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RESUMO  Este trabalho tem como objetivo apresentar um procedimento para determinar a maturidade em
Gestdo de Projetos, procedimento este baseado na Norma NBR ISO 21500:12 que pode ser aplicado
na avaliacdo do desempenho do gerenciamento de projetos e contribuir para o sucesso do projeto.
Com tal objetivo, desenvolveu-se um questionario com 39 questdes associadas aos processos da
norma. O questiondrio foi submetido as empresas que faziam o gerenciamento de seus projetos de
forma organizada e as empresas que tinham como produto final projetos. O método de pesquisa
adotado foi o de estudo de campo. Ou seja, por meio de uma pesquisa de natureza exploratoria e
descritiva, investigou-se a importincia dos processos de gerenciamento de projetos. As respostas
obtidas pelo questiondrio foram avaliadas a partir do método estatistico Analise de Componentes
Principais. Criou-se, destarte, uma parametrizagdo que permite a pontua¢do por questio e que
avalia o nivel do gerenciamento de projetos da organizagio. Tais valores e critérios, por fim, ser-
virdo como referéncia as empresas que desejam otimizar continuamente seus processos através de
avaliacOes sistemadticas e relatdrios de licdes aprendidas.

Palavras-chave: Projeto. Gestao de projetos. Maturidade norma NBR ISO 21.500:2012.

ABSTRACT  This work aims to present a procedure to determine the Project Management Maturity, a procedure
based on the NBR ISO 21.500:2012 norm, to be used as a tool to evaluate the project management,
and thus contribute to the success of the project. For that purpose, a questionnaire was developed whi-
ch includes 39 questions related to the above-mentioned norm. This questionnaire was then submit-
ted to companies that have projects as final products, as well as to companies that undertake project
management in a systematic way. The research method consisted of an exploratory and descriptive
field study through e-survey, which investigated the importance of the processes of project manage-
ment. The answers were evaluated using statistical methods, namely Principal Components Analysis,
which set the relative weights of each process. A parameterization was created to tabulate a score for
each question, thus assessing the performance of project management of the organization. Hence the
proposed model provides scores and criteria that will enable organizations to improve their processes
continuously through systematic evaluations and the compilation of lessons learned.
Keywords: Project. Project management. maturity procedure for NBR ISO 21.500:2012.
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1.INTRODUCAO

Gerenciamento de Projetos tem sido uma area que tem passado por fortes
transformacoes desde a década de 1990, tanto no Brasil como em outros pai-
ses, a fim de gerar ganhos de eficiéncia em processos cada vez maiores para as
empresas. Estas transformagdes podem ser vistas em forma de ondas, sendo a
primeira delas a do tratamento das questdes basicas, a qual propiciou a cultu-
ra para a segunda onda, que busca fortemente a producao de resultados - ser
mais eficaz em gerenciamento de projetos (CARVALHO; RABECHINTI, 2011).
O presente trabalho insere-se nessa segunda onda.

A maior utilizagdo das metodologias de gerenciamento de projetos foi de-
tectada em um estudo longitudinal parcial conduzido por Fortune et al. (2011)
que reporta um significativo aumento do uso das ferramentas entre os profis-
sionais da area. Com relagdo ao sucesso do gerenciamento de projetos, este tem
sido objeto de muita atengdo na literatura. Segundo Mir e Pinnington (2014),
a percepcao de sucesso e as importancias relativas das dimensdes do suces-
so diferem de acordo com personalidades individuais, nacionalidade, tipo do
projeto e tipo de contrato. Consequentemente, o sucesso do projeto ¢ medido
de diferentes maneiras.

No estudo de sucesso do projeto, métodos de gerenciamento de projetos
como o guia PMBOK, sdo muito usados (JUGDEYV et al., 2013). Ha também a
utiliza¢do dos modelos de maturidade para avaliar desempenho de projetos. O
Modelo de Maturidade de Gerenciamento de Portfdlio, Programa e Gerencia-
mento de Projetos (P3M3, 2013), tornou-se um padrao chave entre os modelos
de maturidade para avaliar o seu atual desempenho e introduzir planos de me-
lhorias baseados nas melhores praticas das indastrias (MALAGUTTI, 2011).

A contribuiciao do presente trabalho aos estudos citados acima consiste
em desenvolver um procedimento para determinagao da maturidade, baseado
na Norma NBR ISO 21.500:2012, para a mensuragdo de desempenho do ge-
renciamento de projetos. Desta forma, o trabalho tem os seguintes objetivos
especificos:

a) Elaborar um questionario para o procedimento para determinar a maturidade

de processos no gerenciamento de projetos, conforme a NBR ISO 21.500:2012,
que avalie o desempenho dos processos no gerenciamento de projetos;
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b) Identificar, pelos estudos tedricos, os processos mais importantes do ge-
renciamento de projetos; elaborar, entao, uma escala com o estagio de pro-
gresso dos processos no gerenciamento de projetos.

