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RESUMO

A Gestao do Conhecimento (GC) ainda € um desafio para numerosas organizagoes,
principalmente aquelas em que ha desempenho de atividades de projetos. Estes
desafios acontecem, por si s6, devido a propria natureza dos projetos. Isto gera
dificuldades na aprendizagem por repeticdo bem como na integracdo do
conhecimento interprojeto e intraprojeto. Por conseguinte, modelos de maturidade de
gestdo de projetos auxiliam as organizagées a superarem seus obstaculos para
entregar projetos bem-sucedidos. O Portfolio, Programme & Project Management
Maturity Model (P3M3) da Axelos € unico ao olhar o sistema como um todo e néo
somente aos processos, porém, ainda ndo enfatiza a GC em todos os seus niveis de
maturidade. A partir deste contexto, o presente trabalho tem o objetivo de propor um
Modelo de Maturidade de Gestao de Projetos incorporando os processos sistémicos
de Gestdo do Conhecimento. Para propor o modelo, foram levantados os processos
relevantes da GC, inspirado no European Committee for Standardization (CEN). A
pesquisa € de natureza descritiva e possui uma abordagem qualitativa. Apos o
desenvolvimento do novo modelo, o mesmo avaliado por um grupo de cinco
especialistas da area de gestdo de projetos e gestdo do conhecimento. Como
resultado, verificou-se que o modelo proposto excedeu o esperado em sua avaliagao.
Neste sentido, o modelo conceitual apresentado foi considerado relevante para as
organizacdes que desejam avaliar a maturidade em gestao de projetos (GP) levando
em consideracdo os processos de GC, sendo estes de identificagdo, criagao,
armazenamento, compartilhamento e uso do conhecimento no ambiente do projeto. A
aplicagao e manutencdo do modelo adaptado € proposta para estudos futuros, bem
como a utilizagdo de métodos quantitativos como forma de aumentar o poder de
generalizagdo dos resultados. A partir dos resultados deste trabalho, espera-se
agregar conhecimento ao campo da GC no ambiente de projetos e avaliagédo
maturidade.

Palavras-chave: Maturidade em Gestdao de Projetos. Gestdao do Conhecimento.
Modelo de Maturidade. P3M3. PjM3.



ABSTRACT

Knowledge Management (KM) is still a challenge for numerous organizations,
especially those in which project activities are performed. These challenges are, in
itselves, due to the very nature of the projects. This creates difficulties in learning by
repetition as well as in the integration of inter-project and intra-project knowledge.
Consequently, project management maturity models help organizations overcome
their obstacles to delivering successful projects. Axelos' Portfolio, Program & Project
Management Maturity Model (P3M3) is unique when looking at the system as a whole
and not only at the processes, however, it still does not emphasize KM in all its maturity
levels. From this context, the present work aims to propose a Project Management
Maturity Model incorporating systematic Knowledge Management processes. To
propose the model, the relevant KM processes were raised, inspired by the European
Committee for Standardization (CEN). The research is descriptive and has a qualitative
approach. After the development of the new model, it was evaluated by a group of five
specialists in project management and knowledge management areas. As a result, it
was found that the proposed model exceeded what was expected in its evaluation. In
this sense, the conceptual model presented was considered relevant for organizations
that wish to assess the maturity in project management (PM) taking into account the
KM processes, which are the identification, creation, storage, sharing and use of
knowledge in project environment. The application and maintenance of the adapted
model is proposed for future studies, as well as the use of quantitative methods as a
way to increase the power of generalization of the result. Based on the results of this
work, it is expected to add knowledge to KM field in the project environment and
maturity assessment.

Keywords: Project Management Maturity Model. Knowledge Management. Maturity
Model. P3M3. PjM3.
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1 INTRODUGAO

Neste capitulo apresenta-se a motivagao acerca do tema pesquisado, seguido
do problema de pesquisa, sua justificativa, objetivos, delimitagdo, metodologia, etapas
da pesquisa e aderéncia do tema ao Programa de Pés-Graduagao de Engenharia e
Gestdo do Conhecimento da Universidade Federal de Santa Catarina
(PPGEGC/UFSC) e a estrutura do trabalho.

1.1 MOTIVAGAO ACERCA DO TEMA

A presente dissertacdo originou-se do crescente numero de estudos sobre
Gestao do Conhecimento (GC) em organizag¢des que gerenciam projetos (KERZNER,
2009), visto que o conhecimento € um recurso estratégico relacionado a vantagem
competitiva, (BURR, 2009; MINISTRY OF DEFENCE, 2010; OFFICE OF INSPECTOR
GENERAL, 2012; SHERGOLD, 2015) e ao sucesso dos projetos (KASEMSAP, 2018;
JIAO et al., 2019). Devido a importancia do sucesso dos projetos para as
organizacgoes, frameworks foram desenvolvidos para medir e avaliar até que ponto
uma organizagao esta aderente com as praticas de GP (AXELOS, 2015; PMI, 2017;
KERZNER, 2018) que sdo chamados de Modelos de Maturidade (MM) (JOSLIN;
MULLER, 2015). Mesmo que estes modelos sejam confiaveis na medi¢cdo da
maturidade, eles ddo pouca énfase na capacidade de avaliar como as organizagbes
gerenciam o conhecimento dos projetos (JALEEL et al., 2018).

Usando uma visdo baseada no conhecimento, este trabalho é impulsionado
pelo desejo de atualizar a forma como os modelos de maturidade em gerenciamento
de projetos (MMGP) tratam a gestdo do conhecimento, em especifico o modelo P3M3
(Portfolio, Programme & Project Management Maturity Model) com foco exclusivo no
submodelo PjM3 (Project Management Maturity Model). Este modelo de maturidade &
unico ao olhar o sistema como um todo e ndo somente aos processos, além de nao
ter sido desenvolvido em torno de um corpo de conhecimento, disciplina ou
abordagem de gestéo de projetos (AXELOS, 2015).

Para alcancar este objetivo, o presente trabalho apresenta a GC como parte

fundamental do sucesso de um projeto, ndo sendo simplesmente uma série genérica
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de atividades (KOSKINEN et al., 2003). Neste sentido, necessita ser inserido,
mensurado e avaliado nas ferramentas de diagndstico de maturidade de gestao de
projeto (SOKHANVAR; MATTHEW; YARLAGADDA, 2014; SPALEK, 2014;
TODOROVIC et al., 2015; GAN; CHIN, 2018; JALEEL et al., 2018; IRFAN; HASSAN;
HASSAN, 2019).

Os desafios da pesquisa se refletem na inser¢ao da GC no MM em estudo,
visto que o mesmo é desenvolvido baseado no CMM. O CMM pressupde que uma
organizagdo é uma maquina de processamento de informagédo, ndo considerando
especificidades relacionadas a pessoas, conhecimento e aprendizado (ESCRIVAO;
SILVA, 2019), visto que a cultura organizacional € um fator importante na GC (LEE;
KIM, 2001; KRUGER; SNYMAN, 2005). Enquanto os MM possuem processos bem
estruturados, definidos, delimitados em areas e com resultados mensuraveis, as
praticas de GC sao dificeis de mensurar e suas atividades sédo espalhadas por toda
organizacao entre os trabalhores do conhecimento (BERTISS, 2002; KULKANI;
LOUIS, 2003). Sendo assim, a GC deve ser englobada em multiplas perspectivas para
se ter uma avaliacdo holistica (ESCRIVAO; SILVA, 2019).

1.2 APRESENTACAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Em consequéncia a crescente importancia das praticas de gerenciamento de
projetos, diversas metodologias, padrées de gestdo, e frameworks foram
desenvolvidos com o intuito de assessorar as organizagdes em obter um melhor
desempenho de seus projetos (OGC, 2017; PMI, 2017; KERZNER, 2018). A gestao
de projetos envolve diversos processos que geram uma grande base de conhecimento
(LOVE et al., 2005; WILLIAMS, 2007; HANISCH et al., 2009; YUN et al., 2011), desde
as contribuicdes advindas do ambiente externo do projeto, bem como entre membros
do time do projeto (FOOTE; HALAWI, 2016).

Ter o registro dos sucessos e insucessos nas atividades executadas e das
medidas corretivas tomadas é um aspecto estratégico relevante para as empresas no
quesito competitividade do mercado, visto que, assim, os erros cometidos em projetos
anteriores podem ser evitados no futuro (AL-ZAYYAT et al., 2010).

De acordo com o Project Management Institute - PMI (2017) um projeto é

definido como um esforgco temporario, com a finalidade de criar um produto, servigo
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ou resultado exclusivo, sendo conduzido por pessoas dentro de parametros
predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade (VARGAS, 2009). O
autor também acrescenta que projeto € um empreendimento que ocorre de forma nao
repetitiva, e se caracteriza por uma sequéncia légica de atividades, sendo necessario
ter o seu inicio, meio e fim delimitados.

De acordo com Bresnen et al. (2003) e Hanisch et al. (2009) a natureza
temporaria dos projetos é um dos desafios da GC no ambiente do projeto, visto que
sao finitos e, neste interim, os recursos humanos s&o apartados ou fragmentados apos
o término. A perda dos recursos humanos acarreta uma evasdao do conhecimento
criado e, nesse contexto, gera desafios as organizagdes na retencéo e na gestao do
conhecimento (GANN; SALTER, 2000; DISTERER, 2002; KANG, 2007; HANISCH et
al., 2009).

Fornecer informagdes que sejam completas, corretas, relevantes e em tempo
para as pessoas certas é importante para apoiar a decisao estratégica, operacional e
tatica (BUCHER; GERICK; SIGG, 2009). Portanto, a transformacao de informacgdes
uteis em conhecimento leva a uma maior vantagem competitiva, como aprender com
0 sucesso € o fracasso e capturar, aplicar e, por fim, disseminar as licdes aprendidas
(BURR, 2009; MINISTRY OF DEFENCE, 2010; OFFICE OF INSPECTOR GENERAL,
2012; SHERGOLD, 2015).

Neste contexto, para Todorovi¢ et al. (2015) a GC tem como um dos propésitos
assegurar que o conhecimento construido durante um projeto ndo se perca. O
conhecimento devidamente assimilado, estruturado, avaliado e disseminado, pode
fomentar varios beneficios para os projetos futuros, sendo: economia nos custos e
investimentos e a garantia de qualidade do produto ou servico (TODOROVIC et al.,
2015). Portanto, o conhecimento criado, se nao for propagado inter e intraprojeto,
impossibilita o fluxo de conhecimento e dificulta a aprendizagem futura (KOUTNOUR,
2000).

Na pratica, a aprendizagem organizacional a partir de projetos raramente
acontece e, quando ocorre, falha em entregar os resultados pretendidos
(SCHINDLER; EPPLER, 2003; ATKINSON et al., 2006; WILLIAMS, 2008; KERZNER,
2009; KLAKEGG et al., 2010; MILTON, 2010; MADSEN et al., 2019).
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Do ponto de vista da GC, Koskinen et al. (2003) afirmam que ha uma grande
correlagdo entre gestdo do conhecimento e sucesso e/ou falha no projeto. Assim, a
utilizagao de praticas de GC em projetos contribuem para a melhoria de performance
das atividades e asseguram o sucesso do projeto (KASVI et al., 2003; OWEN et al.,
2004; DAVIDSON; JILLIAN, 2009; SOKHANVAR; MATTHEW; YARLAGADDA, 2014;
SPALEK, 2014; TODOROVIC et al., 2015).

Jugdev e Thomas (2002) afirmam que os modelos de maturidade de
gerenciamento de projetos também contribuem para performance, pois identificam
forcas e fraquezas nas organizagdes e provém uma melhor compreensao acerca das
decisdes a serem tomadas. Estes MM capturam praticas e competéncias explicitas,
mas né&o incluem ativos intangiveis, como o conhecimento (LIEBOWITZ et al., 2007,
HAUG, 2013; BASU, 2014; SOKHANVAR; MATTHEW; YARLAGADDA, 2014;
SPALEK, 2014; TODOROVIC et al., 2015; GAN; CHIN, 2018; IRFAN; HASSAN;
HASSAN, 2019).

Os modelos de maturidade em gestdo de projetos existentes se concentraram
em discutir as praticas do Gerenciamento de Projetos (GP), contudo, a gestdo do
conhecimento do projeto ainda nao foi abordada, em varios niveis de maturidade
(LIEBOWITZ et al., 2007; HAUG, 2013; BASU, 2014; SOKHANVAR; MATTHEW;
YARLAGADDA, 2014; SPALEK, 2014; TODOROVIC et al., 2015; GAN; CHIN, 2018;
IRFAN; HASSAN; HASSAN, 2019). E notado que a maioria dos modelos de
maturidade de gestao de projeto n&do enderegam a GC como uma entidade separada
na avaliacdo da maturidade, mesmo que estudos tenham comprovado a grande
importancia da GC na administracao geral (LIEBOWITZ; AYYAVOO; NGUYEN, 2007;
HAUG, 2013; BASU, 2014) e na pratica da GP (PALACIOS-MARQUES; CORTES-
GRAO; CARRAL, 2013; PIRAQUIVE; GARCIA; AGUILAR, 2013; SPALEK, 2014;
GAN; CHIN, 2018; IRFAN; HASSAN; HASSAN, 2019).

Além disto, a maioria dos estudos empiricos relacionados a maturidade em
gestdo de projetos sdo dedicados a tecnologia da informacdo e industria de
construcéo (PASIAN, 2011). Assim sendo, ha uma lacuna de conhecimento que gera
necessidade de investigagdo, ja que os MMGP sao confiaveis na avaliagcdo de
maturidade, mas dao pouca énfase as praticas de GC e como o conhecimento se
relaciona com os projetos (JALEEL et al., 2018). Um exemplo é o Portfolio,

Programme & Project Management Maturity Model (P3M3), que somente em seu
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ultimo nivel de maturidade cita que as licdes aprendidas podem ser propagadas para
outros projetos e programas, acelerando e compartilhando o aprendizado (OGC,
2017). Hervner et al. (2004) cita no Design Science Research que artefatos servem
para resolver problemas de uma determinada organizagao e também derivar medidas
de aprimoramento.

