tabela 2.3 os itens basicos basilares para 0 modelo:

Tabela 2.3 - Itens do modelo OPM3.

Itens Descricéo

Melhores praticas Sdo as praticas recomendadas para atingir os niveis de
maturidade.

Capacitacoes Sao as competéncias individuais e empresariais necessarias

para exercer as melhores praticas.

Evidéncias Sd0 as meétricas que comprovam o0 uso das melhores
préticas.
Processos Sd0 o0s processos utilizados pelo PMI: iniciagéo,

planejamento, execucdo, controle e encerramento.

Dominios Projeto, programa e portfolio;

Estagios Padronizacdo, Medicdo, Controle, e Melhoria continua

No final de 2003 o PMI liberou o seu modelo de maturidade — OPM3 e em 2009
ofereceu a Versédo 2. O modelo do PMI reflete a experiéncia dessa instituicdo em
gerenciamento de projetos e foi desenvolvido num processo voluntario que envolveu
quase 800 consultores de 35 paises durante 6 anos. Possui trés bancos de dados, sendo
que o de melhores praticas contém quase 600 praticas. E um trabalho de folego!
Considerando o poder influenciador do PMI em todo o mundo, 0 modelo OPM3 devera
se tornar, certamente, um dos principais modelos de maturidade. Por outro lado, é também
altamente dignificante a posi¢do da coordenagdo do trabalho quando afirma que “muito

do trabalho para desenvolver o OPM3, todavia, implicou navegar por territdrios
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desconhecidos, e os resultados deste trabalho séo oferecidos com um pouco de humildade
e de orgulho” (PRADO, 2015).

O método adotado pelo PMI ¢ bastante complexo, utilizando 151 questfes com
resposta “sim” ou “ndo” e um software para geracao do resultado. Desta forma se torna
um modelo bem complexo em rela¢do aos demais, pois seus questionarios sdo demorados

e repetitivos.

2.2.7 - Modelo MMGP

Desenvolvido pelo professor Darci Prado em 2002, modelo de facil aplicabilidade
onde é possivel avaliar o nivel de maturidade de um determinado setor ou da companhia
como um todo.

Segundo MARTINS et. al. (2009), o modelo é bem difundido devido a sua
simplicidade, pois seu questionario possui apenas 40 questdes, e principalmente pela sua
universalidade de aplicacdo em qualquer tipo de instituicdo e de projetos. O modelo

MMGP possui 5 niveis conforme Tabela 2.4 abaixo:

Tabela 2.4 - Modelo MMGP.

Nivel Descricéo

Inicial, OrganizacGes no nivel mais baixo de maturidade executam seus
embrionério projetos na base do “melhor esfor¢o” individual, geralmente sem
ou Ad hoc planejamento e controle, assim como inexistem procedimentos

padronizados. Neste caso, as chances de atraso, estouro de orcamento

e ndo atendimento as especificacdes técnicas sdo grandes.

Conhecido As corporagdes investem em treinamento e possuem softwares de
gerenciamento de projetos. Pode haver iniciativas isoladas de
padronizacdo de procedimentos, porém com uso restrito. Ha o
reconhecimento da necessidade de se efetuar planejamento e controle
e, com algumas iniciativas isoladas, mas ademais os fracassos

persistem.

Definido ou Neste nivel, consolida-se a padronizacdo de procedimentos que é
Padronizado difundida e utilizada em todos os projetos sob a lideranca de um
Escritorio de Gerenciamento de Projetos. A
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Metodologia disponivel € praticada por todos e a estrutura
organizacional é adequada. Tenta-se 0 comprometimento dos
principais envolvido, os processos de planejamento e controle sdo
consistentes e a aprendizagem faz com que eles sejam executados de

modo cada vez melhor. Os resultados comegam a aparecer

Gerenciado Aqui as organizagdes conseguem avaliar os desvios de metas e suas
causas com uso de contramedidas. Pratica-se a melhoria continua e
evolui para estrutura que permite um

relacionamento mais eficaz com as areas envolvidas. Os projetos
passam a ser alinhados as estratégias e aperfeicoa-se 0 GP em areas
como relacionamentos humanos, conflitos,

negociaces etc. O uso de GP é reconhecido como fator de sucesso

Otimizado No mais alto nivel, a execucdo de projetos possui como base a larga
experiéncia, conhecimentos e atitudes das pessoas. Os novos projetos
podem tem como suporte um excelente banco de dados de “melhores
praticas”. O nivel de sucesso € proximo de 100% e a organizagao tem

alta confianga em seus profissionais, aceitando desafios de alto risco.

Fonte: KOLOTELO (2008).

Cada nivel contém as 7 dimensdes da maturidade, e a presenc¢a de uma dimensao
em um determinado nivel ocorre conforme as exigéncias daquele nivel. Assim, as sete
dimens0es se espalham pelos cinco niveis de forma diferenciada. A excecdo é o nivel 1,
onde ndo existe ocorréncia de nenhuma dimenséo de forma observavel (PRADO, 2015),

conforme Tabela 2.5 abaixo:
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Tabela 2.5 - Descricao das dimensoes.

Dimensao

Significado

Competéncia em
gerenciamento de projetos,
programas e portfélios

Os principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem ser
competentes (conhecimento + experiéncia) em aspectos de
gerenciamento de projetos, tal como apresentado no manual do
PMBOK do PMI ou no manual ICB da IPMA. O nivel de competéncia

requerido depende da funcdo exercida por cada um.

Competéncia

comportamental

Os principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem ser
competentes  (Conhecimento  + experiéncia) em  aspectos
comportamentais (lideranca, organizacdo, motivacdo, negociaco,
etc.). O nivel de competéncia requerido depende da funcdo exercida

por cada um.

Competéncia Téchica &

contextual

Os principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem ser
competentes (Conhecimento + experiéncia) em aspectos técnicos
relacionados com o produto (bem, servigo ou resultado) sendo criado
assim como com aspectos da organizacdo (financas, seu modelo
produtivo/distributivo, seus negécios, etc.). O nivel de competéncia

requerido depende da funcédo exercida por cada um.

Metodologia

Existéncia de uma metodologia adequada a gerenciamento de projetos
e que envolve todo o ciclo que necessita ser acompanhado.
Eventualmente isso significa ndo somente a fase de implementacéo,

mais também a fase de Business Case.

Informatizagéo

Os aspectos relevantes da metodologia devem estar informatizados, e
o sistema deve ser facil uso e permitir a tomada de decisfes corretas
no momento correto. Eventualmente todo ciclo iniciado pela

ideia/necessidade deve ser informatizado.

Estrutura Organizacional

Uma adequada estrutura organizacional deve estar em uso, tanto para
0 Business Case como para a implementacdo. Para 0 caso da
implementagdo, geralmente essa estrutura envolve gerentes de
projetos, PMO, sponsor e comités. A estrtura organizacional deve
normalizar a relagcdo de autoridade e poder entre os gerentes de projetos

e as diversas areas da organizagdo envolvidas com o projeto.

Alinhamento estratégico

Os projetos executados no setor estdo em total alinhamento com as
estratégias da organizagdo. Os processos em questdo (gestdo do
portfélio) sdo executados com a qualidade e agilidade necessarias.
Existem ferramentas informatizadas, e a estrutura organizacional em

questdo é adequada.

Fonte: PRADO (2015).
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Esse modelo esta estruturado em 5 niveis e 7 dimensfes. As dimensdes
contemplam estratégias, processos, pessoas, tecnologias e ferramentas em um linguajar
conveniente ao cendrio de gerenciamento de projetos (PRADO, 2015), conforme Figura
2.10 abaixo:

: :
Sabedoria

4 - Gerenciado ‘
Consolidado

| 3-Padronizado
Um dnico modelo T

[ et

3 -
|_2-Conhecido | o 7
| Iniciativas isoladas

P "
1 - Inicial | = e vg\e
ol L
Boa vontade

Figura 2.10 - Dimensdes x Maturidade.
Fonte: PRADO (2015).

O MMGP é modelo bem simples e aderente a realidade das empresas do Brasil
conforme HERKENHOFF (2010), o MMGP foi elaborado a partir de informacdes
empresariais, desta forma permiti um melhor plano de desenvolvimento em
gerenciamento de projetos.

A intenc&o inicial do autor, ao criar o modelo em 2002, foi que deveria ser simples
de usar, fornecer resultados confiaveis e robustos, e estar intimamente ligado a capacidade
de um setor (ou departamento) de executar seus projetos com sucesso. De certa forma, a
intencdo de criar um modelo simples ia contra a tendéncia demonstrada pelos outros
modelos existentes naquela época, que eram algo complexo. Na ética do autor, 0s
modelos complexos acabavam por afastar os seus potenciais usuarios, tornando o assunto
maturidade muito falado, mas pouco praticado. Entdo, as premissas utilizadas na sua
criagdo foram (PRADO, 2015):

— Ser pequeno (o questionario contém apenas 40 questdes);
— Ser simples de usar;

— Ser confiavel;

— Fornecer resultados coerentes (robusto);

— Possuir universalidade (poder ser utilizado por diferentes categorias de projetos);
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— Ser capaz de medir aspectos que estdo realmente ligados ao sucesso no
gerenciamento de projetos;

— Conquistar adeptos no Brasil para o assunto maturidade;

— Poder ser utilizado no estabelecimento de um plano de crescimento;

— O questionario permite uma avaliacdo rapida da maturidade com razoavel
precisao.

Ao longo dos anos diversos estudos sobre maturidade foram efetuados, os quais
evidenciaram uma correlagéo positiva da maturidade em gerenciamento de projetos com
0 sucesso em projetos. Ou seja, quanto maior a maturidade em gerenciamento de projetos,
maiores serdo as chances de sucesso deles. Uma pesquisa realizada pelo Project
Management Institute (PMI) no ano de 2013, em 676 organizacOes de diversos paises,
constatou 0s seguintes percentuais de aderéncia aos niveis de maturidade em
gerenciamento de projetos: nivel 1 (28%); nivel 2 (30%); nivel 3 (24%); nivel 4 (14%) e
nivel 5 (4%) (DUARTE, 2015).