2. REFERENCIAL TEORICO

Apresentam-se a seguir os principais conceitos para o tema da pesquisa e
os estudos anteriores que suportam os resultados da pesquisa.

2.1. Sucesso do projeto

A avaliagdo de desempenho do gerenciamento de projetos, o sucesso do
projeto e o sucesso da atividade do gerenciamento de projetos tém sido objeto
de largo interesse e estudo.

De acordo com Kerzner e Saladis (2011), por mais de 40 anos a visao tradi-
cional do gerenciamento de projetos se baseou na crenca de que se fosse atendi-
da a restri¢ao tripla de tempo, custo e desempenho, o projeto seria considerado
um sucesso.

Tradicionalmente, obter sucesso em projetos é atender o triangulo de fer-
ro das variaveis classicas, denominado de triplice restricao: escopo, tempo e
custo. A evolugdo histérica das Demandas Concorrentes (Tridngulo de Ferro
ou Restricao Tripla), utilizadas na explica¢ao do sucesso do projeto, apresenta
variaveis diferentes conforme cada autor:

a) PMBOK (1987): as demandas concorrentes se restringiam a escopo, tem-
po, custo e qualidade;

b) De Witt (1988): menciona custo, prazo e qualidade/desempenho, mas nao
cita o escopo;

¢) Kerzner (2011): acrescentou o termo desempenho, criando um tridngulo de
ferro com tempo, custo e desempenho (equivalente a escopo e qualidade);

d) PMBOK (2013): aumentaram-se as demandas concorrentes para escopo,
qualidade, cronograma, orgamento, recursos e risco.
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A questao, se o sucesso pode ser medido e qual é o proposito dessa tarefa, é
discutivel. Em qualquer discussdo sobre sucesso é essencial que uma distingao
seja feita entre sucesso do projeto e o sucesso da atividade de gerenciamento do
projeto. Deve-se levar em consideragdo que um bom gerenciamento de projeto
pode contribuir para o sucesso do projeto, mas que isso é diferente de dizer que
tal acdo ¢ capaz de prevenir fracassos (DE WITT, 1988).

Segundo Rehman, Usmani e Al-Ahmari (2012), a avaliacdo do desempe-
nho do gerenciamento de projetos se desenvolveu gradativamente nas ultimas
duas décadas porque tanto pesquisadores, quanto aqueles que trabalham com
projetos, tém atentado as causas das falhas e aos varios fatores que levam ao
sucesso.

2.2. Maturidade das praticas de gerenciamento de processos

Maturidade, segundo Schlichter (2003), é: “O estado de estar completa-
mente desenvolvido. Maturidade também conota o entendimento ou a visao de
COMO O sucesso ocorre, assim como a maneira de prevenir problemas comuns’.

Kerzner (2011) define maturidade em gerenciamento de projetos como a
implementacao de uma metodologia padrao e de processos de acompanha-
mento, que aumente a probabilidade de sucessos repetidos. Afirma, ainda, que
ter maturidade implica na existéncia de uma base adequada de ferramentas,
técnicas, processos e, até mesmo, cultura.

2.2.1. Estado da Arte de modelo de maturidade

O Project Management Body of Knowledge (PMI®, 2013) desenvolveu um
padrio de gerenciamento de projetos realizado por meio da aplicagdo e in-
tegracdo apropriadas de 47 processos agrupados logicamente, abrangendo os
cinco grupos de processos: Inicia¢ao, Planejamento, Execu¢ao, Monitoramen-
to e Controle e Fechamento.

O modelo de maturidade desenvolvido pelo PMI® (2013) é 0 OPM3°® (2013)
(Organizational Project Management Maturity Model).
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Nesse modelo a avaliagdo do grau de maturidade organizacional ocorre
por meio de uma comparagao das caracteristicas atuais da organizagdo com o
modelo. Em uma das etapas de avaliagdo, ha uma revisao das melhores praticas
presentes ou nao no estado atual da organiza¢ao. Essa verificacao ¢ feita pela
ferramenta de autoavaliacao, a qual é constituida de perguntas do tipo sim/nao.
Cada pergunta é acompanhada de um espago para comentarios opcionais.

O OPM3 (2013) divide o gerenciamento do projeto organizacional em trés
dominios: gerenciamento de projetos, gerenciamento de programas e geren-
ciamento de portfolio. E em cada dominio sao identificados quatro possiveis
estagios de maturidade em seus processos: padroniza¢ao, medicao, controle e
melhoria.

O P3M3® (2013), Portfolio, Programme and Project Management Maturi-
ty Model (Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Portfdlio, Programa
e Projeto), foi criado pelo Office of Government Commerce (OGC) do Reino
Unido e possui trés modelos individuais de gerenciamento: o de portfélio, de
programa e de maturidade em gerenciamento de projetos.