Desta forma, surge a questdao de pesquisa: como aprimorar o submodelo
Project Management Maturity Model (PjM3) do Portfolio, Programme and Project
Management Maturity Model (P3M3) com a inser¢cdo de processos de Gestdo do

Conhecimento?

1.3 JUSTIFICATIVA

A GC se desenvolveu nos ultimos anos em uma abordagem sistematica usando
aplicacoes de sistemas de informacao e infraestrutura para responder o desafio do
suporte de varios aspectos das atividades do conhecimento. Ha também
componentes nao tecnoldgicos que suportam a GC, como reunibes dedicadas e
espacos desenhados para estimular o comportamento de transferéncia de
conhecimento (CEN, 2004).

Por conseguinte, o conhecimento € um dos ativos organizacionais intangiveis
de maior importancia, sob diversos aspectos (SVEIBY, 1997). Trata-se de um
conhecimento crucial para o desenvolvimento de uma organizagao, entretanto, em
muitos casos, permanece na mente do individuo e esta correlacionado as suas
crengas e valores. Este conhecimento, quando disseminado, cria valor e
consequentemente, vantagens competitivas (DRUCKER, 1993; HOEGL: SCHULZE,
2005; POPOVIC et al., 2012).

Jugdev e Thomas (2002) citam que os ativos organizacionais intangiveis
residem dentro da base de conhecimento da empresa e representam seu capital
intelectual, organizacional e social. Estes ativos organizacionais sao utilizados
também na gestao de projetos (O'CONNELL, 2000), que evoluiu para um constructo
tatico com valor para a operagao organizacional (THOMAS et al.,2002)

Porter (1984) argumenta que o valor para cada organizagao € unico. Criar e

disseminar o conhecimento, e, por conseguinte, o aprendizado de uma organizagao,
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pode ser realizado de diversas maneiras e por varios motivos, mas no que se refere a
gestao de projetos, normalmente se restringe ao registro dos erros e acertos oriundos
das etapas do projeto (ROWE, 2008) se tornando um guia para uma melhor
performance (LIENTZ; REA, 2004). Sendo o mantenedor dos registros destes erros e
acertos normalmente o gestor do projeto, 0 mesmo deve diversificar as agdes que
deram certo no passado e minimizar as falhas futuras (NINO et al., 2015).

Neste sentido, GC e GP sao constructos que se conversam de modo a
assegurar que as valiosas ligdes apreendidas sejam novamente replicadas (ROWE,
2008). Somente recentemente, a literatura sobre GP expandiu seu foco para cobrir
areas além das ciéncias aplicadas como planejamento e custo, tipicamente
estudadas, buscando se preocupar também com questdes indispensaveis como € o
caso do conhecimento criado e seu compartilhamento (ULRI; ULRI, 2000; SPALEK,
2014; JALEEL et al., 2018).

Entretanto, as ferramentas de medicdo de maturidade de gerenciamento de
projetos ainda se concentraram somente em discutir as praticas do gerenciamento de
projetos, avaliando o nivel que cada processo € conduzido em sua area de gestéo e
se tais processos sao padronizados e implementados (KOSTALOVA; TETREVOVA,
2018), nao abordando a gestao do conhecimento do projeto em seus varios niveis de
maturidade (SOKHANVAR; MATTHEW; YARLAGADDA, 2014; SPALEK, 2014;
JALEEL,; DAIM; GIADEDI, 2018).

Os MM analisam as praticas de acordo com o critério padréo, gerando um
retrato da evolugao de organizagdo, de imaturo em praticas de GP para praticas
soélidas, bem como a infraestrutura necessaria para atingir tais niveis (DINSMORE,
1998; KERZNER 2009). Estes modelos identificam as forgas e fraquezas em GP,
entretanto, alguns MM s&o criticados na perspectiva de praticidade, enfatizando mais
0 processo de trabalho e ignorando os recursos humanos e aspectos organizacionais
(CABANIS; DINSMORE, 1998; KUJALA; ARTTO, 2000; KOSTALOVA; TETREVOVA,
2018).

Ha também limitacbes na perspectiva tedérica dos MM. Estes sdo baseados em
modelos de maturidade de software, aos quais falta fundamentacao tedrica e, sendo
um campo novo de estudo, faltam estudos empiricos para suportar tais modelos
(SKULMOSKI, 2001; BACKLUND; CHRONEER; SUNDQVIST, 2014).
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Lierni (2004), Sokhanvar, Matthew e Yarlagadda, (2014), Spalek (2014)
Todorovi¢ et al. (2015) examinaram os vinculos da gestdo do conhecimento com a
maturidade no gerenciamento de projetos e constataram a existéncia de algumas
relacdes causais basicas entre as mesmas. Jaleel e Khan (2013) afirmam também
que, além das técnicas tradicionais de GP, as organizacbes devem gerenciar o
conhecimento dos projetos (CP) com o estabelecimento de praticas para a
identificacdo da fonte do conhecimento e sua captura, organizacédo e
compartilhamento do conhecimento por toda a organizagdo. Os autores também
sugerem que os MMGP incluam as melhores praticas de GC para que as
organizagdes possam acessar sua capacitacao e serem mais competitivas.

Para Spalek (2014) é notavel que os MMGP mais comuns nao tratem a GC
como uma entidade em separado na avaliagdo da maturidade. Kasemsap (2018)
conclui que a GC e a tecnologia devem ser consolidadas nas métricas de GP, servindo
como base para avaliagao de maturidade.

Apesar dos MM ressaltarem que o conhecimento explicito pode ser codificado
e transferido rapidamente, os modelos ndo avaliam o conhecimento implicito ou o mix
de ativos intangiveis dentro de uma organizacao (JUGDEV; THOMAS, 2002).

Sendo assim, o constructo GC e o constructo MMGP sao de duas areas de
estudo com escopo diferente ainda que com metodologias similares e envolvimento
de processos. A aplicagdo de GC em MMGP pode levar a um enorme beneficio
tangivel e intangivel, ajudando a manter a vantagem competitiva de organizagdes,
sem que se perca o aprendizado intra e interprojeto (JALEEL; KHAN, 2013, SPALEK
2014; JALEEL; DAIM; GIADEDI, 2018). Por isso, um novo MM ou uma “nova
roupagem’” ajudaria as organizagdes a atingirem seus objetivos de negdocio, bem como
representaria um passo inicial para um MMGP baseado em conhecimento.

Para tal, a presente dissertacao utiliza o submodelo PjM3 do P3M3 da Axelos
para incluir os processos de GC, pois 0 mesmo € unico ao olhar para o sistema como
um todo e ndo somente aos processos. O modelo analisa o equilibrio entre processos,
competéncias pessoais, ferramentas de suporte e informagdes gerenciais usadas
para a entrega de melhorias (AXELOS, 2015).

E importante ficar claro que por se tratar de um modelo descritivo (AXELOS,

2015), ou seja, que avalia as praticas utilizadas, independente de quais, nédo é
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prescrita nenhuma atividade de GC a ser inserida no mesmo. Para se manter a
caracteristica descritiva na avaliagao, processos de GC sao incluidos, estes de
identificacao, criacao, armazenamento, compartilhamento e uso do conhecimento.
Demais modelos, como OPM3 do PMI, focam em processos de melhorias ou
como o CMM, focam em processos de gestao de software, enquanto o P3M3 tem foco
na cultura organizacional, gestdo do conhecimento, além dos processos de gestao de
projetos, programa e portfélio (GUANGSHE et al., 2008). Também, segundo Preti
(2010), o modelo ¢ eficiente e de simples aplicagdo, possui amplo espectro, € flexivel
e adaptavel, tornando o modelo apropriado para os objetivos desta dissertacéo.
Destaca-se que o modelo é fornecido por um determinado prazo para este
estudo, no formato de autoavaliacdo. Os demais formatos s6 sao acessiveis por

consultores credenciados, sendo assim, excluidos desta pesquisa.

1.4 OBJETIVOS

Como forma de responder a pergunta de pesquisa apresentada, foram tracados

0s objetivos para nortear o presente trabalho.

1.4.1 Objetivo Geral

Propor um Modelo de Maturidade de Gestdo de Projetos incorporando os

processos sistémicos de Gestdo do Conhecimento.

1.4.2 Objetivos Especificos

Para atingir o objetivo desta pesquisa, foram definidos os seguintes objetivos
especificos:

e Caracterizar os componentes dos dominios da GC necessario a serem
avaliados em um MM;

¢ |dentificar os processos de Gestdo do Conhecimento no dmbito do projeto;

e Aprimorar o submodelo PjM3 eo modelo de maturidade de gerenciamento de
projetos P3M3 com a inserc¢ao de processos de Gestdo do Conhecimento do
CEN;
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e Criar um framework com os processos de GC no P3M3 aprimorado;

e Avaliar com especialistas 0 Modelo de Maturidade em Gestao de Projetos.

1.5 DELIMITAGAO DA PESQUISA

O objetivo da presente pesquisa € aprimorar o submodelo Project Management
Maturity Model (PjM3) do modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos P3M3
com a insergao de processos de Gestdao do Conhecimento, de modo a torna-lo mais
eficiente. Dessa forma, o desenvolvimento deste trabalho ampara-se em uma base
tedrica em gerenciamento de projetos, maturidade em gestao de projetos e gestao do
conhecimento. Dentro deste escopo sao utilizados artigos, teses e dissertagbes como
recurso.

A abordagem de Gestdo do Conhecimento basilar desta pesquisa é a descrita
pelo Comité Europeu de Normalizagdao (CEN), visto que a mesma fornece normas e
padrdes para paises europeus, onde também foi desenvolvido o P3M3. Este comité é
uma organizagdo europeia oficialmente reconhecida pela Unido Européia e pela
Associagao Européia de Livre Comércio como a responsavel por desenvolver e definir
padrdes ao nivel europeu.

O CEN também cita o Knowledge Management Maturity Model (KMMM), um
modelo baseado no Capability Maturity Model (CMMI), mesma base do P3M3, este
utilizado nesta pesquisa. Tendo caracteristicas similares como niveis de maturidade
e as caracteristicas para cada um deste niveis, o KMMM ¢ utilizado como parametro
de comparacao na atualizagédo do modelo proposto.

O P3M3 é unico ao olhar para o sistema como um todo e ndo somente aos
processos, analisando o equilibrio entre processos, competéncias pessoais,
ferramentas de suporte e informagdes gerenciais usadas para a entrega de melhorias.
Sendo assim, fornece um framework propicio para a insercao sistematica da GC, visto
que a cultura organizacional € um fator importante na GC. Demais MM focam somente
na avaliagcao dos processos.

Nao é escopo deste trabalho se aprofundar em todos os submodelos do P3M3,

mas somente aprimorar o submodelo PjM3.
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Partindo de o pressuposto do modelo ser descritivo, ndo € objetivo mapear e
inserir as atividades e tarefas relevantes em cada processo da gestdo do

conhecimento.

1.6 METODOLOGIA DA PESQUISA

A presente pesquisa enquadra-se no paradigma funcionalista de Morgan
(1980), representado na figura 1, onde se pode entender a organizagdo como um
sistema ordenado e regulado, além de ser essencialmente objetivo e focado na

geragao de conhecimento empirico utilizavel.

Figura 1 — Quadrante de Morgan
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Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Morgan (1980).

Quanto a modalidade, esta pesquisa se caracteriza como técnico-cientifica,
porque promove o0 avango do conhecimento cientifico na area da Gestdo do
Conhecimento, bem como o avanco tecnoldgico na proposicdo de processos de GC
para avaliacdo de maturidade em GP. Tem também a caracteristica descritiva,
considerando a natureza do relacionamento entre as variaveis do estudo, pois expoe

o fendmeno em estudo (MATTAR, 2005). Para tal, utilizou-se a abordagem qualitativa
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com avaliagao por especialistas da area de GP, que € a correlagdo entre uma medida
avaliada em relagdo a outra medida e que serve como critério de avaliagao
(PASQUALL, 2009).

1.6.1 Etapas da Pesquisa

A partir de uma revisao da literatura, o trabalho foi dividido em trés etapas
seguindo a metodologia Design Science Research, de Peffers et al. (2007):
1. Identificagdo do problema, com a sua motivagao e os objetivos para uma
solugao;
2. Desenho da solugao e desenvolvimento;

3. Demonstracao e avaliagao por especialistas.

A identificagdo do problema, motivagao e objetivos se encontram descritos no
item 1 da dissertacdo, enquanto o desenho do modelo e desenvolvimento se
encontram no item 3. A demonstracédo e avaliagao por especialistas € apontada no

item 4 desta dissertagao.

1.7 ESTRUTURA DO TRABALHO

A estrutura desta dissertagao esta subdividida em cinco capitulos e segoes.
Neste primeiro capitulo foi apresentado a introdugcao do trabalho, motivagao pelo
tema, problema de pesquisa, justificativa acerca do tema, objetivos, delimitagcao,
metodologia utilizada, estrutura do trabalho e aderéncia ao PPGEGC/UFSC

O segundo capitulo corresponde a literatura na qual o estudo se orienta,
composta dos principais artigos acerca do tema.

O terceiro capitulo agrega os procedimentos metodologicos utilizados na
pesquisa.

No quarto capitulo sdo apresentados os critérios e as analises da avaliagao
com especialistas.