A maturidade média das organizacOes brasileiras que responderam a pesquisa,
gratuitamente no site www.maturityresearch.com, em 2014 é de 2,64. O novo valor é
considerado médio-baixo, mas pode ser visto como bom para as organizacgdes brasileiras,
se considerarmos o curto tempo em que 0 assunto GP ganhou repercussdo no Brasil
(PRADO, 2015), na Figura 2.11 abaixo é mostrada a distribuicdo dos percentuais por

nivel:

a A
Distribuicao percentual nos niveis
Geral - 2014
51,3%

50%

40%

30%

22,1%
e 14,0%
1,1%
10%
1,6%
0% f—
1 - Imicial 2 - Conhecxdo 3 - Padronizado 4 - Gerenciado 5 - Oamizado
Nivel de maturidade

Figura 2.11 - Percentual de maturidade.
Fonte: PRADO (2015).
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No gréafico da Figura 2.11, pode-se verificar que a maioria das empresas brasileiras
estdo classificadas no nivel 2 - conhecido de maturidade em gerenciamento de projetos,

mostrando que h& necessidade de evolucao para obtencdo de melhores resultados em seus

projetos.
Tabela 2.6 - Percentuais por niveis de maturidade.
Nivel | Percentual Comentario
1 14,0% Ainda ndo iniciaram a evolucao
2 51,3% Adquiriram conhecimentos introdutdrios de GP
3 22,1% Implantaram e utilizam processos, métodos, estruturas e
sistemas padronizados
4 11,1% Aperfeicoaram e dominam o processo
5 1,6% Otimizaram processos e aspectos tecnoldgicos

Fonte: PRADO (2015).

Desta forma é possivel verificar que 51,3% da Organizagdes estdo no nivel 2 —
Conhecido, mostrando que a maioria das organizagdes estdo no inicio das ages rumo a
exceléncia em gerenciamento de projetos. Abaixo dados estratificados nas Figuras de
2.12 a 2.15 da pesquisa (PRADO, 2015):

o Maturidade por tipo de organizagao h

Geral - 2014
2 3 4 5

e — |
privada 268
Governo -

Administagio droa | 244

ministrago indirela

Tercairo setor

=

S

ke Nivel de maturidade _)

Figura 2.12 - Maturidade por tipo de organizagéo.
Fonte: PRADO (2015).
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No grafico da Figura 2.12, pode-se verificar que das empresas brasileiras as que
estdo com melhor maturidade em gerenciamento de projetos séo as privadas, no entanto
estas ainda estdo em um nivel baixo necessitando de acfes para melhorar este nivel de
maturidade.

Maturidade por categorias de projetos
Geral - 2014

Consingio & monkagem
Design (projetos de )
Desenvoivimento regional & .
Pesquisa & desenvohvimento
Sistemas de informacio .
Desenvohvimento de noves ..

Sistemas de comunicagies ..

Mudancas ceganizacionais ...

Nivel de maturidade

Figura 2.13 - Maturidade por categoria de projetos.
Fonte: PRADO (2015).
No gréfico da Figura 2.13, pode-se verificar que os projetos de defesa e seguranca
estdo com melhor maturidade em gerenciamento de projetos, no entanto estes ainda estéo

em um nivel baixo necessitando de a¢6es para melhorar este nivel de maturidade.

4 Maturidade por area de negdcio A
Geral - 2014
1 2 3 4 5
Construgio : 2n
Consultoria 2,88
Bancos 284
Engenharia 282
Veiculos
Equipamentos & maquinas
Metalurgia e siderurgia
T (hw & sw)
Energia elétrica
Educacio
Salde .
\_ Nivel de maturidade )

Figura 2.14 - Maturidade por area de atuacdo da organizacao.
Fonte: (PRADO, 2015).
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No gréafico da Figura 2.14, pode-se verificar que a area de negocios da construcdo
civil é a que estd com melhor maturidade em gerenciamento de projetos, no entanto esta
ainda esta em um nivel baixo necessitando de acGes para melhorar este nivel de

maturidade.

i Maturidade por Estado Brasileiro )
Geral - 2014
4 5
\_ Nivel de maturidade )

Figura 2.15 - Maturidade por Estado Brasileiro.
Fonte: PRADO (2015).

No gréfico da Figura 2.15, pode-se verificar que as Empresas dos estados
brasileiros o que estd com melhor maturidade em gerenciamento de projetos é Minas
Gerais, no entanto esta ainda esta em um nivel baixo necessitando de a¢des para melhorar
este nivel de maturidade.

Apresentamos a seguir todas as etapas de avaliagdo da maturidade em
gerenciamento de projetos no modelo MMGP. As respostas para as 40 questfes possuem
pontuacdo conforme abaixo:

— Resposta a: 10 pontos.
— Resposta b: 7 pontos.
— Resposta c: 4 pontos.
— Resposta d: 2 pontos.
— Resposta e: 0 ponto.

Nas Tabelas 2.7 e 2.8 abaixo s&o apresentados os niveis de maturidade bem como
o perfil de aderéncia resultado dos pontos obtidos conforme pontuagdo do questionario:
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Tabela 2.7 - Matriz por niveis de maturidade.

Nivel | Pontos Perfil de Aderéncia
Obtidos | 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

gl Bl WD

Fonte: PRADO (2015).

Na Tabela 2.7, pode-se verificar os niveis de maturidade e o perfil de aderéncia

que devera ser preenchido ap0s a resposta do questionario do modelo MMGP.

Tabela 2.8 - Niveis de maturidade.

Nivel | Pontos Perfil de Aderéncia

Obtidos |10 |20 |30 |40 |50 |60 |70 |80 |90 |100
40
20
20
0

gl | WO DN

Fonte: PRADO (2015).

Na Tabela 2.8, pode-se verificar um exemplo do preenchimento dos niveis de
maturidade e o perfil de aderéncia ap0s a resposta do questionario do modelo MMGP.

No exemplo acima temos o seguinte resultado:

— Nivel 2: 40 pontos;

— Nivel 3: 20 pontos;

— Nivel 4: 20 pontos;

— Nivel 5: 0 pontos;

— Total: 80 pontos.
Depois de respondido o questionario e obtido a pontuacdo utilizar a seguinte

Equacdo 2.1 abaixo:

(100 + total_de_pontos)
100

(2.1)

Avaliagao Final =
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Para o resultado obtido temos a seguinte pontuagdo final Avaliagdo Final =
(100 + 80)/100 = 1,8.

O valor final da maturidade obtido deve ser interpretado da seguinte forma
(PRADO, 2015) conforme Figura 2.16 abaixo:

# Acimade 4,50:

excelente

i N
#Entre 4,00 e 4,50: Zonade | Excelente |
Stima conforto tima 4
#Entre 3,20 e 4,00: Boa
boa Regular 3
@®Entre 2,90e 3,20: Fraca ]
regular
Muito fraca
®Entre 1,80e 2,90: ]l 41
\ J

fraca

Figura 2.16 - Classificagdo modelo MMGP.
Fonte: PRADO (2015).

2.3 - LOGICA FUzzY

A Ldgica Fuzzy (também chamada de l6gica multivalorada) foi primeiramente
introduzida em 1930 pelo filésofo e l6gico polonés Jan Lukasiewicz. Através do estudo
de termos do tipo alto, velho e quente, ele propds a utilizacdo de um intervalo de valores
[0,1] que indicaria a possibilidade que uma declaracdo fosse verdadeira ou falsa. Em
1937, o filésofo Max Black propds a idéia de que continuidade descrevia graus. Ele
definiu o primeiro conjunto fuzzy e descreveu algumas idéias basicas de operacGes com
conjuntos fuzzy. Em 1965, Lofti Zadeh publicou o artigo Fuzzy Sets, que ficou conhecido
como a origem da Ldgica Fuzzy. Na realidade, Zadeh redescobriu a idéia de fuzzyficacéo,
identificou e explorou tal conceito, assim como lutou por ele. Portanto, Zadeh ficou e
ainda ¢ conhecido como o “mestre” da Logica Fuzzy MARRO et al. (2010).

Em 1965 o matemético Lofti A. Zadeh mostrou oficialmente a teoria dos
conjuntos fuzzy. KAEHLER (2004) afirma que Logica Fuzzy € um método de resolucao
de problemas de sistemas de controle que se presta & aplicagdo em sistemas que variam
de simples, pequeno, micro-controladores incorporados aos grandes PC multi-canal, rede,
ou estacdo de trabalho baseada em aquisicdo de dados e sistemas de controle. Pode ser

implementada em hardware, software, ou uma combinacdo de ambos. A teoria destes
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conjuntos utiliza variaveis linguisticas, palavras, expressfes da linguagem cotidiana,
desempenhando papel importante na imprecisdo destas.

Conforme NOGUEIRA (2017), a teoria dos conjuntos fuzzy surgiu como
ferramenta para responder a problemas relativos a informacgdes vagas, imprecisas ou
ambiguas, geralmente descritas em linguagem natural — termos qualitativos — para serem
transcritas em linguagem numeérica.

De acordo com BARROS & BASSANEZI (2006) o termo fuzzy é de origem
inglesa e significa: incerto, vago, impreciso, subjetivo, nebuloso, difuso, etc.

A lbgica difusa ou logica fuzzy é a forma de ldgica multivalorada, na qual os
valores de verdade das varidveis podem ser qualquer nimero real entre 0 e 1,
diferentemente do que se verifica na l6gica booleana, segundo a qual os valores 16gicos
podem ser apenas 0 ou 1.