2.3. Norma NBR IS0 21.500:2012

A Norma NBR ISO 21.500:2012 fornece diretrizes para o gerenciamento
de projetos e pode ser usada por qualquer tipo de organizacao e em qualquer
tipo de projeto, independentemente de sua complexidade, seu tamanho ou sua
duragdo. Em geral, utilizam-se os conceitos-chaves e competéncias da norma
para o gerenciamento de projeto por meio dos processos: projeto, gerencia-
mento de projetos, projetos e estratégia organizacional, ambiente do projeto,
governancga do projeto, projetos e operagoes, partes interessadas e organizacao
do projeto, competéncias do pessoal do projeto, ciclo de vida do projeto, restri-
¢oes do projeto, relacionamentos entre conceitos e processos de gerenciamento
de projeto (ISO, 2012).

A norma identifica os processos de gerenciamento de projetos recomen-
dados para serem usados durante um projeto completo e/ou para as fases in-
dividuais. O gerenciamento de projetos pressupde que haja coordenagao e que
cada processo utilizado esteja alinhado com outros processos. Pode haver pro-
cessos repetidos para definir os requisitos das partes interessadas e se chegar
a um acordo sobre os objetivos do projeto. Gerentes de projeto, em conjunto
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com outras partes interessadas, devem considerar os processos mencionados
na norma e aplica-los ao projeto. Os processos nao precisam ser aplicados uni-
formemente em todos os projetos ou em todas as suas fases. Portanto, convém
que o gerente do projeto adapte os processos de gerenciamento para cada pro-
jeto e/ou fase do projeto, para definir quais processos sdo apropriados e o grau
de rigor a ser aplicado a cada processo. Esta adaptagao deve ser realizada de
acordo com as politicas organizacionais (ISO, 2012). Os grupos de processos
de gerenciamento de projetos podem ser vistos a partir de duas perspectivas
diferentes:

a) Grupo de processos para o gerenciamento de projeto.

Cada grupo de processos consiste em processos que sao aplicaveis a qual-
quer fase do projeto ou ao projeto. Estes processos, definidos em termos de
proposito, descricao, entradas primarias e saidas, sdo interdependentes. Os
grupos de processos sdo independentes da area de aplicagdo ou foco da indus-
tria. Ainda segundo a norma, os grupos de processos sdo: iniciagao, planeja-
mento, implementacao, controle e fechamento.

b) Grupo de assuntos reunindo os processos por assunto.

Segundo a norma, cada grupo por assunto consiste em processos aplica-
veis a qualquer fase do projeto ou ao projeto. Estes processos sdo definidos em
termos de propdsito, descricao, entradas e saidas primarias, e sao interdepen-
dentes. Os grupos por assuntos sdo independentes da area de aplicag¢ao ou foco
da industria. O grupo por assuntos é composto pelos seguintes processos: in-
tegragdo, partes interessadas, escopo, recurso, tempo, custo, risco, qualidade,
aquisi¢cdes e comunicagao (ISO, 2012).

2.4. Analise de componentes principais

A analise de componentes principais, segundo Mingoti (2005) ¢ uma téc-
nica da estatistica multivariada que tem como objetivo principal explicar a
estrutura da variancia e covaridncia de um vetor aleatério, composto de p vari-
aveis aleatorias, através da construcio de k combinagdes lineares das variaveis
originais, em que k<p.
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Escores: uma vez determinada as componentes principais, os seus valores
numéricos podem ser calculados para cada elemento amostral, isto é, para ca-
da valor assumido pelas variaveis aleatdrias. Esses valores numéricos sao de-
nominados de escores.

Autovalores: os autovalores representam a propor¢ao da varidncia total
que ¢é explicada pelas componentes.

Autovetores: os autovetores sao vetores que armazenam os coeficientes
das p-variaveis aleatorias em cada uma das componentes.

Covariancia: a covariancia define o grau de dependéncia entre duas vari-
aveis aleatorias. A matriz usada para armazenar a covariancia das variincias
aleatdrias denomina-se matriz de covaridncia.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a determina¢ao de um procedimento para atender aos objetivos do
trabalho, partiu-se para uma pesquisa de campo, que teve as etapas descritas
nos itens a seguir.

3.1. Objeto de estudo

Tratou-se de estudar a importancia relativa dos 39 processos da Norma
NBRISO 21.500:2012 para entdo criar-se uma ponderagao baseada nesses fato-
res e definir-se o nivel de maturidade em gestao de projetos da empresa.

A amostragem utilizada, ndo probabilistica, ¢ intencional por julgamen-
to, sendo que os participantes escolhidos foram aqueles com experiéncia em
gestdo de projetos, membros de grupos de gestao de projetos, profissionais
atuantes em projetos nas organizagdes (independentemente do tamanho des-
tas), pesquisadores, pessoas da area académica na area de gestdo de projetos
(professores). Na amostragem por julgamento a amostra é escolhida segundo a
opinido (julgamento prévio) de um especialista (FAVERO et al., 2009).