No quinto capitulo, ha o resultado e discusséo das analises dos especialistas.

No sexto e ultimo capitulo, discorre as consideragdes finais, juntamente com as

contribuigcdes da presente pesquisa, limitacdes e sugestdes para pesquisas futuras.
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1.8 ADERENCIA DO TEMA AO PPGEGC/UFSC

Esta dissertacdo trata da insercdo de processos de Gestdo do Conhecimento
em um modelo de maturidade de Gestdo de Projetos. No Programa de Pos-
Graduacao em Engenharia e Gestdo do Conhecimento, este trabalho esta na area de
concentracédo da Gestdo do Conhecimento e adere a linha de pesquisa de Gestao do
Conhecimento Organizacional, ao estudar as bases conceituais e praticas sobre a
aplicacao de processos de GC como forma de otimizagdo dos niveis de maturidade
de organizagdes projetizadas. As pesquisas desta linha relacionam-se a questdes da
gestdo do conhecimento organizacional, tal qual aos processos de aprendizagem
organizacional.

No ambiente do projeto, um ser pode influenciar no sucesso do processo
acedendo as ligdes aprendidas e a cultura de aprendizagem organizacional, torna-se
critica para o sucesso da disseminagdo das ligdes aprendidas (VON ZEDTWITZ,
2002; FERNIE et al., 2003; SENSE, 2007).

A tematica Projetos e GC ja foram objetos de estudo em sete dissertagdes no
programa, indicando que este assunto € relevante para pesquisa, conforme

apresentado no quadro 1.

Quadro 1 — Relagéo de trabalhos desenvolvidos pelo EGC sobre Projetos

Autor Titulo Grau Ano
ZACARKIM, |A capacidade empreendedora como fator critico de sucesso
, ) D 2017
V. L. em gerenciamento de projetos.
MARQUES, |Modelo para auditoria do conhecimento em gerenciamento
) D 2017
D. de projeto.
LENZI, G. K. |Diretrizes para a Gestao de Projetos de Cursos de D 2010
S. Capacitacdo na Modalidade de Educacgao a Distancia.
Proposta de modelo para o gerenciamento de portfélio de
PRADA, C. | - . ~
A inovagéo: modelagem do conhecimento na geracéo de D 2009
) ideias.
WERUTSKY., Modelo de~ pIanejamento de comunicagao Qrganlzamonal na
V.D.B.G implantacéo de projetos estratégicos de Tl: estudo de Caso D 2008

na WEG.

A Influéncia das Praticas da Gestdo do Conhecimento na
VEIGA, C. |Fase do Pré-Desenvolvimento de Produto: Estudo de Caso D 2008
em uma Empresa “Classe Mundial” do Setor Odontomédico.

Uma abordagem de engenharia do conhecimento a gestéao

- : ~ D 2008
estratégica da inovagao.

SUZUKI, E.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

Cabe ressaltar a pesquisa de Veiga (2008), que identifica as praticas GC para
o desenvolvimento do produto, mais especificamente na fase do projeto de
desenvolvimento e de Marques (2017) sobre a auditoria do conhecimento na gestéo
de projetos, com elementos relevantes presentes como o conhecimento no ciclo de
vida do projeto e o tipo de conhecimento em projetos.

Além dos trabalhos citados, o Nucleo de Estudo em Inteligéncia, Gestéao e
Tecnologias para Inovacédo — IGTI/EGC/UFSC possui grupo de pesquisa e projeto
sobre os temas, aplicando inclusive seus conceitos in loco.

Sendo assim, este trabalho apresenta aderéncia ao Programa, visto que o tema
Gestdao do Conhecimento e Gestao de Projetos trabalham diretamente com a
construcédo do conhecimento. O conhecimento é a base para que a gestao de projetos
exerca suas atividades de forma mais eficiente. Portanto, a GC visa facilitar o acesso,

uso e reutilizagao de valiosos recursos de conhecimento.

1.9 DEFINICAO DOS TERMOS

Ha, sem sombra de duvidas, uma infinidade de conceitos e termos utilizados
no ambiente organizacional e académico que muitas vezes possuem significado
semelhante. E importante salientar que existe uma propagacdo de conceitos e
definigdes que frequentemente sdo empregadas como forma de ampliar o vocabulario,
sendo indispensavel analisar sua aplicagao para nao dificultar o conhecimento na area
(ABBAD; VARGAS, 2007). Neste trabalho, os seguintes termos sao definidos e
apresentados:

e Comunidades de Praticas (CoP): “sao grupos de pessoas informalmente

” “®

unidas pela suas expertises e paixao para uma empresa conjunta”. “Uma
Comunidade de Praticas pode ou n&o ter uma agenda explicita em uma
semana ou mesmo se tenha, pode n&o a seguir a risca. Inevitavelmente,
entretanto, as pessoas nas Comunidades de Pratica compartilham suas
experiéncias e conhecimento num fluxo livre, de forma criativa que fomenta
novas abordagens para os problemas” (WENGER; SNYDER, 2000, p. 139-

140).
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Conhecimento Explicito: “o Conhecimento explicito € formal e sistematico”
(NONAKA, 1991, p. 98). Conhecimento explicito € mais preciso e articulado
formalmente, embora removido do contexto original de criagdo ou uso, tem um
papel cada vez maior nas organiza¢des e muitos consideram isto o fator mais
importante da produgao na economia do conhecimento (ZACK, 1999, p. 46).
Conhecimento Organizacional: “é incorporada em artefatos fisicos
(equipamento, layout(s), bases de dados, documentos), estruturas
organizacionais (papéis, sistemas de recompensas, procedimentos), e pessoas
(habilidades, valores, crengas e praticas)” (CARROLL; RUDOLPH, 2005, p.
574-575).

Conhecimento Tacito: é extremamente pessoal. Dificil de formalizar e,
portanto, dificili de comunicar. E também enraizado na agdo e no
comprometimento do individuo com um contexto especifico. O conhecimento
tacito consiste parcialmente de habilidades técnicas — “know-how”. Um artesao
depois de anos de experiéncia desenvolve uma riqueza de expertise “nas
pontas dos dedos”. Mas frequentemente € incapaz de articular os principios
cientificos ou técnicos por detras do que sabe (NONAKA, 1991, p.98).
Engenharia do Conhecimento: metodologias e ferramentas a fim de adquirir
e modelar o conhecimento para torna-lo independente das pessoas (ABEL;
FIORINI, 2013), como sistemas baseados em conhecimento para geragao de
valor para organizagcdes e para a sociedade (NONAKA; KONNO, 1998;
SCHWAB, 2016).

Gestdao do Conhecimento: a Gestdo do Conhecimento tornou-se parte da
cultivagéo e visualizagdo do conhecimento — capital intelectual — e achou meios
de aumentar os ativos intelectuais intangiveis para gerar valor. Junto com a
GC, organizagdes podem criar e utilizar o melhor capital oculto no cérebro das
pessoas, por meio de ferramentas para medicdo e apresentacdo de ativos
intangiveis (GAO; LI; NAKAMORI, 2002, p. 8).

Gestao: conjunto de conceitos e referenciais que oferecem condigdes de
compreender a realidade organizacional e os instrumentos para agir sobre ela
(DUTRA, 2004).

Gerenciamento: o conceito de gerenciamento € assumido como semelhante

ao conceito de gestao.
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e Melhores praticas: sdo padrdes credenciados de gerenciamento (NASH,;
EHRENFELD, 2010) usados para manter a qualidade (BOGAN; ENGLISH,
1994). E reconhecido pela industria para alcancar um objetivo ou meta
declarada e para organizagdes projetizadas, isto inclui a habilidade de entregar
projetos previstos, consistentes e implementar com sucesso estratégias
organizacionais (PMI, 2017, p. 2).

e Metodologia: € o estudo dos métodos, cuja definicdo é o "[...] conjunto de
etapas, ordenadamente dispostas, a serem vencidas na investigacdo da
verdade, no estudo de uma ciéncia ou para alcancar determinado fim.”
(GALLIANO, 1979, p.6). Lakatos e Marconi (2003, p. 83) citam também que o
método € um conjunto de atividades sistematicas e racionais, permitindo
alcangar um objetivo, tracando o caminho a ser seguido e auxiliando a tomada
de decisdo. O PMBoK diz que metodologia é um sistema de pratica, técnicas,
procedimentos e regras usadas por quem trabalha em uma disciplina (PMI,
2017, p. 2).

e Organizacao de Aprendizado: “é a capacidade dos processos da
organizacdao em manter ou aprimorar a performance baseados na experiéncia.
Aprendizado ¢ um fenbmeno em nivel de sistema porque diz com a
organizagao, mesmo que os individuos mudem” (NEVIS; DIBELLA; GOULD,
1995, p. 73).

e Organizacgao projetizada: sdo aquelas em que a maior parte dos recursos
estdo alocados em projetos, onde os gerentes de projetos possuem autonomia
e autoridade. S&o organizac¢des orientadas para projeto (PMI, 2017).

e Padrao de gestdao de projeto: Padrdo significa ser oficializado por uma
autoridade, cliente, ou por consentimento geral como um modelo ou exemplo a
ser seguido (PMI, 2017, p. 2).

e Processo: colecao de atividades que recebem um ou mais tipos de entrada e
criam uma saida de valor para um determinado cliente (HAMMER; CHAMPY,
1993).

2 REVISAO DA LITERATURA
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Os topicos de gestdo do conhecimento e gestdo de projetos possuem uma
gama de estudos, por isso a literatura é tdo vasta. Como forma de clarificar os
conceitos utilizados nesta pesquisa, a revisdo da literatura se utiliza de estudos
publicados e especializados sobre o tema desta dissertacéo, posicionando o trabalho
em sua area de pesquisa, ressaltando conceitos, procedimentos, resultados,
discussdes e conclusdes de valor para a pesquisa.

Esta revisdo da literatura engloba a gestdo de projetos a partir de sua
perspectiva historica, sua importancia e conceitos, o conhecimento como fator crucial
no sucesso dos projetos e a gestdo do conhecimento e seus processos relacionados
a gestao de projetos. Em sequéncia, trata-se dos Modelos de Maturidade em Gestéo
de Projetos, foco desta dissertagdo, abordando os conceitos, modelos existentes e
suas construcdes, bem como suas contribuigdes, criticas e deficiéncias. Por fim, é
apresentado o submodelo PjM3 do modelo P3M3, na qual é atualizado com os
processos de GC. Salientando que esta revisdo da literatura busca destacar os
conceitos e proporcionar um panorama do tema, contribuindo com os objetivos

delineados nesta pesquisa.

2.1 PROJETO

Vargas (2005, p.7) diz que:

Projeto é um empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma
sequéncia clara e logica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a
atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de

parametros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.

O Project Management Institute - PMI (2017, p. 5) em seu corpo de
conhecimento de gerenciamento de projetos (PMBoK), diz que “projeto € um esforgo
temporario feito para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo”. Um projeto é
bem-sucedido quando cumpre seus objetivos em termos de qualidade, cronograma,
orgamento e escopo (OGC, 2009; PMI, 2017) ndo excedendo os limites toleraveis,

levando-o inevitavelmente para o fracasso (VARGAS, 2007).

2.1.1 Gestao de Projetos - GP
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[...] a gestdao de projetos pode ser definida como o planejamento, a
programagéo e o controle de uma série de tarefas integradas de forma a
atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do projeto
(KERZNER, 2006, p. 15).

A gestédo de projetos envolve um substancial numero de diferentes areas de
conhecimento, processos, metodologias, ferramentas e técnicas (TURNER,;
LEDWITH; KELLY, 2010).

Muitas organizagdes estdo se voltando para a geréncia de projetos (GAREIS,
1994; SPALEK, 2014), usando abordagens de GP para a entrega de produtos e
servigos que suportam suas estratégias organizacionais de negocio. A gestao de
projetos apresenta uma atividade complexa, com fatores e participantes que levam a
obstaculos imprevisiveis e a incerteza. De acordo com Varajao et al. (2014)
gerenciamento de projeto refere-se ao planejamento e organizagdo de recursos
disponiveis para atingir objetivos predeterminados. Em outras palavras, o
gerenciamento de projetos desempenha um papel fundamental no planejamento e
execucgao do projeto lidando com os recursos disponiveis, tempo e orgamento, e ao
mesmo tempo satisfazendo aos requisitos da empresa (ABU-HUSSEIN et al., 2016).

Sintetizando, Kerzner (2009, p. 2) diz que:

A abordagem de gestao de projetos é relativamente moderna. Caracteriza-se
por métodos de reestruturacdo da gestdo e adaptacéo de técnicas especiais
de gerenciamento, com o objetivo de obter um melhor controle do uso dos
recursos existentes.

Além disso, a missao, viséo e estratégia devem ser claramente definidas a fim

de completar o projeto.

2.1.2 Perspectivas Historicas da Gestao de Projetos

A GP tem sido praticada por milhares de anos desde a era egipcia, mas
somente na metade do século passado que as organiza¢gdes comecgaram a utilizar
métodos, técnicas e ferramentas de gestdo de projetos de forma mais oficializada
(KWAK; ANBARI, 2003). A origem do conceito de era moderna da GP se iniciou entre
1900 e 1958 e durante esse tempo a tecnologia demandou o controle de cronograma,
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a industria automotiva pleiteou a alocagéo efetiva de recursos e, com isso, Henry Gantt
inventou o grafico de Gantt. Entre 1950 e 1979 outras ferramentas de GP foram
introduzidas, como o Program Evaluation and Review Technique (PERT) e o Critical
Path Method (CPM). Todas estas técnicas e ferramentas sdo comumente utilizadas
nos dias atuais (SNYDER; KLINE, 1987; BALLESTEROS-PEREZ; LARSEN;
GONZALEZ-CRUZ, 2018).