A logica fuzzy foi selecionada neste trabalho para adaptar a avaliacdo da
maturidade em gerenciamento de projetos utilizado pelo modelo MMGP, o resultado é
diferente pois a ldgica fuzzy utiliza de varidveis de entrada, funcGes de pertinéncia,
proposicdes e inferéncia para obter resultados precisos, ao invés de realizar apenas uma
operacdo de média/percentual ao qual é utilizada pelo modelo MMGP.

Segundo SHAW & SIMOES (2007), “um conjunto fuzzy é um agrupamento
impreciso e indefinido, onde a transicdo de ndo-pertinéncia para pertinéncia é gradual,
ndo abrupta”. Desta forma a analise utilizando a logica fuzzy é mais precisa que as que
utilizam limites, como por exemplo 0 ou 1, verdadeiro ou falso.

Os modelos mateméticos comuns assumem muitas vezes dois valores verdadeiro
ou falso, que em muitos casos é suficiente em determinadas situacées, no entanto quando
0s conceitos sao subjetivos valores intermediarios sdo importantes para avaliar de forma
especifica as hipoteses.

Para T. J. ROSS (1995), a teoria fuzzy constitui-se de uma poderosa ferramenta
com objetivo de modelar problemas reais, onde a incerteza e a imprecisdo estao presentes.
Ela possibilita a representacao de conceitos vagos e subjetivos. A forca da I6gica nebulosa
¢ determinada pela habilidade de inferir conclusGes e gerar respostas baseadas em
informacdes vagas, ambiguas, qualitativamente incompletas e imprecisas. Nesse aspecto,
0s sistemas baseados na teoria fuzzy tém finalidade de raciocinar da mesma maneira que
0s seres humanos e ndo apenas como a existéncia ou ndo de uma variavel computacional
(zero ou um). O comportamento é representado de maneira muito simples e natural, o que

leva a construcao de sistemas compreensiveis e de facil manutengéo.
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O modelo fuzzy possibilita que a utilizacdo de modelos matematicos capture 0s
conceitos intuitivos da percep¢do humana, como satisfagdo. Os sistemas deterministicos
possuem propriedade que dada a mesma entrada sempre teremos a mesma saida, ja 0s
sistemas estocasticos usam probabilidade e estatistica para inferir as saidas, podendo
assim resultar em diversas saidas diferentes.

Conforme OJHA V. (2019), a enorme quantidade de pesquisas e inovagdes em
maultiplas dimens@es usando inferéncia fuzzy impulsionou seu sucesso.

No modelo fuzzy, as variaveis podem ser descritas por “n” condi¢des € nao apenas
uma simples variavel. N&o se pode afirmar no modelo fuzzy que um copo esta cheio ou
vazio, pode se chegar ao resultado de que o copo esta 0,45 vazio, 0,75 cheio, esta vazio
0,0 ou estd no meio 0,5. Desta forma é possivel criar conjuntos onde determinados valores
podem ser classificados.

O processo bésico de um modelo nebuloso consiste na definigdo das variaveis
linguistica (variaveis de entrada e saida) que representam o dominio do mundo real a ser
tratado, onde os valores e nimeros reais sdo convertidos para valores e nimeros Fuzzy.
Posteriormente o controle nebuloso ocorre por meio das regras de inferéncia que sdo
definidas e utilizadas para tomar decisdes. Para finalizar, no processo de defuzzificagéo
é feita a transformacdo inversa dos valores do dominio nebuloso para o dominio real
(LOPES et al., 2019).

Essa logica é uma extensdo da l6gica booleana e serve para tratar do aspecto vago
da informacao baseando-se em graus de pertinéncia de verdade. Ao serem encontrados
dados vagos para a resolucéo de problemas, pode-se converter esses dados em nimeros
por meio da légica fuzzy e assim avaliar melhor as possibilidades de solucédo, pois ela
aceita até mesmo aquilo que esta entre o verdadeiro e o falso, abrindo assim um leque de
possibilidades (ARAUJO, 2019).

2.3.1 - Conjuntos difusos

Na teoria dos conjuntos um dado elemento do universo pertence ou ndo a este
conjunto.

Ja na teoria dos conjuntos difusos existe um grau de pertinéncia para determinar
se um dado elemento pertence ou ndo a um conjunto. Por exemplo, conjunto de pessoas
com alto conhecimento, conjunto das pessoas magras, nestes casos nao esta claro os

limites de um elemento para que se enquadre em determinado conjunto.
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Assim para conjuntos fuzzy é determinado os critérios/graus de pertinéncia para
estas situacBes. Desta forma os critérios podem definir o quanto um elemento esta no
conjunto entre 0 a 1 por exemplo [0,1] podendo ser representado pela equagdo pA: U —
[0,1].

Indica o grau de pertinéncia do conjunto U em relagdo ao conjunto A, ou seja,
quanto um elemento x de U pertence ao conjunto A. Assim esta fungdo € chamada de
funcdo de pertinéncia, sendo o conjunto A definido como fuzzy.

Segundo OLIVEIRA JR (1999), a definicdo formal do conjunto difuso é: Dado
um conjunto X arbitrario qualquer, denominado universo de discurso e ASEX, um
subconjunto qualquer. Um conjunto difuso ¢ um par (A, p[A]), sendo p[A]: X — [0,1]
uma funcdo de pertinéncia, que retrata o grau em que os elementos do conjunto ordinario
A pertencem ao conjunto difuso (A, p[A]).

A Teoria de Conjuntos Fuzzy e os conceitos de Logica Fuzzy sdo utilizados
visando traduzir em termos matematicos uma informac&o imprecisa sendo expressa por
um conjunto de regras linguisticas. Como resultado, tem-se um sistema de inferéncia
baseado em regras, onde as regras linguisticas sdo definidas com base nas definicdes
matematicas, oriundas da Teoria de Conjuntos Fuzzy e Logica Fuzzy (LOPES, 2019).

A logica convencional ou classica usa distingbes bem definidas para separar
conjuntos. Por exemplo, pode-se dizer que uma pessoa com 1,70m é considerada alta ou
mediana, nunca os dois. Isso forca a construgéo de linhas que diferenciem membros dos
ndo membros de uma classe. Essa divisdo, muitas vezes, € um processo complicado e que
ndo reflete a realidade do problema a ser modelado. Por outro lado, a Logica Fuzzy reflete
a maneira como as pessoas pensam, tentando modelar o seu senso de palavras, tomada de
decisdo ou senso comum. Como consequéncia, a introdugdo da Lodgica Fuzzy tem
conduzido as pesquisas para sistemas inteligentes mais humanos e mais adequados a
realidade (MARRO et al., 2010), na Figura 2.17 abaixo é possivel verificar a diferencia

entre a légica convencional e a logica fuzzy:

baixo médio alto

150 160 170 180 190 200 150 160 170 180 190 210

Figura 2.17 - Comparagdo logica convencional x Fuzzy.
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Desta forma um individuo com X’ = 1,69m e X’ = 1,70m serdo classificados
como baixo e médio respectivamente. Com uma diferenca minima é dificil no mundo real
classificar estas pessoas como baixo e média respectivamente.

Considerando a logica fuzzy estes individuos teriam graus de pertinéncias aos
conjuntos fuzzy variando de O a 1, assim um elemento pode ter um certo grau de
pertinéncia para um conjunto e um diferente para outro. A ldgica fuzzy ndo impde um
limite abrupto entre os conjuntos, existe uma variacdo no intervalo de [0,1] representando

assim de forma mais realista o conhecimento humano.

2.3.2 - Variaveis linguisticas

Uma variavel linguistica € uma variavel cujos elementos sdo nomes de conjuntos
fuzzy. Sua principal funcdo é fornecer uma forma de caracterizar a complexidade dos
fendmenos e falta de clareza. Esta permite o tratamento de sistemas mais complexos para
serem analisados por meio de termos matematicos tradicionais.

Pode-se considerar uma variavel linguistica (ou fuzzy) como uma entidade
utilizada para representar de modo impreciso — e, portanto, linguistico — um conceito ou
uma varidvel de um dado problema. Uma variavel linguistica, diferentemente de uma
varidvel numérica, admite apenas valores definidos na linguagem fuzzy que esta
utilizando-se dela, por exemplo Jodo é alto.

Sdo as varidveis que assumem conteddo nominal como alto, baixo, quente, frio,

azedo, doce,...etc.

2.3.3 - Proposicdes/regras difusas

Sdo as expressdes que indicam o relacionamento entre as variaveis linguisticas e
0s conjuntos fuzzy, como por exemplo, se A VELOCIDADE € ALTA, entdo o RISCO
DE ACIDENTE é IMINENTE.

As regras fuzzy sdo regras normais utilizadas para operar, da maneira correta,
conjuntos fuzzy, com o intuito de obter consequentes. Para criar tais regras € preciso de

um raciocinio coerente com o que se deseja manusear e obter (MARRO et al., 2010).
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2.3.4 - Funcgao de pertinéncia

Com os conjuntos "fuzzy" podemos definir critérios e graus de pertinéncia para
tais situacdes. A funcéo caracteristica (crisp sets) pode ser generalizada de modo que 0s
valores designados aos elementos do conjunto universo U pertencam ao intervalo de
nameros reais de 0 a 1 inclusive, isto é [0,1]. Estes valores indicam o GRAU DE
PERTINENCIA dos elementos do conjunto U em relagdo ao conjunto A, isto &, quanto é
possivel para um elemento x de U pertencer ao conjunto A. Tal funcdo € chamada de
FUNCAO DE PERTINENCIA e o conjunto A ¢ definido como "CONJUNTO FUZZY".

As funcbes de pertinéncia mais utilizadas sdo triangulares, trapezoidais e
gaussianas. As funcdes triangulares e gaussianas sdo as escolhidas quando se deseja
exprimir pertinéncia crescente a esquerda ou decrescente a direita. As trapezoidais sdo
utilizadas em situacfes similares, mas que se deseje aumentar a faixa de pertinéncia

maxima, as mesmas estdo representadas das Figuras 2.18 a 2.21 abaixo:

U %] low medium TRE|
100

90+
80+
70 -
60+
50+
40 -
30+
20+

0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9 1

Figura 2.18 - Funcdo de pertinéncia triangular.