Utilizou-se na pesquisa, como parte do Grupo Avaliador, o PMI Sao Pau-
lo-Brasil, gerentes de projeto, empresarios, professores do ensino superior -
mestres e doutores da disciplina de Gestdao de Projetos, de empresas, faculda-
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des e universidades localizadas em Sorocaba e Regido e obteve-se 63 respostas
para o questionario num periodo de 5 semanas, sendo que 14% dos responden-
tes tem formagdo como PMP, CAPM, IPMA ou PRINCE e 57% tem mais de 3
anos de experiéncia em gestao de projetos.

3.2. Procedimentos de coleta de dados

Para a elaborac¢ao do questionario para determinar a maturidade, utili-
zaram-se as diretrizes da Norma NBR ISO 21.500:2012, em que estdo listados
39 processos em gerenciamento de projetos. Para o formato do questionario
de avaliacio, utilizou-se como base o MPE Brasil (2014) do Prémio Brasil de
Competitividade para Micro e Pequenas Empresas que pode ser aplicado ao
macroprocesso gerenciamento de projetos de empresas.

O questiondrio apresenta-se com um formato de autoavalia¢do e, segundo
o MPE (2014), alguns dos beneficios que uma autoavaliagdo traz sdo as visdes
sistémicas do gerenciamento de projetos, a integragao de diversas atividades e
o foco em resultados.

Elaborou-se, assim, um questionario com 39 questdes alinhadas com a
norma. Para a elaboragdo destas questdes foram levados em conta trés critérios
(IT1, IT2 e I'T3), conforme ilustra o Quadro 1. A Figura 1 apresenta um exem-
plo de questdo (questao 38) elaborada segundo os trés critérios mencionados
no Quadro 1.

Quadro 1 - Aspectos observados na elaboragao das questdes.

Item Aspectos

- As questdes se iniciam com o “Como”, que pergunta: Qual o processo utilizado para...?
IT1 Objetivo: estimular a sistematizacao da atividade, eliminando a informalidade.
- Além disso, elas contém um comentario para deixar claro sobre do que se tratam.

- Aqui se especifica qual o documento a ser apresentado na justificativa da resposta caso ela
T2 seja ¢) ou d);
- Qual o propésito de ter-se esse processo?

- Questoes em graduacdo crescente de adequagao ao processo para indicar opgdes de
melhoria continua.

Fonte: Autores (2015).

T3
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Figura 1 - Exemplo de questao do Questionario de Avaliagao.

38. Como a equipe de projeto e as principais partes interessadas identificam, ao longo do
projeto, as licoes aprendidas referentes as técnicas, aspectos e processos gerenciais do projeto?
Convém que as licoes aprendidas sejam capturadas, compiladas, formalizadas, guardadas,
disseminadas e usadas em todo o projeto.

Justificativas: 0 a. Nao ha sistematica para identificar as licdes aprendidas.
Apresentar:
- Documento de licdes aprendidas

[ 0 b. Ha sistematica para identificar as licdes aprendidas.
O proposito de Reunir Licoes
Apreendidas ¢ avaliar o projeto e as [

experiéncias reunidas para os beneficios

atuais e projetos fiuturos. reunidas em um Documento de Licdes Aprendidas.

o d. Ha sistematica para identificar as licdes aprendidas, as quais sdo
T3 reunidas em um Documento de Licdes Aprendidas e sdo utilizadas na
atualizacdo dos planos do projeto.

O c. Ha sistematica para identificar as licdes aprendidas, as quais sdo }

Fonte: Autores (2015) adaptado da NBR ISO 21.500 (2012).

3.3. Método de pesquisa

Para a obten¢do do procedimento para determinar a maturidade do ge-
renciamento de projetos utilizou-se um método que empregou um conjunto
de abordagens técnicas, de forma sistematica e foi baseada em questionarios
com questdes fechadas, de multipla escolha com respostas com graduagoes
de preferéncias e langados ap6s um pré-teste; nos questionarios encontram-se
também perguntas em escala Likert.

A pesquisa deste trabalho é de finalidade aplicada: é classificada em ex-
ploratoria e descritiva e, além disso, qualitativa.

Para coletar respostas ao questionario utilizou-se a ferramenta (online)
Google Forms do Google Drive.
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3.4. Procedimentos de analise de dados

As respostas foram avaliadas utilizando-se o método estatistico: ACP -
Analise de Componentes Principais (software Minitab 15). O método foi es-
colhido por ser adequado em casos de pesquisa exploratdria cujo objetivo é
reducdo de dimensoes.

A importancia de cada questao foi ponderada utilizando-se o mesmo mé-
todo estatistico ACP acima mencionado.