Durante os anos 60, 70, 80 e 90, com a revolugdo do setor tecnoldgico,
associagdes de gerenciamento de projetos foram langadas como a International
Project Management Association (IPMA) em 1965 e o Project Management Institute
(PMI) em 1969 (HENRIE; SOUZA-POZA, 2005). Em 1975, a metodologia Project
Resource Organisation Management Planning Technique (PROMPT) foi criada pela
Simpact Systems, de onde futuramente a metodologia Project In Controled
Environment (PRINCE) derivou-se (OGC, 2006). Takeuchi e Nonaka (1986)
nomearam o Scrum como um novo estilo de GP e em 1996, o PRINCEZ2 foi publicado
pela Office Government Commerce como uma metodologia genérica para todo os
projetos do Reino Unido (OGC, 2006). A figura 2 monstra a evolugdo da metodologia

PRINCE2 ao longo do tempo.

Figura 2 — Evolugéo do PRINCE2

PROMPT II
substituido
pelo PRINCE

OGC lanca
3aed.
PRINCE2
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PROMPT II

1998

OGC langa
4aed.
PRINCE2

CCTA adota
o PROMPT II

CCTA langa
PRINCE2

incorporou
CCTA

PRINCE2

Fonte: Elaborado pelo autor.

No inicio do século 21, a Agile Alliance foi formada para promover um
desenvolvimento de software mais leve com a criagao de “métodos ageis” (BECK et
al., 2010) e em 2009, o PRINCE2 se tornou compativel com outras praticas, com uma
abordagem mais flexivel (OGC, 2009). A literatura sugere que a tecnologia e as
ferramentas de gerenciamento tém sido adotadas por cada vez mais organizacdes. A
vista disso, torna-se necessaria a agao de uma entidade permanente de apoio ao

projeto para fornecer conhecimento abrangente sobre GP dentro de uma organizagao
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(KWAK; ANBARI, 2003). Tal entidade reguladora & conhecida como Project
Management Office (PMO). Para portfolios e programas, as entidades reguladoras
sdo Project Portfolio Management Office (PPMQO) e Programme Management Office
(PGMO), respectivamente.

Os portfélios concentram conjuntos de projetos relacionados por compartilhar
um objetivo comum ou cliente, ou que sao relacionados através de interdependéncias
ou recursos comuns. A gestdo de portfélio deve levar em consideragdo todos os
projetos envolvidos na organizagao a fim de tomar decisbes em termos de qual projeto
deve ser priorizado e qual projeto deve ser removido ou adicionado do portfélio
(LYCETT et al., 2004).

Os portfélios fornecem uma visdo central de todos os projetos em uma
organizagao, possibilitando uma analise de risco e financeira dos projetos, modelagem
de interdependéncias entre uma familia de projetos, incorporagao de restricbes aos
recursos compartilhados entre projetos, permite priorizagdo e selegdo de projetos,
garantindo responsabilidade e governanga ao nivel de portfolio. Sendo assim, ha
otimizacdo e fornecimento de suporte em forma de processos padronizados e
ferramentas de software (REYCK et al., 2005).

Semelhante aos portfdlios, os programas também sao grupos de projetos
existentes, porém, estes sdo relativamente independentes entre si mas possuem o
tema em comum. O tema pode ser 0s recursos em comum, que neste caso o beneficio
deve ser uma melhor utilizacdo de recursos e desenvolvimento pessoal, ou
tecnolégico. Em suma, um programa € um agrupamento de varios projetos
coordenados e pode envolver atividades repetitivas, ou seja, sem uma data final e
foca nos beneficios que este agrupamento de projetos pode gerar. Ja o portfélio, pode
ser um agrupamento de programas e projetos com foco no desenvolvimento de
produtos e servigos ligados a maximizagao da eficiéncia da organizacao e estratégia
(PELLEGRINELLI, 1997).

2.1.3 Importancia e Conceitos da Gestao de Projetos

Na gestao de projetos, existem varios objetivos inter-relacionados que devem

ser satisfeitos e alcangados, a fim de se chegar a conclusdo com éxito do projeto:
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gerenciamento de escopo, gestao de tempo, gestado de custos, gestdo da qualidade,
gestao de recursos humanos, gestdao de comunicagao, gestao de riscos, gestao de
compras, integragdo e gestdo de sucesso (VARAJAO et al., 2014).

No entanto, € importante destacar trés principais objetivos que devem ser
cumpridos, e que sdo os mais frequentemente utilizados em avaliagao de projetos:
escopo, tempo e custo (ABU-HUSSEIN et al., 2016). Quando as metas acima
mencionadas n&o s&o atingidas e ndo estéo alinhadas, é provavel que haja o fracasso
do projeto.

A fim de evitar que isso aconteca, o gerente de projeto deve estar ciente de
todos os possiveis problemas e restrigdes na organizagao relacionados com o projeto.
Em um caso onde o tempo pré-definido € muito curto e o objetivo final do projeto é
exigente em termos de carga de trabalho, torna-se um desafio completar o projeto
com sucesso. Assim, a funcdo principal da gestdo do projeto refere-se a equilibrar
com sucesso o0 tempo, custo e escopo em todos os projetos, grandes e pequenos,
tecnolégicos ou ndo (LARSON; GRAY, 2011). Além dos trés objetivos principais ja
citados que devem se alinhar (escopo, tempo e custo), o fator humano é uma
preocupagcao critica em projetos, tendo em conta que a tecnologia relacionada e soft-
Skills, bem como o apoio da alta administracdo também sao importantes (WHITE;
FORTUNE, 2002; BELOUT; GAUVREAU, 2004). Ademais, a comunicagao também
desempenha um papel importante na gestdo bem-sucedida de projetos (ZIEK;
ANDERSON, 2015).

Ha duas questdes significativas que devem ser observadas em relacdo a
comunicagao. Primeiro, a comunicagcdo aberta permite que os gerentes de projeto
possam ser eficazes. Em segundo lugar, a comunicagao aberta entre todos os atores
do projeto evita conflitos. De forma oposta, a falta de troca de informagdes entre os
atores do projeto conduz a muitos problemas, como por exemplo, o risco de falha
perante as metas estratégicas, nao utilizacdo dos recursos de forma otimizada e nao
atingir as expectativas dos clientes (VARAJAO et al., 2009). Sendo assim, 0 sucesso
do projeto esta ligado ao conhecimento do gerente de projeto e membros do time
(BERSSANETI; CARVALHO, 2015).

2.1.3.1 Principais abordagens da Gestao de Projetos
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Diferentes perspectivas de GP existem em relagdo a gerenciar projetos. Um
exemplo é o guia PMBoK do PMI, que fornece quarenta e nove diferentes processos
que sao agrupados em cinco categorias, chamadas de grupos de processos. Um
grupo de processos € um agrupamento logico de entradas, ferramentas e técnicas de
gerenciamento de projetos e saidas (PMI, 2017). Estes mesmos processos sao
agrupados também em areas de conhecimento, definidos por “area identificada de
gerenciamento de projetos definida por seus requisitos de conhecimento e descrita
em termos de seus processos, praticas, entradas, saidas, ferramentas e técnicas de
componentes” (PMI, 2017, p.18). Na verdade, é dentro das areas de conhecimento,

onde os detalhes de cada processo sao descritos, vide figura 3.



Figura 3 — Descricao das areas de conhecimento, grupos e processos de PMI
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Fonte: Project Management Institute (2017, p. 556).
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As técnicas e ferramentas que o gerente de projetos pode achar util estao
referenciadas e incorporadas nas descri¢oes dos processos. No total, existem cento
e trinta e duas ferramentas e técnicas referenciadas no guia PMBoK. O guia também
contém descri¢gdes sobre o papel do gerente de projetos, baseado no Talent Triangle
do PMI, enfatizando as soft-skills, como capacidade de lideranga e habilidades de
negocio, em vez de habilidades puramente técnicas de GP (PMI, 2017).

Outro exemplo de abordagem é o PRINCEZ2, uma metodologia de GP, que &
composta por quatro elementos integrados: principios, temas, processos e
adaptabilidade (tailoring) (OGC, 2009, 2017) e seus projetos sdo direcionados pelo
Business Case do projeto, na qual descreve a justificativa do projeto e seus
entregaveis (GARDINER, 2003; OGC, 2009, 2017). Os sete principios s&o os
alicerces sobre os quais tudo se baseia, demonstrado no quadro 2. A aplicacéo de
todos os sete principios a um projeto € um dos requisitos necessarios para considerar

um projeto como “projeto PRINCEZ2”.

Quadro 2 — Principios do PRINCE2 e suas descrigbes
Principios Descrigao

O motivo para existir o projeto deve existir e manter-se

Justificativa continua do negécio constante durante o ciclo de vida

Buscar e extrair continuamente as licbes aprendidas dos

Aprender com a experiéncia .
projetos passados

Papéis e responsabilidades Definir a estrutura organizacional e alocar os recursos nas
definidas atividades assertivamente
Gerenciar por estagios Planejamento, monitoramento e controle em etapas

Estabelecer tolerancias para cada objetivo do projeto, com

Gerenciar por excegdo limites de autoridade delegada

Foco no produto Entregas com qualidade, focada na definicdo do produto
Adaptar-se ao ambiente do Adequar-se ao ambiente do projeto, tamanho, complexidade,
projeto importancia, capacidade e risco

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de OGC (2017).

Ha também sete temas que s&o aspectos do gerenciamento de projetos e que
devem ser continuamente abordados ao longo da vida do projeto (OGC, 2009),

conforme ilustrado na figura 4.



Figura 4 — Estrutura do PRINCE2 com processos, temas e principios
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Fonte: Murray (2011).
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Os temas sdo muito semelhantes as areas de conhecimento do PMBoK. Estes

temas sao aplicados através de sete processos que descrevem quem é responsavel

por “oque’ e

‘quando”, apresentados no quadro 3.

Quadro 3 — Temas do PRINCE2 e suas descri¢cdes

Tema

Descrigao

Business Case

O projeto precisa gerar um ou mais beneficios para a organizagao

Organizagao

Fungbes e responsabilidades individuais da equipe de projeto para gestao
eficaz

Qualidade Definigcéo de requisitos de qualidade e como entrega-los
Plano Definigcéo do plano e quais técnicas empregadas
Ri Definicdo de como seré feita a abordagem das incertezas nos planos e
isco . .
ambiente de projeto
Mudancga Como avaliar e agir nos pedidos de mudanga ou em questdes néo previstas
= Definigdo do monitoramento do andamento e desempenho dos planos e
rogresso

sequencia do projeto

Fonte: OGC (2017).
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Os processos também sao semelhantes aos grupos de processos do PMBoK.

Por isso, € possivel encontrar equivaléncias entre processos. Cada processo do
PRINCEZ2 também é dividido em numeros de atividades (OGC, 2009, 2017).

Quadro 4 — Processos do PRINCE2 e suas descricdes

Processos

Descrigao

Starting up a Project

Verifica a viabilidade do projeto.

Directing a Project

Processo de responsabilidade do Comité de Diregao do Projeto que
deve tomar decisdes estratégicas e fornecer condigbes favoraveis
para o desenvolvimento do projeto.

Initiating a Project

Reunido de informagdes importantes como: escopo, objetivos,
beneficios, custos e demais topicos.

Controlling a Stage

Conjunto de atividades necessarias para controlar os estagios do
projeto.

Managing Product Delivery

Garantir que os produtos sdo entregues conforme o planejado e com
qualidade.

Managing a Stage Boundary

Consiste em reunir informacgdes necessarias do estagio atual e do
préximo estagio do projeto para assegurar as tomadas de decisao do
Comité de Direcao do Projeto quanto a continuidade, interrupgao,
encerramento, cancelamento do projeto entre outros.

Closing a Project

Garante o encerramento organizado e controlado.

Fonte: OGC (2017).

O manual do PRINCE2 fornece algumas orientacbes sobre como adaptar o

método a diferentes projetos, dependendo de seu tamanho, nivel de risco,

complexidade e outros fatores. Cada capitulo de tema e processo contém orientacoes

sobre adaptacdo em diferentes situagdes do projeto (OGC, 2009, 2017), tornando-o

uma poderosa ferramenta de GP.

O PMBoK é reconhecido com um padrao internacional IEEE Standard 1490-
2003, enquanto o PRINCE2 é considerado uma metodologia (MATOSA,; LOPES,

2013). A metodologia ou técnica utilizada por ambos é distinta. Enquanto o PMBoK

tem sua caracteristica descritiva (‘o que fazer”), com explicagbes detalhadas de

técnicas de GP, o PRINCE2 tem caracteristica prescritiva (“como fazer”), detalhando

como as técnicas de GP devem ser estruturadas ou implementadas (WIDEMAN,

2002).
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Em ambas as abordagens o conhecimento também é gerenciado, mas ndo em
sua totalidade. No PMBOoK, viu-se a necessidade de focar num dos mais importantes
ativos, que anteriormente dependia do gerente de projetos para desenvolver
processos e procedimentos, e criar um ambiente de aprendizado (TREVINO;
ANANTATMULA, 2008). Somente recentemente na sexta edicdo do PMBoK, langada
em 2017, que houve a valorizagao efetiva do conhecimento e foi criado um processo
especifico para tal. O processo criado € chamado Gerenciar o Conhecimento do
Projeto (item 4.4) com uma saida chamada Registro de licdes aprendidas (PMI, 2017).

No PRINCEZ2, aprender com a experiéncia € um Principio base da metodologia
e faz parte de todo o ciclo de vida do projeto (OGC, 2009, 2017). Toda licao aprendida
deve ser documentada durante o andamento do projeto e passada adiante para em
futuros projetos (OGC, 2009, 2017).