No grafico da Figura 2.18, a curva triangular é uma fungdo de “x”, e depende de

trés parametros escalares [a b c]. E caracterizada pela Equag&o 2.2 abaixo:

0, x<a
xX—a
= ,a<x<bh
f(xa,b,c) = % (2.2)
,b<x<c
| J
0, xX>c
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[P 4] (Il

Os parametros “a” e “c” correspondem aos valores de X localizados nos vértices
da base do tridngulo, que possuem pertinéncia igual a zero. O parametro “b” é o valor de

X localizado no vértice com pertinéncia igual a 1.

u (%] verylow low high eryhigh ¢ [%])
100

-

|
804

70

60
50
404
304
20

0-f- o T T T \v' ! - n—y 0
0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8 0,9 1

Figura 2.19 - Funcéo de pertinéncia trapezoidal.

No gréfico da Figura 2.19, a curva trapezoidal é uma fungéo de “x”, e depende de

trés parametros escalares [a b ¢ d]. E caracterizada pela Equacéo 2.3 abaixo:

( 0, x<a )
x—a
,a<x<bh
b—a
f(x:a,b,c,d) =+ 1, b<x<c 3 (2.3)
0, x>d
d—x
\ ﬁ ,C<.'X'Sd )

Os parametros “a” e “d” correspondem aos valores de X cuja pertinéncia ¢ igual
a zero, enquanto para os parametros “b” e “c” correspondem a valores de X com

pertinéncia igual a 1.
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& :3’!: oW medum o [’/n

Figura 2.20 - Funcgéo de pertinéncia gaussiana.

No grafico da Figura 2.20, a funcdo simétrica Gaussiana depende de dois

[IPN4)

parametros “c” ¢ “c”, caracterizada pela Equagdo 2.4 abaixo:

(x=0)?

f(x,0,¢c) =e 207 (2.4)

Onde: “o” = desvio padrdo e “c” = média.

1 [%] low ow_medium medum %]
100 ~100
90 S0
80 | 80
70 ! 70
60 - | -60
50 i S0
40 ! 40
30 30
20 20
10 i -10
0 : ‘ T — T 0
0 0,1 0,2 03 04 0,5 0,6 0,7 08 0,9 1

Figura 2.21 - Funcgdo de pertinéncia singleton.

No gréafico da Figura 2.21, a funcdo pertinéncia singleton depende de dois

parametros “X” e “m”, caracterizada pela Equagdo 2.5 abaixo:

1 sex=m
= 2.
H {O caso contrério} (2.5)
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2.3.5 - Inferéncia difusa

As inferéncias difusas sdo as saidas dada as condi¢cdes de entrada e as regras
definidas. A inferéncia realiza um processo de avaliacdo da compatibilidade das entradas
e as respectivas regras tendo como resultado um conjunto fuzzy sendo convertido em uma
saida.

Esse processo pode ser feito através de modelos de inferéncia, cuja escolha deve
levar em consideracéo o tipo de problema a ser resolvido, obtendo-se assim um melhor
processamento. Existem varios métodos de inferéncia, mas o que geralmente é mais
utilizado é o método Mamdami (MARRO et al., 2010).

2.3.6 - A defuzzificacao

O procedimento de transformar uma saida, conjunto difuso, em valores abruptos
é chamada de defuzzificacdo, tendo varios modelos para utilizacdo como Média dos
Maéaximos e Média dos Pontos de Suporte.

Para se obter uma saida numérica é necessario defuzzyficar a saida obtida na etapa
anterior. O método de defuzzyficacdo mais comum é a técnica do centroide, que obtém o
ponto onde uma linha vertical divide ao meio um conjunto agregado. A formula
matematica que obtém esse ponto é expressa da seguinte forma (expressdo 1). A precisao
do método depende do intervalo escolhido, quanto maior mais impreciso, porém mais

rapido de calcular (MARRO et al., 2010). Conforme Equacéo 2.6 abaixo:

_Bhau() - x

== ™

(2.6)

2.3.7 - AplicacGes da ldgica fuzzy

A Inteligéncia Artificial é talvez a area onde a Ldgica seja mais usada, visto que
ela e o principal formalismo de representacdo do conhecimento, e, portanto, € muito 0til
no desenvolvimento de sistemas inteligentes, em especial os especialistas e 0s
multiagentes, visto que, conforme comentado por LUGER (2005) e KONAR (2000), a
representacdo e a inteligéncia sdo o real desafio da Inteligéncia Artificial. De fato, para

muitos problemas reais, a imprecisdo dos dados e a incerteza do conhecimento séo, por
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natureza, parte do problema em si, e raciocinar considerando esses aspectos sem uma

fundamentacdo adequada pode gerar inferéncias imprecisas (MARRO et al., 2010).

Abaixo segue uma lista ndo-exaustiva de dominios de aplicacdo da Logica Fuzzy,

no contexto da Inteligéncia Artificial (MARRO et al., 2010):

Sistemas especialistas;

Sistemas multiagentes;
Reconhecimento de padrdes;

Robdtica;

Sistemas de controle inteligentes;
Sistemas de apoio a tomada de decis&o;
Algoritmos genéticos;

Data mining.

MCNEIL e THRO (1994) relacionam algumas caracteristicas de sistemas onde a

aplicacdo da Logica Fuzzy (ao que também se chama fuzziness, em inglés) é necesséria
ou benéfica (MARRO et al., 2010):

Sistemas complexos que sdo dificeis ou impossiveis de modelar;

Sistemas controlados por especialistas [humanos];

Sistemas com entradas e saidas complexas e continuas;

Sistemas que se utilizam da observacdo humana como entradas ou como base para
regras;

Sistemas que sdo naturalmente “vagos”, como os que envolvem ci€ncias sociais €

comportamentais, cuja descricdo é extremamente complexa.
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CAPITULO 3

MATERIAIS E METODOS

3.1 - FUNDAMENTACAO

Este trabalho busca melhorar o resultado da analise proposta por Darcy Prado
(PRADO, 2000), onde este realiza um questionario para pontuacdo do nivel de
maturidade em gestdo de projetos da organizagdo. Diante do resultado do questionario
apresentado pelo modelo MMGP ¢é aplicado a inferéncia fuzzy e os resultados sdo
apresentados de forma objetiva comprovando a melhor acurécia dos resultados.

Desta forma neste trabalho serd utilizado todos os questionarios no modelo
MMGP, trazendo assim o seu resultado da resposta deste questionario como entrada para
a inferéncia fuzzy.

O trabalho de dissertacdo foi conduzido por meio de uma pesquisa descritiva e
quantitativa com a utilizacdo da estratégia de estudo de casos de uma empresa de
Distribuicdo de Energia Elétrica.

O presente estudo, quanto a sua natureza, € classificado como pesquisa aplicada,
pois “objetiva gerar conhecimentos, para aplicacdo pratica, dirigidos a solugdo de
problemas especificos”.

Esta pesquisa é classificada como quantitativa pois possui valores que podem ser
quantificados, geram valores numéricos para classificacdo e analise.

Conforme os objetivos, sdo classificados como pesquisa descritiva pois levanta
dados através de técnicas padronizadas, observacdes sistémicas e levantamento de
situacao.

O trabalho foi realizado em duas etapas, constituindo inicialmente o estudo do
modelo de avaliagdo de maturidade em gerenciamento de projetos MMGP Darci Prado
v1.5.0 (PRADO, 2000). A segunda etapa foi adaptar o modelo MMGP para obtencéo de
resultado assertivo e conclusivo de inferéncia fuzzy, utilizando para este Gltimo o Software

MatLab® R2015a . Tal método estrutura-se segundo a Figura 3.1.:
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Estudo bibliogréafico

Modelo de inferéncia fuzzy

Aplicacdo de questionario
(MMGP)

Submeter o resultado a uma
maquina fuzzy

Gerar resultado através de
inferéncia fuzzy

Figura 3.1 - Método da pesquisa.

3.2- COLETA DE DADOS

A coleta de dados foi elaborada a partir de entrevista com os Gestores da
companhia envolvidos com gerenciamento de projetos. Nesta entrevista foi abordado o
questionario do modelo MMGP.

As respostas foram baseadas na dindmica do modelo MMGP com a avaliagéo dos
niveis de maturidade de 2 (dois) a 5 (cinco), cada um com 10 questbes de até 5 (cinco)
alternativas, com pontuacdo a) 10, b) 7,c) 4,d) 2 e e) 0.

As entrevistas foram individuais para que ndo houvesse interferéncia de outras
areas mais maduras em relacdo a gerenciamento de projetos.

Desta forma foi aplicado o questionario (Anexo A, B, C e D), para obtengéo da
pontuacdo para cada nivel de maturidade. As respostas foram baseadas no momento da

companhia referente ao tema gerenciamento de projetos.
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3.3 - AVALIACAO MMGP

Através do questionario do modelo MMGP (Anexo A, B, C e D) foi possivel
calcular o grau de maturidade em gerenciamento de projetos para a Empresa objeto do
estudo de caso.

Para cada pergunta existem 5 (cinco) opcOes de resposta sendo:

— Resposta a: 10 pontos.
— Resposta b: 7 pontos.
— Resposta c: 4 pontos.
— Resposta d: 2 pontos.
— Resposta e: 0 ponto.

Na Tabela 3.1 temos o perfil de aderéncia para cada nivel de maturidade:

Tabela 3.1 - Tabela perfil de aderéncia.