Os dados necessarios para a realizagdo dessa metodologia, para cada um
dos indicadores, foram retirados dos resultados apresentados no questionario.
Neste questionario encontram-se 39 questoes para cada indicador referente ao
nivel de importancia de uso de alguns processos especificos na gestdo de pro-
jetos. Para cada questao, apenas cinco respostas sao possiveis. Por exemplo,
para o nivel de importéncia, as cinco possiveis respostas sdo: (1) Nenhuma im-
portancia; (2) Pouca importéancia; (3) Média importancia; (4) Importante e (5)
Muito importante. Estas cinco possiveis respostas representam as p-variaveis
originais. Com a utilizagdo da metodologia ACP, pretende-se determinar as
componentes principais que contém a informac¢ao mais relevante dos dados
amostrais originais. A Tabela 1 apresenta, para cada uma das componentes
obtidas com a metodologia ACP, os autovalores, a propor¢ao explicada e a pro-
por¢ao acumulada para o indicador nivel de importancia. Vale destacar que
cada componente k foi descrita como Comp. .

Tabela 1 - Autovalores, propor¢ao explicada e proporgio explicada acumulada pe-
las cinco componentes principais em rela¢ao ao indicador nivel de importancia.

Comp. 1. Comp. 2. Comp. 3. Comp. 4. Comp. 5.
Autovalores 436,280 29,990 0,280 0,000 0,000
Proporcao 0,935 0,064 0,001 0,000 0,000
Acumulada 0,935 0,999 1,000 1,000 1,000

Fonte: Dados de pesquisa (2013).
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Uma vez que a primeira componente representa mais de 93% da variagao
total dos dados originais, ela pode ser selecionada como um indicador para
avaliar o nivel de importancia dos diferentes processos na gestao de projetos
(vide Tabela 1). Isto é, a primeira componente (Comp. 1.) possui as informa-
¢Oes mais relevantes dos dados originais. Para essa componente, o autovetor é
mostrado na Tabela 2.

Tabela 2 - Autovetor associado a componente um (Comp. 1.) do indicador nivel
de importancia.

Comp. 1. Resp. 1. Resp. 2. Resp. 3. Resp. 4. Resp. 5.

Autovetor -0,003 0,090 0,162 0,558 -0,8096
Fonte: Dados de pesquisa (2013).

O autovetor descreve o coeficiente para cada resposta p (Resp. p.), com p =
L,..., 5, na componente 1. Tais coeficientes podem ser vistos como um peso que
define o nivel de importancia de cada resposta p na componente 1. De acordo
com os valores apresentados na Tabela 2, inferimos que a componente 1. pode
ser vista como um indicador na medi¢do do desempenho de processos especi-
ficos na gestao de projetos. Quanto mais alto, em valor absoluto, for esse indi-
cador, mais importante sera o processo estudado na gestao de projetos.

Quando ¢é avaliado um processo de producao com esse indicador, o valor
obtido é denominado de “escore”. Nesta pesquisa, também para obter o ni-
vel de importincia de cada um dos processos discriminados no questionario,
basta somente determinar os escores de cada um em relagdo ao primeiro indi-
cador. Para obter os escores, os valores dos resultados em cada uma das cinco
possiveis respostas de cada questdo foram substituidos na componente 1. Tais
escores podem ser vistos na Tabela 3. O ranking das questdes discriminadas no
questiondrio para o indicador nivel de importiancia também é mostrado nesta
tabela. Tal ranking foi realizado com base nos valores dos escores.

66 GEPROS. Gestdo da Produgao, Operacdes e Sistemas, Bauru, Ano 14, n° 3, jul-set/2018, p. 56-76



Procedimento para determinar a maturidade em gestéo de projetos baseado na norma NBR IS0 21500:2012

Tabela 3 - Escores para as questdes do questionario quanto ao nivel de importancia.

Questao Escores Ordem Questdo  Escores Ordem Questdo  Escores Ordem

Q1 16,33 8 Q14 7,840 29 Q27 6,470 32°
Q 13,88 132 Q15 18,27 4 Q28 8,700 27
Q3 2,540 38 Q16 2,870 36° Q29 10,82 21
Q4 3399 1 Q17 10,21 23 Q30 6,150 34
Q5 13,77 14° Q18 6,360 33 Q31 8,380 28
Q6 23,04 2 Q19 11,83 20° Q32 2,370 37
Q7 9,740 21 Q20 13,13 18° Q33 15,05 112
Q8 13,70 152 Q2 0,58 39° Q34 1493 12°
Q9 13,20 17 Q22 15,71 10° Q35 18,20 5
Q10 12,23 19° Q23 3,770 35 Q36 19,74 3
Qn 6,540 37 Q24 13,48 16° Q37 16,26 9
Q12 9,020 26° Q25 6,870 30° Q38 10,75 22
Q13 9,670 25° Q26 17,01 7 Q39 17,23 6

Fonte: Dados de pesquisa (2013).