2.2 CONHECIMENTO

Conhecimento pode ser definido de inumeras maneiras. De acordo com
Drucker (1993) o conhecimento, como informagdes contextuais, experiéncia ou
conhecimento especializado, ndo € apenas mais um tipo de recurso além da terra, do
trabalho e do capital; € o unico recurso significativo que torna a sociedade singular.
Pode ser considerado como uma colecao de fatos, informacéo e técnicas adquiridas
por uma pessoa através da experiéncia ou educacdo; ou do entendimento de um
assunto por vias praticas ou tedricas (MCCALL, 2008).

Nonaka (1994) também define o conhecimento como uma crenga pessoal
justificada sendo usada para melhorar a capacidade dos individuos em tomar agdes
efetivas, inserida por Platdo, se opondo a epistemologia tradicional, que enfatiza a
natureza absoluta, estatica e ndo humana do conhecimento, expressa de forma geral
em proposicdes e pela légica formal (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 63). Davenport

e Prusak (2000, p. 5) acrescentam:

uma mistura fluida de experiéncias emolduradas, valores, informagdes
contextuais e insights especializados que fornecem uma estrutura para
avaliar e incorporar novas experiéncias e informagdes. Ela se origina nas
mentes dos conhecedores. Nas organizagbes, muitas vezes €& incorporado
ndo apenas em documentos ou repositorios, mas também em rotinas,
processos, praticas € normas organizacionais.
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Chaui (2000, p. 125) inclui que “um conhecimento é verdadeiro por seus
resultados e suas aplicagdes praticas, sendo verificado pela experimentagcdo e
experiéncia. A marca do verdadeiro é a verificabilidade dos resultados”.

Para Van Doren (1991), ha dois tipos de conhecimento, o das particularidades,
que esta relacionado com os fatos comuns do cotidiano, e o conhecimento geral, Unico
aos homens e relacionado as causas dos eventos.

Ha também duas perspectivas do conhecimento, conforme Nakano e Fleury
(2005): cognitiva ou positivista e construtivista ou autopoiética. A perspectiva cognitiva
€ aquela onde o mundo € como uma realidade pré-definida, cuja existéncia é
independente da acédo e histéria da organizagdo e dos individuos; e a visao
construtivista, onde a realidade é construida através de observacgdes e reflexdes do
individuo, em sua interagdo com a situacdo presente, sendo o conhecimento
socialmente construido e sem uma realidade pré-existente.

E possivel também classificar o conhecimento sob diferentes pontos de vista.
Pode-se diferencia-lo por forma de compreender a realidade, conforme Martins e
Thedfilo (2009) e Marconi e Lakatos (2010) ou classifica-lo conforme suas dimensdes,
como fazem Nakano e Fleury (2005). E possivel inclusive empregar a perspectiva
ontoldgica (individual, grupo, organizacional e interorganizacional) e epistemoldgica
(tacito e explicito), de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997). A relagdo com o
conteudo também € uma forma adicional de abordar o conhecimento que pode ser
definido como um individuo especialista que tem acumulado experiéncia e

conhecimento especifico (KLEIN, 2008). O quadro 5 resume essas perspectivas.

Quadro 5 — Resumo das classificagdes do conhecimento

Perspectiva Classificagao Autores
e Senso comum;
5 Filosdfico; . e
Compre_ensao da * ) Martins e Thedfilo (2009, p.1).
realidade ° Teo|o’g|co;

e Cientifico.

e Caodificabilidade;
¢ Complexidade;
Por dimenséao e Transferibilidade; Nakano e Fleury (2005).
e Agregabilidade;

e Apropriabilidade.
Ontoldgica e Individuo; Nonaka e Takeuchi (1997).
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e Grupo;
e Organizacao;
e Interorganizagéo.

, . o Tacito;
Epistemoldgica o
o Explicito.
Conteldo e Conhecimento acerca de um tema. Klein (2008).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em suma, o conhecimento € considerado um ativo organizacional (ALAVI;
LEIDNER, 1999) e é essencial ndo somente para as organizagdes, como também
para a sociedade (MAIER, 2004).

2.2.1 Conhecimento Organizacional

No contexto das organizagbes, o conhecimento € um recurso gerenciavel
(DRUCKER, 1993), variavel, em razao da capacidade individual de raciocinio (WIIG,
1997) e considerado de forma distinta pelo seu sentido tacito e/ou explicito (POLANY]I,
1962, 2009), onde o conhecimento “torna-se incorporado ndo apenas em documentos
ou repositérios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais” (DAVENPORT; PRUSAK, 2000, p. 5).

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento explicito ou codificado
€ objetivo e facilmente comunicado e transferido sem experiéncia profunda e que o
conhecimento tacito €& subjetivo, especifico do ambiente, pessoal e dificil de
comunicar. Polanyi (2009) argumenta também que os humanos criam conhecimento
envolvendo-se com objetos através de um processo.

O conhecimento tacito consiste em elementos cognitivos e técnicos (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997), chamados de know-how e habilidades existentes (JOHNSON-
LAIRD, 1983) e que sao “modelos mentais” (esquemas, paradigmas, perspectivas,
crengas culturais e pontos de vista). O conhecimento organizacional, portanto, se
estende além do componente humano individual. Nao € encontrado em um so6 lugar.
E um comportamento emergente que é distribuido entre artefatos, rituais e praticas
culturais organizacionais interconectados (WALSH; UNGSON, 1991). O
conhecimento  organizacional desempenha um papel fundamental no
desenvolvimento de controles e de gerenciamento de riscos do projeto, pesquisando
e aprendendo com o fracasso e sucesso (LIEBOWITZ; MEGBOLUGBE, 2003).
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Segundo Neef (2005), uma empresa nao consegue gerenciar Seus riscos sem
gerenciar seu conhecimento. E importante que a organizacdo gerencie o
conhecimento do risco, o que exige a identificagcdo, disseminagdo e aplicagdo do
conhecimento relacionado aos possiveis riscos da empresa e do projeto (NEEF, 2005;
ALHAWARI et al., 2012).

2.2.2 Gestao do Conhecimento

A Gestdao do Conhecimento (GC) consiste em processos sistematicos de
adquirir, organizar, sustentar, aplicar, compartilhar e renovar todas as formas de
conhecimento, para melhorar o desempenho organizacional e criar valor (ALLEE,
1997; DAVENPORT; PRUSAK, 2000; ALAVI; LEIDNER, 2001; ALHAWAMDEH, 2003;
CHOO, 2006).

A GC tem a ver com atuar para construir e alavancar o conhecimento por meio
do entendimento de como ele é criado, adquirido, processado, distribuido, usado,
aproveitado e controlado (WIIG, 1993). Portanto, a GC visa facilitar o acesso, uso e
reutilizagdo de valiosos recursos de conhecimento (DIENG-KUNZ; MATTA, 2002).
Bhatt (2001) afirma que os processos de GC ocorrem em sequéncia, com a criagao,
validagao, apresentacéao, distribuigao e aplicagao de conhecimento.

Para Davenport e Prusak (2000) ha trés principais processos, que incluem a
geragdo do conhecimento, codificacdo/coordenacdo do conhecimento e a
transferéncia do conhecimento. Visto a vasta classificagao entre os autores acerca
dos processos e atividades do conhecimento, esta dissertacao utiliza como base os
cinco principais processos de conhecimento mais utilizados em organizagdes na
Europa que agregam valor, definidas pelo European Committee for Standardization
(2004): 1) identificar o conhecimento como passo crucial e estratégico; 2) criar (novo)
conhecimento; 3) armazenar o conhecimento para criar os ativos do conhecimento; 4)
compartilhamento do conhecimento ao transferir o conhecimento ao local certo, no
tempo certo com a qualidade certa; 5) usar o conhecimento adicionando valor para a
organizacao.

Com essa visdo da GC, a criagao de conhecimento € o desenvolvimento de

novos conhecimentos a partir de dados e informacgdes, ou a partir da sintese do
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conhecimento prévio. Tomando em consideragao os quatro processos de conversao
de conhecimento de Nonaka (1994) em forma de socializagdo, externalizagao,
combinacdo e internalizacdo. Dois destes processos podem ser usados para criar
conhecimento, nomeadamente processos de combinacéo e de socializacao.

O processo de socializagdo é usado para transferir conhecimento tacito de um
individuo para outros individuos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A externalizagao € o
processo de conversao do conhecimento tacito do individuo em formas explicitas para
que os outros funcionarios possam entender (NONAKA; KROGH, 2009). O processo
de combinacgao € usado para converter o conhecimento explicito em novos tipos de
conhecimento explicito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A internalizacdo envolve a
conversao de conhecimento explicito em conhecimento tacito através da nogao de
aprendizagem (NONAKA; KROGH, 2009). A figura 5 exemplifica os quatro processos

de conversao de conhecimento.

Figura 5 — O modelo SECI de Nonaka e Takeuchi

Tacito Tacito

Socializacdao Externalizagéo

Tacito
oyo1dx3

Enfatizando
Incorporando

Articulando
Conectando

Tacito
ouoldx3

Internalizacdo Combinacio

Explicito Explicito

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

O conhecimento entdo deve ser armazenado na memoria da organizagéo. Uma
vez que o conhecimento foi descoberto ou capturado e armazenado, necessita ser
compartilhado ou comunicado com outros individuos. Esse processo é chamado de
transferéncia de conhecimento (DALKIR, 2011). Apds ser descoberto, capturado e
compartilhado, o conhecimento entdo € aplicado para os atores organizacionais para
suportar suas atividades de trabalho (BINGLEY et al., 2010). Por exemplo, se a
experiéncia acumulada de lidar com os requisitos dos clientes anteriores for
gerenciada de maneira eficaz, ela criara melhores chances de conquistar e gerenciar
projetos futuros (YANG et al., 2014).
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Nonaka e Takeuchi (2008, p.1) afirmam que:

A gestdo do conhecimento — definida como o processo de criar
continuamente novos conhecimentos, disseminando-os amplamente através
da organizagdo e incorporando-os velozmente em produtos/servigos,
tecnologias e sistemas - perpetua a mudanga no interior da organizagéao.

Choo (2006) e Van Den Berg (2013) incluem ainda que a gestdo eficaz do

conhecimento envolve aprender a gerenciar o conhecimento como objeto e como

processo.

A GC é realizada em um nivel pessoal pelas pessoas trabalhando em uma

organizacao. Ou seja, existem impulsionadores que sao relacionados tanto para a

capacitacdo pessoal de conhecimento quanto capacitagdo organizacional de

conhecimento, sendo um complementar com o outro. As iniciativas de sucesso de GC

integram e desenvolvem ambos os conjuntos de capacitagao (CEN, 2004). O quadro

6 exprime os impulsionadores e suas capacitagdes pessoais e o quadro 7, exprime 0s

impulsionadores e suas capacitagdes organizacionais:

Quadro 6 — Os impulsionadores da GC e capacitagdes pessoais

Capacitagao
Pessoal de
Conhecimento

Capacitagoes

Descrigcao

Ambicéo

Alinhamento pessoal e ambig&o colaborativa.

Habilidades

Necessario para executar as atividades do conhecimento
eficientemente, sabendo como fazer o conhecimento tacito
explicito, encorajar o compartilhamento do conhecimento,
comunicar eficientemente o conhecimento para terceiros,
estruturar o conhecimento em documentos, definir estratégia de
procura eficiente e entender os resultados, selecionar e usar
conhecimento externo.

Comportamento

As atividades do conhecimento dependem da vontade pessoal
e devem ser conscientes da relevancia.

Métodos, técnicas e
ferramentas

Ferramentas sao necessarias para as atividades do
conhecimento. Para conhecimento explicito, ferramentas
técnicas como a internet, intranet, ferramentas de busca,
databases, expert locators, e sistemas de fluxograma podem
ser utilizados. Coaching, workshops, CoP's, encontros com
especialistas e eventos socias sdo também exemplos de
ferramentas nao técnicas utilizadas.

Gestédo do Tempo

Deve haver tempo para gerir seu conhecimento, como
documentar suas ligdes aprendidas.

Conhecimento
Pessoal

As atividades do conhecimento fazem sentido se o
conhecimento é importante para o trabalho e se o individuo
possui ou hecessita o conhecimento para atingir seu objetivo.
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Fonte: Elaborado pelo autor.

As capacitagdes pessoais citadas no quadro 6 sdo necessarias para uma

implementacao de sucesso de solugdes de GC (CEN, 2004).

Quadro 7 — Os impulsionadores da GC e capacitagbes organizacionais

Capacitagoes

Descrigao

Missao, Visao e Estratégia

Alinhamento do conhecimento com o objetivo do
negocio.

Cultura

A organizagao deve ter uma cultura de motivagéo,
senso de pertencimento, empoderamento,
confianga e respeito para haver o
desenvolvimento, compartilhamento e uso do
conhecimento.

Processo e Organizagéo

Atividades principais do conhecimento devem ser
vistas como parte integral dos processos de
negocio, sendo agregadoras de valor, claras,
comunicadas, entendidas e aceitas.

Capacitagéao
Organizacional de

Conhecimento Mediczo

Definicdo de métricas de GC para avaliar seu
custo-beneficio, assim como ter indicadores de
performance.

Tecnologia e Infraestrutura

Deve haver infraestrutura para apoiar as
atividades do conhecimento de uma organizagao,
como colaboragao on-line, perguntas e respostas,
expert locating, banco de dados, pesquisa, reuniao
e distribuicdo de informacao externa, espagos
comunitarios, EaD, e ferramentas de processos de
suporte.