Nivel | Pontos Perfil de Aderéncia
Obtidos 40 |50 |60 |70 |80 |90 |100
2 40
3 20
4 20
5 0
Pontos Obtidos:
Nivel 2: 40
Nivel 3: 20
Nivel 4: 20
Nivel 5: 00

Total de pontos obtidos: 80
(100+total_de_pontos)
100
_ (100+80)
- 100

Avaliacdo Final =

Avaliagéo Final 1,8
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CAPITULO 4

RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 - RESULTADOS

Para fazer a medicdo e avaliacdo do nivel de maturidade em gerenciamento de
projetos para a Empresa objeto do estudo de caso, foram definidos fatores para cada um
dos niveis de maturidade sendo estes valores de 0 a 100 conforme modelo MMGP.

Através do resultado do questionario do modelo MMGP para cada um dos niveis
de maturidade, este foi submetido ao modelo de inferéncia Fuzzy proposto para obtengédo
de um nivel de maturidade mais acurado.

Conforme modelo MMGP tem-se fatores de 2 a 5 como os niveis de maturidade
em gerenciamento de projetos.

Para cada um dos fatores a maquina fuzzy recebe variaveis de entrada que podem

variar de 0 a 100, conforme Figura 4.1 abaixo:

X

Fator2 (2)

MMGP2

><

Fatord (2)

><

Fatord (2) outputt (8)

/

Fators (2)

Figura 4.1 - Modelo inferéncia fuzzy.

As fungdes de pertinéncia para cada um dos fatores, foram chamados de Baixo e
Alto. O modelo Gaussiano (gaussmf) foi o utilizado para demonstrar a variagédo das
funcbes de pertinéncia entre Baixo e Alto.

O nivel de maturidade € de 2 a 5 dependendo das respostas do questionario do
modelo MMGP.
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Para ser mostrado o resultado foram incluidos 6 niveis de pertinéncia, usando o

modelo trapezoidal (trapmf), para cada nivel de maturidade, sendo as fun¢des de niveis 0

e 1 utilizadas para balanceamento do resultado e melhor resultado uma vez que 0 modelo

MMGP descarta tais niveis de sua avaliacdo. Para 0o modelo MMGP o nivel de maturidade

ja é iniciado em 2. Para cada um dos fatores a varidvel de entrada pode assumir os valores

entre 0 e 1, conforme Figura 4.2 abaixo:

Figura 4.2 - Fatores de entrada.

Né&o existem cenarios onde todos os niveis possuem nivel alto, desta forma nao é

possivel termos maturidade inexistente e a0 mesmo tempo maturidade otimizada, tais

casos semelhantes foram excluidos. Desta forma as funcbes de pertinéncia foram

especificadas para aumentar o grau de precisdo nos extremos, conforme Tabela 4.1

abaixo:

Tabela 4.1 - Fungdes de pertinéncia.

Nome da Funcgéo

de Pertinéncia

Nivel de Maturidade

Funcéo de Pertinéncia

Maturidade 0O N&o se aplica [000.050.7474]
Maturidade 1 N&o se aplica [0.10.951.051.9]
Maturidade 2 Conhecido [1.11.952.05 2.9]

Maturidade 3

Padronizado

[2.12.953.053.9]

Maturidade 4

Gerenciado

[3.13.95 4.05 4.9]

Maturidade 5

Otimizado

[3.13.95 4.05 4.9]
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02

Maturidade 1

Maturidade2

Maturidade3 Maturidaded

Maturidade5

Figura 4.3 - Saidas niveis de maturidade.

Na Figura 4.3, € mostra a saida fuzzy conforme as fungdes de pertinéncia e regras.

Foram criadas 15 (quinze) regras para determinar os niveis de maturidade em

gerenciamento de projetos considerando as entradas disponiveis, conforme abaixo:

1.

If (Fator2 is NivelBaixo) and (Fator3 is NivelBaixo) and (Fator4 is
NivelBaixo) and (Fator5 is NivelBaixo) then (outputl is Maturidade0) (1);

If (Fator2 is NivelBaixo) and (Fator3 is NivelBaixo) and (Fator4 is
NivelBaixo) and (Fator5 is NivelBaixo) then (outputl is Maturidadel) (1) ;

If (Fator2 is NivelAlto) and (Fator3 is NivelBaixo) and (Fator4 is NivelBaixo)
and (Fator5 is NivelBaixo) then (outputl is Maturidade2) (1) ;

If (Fator2 is NivelBaixo) and (Fator3 is Nivel Alto) and (Fator4 is NivelBaixo)
and (Fator5 is NivelBaixo) then (outputl is Maturidade3) (1) ;

If (Fator2 is NivelBaixo) and (Fator3 is NivelBaixo) and (Fator4 is NivelAlto)
and (Fator5 is NivelBaixo) then (outputl is Maturidade4) (1) ;

If (Fator2 is NivelBaixo) and (Fator3 is NivelBaixo) and (Fator4 is
NivelBaixo) and (Fator5 is NivelAlto) then (outputl is Maturidade5) (1) ;

If (Fator2 is NivelBaixo) and (Fator3 is NivelBaixo) and (Fator4 is
NivelBaixo) and (Fator5 is NivelBaixo) then (outputl is Maturidadel) (1) ;

If (Fator2 is NivelAlto) and (Fator3 is NivelBaixo) and (Fator4 is NivelBaixo)
and (Fator5 is NivelBaixo) then (outputl is Maturidade?) (1) ;

If (Fator2 is NivelAlto) and (Fator3 is NivelAlto) and (Fator4 is NivelBaixo)
and (Fator5 is NivelBaixo) then (outputl is Maturidade3) (1) ;
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10.

11.

12.

13.

14.

15.

If (Fator2 is NivelBaixo) and (Fator3 is NivelAlto) and (Fator4 is NivelAlto)
and (Fator5 is NivelBaixo) then (outputl is Maturidade4) (1) ;

If (Fator2 is NivelBaixo) and (Fator3 is NivelBaixo) and (Fator4 is Nivel Alto)
and (Fator5 is NivelAlto) then (outputl is Maturidadeb) (1) ;

If (Fator2 is NivelAlto) and (Fator3 is NivelAlto) and (Fator4 is Nivel Alto)
and (Fator5 is NivelBaixo) then (outputl is Maturidade4) (1) ;

If (Fator2 is NivelBaixo) and (Fator3 is NivelAlto) and (Fator4 is NivelAlto)
and (Fator5 is NivelAlto) then (outputl is Maturidadeb) (1) ;

If (Fator2 is NivelBaixo) and (Fator3 is NivelBaixo) and (Fator4 is
NivelBaixo) and (Fator5 is NivelBaixo) then (outputl is Maturidade0) (1) ;
If (Fator2 is NivelAlto) and (Fator3 is NivelAlto) and (Fator4 is NivelAlto)
and (Fator5 is NivelAlto) then (outputl is Maturidade5) (1) .

Observasse na Figura 4.4 abaixo que conforme os fatores aumentam o nivel de

maturidade também aumenta:

32 -]
3.1 -
3
29—

£ 2.8

327
26 -
25

24 —

(i) 0 0 Fator2

Figura 4.4 - Comportamento maturidade x Pontuacéo fator.

Se compararmos o0 resultado subjetivo do modelo de maturidade MMGP,

identificamos que a aplicagdo da logica fuzzy com suas regras torna o processo de

avaliacdo mais maduro com resultados claros e precisos.

Tendo realizado a avaliagdo de maturidade em gerenciamento de projetos

utilizando o0 modelo MMGP e MMGP+Fuzzy é possivel verificar que o0 modelo MMGP

utiliza uma classificagdo binaria, a exemplo da Figura 2.17 onde é subjetivo ou binario

afirmar que uma pessoa € alta ou baixa com limites definidos.
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Aplicando-se a avaliagcdo baseada no modelo de maturidade MMGP em uma
Empresa obtem-se o seguinte resultado de saida:
Nivel 2: 40
Nivel 3: 40
Nivel 4: 20
Nivel 5: 00
Total de pontos obtidos: 100

. . 100+total_de_pontos
Avaliacdo Final = — pontos)

(100+100)
100

Considerando a classificacdo MMGP a pontuacdo obtida esta muito fraca,

Avaliacéo Final = 2

conforme Figura 4.5 abaixo:

# Acimade 4,50:

excelente

s =

@ Entre 4,00 ¢ 4,50: Zonade | Excelente |

Stima conforto tima
@ Entre 3,20 e 4,00: Boa

boa Regular =T
% Entre 2,90€ 3,20: Fraca

regular 2+

Muito fraca

#Entre 1,80e 2,90: 1L

fraca

Figura 4.5 - Classificagdo modelo MMGP.

Ao utilizar o modelo MMPG+Fuzzy, considerando a modelagem com a regras,
funcBes de inferéncia, graus de pertinéncia, temos uma saida com de menor subjetividade
ou binario, como é proposto pelo modelo MMGP.

Aplicando o resultado do questionario do modelo MMGP como entrada para 0s
niveis de maturidade na méaquina de inferéncia fuzzy obtemos o valor de 2,03 conforme

Figura 4.6 abaixo:
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Fator2 = 40 Fator3 = 40 Fatord = 20 Fator5=0 output! = 2.03

10 L—

1 = I — ] L |
2 == B &)
3 I — . J  — | )
4 I — I — ——— [ i |
5 = [ — B &)
s £ —— - ' I &)
L — : —— — _ Fi|

a 5 = . |

= =

[ ——

AT

M= ——— h

12 -

- — = = L

14 = [ — — @&

15 | — ] |

16 L— et I — | | 2
0 w o | 10 o 100 100 [ ——

Figura 4.6 - Resultado maquina Fuzzy.

E possivel verificar uma proximidade dos valores, no entanto, o modelo utilizando
a inferéncia fuzzy retira a subjetividade da resposta uma vez que, por exemplo com um
resultado de 2,89, o modelo MMGP classificaria como maturidade muito fraca, no
entanto este valor estd mais proximo do nivel regular colocando subjetividade na
avaliacdo, trazendo assim a Idgica binaria para o resultado proposto, ja com a légica fuzzy
poderiamos afirmar o quanto a maturidade esta préxima da regular e o quao esta deixando
a maturidade muito fraca. Esta comparacédo € exemplificada na Figura 2.17, das alturas.