De acordo com os escores ilustrados na Tabela 3, pode-se concluir que os
processos discriminados nas questoes Q4, Q6, Q36, Q15, Q35, Q39, Q26, Ql e
Q37 tém um maior impacto e/ou um maior nivel de importancia na gestao de
projetos, isto é, se esses processos nao forem aplicados, possivelmente se tera
uma gestdo de projeto ineficiente.
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4. RESULTADOS

Este procedimento foi desenvolvido a partir de um levantamento realizado
junto a gestores de projeto, que resultou em sete etapas, que sdo: 1) elaboragao
de questionario; 2) método de pesquisa; 3) escolha de cendrio e aplicacao do
questionario; 4) analise de dados; 5) criagdo de ponderagao para as questoes;
6) proposta de escala de maturidade e 7) determinacao da maturidade. Segue-
-se agora as etapas 5) 6) e 7), possivel apds a analise dos dados, e que inicia a
apresentacdo dos resultados da pesquisa.

4.1. Ponderacao para as questoes

A ponderagio para as questdes permite a criagao de escala de mensuragao da
maturidade para o gerenciamento de projetos conforme a NBR ISO 21.500:2012
e visa definir o estabelecimento de uma pontuagao em que sera possivel, mensu-
rar a maturidade em gerenciamento de projetos de uma organizagao.

A importéncia de cada questdo foi ponderada utilizando-se a Analise de
Componentes Principais através da determina¢ao das componentes principais,
os seus valores numéricos, denominados de escores, que podem ser calculados
para cada elemento amostral conforme explanado no item 3.4.

4.2, Parametrizacao

Apos o levantamento e ap6s ser realizada a andlise estatistica pelo método ACP,
utilizou-se o nivel de importancia para o estabelecimento do célculo da pontuacao
para a empresa que deseja avaliar a maturidade do gerenciamento de projetos.

Considerando-se os escores do Método de Analise de Componentes Princi-
pais — Nivel de importancia, conforme a Tabela 3 pode-se definir um polinémio
com a forma da Equagéo 1 - Equagdo para Determinar a Maturidade do Geren-
ciamento de Projetos. O polindmio foi obtido considerando-se as variaveis Ql,
Q2 até Q39 e os coeficientes (escores) correspondentes obtidos pelo método ACP
(16,33 para QI; 13,88 para Q2 até 17,23 para Q39) conforme Tabela 3.

C1=16,33 QI + 13,88 Q2+ ... +17,23 Q39 Equacgao 1
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As variaveis Ql, Q2...Q39 da Equagao 1 que representam o status de ade-
quagdo ao processo podem ser classificadas como a, b, c e d. O status de ade-
quagdo ao processo cresce de a para d e adotaram-se os seguintes pesos para
as classificagdes: a =2;b =4, c = 6 e d = 8 (Quadro 2). Dessa forma as variaveis
Ql, Q2 até Q39 podem assumir os valores 2, 4, 6, ou 8 dependendo do seu grau
de adequacao ao processo (Quadro 2).

Quadro 2 - Pesos para as quatro possiveis classificacoes: a, b, c ou d.

Classificacao a b C d

Pesos 2 4 6 8
Fonte: Autores (2015).

A explicagao para os pesos aumentarem de a para d deve-se ao fato de que
ha uma graduacéo crescente de adequacao ao processo nesse mesmo sentido.

4.3. Escala de mensuracao proposta

Como se tratam de processos de gerenciamento de projetos, utilizamos as
definicoes do modelo de maturidade do P3M3 (2013), adaptado, para carac-
terizar a adequagao do processo. Assim, ao se responder o questionario, apos
a mensuragao final, por meio da qual o desempenho é classificado crescente-
mente nos niveis “auséncia de processos”, “processos conscientizados”, “pro-
cessos definidos” e “processos gerenciados”, pode-se verificar a situagao atual

de adequacio ao processo (Quadro 3).

Quadro 3 - Situagao atual de adequagdo ao processo.

Nivel Situagéo do Processo Significado
0 Auséncia de Processos | Processos ndo sao usualmente documentados
1 Processos A organizacdo se conscientiza da necessidade de adotar boas
Conscientizados praticas de geréncia
2 Processos definidos Os processos sao padronizados para atender a maioria dos projetos
. Métricas sao coletadas a cada projeto para serem utilizadas como
3 Processos gerenciados . :
base de libes aprendidas

Fonte: Autores (2015) adaptado de P3M3 (2013).
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Para a pontuagdo das faixas da escala de mensuragdo proposta, conside-
rando o fato de que as questdes sdo originarias da NBR ISO 21.500 e esta ape-
nas trata do gerenciamento de projetos, adotou-se o nivel de 500 pontos como
pontuacao maxima. Para estratificar as avaliagdes, criaram-se as faixas da es-
cala, conforme mostra o Quadro 4.