Ativos do Conhecimento

Ativos do conhecimento s&o aqueles que
permanecem na organizagao quando o
colaborador sai pela porta, como manuais, base
de dados, descricdo de processos, patentes, etc.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os capacitadores organizacionais quando bem implementados pela lideranga,

facilitam o uso do conhecimento nos principais processos da organizacdo (CEN,

2004).

Uma visdo baseada no conhecimento pressupde que o conhecimento é o ativo

estratégico e econdmico mais basico e valioso da organizagdo (DRUCKER, 1993;
WIIG, 1993; EARL, 1997), bem como a base de todas as fungbes e facetas da

empresa (WIIG, 1993). A diferenca fundamental entre conhecimento e outros ativos

tal como o dinheiro, € que se uma pessoa compartilha dinheiro com terceiros, o valor
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total deste dinheiro é o mesmo, entretanto, se uma pessoa compartilha conhecimento
com terceiros, ambos podem ter todo este conhecimento (DEFILLIPPI et al., 2006).

De acordo com Boisot (1998), o conhecimento minimiza a quantidade de
esforco necessario para os processos, fisicos ou ndo. Também permite o
desenvolvimento e a melhoria de produtos e servicos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
BOISOT, 1998; CHOO, 2006;). Argote e Ingram (2000) afirmam que o processamento
eficaz do conhecimento forma a base da vantagem competitiva nas organizagdes e é
fundamental para a sobrevivéncia da empresa, levando os colaboradores a tomarem
decisbes mais eficazes e inovadoras.

A gestdo do conhecimento vem em muitas formas, como discutido por Senge
(1990, 1994, 1995), Cohen e Bacdayan (1994), Garvin (1998), Easterby-Smith e Lyles
(2005) sendo que os mesmos relatam que a aprendizagem organizacional dentro de
uma organizagdo é considerado indicativo de uso dos atributos da gestdo do
conhecimento, por conta de sua partilha de conhecimento e transferéncia entre os

atores organizacionais.

2.2.3 Gestao do Conhecimento e as Organizagoes

De acordo com Senge (1992, 1995), o processo de aprendizagem em uma
organizagao acontece em dois niveis, sendo o operacional que consiste na aquisigao
e desenvolvimento de habilidades, o know-how; e o conceitual, com a aquisicdo e o
desenvolvimento da articulagao de conhecimentos conceituais sobre uma experiéncia,
0 know-why. Para Duhon e Elias (2008), uma organizacao sabe sobre determinado
assunto se pelo menos uma pessoa sabe sobre tal e que a cultura e a estrutura da
organizagao permitem que o evento do conhecimento seja usado de forma eficaz. A
cultura por si s6, desempenha um papel significativo na GC, na aprendizagem
organizacional e na eficacia dos mecanismos de aprendizagem (ANDRIESSEN;
FAHLBRUCH, 2004; ESKEROD; SKRIVER, 2007; DUHON; ELIAS, 2008; LEISTNER,
2010).

Senge (1995) explicou que o compartilhamento de conhecimento permite que
uma organizagao desenvolva uma visao compartilhada ou, pelo menos, contribua para

a visao organizacional geral. Em resumo, o conhecimento organizacional ou o know-
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how de como responder ao ambiente de negdcios sdo comportamentos e agdes que
sdo incorporados e distribuidos em artefatos organizacionais, sistemas e processos,
praticas e rituais culturais (DUFFIELD; WHITTY, 2016). Entender os impulsionadores,
barreiras organizacionais e as praticas e ferramentas de GC associadas geram uma
oportunidade para refletir e aprender com as experiéncias passadas (KOTNOUR,;
VERGORPIA, 2005; PINHO et al., 2012).

A revisao da literatura (Apéndice A) reforga que uma pessoa pode influenciar
no sucesso do processo de licdes aprendidas e que a cultura de aprendizagem
organizacional é critica para o sucesso da disseminacgao das licbes aprendidas (VON
ZEDTWITZ, 2002; FERNIE et al., 2003; SENSE, 2007). Senge (1990) motivou
organizagdes a serem organizagdes de aprendizado e Nonaka (1991) disserta sobre

empresas criadoras de conhecimento, enquanto Simon (1991, p.125) diz que:

todo aprendizado acontece dentro de cada cabega humana; uma organizagao
aprende somente de duas maneiras: pelo aprendizado de seus membros, ou
pela insergao de novos membros que tém conhecimento que a organizagao
nao tinha anteriormente.

A GC vista de uma perspectiva pratica, pode ser associada a uma gestdo de
praticas nas organizagdes (MARQUES; SIMON, 2005), onde tipicamente é vista como
processos (como os de criagcdo do conhecimento, compartilhamento, aquisigcao,
transferéncia e aplicagao) e infraestruturas, capacitacées ou gestéo de atividades que
suportam e alicergam os processos de GC (GOLD et al., 2001; LEE; CHOI, 2003).

Entretanto, uma distingao pode ser feita entre os processos e as praticas de
GC. A primeira se refere aos processos que naturalmente existem nas organizacoes
e a segunda, as praticas de gerenciamento que apdiam a gestéao eficiente e eficaz do
conhecimento em beneficio da organizagdo (ANDREEVA; KIANTO, 2012). Baseando-
se na literatura, ha dois grupos de praticas amplamente aplicadas: uma relacionada
com a tecnologia da informacado e computagao e outra relacionada com gestdo dos
recursos humanos (HANSEN et al., 1999). Para Bhatt (2001), ambas praticas
tecnolégicas e sociais sdo necessarias, e as interagdes entre si permitem uma GC
efetiva.

Portanto, a perspectiva adequada para este trabalho é que a GC a ser aplicada
consiste em um conjunto de processos de gerenciamento que permitem a empresa

agregar valor a partir de seus ativos de conhecimento.



49

2.2.4 Gestao do Conhecimento e Gestao de Projetos

A GP é também influenciada em organizagdes por diferentes fatores. Lindner e
Wald (2011) apontam para um gap na pratica de gerenciamento de projetos e sugerem
que ha necessidade de mais pesquisas para entender o papel que a GC desempenha
nas metodologias de GP.

Williams (2008, p. 262) também defende a necessidade de “pesquisas mais
amplas sobre como as ligbes (dos projetos) podem ser disseminadas por toda a
organizagdo e incorporadas a pratica organizacional’. Wideman (2011, p. 1)

acrescenta que:

apesar de toda a tecnologia que esta disponivel para nés hoje, ainda nao
encontramos um formato de apresentagdo que capte a esséncia dessa
sabedoria de uma maneira que seja relevante para uso futuro, prontamente
pesquisavel e facil de armazenar.

Poucos estudos foram realizados para investigar como o conhecimento em
uma organizagao projetizada é criado, armazenado, transferido e aplicado (CHUMG
et al., 2016; JAFARI; CHARBAND, 2016; CHU et al., 2017; WEI; MIRAGLIA, 2017).

Al-Zayyat et al. (2010) concluiram que a partilha de conhecimento permite que
uma equipe de projeto possa reduzir o retrabalho e diminuir o tempo que se leva para
planejar projetos. Os autores também afirmaram que o fornecimento do
"conhecimento correto" para a "pessoa correta" no "momento certo" permite maior
controle sobre o projeto ao longo de seu ciclo de vida, reduzindo as incertezas. Porém,
pouco esta descrito como os individuos partilham o conhecimento (ISMAIL; NOR;
MARJANI, 2009; SERRAT, 2012; TODOROVIC et al., 2015).

A captagao do conhecimento junto aos processos de GP também garante uma
abordagem metddica e consistente nas decisdes do projeto (VIRINE; TURNER, 2008).

Para Dvir e Shenhar (2011, p. 20), grandes projetos criam uma cultura de
projeto revolucionaria, onde esta cultura pode se espalhar por toda a organizagéo.
Hislop (2005), Magsood (2006) e Williams (2007, 2008) sugerem que é fundamental
entender a cultura de uma organizacédo antes de implementar ou usar 0s processos

de licdes aprendidas. Além disso, as pesquisas revelam consistentemente que os
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principais obstaculos para o sucesso do projeto sao fatores organizacionais (MILTON,
2010; O'DELL; HUBERT, 2011; WILLIAMS, 2007).

A gestdo do conhecimento influencia positivamente a performance dos
projetos, demonstrado em estudos ja publicados por Faraj e Sproull (2000), Kotnour
(2000), Lee e Choi (2003), Barber e Warn (2005), Quigley, Tesluk, Locke e Bartol
(2007).

Todorovic¢ et al. (2015) resumiu em seu trabalho as relacdes e desafios entre a

gestao do conhecimento e os projetos, descritas na tabela1.

Tabela 1 — Desafios da gestdo do conhecimento no ambiente dos projetos

Desafios

Autores citados

A falta de conexdo entre objetivos dos projetos e os propositos da
aprendizagem organizacional, onde a gestdo do conhecimento depende do
nivel da maturidade da organizagdo.

Inexisténcia de registo e relatérios relativos as operagdes efetuadas no
andamento dos projetos.

Inexisténcia de registos eficazes, baixa qualidade de comunicagao e troca de
informagdo e uso incorreto das experiéncias dos projetos anteriores e licoes
aprendidas.
Por conta de alguns projetos serem longos, o ndo preenchimento das licdes
aprendidas durante o seu ciclo de vida impedem a correta populagcdo do
documento.

Bresnen,
Goussevskaia e
Swan (2004)

Bou e Sauquet
(2004)

Desouza e Evaristo
(2006)

Falta de orientacdo para a aprendizagem durante os projetos. Williams (2007)
Inexisténcia de rotinas e outras formas de aprendizagem, auséncia de il/[?;:ls]zlrl’eL\;ﬁréer’
documentagao e registos das ligdes aprendidas dos projetos anteriores. (2009)

Fonte: Elaborado pelo autor.

Estudos feitos por Gattoni e Ferreira (2002) citam também outras praticas de
GC na GP, como: Banco de Competéncias ou Mapas de Conhecimento, Narrativas e
Histérias Orais, Cenarios e Simulag¢des, Flutuacdo e Caos Criativo, Metaforas,
Analogias e Modelos, Meritocracia de ideias, Repositérios do Conhecimento,
Comunidade de Pratica, Transferéncia do Conhecimento por Tradicdo, Equipes
Multidisciplinares.

Entretanto, a pratica mais comum e a mais utilizada na GP é conhecida como
Licdes Aprendidas, na qual é constantemente visitada e atualizada durante todo o
ciclo de vida do projeto (OGC, 2017; PMI, 2017).

2.2.4.1 Ligbes Aprendidas como gestdo do conhecimento de projetos
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A gestao do conhecimento através das licbes aprendidas nos projetos € uma
das formas criticas para que programas e projetos organizacionais atinjam sucesso
(DISTERER, 2002). Com isso, diversos estudos enfatizaram a importancia de capturar
estas ligbes (PRITCHARD, 1997; TERRELL, 1999; CROSMAN, 2002; SCHINDLER,;
EPPLER, 2003; BLYTH, 2004; BESNER; HOBBS, 2006; PARNELL; VON BERGEN;
SOPER, 2005; WILLIAMS, 2007) onde também foi concluido que estas licgbes nao sao
utilizadas corretamente (BLYTH, 2004; NEWELL, 2004; WILLIAMS, 2004; AIYER;
RAJKUMAR; HAVELEKA, 2005; BESNER; HOBBS, 2006).

As licdes aprendidas sdao documentos que reunem o conhecimento ou a
compreensao adquirida pela experiéncia. A experiéncia pode ser positiva, como em
um teste ou missdo bem-sucedida, ou negativa, como em um acidente ou fracasso,
reduzindo ou eliminando potenciais falhas e contratempos, ou reforcando um
resultado positivo (SECCHI, 1999), reduzindo entédo custos dos projetos (PARNELL et
al., 2005).

De acordo com Reich, Gemino e Sauer (2014), a GC afeta positivamente a
obtencao de valor de negdcios nas organizagdes projetizadas. Gerenciar efetivamente
0 conhecimento do projeto pode ajudar as organiza¢des alcangar maiores niveis de
sucesso no gerenciamento de projetos (OWEN, 2008), porém, Crosman (2002) afirma
que a gestdo deve suportar os processos de licdes aprendidas, demandando que
todos na organizagdo sigam estes processos. A metodologia PRINCE2 sugere a
utilizacao de workshop como forma de capturar as ligdes relevantes, incluindo nestas
reunides as partes interessadas e pessoas que trabalharam em projetos similares
anteriores (OGC, 2017).

Algumas organizag¢des capturam as ligbes ao final do projeto, na fase de
revisao pos-projeto (VON ZEDWITZ, 2002), enquanto é sugerido que as ligdes sejam
buscadas, gravadas e postas em pratica ao longo do ciclo de vida do projeto (OGC,
2017; PMI, 2017). Ao iniciar o projeto, deve-se revisar projetos anteriores ou similares
para certificar-se que alguma licao possa ser aplicada; durante o progresso do projeto,
o0 mesmo deve continuar a aprender, aplicando as licdes em relatérios relevantes e
revisdes, focando em oportunidades de implementar melhorias durante todo o ciclo

de vida do projeto; e ao encerramento do projeto, o mesmo deve passar as licdes. A
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nao ser que as licdes provoquem mudangas, elas sdo consideradas apenas ligdes
identificadas (OGC, 2017).

Como uma pratica, as licdes aprendidas incluem os processos para
identificacdo, documentacéo, validagao, e disseminacéo destas licdes. Sendo assim,
a utilizagcdo e incorporagao destes processos incluem identificacdo das licdes
aprendidas aplicaveis, documentagao de ligbes aprendidas, arquivamento de licbes
aprendidas, distribuicdo para pessoas apropriadas, identificacido de acdo de deverao
ser tomadas como um resultado das ligdes aprendidas, e 0 acompanhamento para
certificar-se que as agdes apropriadas foram tomadas (PMI, 2017).