Abaixo segue Figura 4.7 com o resultado proposto mostrando os niveis de

maturidade na saida de uma maquina fuzzy:
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Figura 4.7 - Saida maquina Fuzzy.
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CAPITULO 5

CONCLUSOES E SUGESTOES

5.1 - CONCLUSOES

Este trabalho buscou na literatura modelos de avaliacdo em gerenciamento de
projetos mais utilizados dentre varios disponiveis, tendo o modelo MMGP escolhido por
ser 0 mais simples e utilizado. O modelo MMGP com 40 questdes de multiplas escolhas
é o mais utilizado nas empresas brasileiras desta forma aderente a realidade destas
empresas.

Desenvolveu-se um modelo fuzzy genérico para avaliacdo de maturidade em
gerenciamento de projetos, utilizando a saida do questionario do modelo MMGP como
entrada para a maquina fuzzy, aplicando regras e funcGes de inferéncia para melhoria no
resultado obtido.

Foi aplicado ambos os modelos, MMGP e MMGP+Fuzzy, em uma Empresa
obtendo resultados similares, no entanto, para 0 modelo fuzzy suavizando e acurando a
resposta, ao invés do modelo binario proposto pelo MMGP.

Na simulacdo do modelo MMGP+Fuzzy foi possivel verificar melhorias na
apresentacdo dos resultados, uma vez que é possivel constatar a forma clara que a
pontuacdo esta distante de um nivel de maturidade e préxima ao subsequente nivel. Com
este resultado é possivel realizar planos de a¢des para melhoria de forma assertiva pois 0
resultado é acurado através da légica fuzzy.

Desta forma a logica fuzzy apresentada neste trabalho, como complemento ao
modelo MMGP, é uma ferramenta adequada para fazer a quantificacdo de dados com
subjetividade ou em formatos binérios, possibilitando fazer assim medi¢des com maior
precisdo promovendo desta forma melhores resultados do que utilizando observagdes e
resultados empiricos.

Todas as regras, inferéncias, fungdes de pertinéncia sdo indispenséveis para

chegar a um valor final e preciso do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos.
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5.2 - PROPOSTA PARA TRABALHOS FUTUROS

O gerenciamento de projetos, como mostrado nos capitulos anteriores, € um dos
processos mais utilizados mundialmente. O uso e a profissionalizacdo desta matéria
também estdo em crescente evidéncia. As organizacdes ja possuem areas dedicadas a
tornar o gerenciamento de projetos processo de uso no dia a dia das atividades onde
existem entregas com inicio, meio e fim. O objetivo de todo este esfor¢o é garantir a
entrega do projeto no menor custo, prazo e com qualidade.

Para evolugdo em gerenciamento de projetos € necessario avaliar o nivel de
maturidade da organizacdo, planejar e executar acdes para a melhoria continua deste
processo. Neste ponto existe a necessidade de apurar a avaliacdo de forma assertiva,
retirando a subjetividade e resultados binarios. O modelo proposto busca a retirada da
subjetividade para que o plano de acdo para melhoria dos processos se torne assertivos.

O modelo proposto podera ser utilizado para outros tipos de avaliacdo onde a
classificacdo esta baseado em resultados binarios com limites claros, neste cenario se
torna subjetiva deixando o resultado a critério de uma avaliacao diferente dependendo do

avaliador.
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ANEXO A

QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE MATURIDADADE - MMGP - DARCI
PRADO V1.5.0

NIVEL 2 — CONHECIDO (Linguagem Comum) — Iniciativas Isoladas

1. Em relagdao a aceitacao do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte da alta
administracdo do setor (ou seja, as chefias superiores que tém alguma influéncia nos
projetos do setor), assinale a op¢do mais adequada:

a. O assunto é aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos, um ano. A
alta administracdo estimula fortemente o uso correto desses conhecimentos.

b. O assunto tal como acima € aceito ha mais de 6 meses OU o assunto é praticado ha
pelo menos um ano porém atinge poucos membros da alta administracéo.

c. O assunto tal como acima é aceito ha menos de 6 meses OU o0 assunto é pouco aceito
como uma boa pratica de gerenciamento pela alta administracdo ou ndo existe estimulo
para o uso correto desses conhecimentos.

d. Esté& sendo iniciado um trabalho de conscientizacdo junto a alta administracéo.

e. O assunto parece ser ignorado pela alta administracao.

2. Em relacéo a aceitacdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte dos gerentes
de projetos do setor, assinale a op¢do mais adequada:

a. O assunto é bastante aceito como uma boa préatica de gerenciamento ha, pelo menos,
um ano. Os gerentes de projetos se sentem fortemente estimulados a utilizar esses
conhecimentos.

b. O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos,
um ano por um grupo restrito de gerentes de projetos.

c. O assunto é bastante aceito como uma boa préatica de gerenciamento ha, pelo menos,
um ano, mas os gerentes de projetos sdo fracamente estimulados quanto ao uso desses
assuntos.

d. Esté se iniciando um trabalho de conscientizagdo junto aos gerentes de projetos.

e. Os gerentes desconhecem o assunto ou existe algum receio, por parte dos gerentes,
quanto ao uso desses assuntos.

3. Em relacdo a aceitagdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte dos clientes
dos projetos do setor (ou seja, dos setores internos ou externos a organizagdo que recebem

0 produto ou servico criado pelo projeto), assinale a op¢do mais adequada:
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a. O assunto é bastante aceito como uma boa prética de gerenciamento ha, pelo menos,
um ano. Os clientes gostam do tema e estimulam seu uso.

b. O assunto é bastante aceito como uma boa prética de gerenciamento ha, pelo menos,
um ano, mas por um grupo reduzido de clientes.

c. O assunto é bastante aceito como uma boa préatica de gerenciamento ha, pelo menos,
um ano, mas os clientes ndo sabem avaliar exatamente se as praticas de gerenciamento de
projetos estdo sendo convenientemente utilizadas.

d. Esta se iniciando um trabalho de conscientizacdo junto aos clientes.

e. Os clientes desconhecem o assunto ou existe algum receio, por parte dos gerentes,
quanto ao uso desses assuntos.

4. Em relacdo ao nivel de conhecimento técnico (ou da area do negécio) pela equipe de
gerenciamento de cada projeto, assinale a op¢do mais adequada:

a. A equipe conhece suficientemente bem os assuntos técnicos (ou da area de negdcio).
b. O nivel de conhecimento é quase adequado, mas treinamentos em sala de aula e praticos
estdo disponibilizados e sdo utilizados para atingir o estagio desejado.

c. O nivel de conhecimento é médio, mas treinamentos em sala de aula e praticos estdo
disponibilizados e séo utilizados para se atingir o estagio desejado.

d. O nivel de conhecimento é fraco, e estdo sendo feito esforcos para disponibilizar
treinamentos.

e. O nivel de conhecimento é inexistente e ndo ha nenhuma perspectiva de melhoria.

5. Em relacdo aos treinamentos internos (efetuados dentro da organizacéo), relativos a
gerenciamento de projetos, assinale a op¢cdo mais adequada:

a. Sdo realizados cursos internos ha algum tempo, abordando assuntos metodolégicos e
softwares, com freqiiéncia e regularidade.

b. S&o realizados cursos internos ha algum tempo, abordando assuntos metodolégicos e
softwares, mas a oferta € muito irregular e insuficiente.

c. Os primeiros treinamentos internos acabam de ser efetuados e espera-se que se repitam
com frequiéncia e regularidade.

d. Estdo se iniciando esforgos internos para se ter um programa de treinamento.

e. A organizagdo ndo da importancia a este aspecto e ndo realizou nenhum curso interno
no ultimo ano.

6. Em relacdo aos treinamentos efetuados fora da organizagdo (tais como cursos de

aperfeicoamento, mestrado, MBA, certificacdo, etc.) para profissionais do setor
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envolvidos com gerenciamento de projetos, nos ultimos doze meses, assinale a op¢do
mais adequada:

a. A organizacdo estimula tais iniciativas por meio de vantagens de carreira para 0s
participantes, desde que adequadamente justificadas.

b. A organizacdo estimula tais iniciativas, desde que adequadamente justificadas e,
eventualmente, pode oferecer vantagens de carreira para os participantes.

c. A organizacdo aceita tais iniciativas e esta analisando a viabilidade de oferecer
vantagens de carreira aos participantes.

d. A organizacéo esté analisando o assunto e pretende divulgar normas para este assunto.
e. A organizagdo desconhece ou desestimula tais iniciativas.

7. Em relacdo ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido aos gerentes de projetos,
assinale a opcdo mais adequada:

a. O treinamento abordou todos o0s grupos de processos e areas de conhecimento,
conforme 0 PMBOK em nivel adequado aos gerentes de projetos. Praticamente todos o0s
gerentes de projetos foram treinados.

b. O treinamento abordou todos os grupos de processos e areas de conhecimento
conforme o PMBOK, em nivel adequado aos gerentes de projetos, mas atingiu uma
quantidade restrita de gerente de projetos.

c. O treinamento ndo abordou as areas identificadas como necessérias ao setor.

d. Esté se iniciando um programa de treinamento.

e. Ndo foi realizado nenhum treinamento para os gerentes de projetos e ndo existe
nenhuma iniciativa neste sentido.

8. Em relacdo ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido a alta administracdo do
setor (ou seja, as chefias superiores que tém alguma influéncia nos projetos do setor),
assinale a opcdo mais adequada:

a. O treinamento abordou as areas relevantes do PMBOK (adequadas ao setor), em nivel
adequado a alta administracdo. Praticamente toda a alta administracdo do setor que
necessita do treinamento foi treinada.

b. O treinamento abordou as areas relevantes do PMBOK (adequadas ao setor), em nivel
adequado a alta administracdo, mas atingiu uma quantidade insuficiente de profissionais
da alta administracédo do setor.

c. O treinamento fornecido foi considerado insuficiente ou pouco adequado relativamente
as necessidades da alta administracdo do setor.

d. Esta sendo elaborado um programa de treinamento para a alta administracao.
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e. Nao foi fornecido nenhum treinamento a alta administragdo do setor e ndo existe
nenhuma iniciativa neste sentido.