Quadro 4 - Faixas da Escala de Mensuragao Proposta.

Faixas da Escala de Mensuracao Proposta
Nivel 0 1 2 3
Situacao Auséncia Processos Processos Processos
Processos Conscientizados Definidos Gerenciados
Pontos até 150 1512250 251a350 351a500

Fonte: Os Autores (2015).

Os escores obtidos pelo método estatistico Andlise de Componentes Prin-
cipais (ACP) sdo fracionarios 16,33 para Ql; 13,88 para Q2 até 17,23 para Q39
conforme Tabela 3.

Entéo, para termos valores inteiros coerentes com a escala proposta 0 a
1505 151 a 250, 251 a 350 e 351 a 500, multiplicou-se a soma dos escores pelos
valores a = 2 e obteve-se 921,26; depois para o valor b = 4 e obteve-se 1842,52,
depois para o valor ¢ = 6 e obteve-se 2763,78 e finalmente para o valord =8 e
obteve-se 3685,04.

Em seguida, procedeu-se conforme o descrito: os valores 150, 250, 350
e 500 foram divididos pelo total obtido. Ou seja, 150/921,26=0,16282048;
250/1842,52=0,13568373; 350/2763,78=0,12663815 e 500/3685,04=0,13568373.
Esses fatores obtidos, multiplicados pelas respectivas somas dos escores para os
pesos a, b, ¢, e d, fornecerao nimeros inteiros de pontuacao.

4.3.1. Escala de mensuracao da maturidade
Considere-se, hipoteticamente como ilustragio, que como resultado final
da aplica¢do do modelo foram alcangados 323 pontos na mensuragio da matu-

ridade em gerenciamento de projetos de uma empresa, isto significa dizer que
o gerenciamento de projetos tem processos definidos (Figura 2).
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Figura 2 - Classifica¢ao da maturidade dos processos do gerenciamento de projetos.
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Fonte: Autores (2015).

4.4. Determinacao da maturidade

O modelo de maturidade do P3M3® (2013) contém um questionério de
autoavaliagdo em que a primeira questao solicita ao gerente de projetos, em seu
entendimento, a definicdo de em qual dos niveis de maturidade os processos
do gerenciamento de projetos se encontram. Adaptaram-se, neste trabalho, as
descricdes dos niveis de maturidade. Contudo, elas foram utilizadas de forma
distinta da do modelo: o nivel de maturidade dos processos é caracterizado pe-
la pontuagéo resultante da utilizagdo da Escala de Mensuragiao da Maturidade
em Gerenciamento de Projetos.

Definiu-se, entao, a caracterizagdo do nivel de maturidade dos processos
como fungdo da pontuagio resultante da utilizagao da Escala de Mensuragao
da Maturidade em Gerenciamento de Projetos:
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Auséncia de processos: Faixa de 0 a 150 pontos — Descri¢ao da Organiza-
¢a0: 0s processos nao sao usualmente documentados e nao ha nenhuma ou ha
pouca descricao de processos. A pratica atual é determinada por eventos ou
preferéncias individuais. Iniciativas bem-sucedidas estao baseadas nas com-
peténcias de individuos-chave e a organiza¢ao nao consegue repetir sucessos
anteriores de forma consistente. Ha pouca ou nenhuma documentagio ou guia
de forma, dado que uma terminologia nao pode ser padronizada para toda a
organizagao.

Processos conscientizados: Faixa de 151 a 250 pontos — Descri¢ao da Or-
ganizac¢do: a organizagao é capaz de demonstrar que as praticas basicas de ge-
renciamento estao estabelecidas e que os processos estao sendo desenvolvidos.
Ha pessoas-chave que receberam treinamento, com registros de sucesso, e que
poderao repeti-los no futuro. Iniciativas sao realizadas e gerenciadas de acor-
do com planos documentados; o status do projeto e das entregas ¢é visivel ao
gerenciamento em pontos definidos, assim como as maiores metas atingidas.
A organizagao pode, ainda, ter medidas inadequadas do sucesso, ambiguidade
ou inconsisténcia nos objetivos do negdcio, falta de gerenciamento de risco,
limitada experiéncia em mudanga de gerenciamento e inadequagdo em estra-
tégia de comunicagao.