As licbes sao fornecidas por anteriores gestdes de projeto, gestao corporativa,
gestao de programa ou cliente, e organizag¢des externas, incluindo for¢as e fraquezas
dos processos e procedimentos, técnicas e ferramentas usadas, quando e como
usadas e por quem usadas. O time do projeto, o business case, o conteudo do resumo
do projeto, o plano de estagio para o estagio de iniciacao (IS) pode ser influenciado
por estas licdes de projetos anteriores (OGC, 2017).

Dados especificos do projeto devem alimentar os relatérios de métricas de
licdes aprendidas, servindo como indicadores de maturidade, possibilitando a
organizacao a identificar eventos e tendéncias importantes e separando os problemas
das oportunidades (RAD; LEVIN, 2002, p. 103). Lierni (2004) e Smith (2010)
examinaram os vinculos da gestdo do conhecimento e maturidade do gerenciamento
de projetos organizacionais, onde ambos encontraram relagbes causais basicas.
Lierni (2004) encontrou relagbes causais dentro do modelo OPM3 do Project
Management Institute e o uso do gerenciamento do conhecimento. Assim sendo,
Bach, Zoroja e Celjo (2017) citam que o gerenciamento de projetos é impulsionado
pelo gerenciamento de mudangas e compartilhamento de conhecimento nas
empresas, influenciando positivamente a maturidade em gerenciamento de projetos
(MARKUS, 2004; AL-ZAYYAT et al, 2010; GU et al., 2014).

Demais praticas de GC como a utilizacédo de repositorios de compartilhamento
de artefatos do projeto, repositérios de melhores praticas e sistemas de gestado de
conteudo auxiliam o compartilhamento do conhecimento e das licbes apendidas dos
projetos (LIERNI; RIBIERE, 2008).

Contudo, ha problemas que circundam o conhecimento do projeto. A falta de

vontade em aprender com os erros anteriores ou falta de disciplina no uso de manuais
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dos projetos impulsionam estudos em que se examinam 0s processos de aplicagdes
das licées aprendidas (SCHINDLER; EPPLER, 2003).

2.3 MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS

Em muitos setores, modelos de gestdo tem tido uma grande importancia e se
tornaram a base para avaliar a capacidade organizacional e identificar oportunidades
de melhorias (AXELOS, 2016).

O conceito dos Modelos de Maturidade (MM) é baseado na suposi¢gao de um
padrao previsivel e representam teorias sobre como as capacidades organizacionais
evoluem estagio por estagio ao longo de um caminho de maturagdo antecipado,
desejado ou logico (GOTTSCHALK, 2009).

Maturidade do projeto refere-se a integragdo e melhoria das atividades de
gerenciamento de projetos. Em outras palavras, maturidade do projeto melhora a
capacidade de gerenciamento de projetos para executar projetos com sucesso
(YAZICI, 2009). A maturidade em gerenciamento de projeto pode também ser definida
como um processo que permite a codificacdo, medicdo e controle de atividades de
gerenciamento de projetos que, ao mesmo tempo, estima a integragao do projeto e os
processos organizacionais nas empresas (WILLIAMS; FERDINAND; CROFT, 2014).
Sendo assim, empresas com maior maturidade em gerenciamento de projetos tem,
ao mesmo tempo, uma melhor performance em projetos (YAZICI, 2009).

Outra questao importante sobre maturidade em gerenciamento de projetos é o
seu papel no planejamento estratégico e abordagem de medi¢ao e benchmarking. A
importancia crescente na maturidade de gestao de projetos encontra-se nos seguintes
beneficios: planejamento estratégico das estruturas de gerenciamento de projetos,
melhorias no tempo, custo e qualidade do gerenciamento de projetos, melhorias na
gestao de relacionamento com clientes, minimizagao do risco do projeto e aumento
no lucro (ALBRECHT; SPANG, 2014). E importante para a organizagdo entender que
o nivel de maturidade é ideal para maximizar o valor do dinheiro investido (AXELOS,
2016).



54

2.3.1 Perspectiva histérica do Modelo de Maturidade

O desenvolvimento de MM’s ¢é visto como uma questao de pesquisa cientifica
por alguns pesquisadores do campo de sistemas de informacdo (Sl) (BECKER,;
KNACKSTEDT; POPPELBUR, 2009; METTLER; ROHNER, 2009).

A aplicagao dos MM em GP teve inicio nos anos 90, em particular o Capability
Maturity Model (CMM) proposto pelo Software Engineering Institute (FINCHER;
GINGER, 1997). Desde entdo, houve um aumento no desenvolvimento de MMGP,
onde ha registrado em torno de trinta abordagens separadas (GRANT;
PENNYPACKER, 2006). O uso de MM foi estabelecido no campo de operagdes,
sendo relativamente novo para gerenciamento de projeto, emergindo nos ultimos vinte
anos (ANDERSEN; JESSEN, 2003).

A origem destes modelos se deu no dominio do gerenciamento da qualidade
na gestdo de operagbes, com foco na identificacdo, documentagao, controle e
otimizagcdo dos processos de produgao, sendo expandido para a gestdo de projetos
de negdcio e software e mais recente, para a gestdo de projetos genérica (PINTO,
2016). Nos projetos de software, a maturidade foi expandida além da visao
unicamente em processos para sistemas completos (CLELAND; IRELAND, 2007). E
mais recentemente, MM integrados que avaliam processos, sistemas e fatores
contextuais organizacionais surgiram (ZWIKAEL; LEVIN; RAD, 2008), com pontos
fortes particulares na avaliagdo de praticas e medidas de desempenho nas
organizacodes, fornecendo um meio de avaliagao além do processo e perspectiva de
sistema (YAZICI, 2009).

Com a aplicagao do gerenciamento de projetos na multiplicidade de industrias,
a necessidade de avaliar sua maturidade parece ser crucial de acordo com a exigéncia
de aumentar sua eficacia no desenvolvimento de novos produtos (MORTENSEN;
HARLOU; HAUG, 2008; METIKURKE; SHEKAR, 2011) e aspectos associados de
gerenciamento de projetos em manufatura (ALLENBACH; HUFFMAN, 2000; CHO;
MOON, 2006; WANG; LIANG, 2006). Pela constante necessidade de avaliagdo, o
Project Management Institute (PMI) desenvolveu o Organizational Project
Management Maturity Model (OPM3) (PMI, 2013) e no Reino Unido, o Office of
Government Commerce, o progenitor da metodologia de gerenciamento de projeto

PRINCEZ2, desenvolveu o Portfolio, Programme and Project Management Maturity
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Model (P3M3) (OGC, 2010). O quadro 8 resume alguns dos MM’'s com suas

estruturas, avaliacdes e visdo baseada na GC.

Quadro 8 — Estrutura e avaliagcdo dos MMGP citados na literatura

Estrutura

Avaliagao

GC no MM

Capability
Maturity Model
for Software

Modelo em estagios,
com cinco niveis
(inicial, repetivel,

O CMM néo aborda
todos os problemas
que sao importantes

No nivel 3 - Definido, o processo
padrao para desenvolvimento e
manutengio de software em toda a

(linguagem comum,
processos comuns,
metodologia
singular,
benchmarking e
melhoria continua)
(KERZNER, 2009).

organizacgédo pode
realmente subir na
curva de maturidade;
Exceto para uso em
informacdes de
benchmarking para
melhorar a
metodologia de GP
(ALAMI; BOUKSOUR,;
BEIDOURI, 2015).

(CMM® ou definido, gerenciavel | para projetos bem- organizagao € documentado,
CMMSW®) e otimizado). Cada | sucedidos. Por incluindo os processos de
nivel de maturidade |exemplo, o CMM ndo |engenharia e gerenciamento de
€ composto por aborda a software, e esses processos sao
areas chave de especializagao em integrados de modo coerente
processos (KPA's) | dominios especificos | (PAULK; WEBER, 1996).
que, quando de aplicativos,
desempenhados defende tecnologias
corretamente, de software
identificam os especificas ou sugere
requerimentos como selecionar,
necessarios para contratar, motivar e
alcangar cada nivel |reter pessoas
de maturidade competentes. Embora
(PAULK; WEBER, essas questdes sejam
1996). cruciais para o
sucesso de um
projeto, elas ndo
foram integradas ao
CMM (PAULK;
WEBER, 1996).
Project Um modelo baseado | Sua natureza geral e | Ndo ha consideracéo de
Management em sistema com descritiva oferece gerenciamento de conhecimento de
Maturity Model | cinco niveis de pouca ajuda sobre projeto (ALAMI; BOUKSOUR,;
(PMMM) maturidade como uma BEIDOURI, 2015).

Organization
Project
Management
Maturity Model
(OPM3)

Uma das principais
caracteristicas do
OPM3® ¢ a
mensuracgao da
maturidade, através
da existéncia de um
conjunto
padronizado de
Melhores Praticas
(PMI, 2013). Uma
das principais
diferengas do

O questionario de
avaliagao é
considerado repetitivo
e burocratico (SOLER,
2005) e a grande
abrangéncia de seu
escopo e estrutura
extremamente
complexa desencoraja
seu uso (ZAGUIR;
MARTINS, 2007).
Apesar das criticas, é

O Project Management Institute
(PMI) aborda a natureza critica do
compartilhamento e transferéncia
de conhecimento entre os atores
organizacionais, tanto no
conhecimento tacito quanto
explicito, enfatizando a importancia
de se capturar as ligbes aprendidas
(PMI, 2017).
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OPM3® para outros
modelos de
maturidade é o fato
de ser um modelo
multidimensional,
sendo possivel
determinar a
maturidade de uma
organizagao sob
diferentes
perspectivas (LIMA;
ANSELMO, 2004).

um dos mais
completos modelos de
maturidade em
Gerenciamento de
Projetos.

Portfolio,
Programme
and Project
Management
Maturity Model
(P3M3).

O P3M3 possui
perspectivas de
gestéo de Portfélio,
Programa e Projeto,
descritos em cinco
niveis de
maturidade, como o
CMM (consciéncia
do processo,
processo repetitivo,
processo definido,
processo
gerenciado e

processo otimizado).

O P3M3 foca em
sete perspectivas
(governanca
organizacional,
controle de gestéo,
gestado de
beneficios, gestdo
de riscos, gestdo de
partes interessadas,
gestéo financeira e
gestao de recursos)
(OGC, 2017).

O P3M3 oferece uma
abordagem por
estagios
(identificando,
analisando,
gerenciando e
revisando), onde a
jornada de uma
organizacao é
suportada pela
maturidade
progressiva em
portfélio, programa e
projeto (OGC, 2017).

No nivel 5 - Processo Otimizado, ha
a caracterizagao da organizagao
como uma organizagao de
aprendizado, onde as ligbes
aprendidas sao propagadas para
outros projetos e programas,
acelerando e compartilhando o
aprendizado. Organizagoes
maduras terdo conhecimento e
informacgbes de programas e
projetos anteriores para analisar o
desempenho e avaliar cronogramas
e orcamentos, assegurando que
sejam realistas e alcangaveis.
Aprender com iniciativas anteriores,
estabelecendo e incorporando
processos de gestado e assegurando
que a organizagao adquira e
retenha as habilidades e
competéncias para realizar as
atividades necessarias, é de suma
importancia (OGC, 2017).

Fonte: Elaborado pelo autor.

Diferentes tipos de MM existem hoje, sendo muitos deles inspirados no modelo
CMM (BACKLUND; CHRONEER; SUNDQVIST, 2014). A figura 6 mostra a evolugao

dos MM durante os anos e seus trés paradigmas de maturidade: perspectiva de

controle de processos, perspectiva sistémica e perspectiva sistémica e organizacional.
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Figura 6 — Visao geral dos modelos de maturidade
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Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de Pinto (2016).

2.3.2 Design e construcao dos Modelos de Maturidade em Gestao de Projetos

De Bruin et al. (2005) e Becker, Knackstedt e Péppelbul® (2009) sugerem
procedimentos para o processo de concepgao de MM’s. Enquanto De Bruin et al.
(2005) propdem seis fases destinadas a orientar a criagdo de um MM, Becker,
Knackstedt e Poppelbufd (2009) derivaram os requisitos e modelo do guia de design
cientifico de Heyner et al. (2004), onde sao distinguidas oito fases que fornecem um
manual para o desenvolvimento teoricamente fundado de avaliagdo de modelos de
maturidade. Contudo, Becker, Knackstedt e Poppelbul’ (2009) propéem um processo
similar, enfatizando o uso de MM’s ja existentes e um desenvolvimento interativo:

1. Escopo. A fase escopo define o foco e identifica as partes interessadas e o
publico-alvo. Ele determina o equilibrio entre a realidade complexa e a
simplicidade do modelo.

2. Design. A fase de concepgéo aborda os requisitos e descreve os principais
conceitos de maturidade, estrutura de niveis, dimensdes e subdimensdes

(meta-modelo).
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3. Populagao. Na fase de preenchimento, as caracteristicas correspondentes sao
determinadas e a avaliacdo da maturidade € definido, o qual inclui a
especificacao dos instrumentos de avaliacao.

4. Teste. O modelo construido é testado em seu completo conteudo, avaliando
também o rigor do escopo do modelo pretendido e a precisdo do instrumento
de avaliagao para validade e confiabilidade.

5. Implantar. O modelo é implantado para os primeiros interessados e para uma
comunidade independente.

6. Manter. Uma vez implementado, o modelo precisa ser mantido em uso e por

um periodo de tempo suficiente, para garantir sua evolugéao.