9. Em relacdo ao entendimento da importancia de aspectos organizacionais (Escritorio de
Gerenciamento de Projetos, Comité, Estrutura Matricial, Sponsor, etc.) para o bom
andamento dos projetos, podemos afirmar que:

a. As principais liderangas do setor e da alta administracdo da organizagdo conhecem o
assunto, sabem da sua importancia para o sucesso de projetos e ddo forca para sua
implementacao e aperfeicoamento.

b. As principais liderancas do setor e da alta administragdo da organizagdo conhecem o
assunto, sabem da sua importancia para o sucesso de projetos, mas ndo tém tomado
nenhuma iniciativa para estimular a implementacéo e aperfeicoamento do assunto.

c. As principais liderancas citadas conhecem o assunto, mas ndo estdo inteiramente
confiantes quanto a sua importancia para o sucesso de projetos.

d. Foi iniciado um esfor¢o no sentido de divulgagdo do assunto junto as liderancas.

e. As principais liderancas de gerenciamento de projetos do setor e da alta administracédo
da organizacdo desconhecem o assunto,

10. Em relagdo ao treinamento em softwares para gerenciamento de tempo
(sequenciamento de tarefas, cronogramas, etc.), assinale a op¢éo mais adequada:

a. Foi fornecido treinamento a todos profissionais que necessitam deste recurso. Eles
utilizam os softwares adequadamente ha mais de um ano.

b. Foi fornecido treinamento a todos profissionais que necessitam deste recurso mas
apenas um grupo restrito de profissionais usa o software adequadamente de forma
rotineira.

c. Foi fornecido treinamento aos profissionais que necessitam deste recurso. Esta se
iniciando a utilizacdo dos softwares.

d. Foi feito um plano de treinamento para software de gerenciamento de tempo no setor
da organizagéo.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

1. Em relagdo ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas
envolvidas com projetos, no setor, assinale a op¢do mais adequada:

a. Existe uma metodologia aparentemente completa, implantada e que aborda os cinco
grupos de processos e as areas de conhecimento, tidas como necessarias, do PMBOK.
Seu uso ¢é rotineiro por todos os principais envolvidos com projetos ha, pelo menos, um

ano.
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b. Tal como acima, exceto que o uso é restrito a poucos envolvidos.

c. O cenério existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estdo sendo feitos estudos para se implementar uma metodologia.

e. N&o existe metodologia implantada e ndo se tem plano de implementacéo

2. Em relacdo a informatizacdo da metodologia, assinale a op¢do mais adequada:

a. Existe um sistema informatizado para os diversos tipos de projetos do setor, em uso
por todos os principais envolvidos ha, pelo menos, um ano.

b. Tal como acima, exceto que 0 uso € restrito a poucos envolvidos.

c. O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estéo sendo feitos estudos para implementacéo.

e. N&o existe informatizacdo implantada e ndo existe nenhuma iniciativa neste sentido.
3. Em relacdo ao mapeamento e padronizacdo dos processos que envolvem as etapas para
a criacdo do produto/servico, abrangendo o surgimento da idéia, o estudo de viabilidade
e suas aprovacdes (Planejamento Estratégico) e o ciclo do projeto, podemos afirmar que:
a. Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns, informatizados. O
material produzido estd em uso ha mais de um ano.

b. Tal como acima, exceto que o uso € restrito a poucos envolvidos.

c. O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estdo sendo feitos estudos para se iniciar o trabalho citado.

e. Ainda ndo existe uma previsao de quando as tarefas acima seréo iniciadas.

4. Em relacéo ao planejamento de cada novo projeto e consequente produgédo do Plano do
Projeto, podemos afirmar que:

a. Este processo é feito conforme padrdes estabelecidos que demandam diversas reunides
entre os principais envolvidos e 0 modelo possui diferenciagcdes entre projetos pequenos,
médios e grandes. Ele é bem aceito e esta em uso ha mais de um ano.

b. Tal como acima, exceto que o uso € restrito a poucos envolvidos.

c. O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estéo sendo feitos estudos para se planejar 0s novos projetos.

e. N&o existe nenhum padrdo em uso e ndo existem planos para desenvolver nenhum novo
modelo. O atual processo é intuitivo e depende de cada um.

5. Quanto a estrutura organizacional implementada (projetizada, matricial forte,
balanceada ou fraca), relativa ao relacionamento entre o Gerente do Projeto e outras areas

da organizacdo (também chamadas de "fornecedores internos™), podemos afirmar que:
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a. Foi feita uma avaliagdo do tipo de estrutura organizacional mais adequado e possivel
no momento e foi acordada uma estrutura com os "fornecedores internos™ com regras
claras. Esta estrutura esta em uso pelos principais envolvidos ha mais de um ano.

b. Tal como acima, exceto que 0 uso € restrito a poucos envolvidos.

c. O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estudos foram iniciados para atacar este assunto.

e. Nada foi feito.

6. Em relacdo ao Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) do setor, assinale a
opcao mais adequada:

a. Foi implantado e possui forte envolvimento com o planejamento e acompanhamento
dos projetos do setor. Esta operando ha mais de um ano e influencia todos os projetos
importantes do setor.

b. Tal como acima, exceto que a atuacdo do EGP é restrita a poucos projetos importantes
do setor.

c. O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estdo sendo feitos estudos para implantacdo de um EGP.

e. N&o existe EGP e ndo existem planos para sua implantacéo.

7. Em relacdo ao uso de Comités para acompanhamento de projetos, assinale a opcao
mais adequada:

a. Foram implantados, reinem-se periodicamente e tém forte influéncia no andamento
dos projetos importantes do setor que foram escolhidos para serem acompanhados pelo
comité. Estdo operando ha mais de um ano.

b. Tal como acima, exceto que a atuacdo dos comités é restrita a poucos projetos
importantes do setor.

c. O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estéo sendo feitos estudos para sua implantacao.

e. Ndo existem Comités e ndo existem estudos para sua implantagéo.

8. Em relacdo as reunides de avaliacdo do andamento de cada projeto efetuadas pelo
gerente do projeto com sua equipe, assinale a op¢cdo mais adequada:

a. S8o organizadas segundo uma disciplina pré-estabelecida que prevé horario, local,
pauta, participantes, relatorios, etc. e permitem que todos os membros da equipe
percebam o andamento do projeto. Estd em uso por todos os projetos ha mais de um ano.
b. Tal como acima, exceto que esta pratica esta restrita a poucos gerentes de projetos.

c. O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.
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d. Estéo sendo feitos estudos para implementacao de reunides de avaliagdo do andamento.
e. Ndo existem. Ao que parece, 0s projetos ficam a deriva.

9. Em relacdo ao acompanhamento da execucdo de cada projeto, assinale a op¢do mais
adequada:

a. Os dados adequados sdo coletados periodicamente e comparados com o plano baseline.
Em caso de desvio da meta, contramedidas sdo identificadas e designadas aos
responsaveis. O modelo funciona e esta em uso por todos os projetos ha mais de um ano.
b. Tal como acima, exceto que esta pratica esta restrita a poucos gerentes de projetos.

c. O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estdo sendo feitos estudos para implementar o acompanhamento dos projetos.

e. Nada é feito e ndo existe nenhuma iniciativa neste assunto. Ao que parece, 0s projetos
ficam a deriva.

10. Com relacdo ao planejamento técnico do produto ou servico que estd sendo
desenvolvido (ou seja, a documentagdo técnica) e que é utilizado pelo Lider Técnico, pelo
Gerente do Projeto e outros que dele necessitam, podemos afirmar que:

a. A documentacdo técnica produzida em cada projeto é de muito boa qualidade e todos
0s principais envolvidos no setor conhecem o assunto e o tem praticado com muita
propriedade ha mais de um ano.

b. Tal como acima, exceto que esta pratica é restrita a poucos que dela necessitam.

c. O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estdo sendo feitos estudos para implementacdo do assunto.

e. Nada existe, assim como néo existe nenhuma iniciativa no assunto.

NIVEL 4 — GERENCIADO

1. Em relacdo ao histérico de projetos ja encerrados, no que toca aos aspectos (caso sejam
aplicaveis): retorno do investimento; qualidade do produto/servico que foi criado;
qualidade do gerenciamento; armazenamento de Licdes Aprendidas, podemos afirmar
que:

a. Foi criado um banco de dados para coletar estes dados e existe uma quantidade
adequada de dados que sdo de 6tima qualidade. O sistema esta em uso ha mais de dois
anos pelos principais envolvidos, para planejar novos projetos e evitar erros do passado.

b. Tal como acima, exceto que o uso do banco de dados é restrita a poucos gerentes de
projetos.

c. O cenario existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estdo sendo feitos estudos para se criar um banco de dados tal como acima.
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e. Existem alguns dados, mas estdo dispersos e ndo existe um arquivamento informatizado
central. N&o existe a pratica do uso. N&o existe um plano para se atacar o assunto.

2. Em relacdo a gestdo de portfolio e de programas identificados no Planejamento
Estratégico para o setor, assinale a op¢cdo mais adequada:

a. Todos os porftolios e programas recebem um atendimento especial, tendo o seu proprio
gerente, além dos gerentes de cada projeto. Este gerenciamento é feito em fina sincronia
com o responsavel pelas metas estratégicas da organizacdo ha mais de 2 anos.

b. Tal como acima, exceto que restrito a uns poucos portfélios e/ou programas.

c. O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Esta sendo criada uma abordagem para dar prioridade a portfolios e programas
identificados pelo Planejamento Estratégico

e. Desconhece-se a importancia deste assunto.