Processos definidos: Faixa de 251 a 350 pontos — Descri¢ao da Organi-
zagdo: o gerenciamento e os processos técnicos estao documentados, padro-
nizados e integrados em certa extensdo com outros processos de negdcio. Os
processos tém responsaveis e ha um grupo com a responsabilidade de manter a
consisténcia e de entregar processos melhorados na organizagao. A alta geren-
cia esta engajada e fornece suporte ativo e atual. Ha programas estabelecidos
de treinamento para o desenvolvimento das habilidades e do conhecimento
das pessoas, de maneira que elas possam mais prontamente realizar os papéis
que lhe foram designados. Um gerenciamento da qualidade-chave ¢ a divulga-
¢do e revisao de produtos para o melhor entendimento de como os processos
poderdo ser otimizados. Os processos serdo, assim, mais pro-ativamente ge-
renciados e os processos padronizados poderao ser customizados com o obje-
tivo de atender circunstincias especificas.
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Processos gerenciados: Faixa de 351 a 500 pontos — Descri¢do da Orga-
nizagdo: A organiza¢do demonstra ter processos definidos que sdo gerencia-
dos quantitativamente através de métricas e técnicas quantitativas. Ha boas
evidéncias de objetivos quantitativos para a qualidade e o desempenho dos
processos. O desempenho tem sido utilizado como critério na administracao
de processos. A medigdo dos dados coletados esta contribuindo na constru¢ao
de um modelo de medi¢ao de desempenho total da organizacao. Ha registro e
utilizagao das ligdes aprendidas.

5. DISCUSSOES

Os modelos existentes para avaliacao do grau de maturidade organizacio-
nal ocorrem por meio de uma comparagao das caracteristicas atuais da orga-
niza¢do com um modelo conforme apresentado na secao Referencial Teodrico.
A NBRISO 21.500:2012 fornece as diretrizes para o gerenciamento de projetos
porem nao tem um Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos.

A contribui¢do do presente trabalho consiste em apresentar um proce-
dimento para determina¢do da maturidade, baseado na Norma NBR ISO
21.500:2012, para a mensuragao de desempenho do gerenciamento de projetos
preenchendo assim a lacuna existente.

Este procedimento propicia que a gestdo de projetos seja regularmente
avaliada e melhorada. A aplica¢ao do questionario permite a identifica¢do do
status de cada processo vis a vis a norma e a preparacao de planos de agao para
melhoria continua dos mesmos.

A Equagdo 1 tem importancia significativa porque, ao ser utilizada, indica
um numero que quantifica os esfor¢os do gerenciamento de projetos.

Os coeficientes da equagao, obtidos através do Método Estatistico Analise
de Componentes Principais, foram gerados com base na pesquisa de campo.

Considerando-se que os parametros apresentados se referem a pesquisa de
campo feita convém citar que os parametros da Equagao (1) poderao ser dife-
rentes, pois a pesquisa de campo feita em outro cenario podera eventualmente
apresentar outras respostas prioritarias, ressaltando-se que o importante é o
método utilizado.
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6. CONCLUSOES

A partir das analises, das discussdes dos resultados e da proposta de pro-
cedimento, estabelecemos as conclusdes da presente pesquisa.
Para o desenvolvimento deste trabalho, adotamos como problematica:

a) A verifica¢do da opgdo de se desenvolver e formalizar um procedimento
para determinagao da maturidade em gerenciamento de projetos confor-
me a NBR ISO 21.500:2012, com processos ponderados de mensura¢ao
do desempenho dos processos de gerenciamento de projetos. A respeito
disso, pode-se afirmar que nao se encontram, na literatura, avaliacdes do
desempenho do gerenciamento de projetos com processos ponderados, as-
sim como ndo se encontrou um modelo de maturidade para a Norma NBR
ISO 21.500:2012.

b) A investigacdo de como analisar os processos de gerenciamento de proje-
tos, sistemicamente, com o objetivo de criar uma estrutura de avaliacao
alinhada com a melhoria continua. Para se estabelecer um critério de ava-
liagao para os processos do gerenciamento de projetos, foram levantadas,
por meio de um questiondrio de maturidade dos processos, calcado no
referencial tedrico, as percepgdes de especialistas ligados a area de empre-
sas de diversos setores e tamanho. A importancia ao lado de técnicas de
analise de dados através de métodos de estatistica multivariada, definiram
0S processos mais importantes.

¢) A criagao de uma escala de mensuragdo em graus numéricos do grau de
maturidade conforme a Norma NBR ISO 21.500:2012.

A validade das conclusdes e a consisténcia interna foram atingidas pelo
trabalho. Conclui-se, assim, que a proposta deste trabalho, isto é, desenvolver
um Procedimento para Determinar a Maturidade em Gerenciamento de Pro-
jetos conforme a ISO 21500:2012, foi alcan¢ada.

Como proposta de trabalho futuro recomenda-se a criagdo de um Nivel de
1000 pontos para empresas que ja atingiram o nivel de projetos gerenciados e
buscam a exceléncia. No nivel de exceléncia, o trabalho poderia ser colocado
no contexto de programas e portfélios de projetos, com diretrizes detalhadas
para seu gerenciamento. Neste trabalho, limitou-se aos topicos pertinentes as
disciplinas apenas no contexto do gerenciamento de projetos, que é o campo de
abrangéncia da norma NBR ISO 21.500:2012.
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