3. Em relacdo a Melhoria Continua no modelo de gerenciamento de projetos existente no
setor, praticada por meio de controle e medicdo da metodologia e do sistema
informatizado, assinale a opcéo mais adequada:

a. Existe um sistema de melhoria continua pelo qual os processos sdo permanentemente
avaliados e os aspectos que mostram fragilidade ou inadequabilidade sdo discutidos e
melhorados. E bem

aceito e praticado pelos principais envolvidos ha mais de 2 anos.

b. Tal como acima, exceto que esta pratica ainda é restrita.

c. O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Est& sendo implementado um programa de melhoria continua.

e. O assunto ainda néao foi abordado.

4. Em relacdo as anomalias em tarefas que estdo em andamento ou que acabaram de ser
executadas (inicio muito fora do previsto, duracdo muito além da prevista, estouro de
orcamento, etc.), assinale a op¢do mais adequada:

a. Existe um procedimento praticado por todos os gerentes de projeto pelo qual se coletam
dados de anomalias de tarefas e se efetua uma andlise para identificar os principais fatores
ofensores. Estd em uso com sucesso ha mais de dois anos.

b. Tal como acima, exceto que esta pratica ainda é restrita a poucos projetos.

c. O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Esta sendo implantado um sistema com o objetivo citado na primeira opgao.

e. O assunto ndo foi abordado.
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5. Em relacdo as causas de fracasso de projetos ja encerrados (atrasos, estouro de
orcamento, ndo obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento as exigéncias de
qualidade) oriundas do proprio setor ou de setores externos, assinale a op¢do mais
adequada:

a. Todas as principais causas de fracasso foram identificadas. Foram estabelecidas e
implantadas contramedidas para evitar que estas causas se repitam. Todos 0s principais
envolvidos utilizam estes conhecimentos ha mais de dois anos.

b. Tal como acima, exceto que as conclusdes e uso desta pratica ainda sao preliminares.
c. O cenério existente ¢ inferior ao apresentado nos itens A e B

d. Estdo sendo feitos estudos para se implantar um sistema tal como o acima.

e. Ainda ndo existe um trabalho nesta direcéo.

6. Em relacdo a estrutura organizacional existente, é possivel afirmar que a estrutura
implementada anteriormente para governar o relacionamento entre os gerentes de projetos
e os "fornecedores internos" (veja questdo 5 do nivel 3):

a. Evoluiu para uma nova forma realmente correta e eficiente. Os gerentes de projetos
possuem e exercem a autoridade necessaria e adequada para as suas funcbes. A nova
forma é praticada por todos os gerentes de projeto com sucesso hd mais de dois anos.

b. Tal como acima, exceto que nem todos os gerentes de projetos se relacionam com seus
fornecedores internos conforme a nova estrutura.

c. O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Os estudos para a evolugdo foram concluidos e esta se iniciando a implantacéo da nova
estrutura.

e. Nada foi feito. Ndo se conhece adequadamente o assunto para se tracar um plano de
evolucéo.

7. Em relacdo ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gerentes de projetos e ao
estimulo que Ihes € concedido no sentido de atingirem as metas de seus projetos, assinale
a op¢éo mais adequada:

a. Existe um Sistema de Avaliacdo dos gerentes de projetos, pelo qual se estabelecem
metas e, ao final do periodo, se avalia qudo bem eles se destacaram, podendo, entdo, obter
bonus pelo desempenho. O sistema funciona com sucesso ha pelo menos dois anos.

b. Tal como acima, exceto que esta pratica ainda é aplicada a poucos gerentes.

c. O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Foram feitos estudos nesta direcdo e estdo sendo implementados.

e. N&o existe nenhuma iniciativa nessa direcéo.
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8. Em relacédo ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor, com
énfase em relacionamentos humanos (lideranca, negociacéo, conflitos, motivacéo, etc.),
assinale a opcdo mais adequada:

a. Existe um plano estruturado formal de treinamento e praticamente todos os gerentes de
projeto j& passaram por este treinamento. Os cursos sdo de 6tima qualidade, s&o bem
avaliados e modelo tem funcionado com sucesso nos ultimos dois anos.

b. Tal como acima, exceto que esta pratica ainda € restrita a poucos tipos de treinamentos.
c. O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estdo sendo feitos estudos para se fornecer treinamento avangado de qualidade.

e. N&o existe nenhuma iniciativa nessa direcao.

9. Em relacdo ao estimulo para a obtencdo de certificacdo pelos gerentes de projetos do
setor, assinale a op¢do mais adequada:

a. Existe um plano em execucdo para estimular os gerentes de projetos a obter uma
certificagdo PMP, IPMA ou equivalente. Este plano est4d em funcionamento ha mais de
dois anos e uma quantidade significativa de gerentes de projetos ja obteve certificacdo

b. Tal como acima, exceto que esta pratica atingiu uma parcela de gerentes de projetos.
c. O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. O assunto é visto com seriedade e pretende-se montar um plano neste sentido.

e. Ndo existe nenhuma iniciativa neste sentido.

10. Em relacdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com 0s negocios da
organizacao (ou com o Planejamento Estratégico), assinale a op¢cdo mais adequada:

a. Foram criados critérios enérgicos para que 0s Novos projetos somente sejam aceitos se
alinhados com os negocios da organizacdo e eles tém sido respeitados. O sistema funciona
eficientemente h& mais de dois anos.

b. Tal como acima, exceto que, algumas vezes, os critérios nao sdo respeitados.

c. O cenério existente é inferior ao apresentado nos itens A e B.

d. Estdo sendo feitos estudos para a criacdo dos critérios.

e. Néo existem critérios enérgicos de alinhamento com os negdcios da organizacdo para
gue 0S NOVOS projetos.

NIVEL 5 - OTIMIZADO

1. Em relacéo ao histérico de projetos ja encerrados, no que toca aos seguintes aspectos
(caso aplicaveis): retorno do investimento; qualidade do gerenciamento; qualidade

técnica e desempenho do produto/servigo obtido, assinale a op¢do mais adequada:
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a. Existe um amplo e excelente banco de dados (ou algo semelhante), que é utilizado
rotineiramente pelos gerentes de projetos ha, pelo menos, 2 anos.

e. Existe um banco de dados (ou algo semelhante), que ndo pode ser classificado de amplo
e excelente ou ndo € utilizado rotineiramente pelos gerentes de projetos.

2. Em relacdo ao histérico de projetos ja encerrados, no que toca a Li¢Ges Aprendidas,
assinale a opcdo mais adequada:

a. Existe um amplo e excelente banco de dados (ou algo semelhante), que é utilizado
rotineiramente pelos gerentes de projetos ha, pelo menos, 2 anos.

e. Existe um banco de dados (ou algo semelhante), que ndo pode ser classificado de amplo
e excelente ou ndo é utilizado rotineiramente pelos gerentes de projetos.

3. Em relacdo a avaliacdo da estrutura organizacional implementada no setor (Comités,
Escritorio de Gerenciamento de Projetos, Gerentes de Projetos, Sponsors, Estrutura
Projetizada, Estrutura Matricial, etc.), assinale a op¢do mais adequada:

a. A estrutura implementada é perfeitamente adequada ao setor e funciona de forma
totalmente convincente ha, pelo menos, 2 anos.

e. O cenério da opcéo anterior ainda néo foi atingido.

4. Em relacgdo a visibilidade de nossa organizacdo na comunidade empresarial, assinale a
opcao mais adequada:

a. Nossa organizacdo € vista e citada como benchmark em gerenciamento de projetos ha,
pelos menos, 2 anos. Recebemos freqiientes visitas de outras organizac6es para conhecer
nosso sistema de gerenciamento de projetos.

e. Ainda estamos muito longe de ser reconhecidos como benchmark.

5. Em relacdo a capacidade dos gerentes de projetos do setor em relacionamentos
humanos (negociacdo, lideranca, conflitos, motivacdo, etc.), assinale a op¢do mais
adequada:

a. Quase a totalidade de nossos gerentes é altamente avancada nesses aspectos ha pelos
menos 2 anos.

e. Ainda estamos muito longe de atingir o nivel acima.

6. Em relagéo ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de projetos,
assinale a opcdo mais adequada:

a. O assunto gerenciamento de projetos é visto como "algo natural” no setor ha, pelo
menos, 2 anos. Os projetos sdo planejados com rapidez e eficiéncia e a execugdo ocorre
em um clima de baixo stress, baixo ruido e alto nivel de sucesso.

e. Ainda ndo atingimos o cenario acima.
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7. Em relagdo ao programa de certificacdo PMP, IPMA ou equivalente para os gerentes
de projetos do setor, assinale a op¢do mais adequada:

a. A quantidade adequada e necessaria de gerentes certificados foi atingida.

e. Ainda ndo atingimos a quantidade adequada e necessaria.

8. Em relacdo as causas de fracasso dos projetos (atrasos, estouro de or¢camento, ndo
obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento a exigéncias de qualidade), tanto internas
como externas ao setor, assinale a op¢do mais adequada:

a. Todas as causas foram mapeadas e acOes de correcdo ja sdo executadas com sucesso
quase total h4, pelo menos, 2 anos.

e. Ainda existe muito trabalho a ser feito neste sentido.

9. Em relacdo a informatizacéo implantada no setor, assinale a op¢do mais adequada:

a. Ela é totalmente adequada ao setor, aborda todos 0s aspectos necessarios ao
gerenciamento, pode ser utilizada por diferentes tamanhos de projeto e € utilizada
rotineiramente durante todo o ciclo de vida de cada projeto ha, pelo menos, 2 anos.

e. Ainda ndo atingimos o cenario acima.

10. Em relacdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com 0s negocios da
organizacdo (ou com o planejamento estratégico), assinale a op¢ao mais adequada:

a. O alinhamento é de 100% h& muito tempo (acima de 2 anos).

e. Ainda ndo temos um alinhamento de 100%.
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