Para projetar e preencher os MMs'’s, diferentes métodos de investigagao
exploratéria e a combinagdes destes métodos s&o propostos. Métodos comumente
mencionados sao de analise de literatura, Delphi e estudos de caso e grupos focais
(NEGASH; GRAY, 2008; BECKER, KNACKSTEDT; POPPELBUR, 2009). Os métodos
quantitativos sdo menos utilizados para a construgdo de MM’s (FRASER, MOULTRIE;
GREGORY, 2002), uma vez que estes modelos requerem uma base tedrica solida.
Os testes também feitos s&o principalmente qualitativos. Por fim, a escolha do método
de investigagdo relevante é influenciada pelo escopo, partes interessadas, e
direcionamento de publico (LAHRMANN; MARX, 2010).

2.3.3 Criticas e Deficiéncias dos Modelos de Maturidade de Gestao de Projetos

Foram realizadas investiga¢des que indicam que fatores criticos para o sucesso
do desempenho do projeto podem estar fora das questdes capturadas pelos MMGP
(LEE; ANDERSON, 2006; THIRY; DEGUIRE, 2007). Lee e Anderson (2006)
investigaram usando a técnica Delphi os fatores ndo cobertos pelos MM e que
influenciam a capacitagcdo da GP. Thiry e Deguire (2007) identificaram em seus
estudos que em organizagdes projetizadas, as praticas de GP influenciam as praticas
organizacionais, e vice-versa.

Para Spalek (2014), é notavel que os MMGP mais comuns nao tratem a GC

como uma entidade em separado na avaliagdo da maturidade e Kasemsap (2018)
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concluem que a GC e a tecnologia devem ser consolidadas nas métricas de GP,
servido como base para avaliagdo de maturidade.

Apesar dos MM ressaltarem que o conhecimento explicito pode ser codificado
e transferido rapidamente, os modelos ndo avaliam o conhecimento implicito ou 0 mix
de ativos intangiveis dentro de uma organizagao (JUGDEV; THOMAS, 2002).

Embora tenham sido apontados inumeros beneficios tedricos para o uso de
MMGP e sua ampla aceitagdo (ANDERSEN; JESSEN, 2003; HILLSON, 2003;
PARVIZ; GINGER, 2006), ha uma falta de dados empiricos disponiveis para entender
seu uso na melhoria do desempenho do gerenciamento de projetos. Algumas
evidéncias exprimem que niveis mais altos de maturidade em gerenciamento de
projetos resultam em aumento de desempenho (HILLSON, 2003; GIRISH et al., 2007,
JIA, 2008), embora existam evidéncias de que isto nem sempre aconteca (JIANG et
al., 2004). Estudos empiricos populacionais de maturidade de GP realizados
(COOKE-DAVIES; ARZYMANOW, 2003; GRANT; PENNYPACKER, 2006;
MULLALY, 2006) se concentraram na produgao de classificagbes comparativas de
maturidade entre organizagdes e setores ao invés de relacionar o nivel de maturidade
a niveis do desempenho do projeto, embora Mullaly (2006) forneca alguma referéncia

sobre isto.

2.4 P3M3 (MODELO DE GESTAO DE MATURIDADE EM PORTFOLIO,
PROGRAMA E PROJETO)

O modelo P3M3 (Portfolio, Programme and Project Management Maturity
Model) foi um dos primeiros langados com foco em gestdo de portfélio, programa e
projeto, sendo sua primeira edigdo publicada em 2005. Nesta primeira versao, sua
premissa era que as organizagdes deveriam evoluir incrementalmente em cada
modelo P3M, que séo: portfdlio (PfM3), programa (PgM3) e projeto (PjM3). Sendo
assim, era necessario ser primeiramente bom em gestdo de projetos antes de tentar
a gestdo de programa, enquanto deveria ser bom em ambos antes de suceder a
gestao de portfélio.

Em 2008 na sua segunda versao, o modelo foi fragmentado nos trés dominios,

para que as organizagdes pudessem performar a avaliagao independentemente. Foi
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introduzido o conceito de perspectiva de processo, que identifica sete areas principais
que cobrem as principais areas gerenciais no PfM3, PgM3 e PjM3. Isto permite que
as organizagdes vejam claramente suas forgas e fraquezas através da introdugao de
“atributos”, que reflete as praticas chaves desejaveis em uma organizagdo em certo
grau de maturidade. Estes atributos sobressaem dos processos para competéncias,
ferramentas e informacao, ja que se concentram em uma ampla gama de elementos
que contribuem para a capacitacao.

Em sua verséo trés e mais atual, a ferramenta de autoavaliagdo foi atualizada.
Foi incluido também o comportamento e maior reconhecimento de técnicas passaram
a ter um maior alinhamento aos corpos de conhecimento industriais, notavelmente o
Project Management Institute, International Project Management Association, 1ISO
(International Organization for Standardization) 21500 e Association of Project
Management.

O P3M3 néo é construido baseado em um corpo de conhecimento ou disciplina
particular, mas sim desenhado para ser independente, independentemente da
abordagem de GP aplicada e associagédo ou instituto profissional. Os modelos de
gestao de maturidade tendem a focar na maturidade dos processos e conformidades,
sendo o P3M3 um modelo que foca no sistema completo e ndo somente em
processos. E analisado o equilibrio entre processos, competéncias pessoais,
ferramentas utilizadas e as informagdes de gestdo usadas para gerenciar entregas e
melhorias (AXELOS, 2016).

O P3M3 é feito por um numero de pacotes. A hierarquia, mostrada na figura 7,
ilustra os produtos disponiveis e que sédo parte do P3M3 e o quadro 9 descreve os
componentes do P3M3. Dependendo da necessidade, ndo € necessario usar ou até

mesmo se familiarizar com todos os componentes.
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Figura 7 — Componentes do P3M3
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Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado e traduzido de Axelos (2016).

O P3M3 fornece um documento basico de introdu¢do ao modelo, dois tipos de

avaliacdo e trés submodelos de maturidade. Nas avaliagdes, ha o guia, a

autoavaliacao utilizada nesta dissertacao e a autoavaliacado estendida. Os modelos do

P3M3 sao focados em portfdlio, programa e projeto. No quadro 9 ha a descricao dos

componentes do modelo.

Quadro 9 — Descri¢cao dos componentes do P3M3

Componentes

Descrigao

Introdugéo ao P3M3

Visdo geral dos conceitos e pratica do modelo e como ele pode ser
usado.

Autoavaliagdo P3M3

Servigo de autoavaliagéo disponivel online. E explicado como realizar a
autoavaliagao, analisar os resultados e interpretar o nivel de maturidade.

Avaliagdo completa

E utilizada somente por consultores treinados e autorizados pela Axelos
sendo indicada para dois propdsitos: certificar a maturidade alcangada
de uma organizagéo e mergulhar profundamente nas praticas
organizacionais para criar planos robustos de melhorias.

Modelos atribuidos

Sao trés submodelos que sustentam a orientacéo e avaliagao: gestédo de
portfélio (PfM3), gestdo de programa (PgM3) e gestéo de projetos
(PjM3).

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado e traduzido de Axelos (2016).
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A introdugdo ao P3M3 fornece uma visdo geral dos objetivos do MM. A
autoavaliacdo possui 0 guia, que € a instrugao para a aplicagdo, a autoavaliagao
padrao disponivel online e a autoavaliacdo estendida, disponivel mediante
pagamento. A avaliagdo completa é disponivel somente para consultores
credenciados para aplicarem a ferramenta. E disponivel também uma descricdo

detalhada de cada submodelo do modelo P3M3.

2.4.1 Beneficios do P3M3

Os beneficios do P3M3 consistem em melhorar a capacidade de entregar os
objetivos estratégicos, reduzir custos e aumentar as taxas de sucesso provendo uma
visdo comum e integrada de melhoria. O beneficio chave de usar o P3M3 é que o
modelo fornece uma versado publica de benchmarks independentes, podendo ser
usada por todo o tipo de organizagao, independente de sua metodologia.

A probabilidade de entregas de alta qualidade é aprimorada, orientando a
organizagdo em nivel imaturo, onde o risco é elevado e ha baixa qualidade até a
maturidade, onde o risco é reduzido e a qualidade aumentada (AXELOS, 2016).

De acordo também com Axelos (2016), os beneficios gerais incluem também:

e Ajudar as organizagdes a decidir que nivel de maturidade € necessario para
atingir seus objetivos de negdcio;

e Criar uma linha de base de P3M (gestdo de portfdlio, programa e projeto)
confiavel e quais melhorias no P3M devem ser mensuradas;

e Elementos chave de uma estratégia de garantia integrada ao avaliar a
capacidade da organizagao;

e Reconhecer conquistas dos investimentos anteriores nas melhorias de
capacidade;

e Comparar a organizagao com os niveis de maturidade;

e Permitir comparagao de capacidade entre organizagoes;

e Garantir qualidade com o uso dos consultores parceiros;

e Prover planos de progressao continua;

¢ Foco na maturidade da organizagao, nao especificamente nas iniciativas;

e Prover avaliacao objetiva de forcas e fraquezas;

e Justificar os investimentos na infraestrutura de P3M;
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e Prover validagdo da maturidade da organizacgéo;
e Demonstrar a qualidade do servigo para suportar as propostas de possiveis
clientes;

e Reduzir custos e aumentar a entrega de beneficios no P3M.

O P3M3 é por natureza genérico e oferece uma visdo mais holistica do
desempenho da organizagdo, usando uma ampla variedade de atributos que
contribuem para a capacitagdo. Também prové diagndstico que ajuda a organizagao
a entender os fatores que restringem uma melhor performance, olhando diretamente
para 0s processos e procedimentos, estrutura organizacional, competéncia e
desenvolvimento estratégico, ferramentas e o quao efetivas sdo no uso e a informagéao

que é utilizada para melhoria de performance.

2.4.2 Estrutura P3M3

Nesta secdo, é explicado a estrutura do modelo P3M3 com seus submodelos
Portfolio Management Maturity Model (PfM3), Programme Management Maturity
Model (PgM3) e Project Management Maturity Model (PjM3), além dos atributos. A
figura 8 mostra o P3M3 com suas sete perspectivas de gestdo comuns em seus trés

submodelos.
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Figura 8 — P3M3 framework

Portfélio Programa
(PfM3) (PgM3)

Governanga Controle de Gestiio de Gestiio de Gestdo de partes Gestdo de Gestiio de
organizacional gestdo beneficios riscos interessadas finangas recursos

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado e traduzido de Axelos (2016).

Nem todas as organizagbes necessitam avaliar os trés modelos, visto que nem
todas fazem gestao seja de portfdlio, seja de programa. Em contrapartida, ha de se
considerar a possibilidade de se perder alguma informacgéao valiosa ao utilizar somente
um modelo, pois ha probabilidade de se haver interdependéncia entre projetos e
programas. Contudo, esta dissertagcdo foca no estudo do submodelo de maturidade
de projetos PjM3, ndo adentrando nos submodelos de portfdlio e programa.

Como ja visto, o P3M3 permite a avaliagdo completa ou para cada um de seus
submodelos, e a escolha unicamente do PjM3 se da no tocante da quantidade de
componentes a serem avaliados. No caso de um estudo do modelo completo onde ha
trés submodelos para ser avaliado, haveria uma maior quantidade de itens para se
avaliar, como também uma maior resisténcia dos avaliadores. Por isto, foi somente

escolhido um submodelo para ser pesquisado e aprimorado.

2.4.2.1 Perspectivas do P3M3

O P3M3 foca em sete perspectivas que existem transversalmente nos trés
modelos e sdo avaliados em todos os cinco niveis de maturidade e agrupam um ou
mais processos. Elas sdo os sete pilares na qual o P3M3 é sustentado. Estas

perspectivas sao:
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e Governanga organizacional;

e Controle de gestéo;

e Gestdo de beneficios;

e Gestdo de riscos;

e Gestao de partes interessadas;

o Gestao de financas;

e Gestdo de recursos.

Em cada submodelo do P3M3, a perspectiva pode haver um foco sutilmente

diferente na forma de aplicagdo. Em cada perspectiva ha um numero de processos e
para cada um destes processos, 0 escopo testa a existéncia de etapas gerais do

processo, sendo estas etapas: identificando, analisando, gerenciando e revisando.
2.4.2.1.1 Governanga Organizacional

Esta perspectiva inspeciona como a entrega das iniciativas esta alinhada com
a direcdo da estratégia da organizacdo. E considerado como o inicio e controles de
encerramento sao aplicados em iniciativas e como o alinhamento € mantido durante
o ciclo de vida da iniciativa. E sobre ter a iniciativa correta em execucao, utilizar gates
e fazer revisdes em pontos estratégicos durante o ciclo de vida.
As caracteristicas cobertas sobre a governanga organizacional sio:
¢ Alinhamento entre os objetivos organizacionais e as iniciativas;
e Utilizacdo de gates para pontos de controle do ciclo de vida, mantendo o
alinhamento estratégico;
e Estratégias em P3M de desenvolvimento organizacional profissional, dentro da
estrutura de competéncias existente;
e Estruturas de tomada de deciséo;
e Conformidade legal,
e Modelo comum de governanca ligando iniciativas aos planos estratégicos;
¢ Auditoria e garantia € usado para manter o controle da organizagao;
e Comunidades de praticas permite desenvolvimento interorganizacional,

¢ Procedimentos de relatorio de progresso organizacional;



Responsabilidade  individual para o0  sucesso
Comportamento de lideranga;

Padrbes da organizagao sao aplicados
Dependéncias externas;

Quadro de ética;

Business case demonstrando alinhamento estratégico.

2.4.2.1.2 Controle de Gestao

das

em
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iniciativas;

iniciativas;

Esta perspectiva abrange os controles internos usados pelas iniciativas e como

e direcionado pelo ciclo de vida, com pontos de interrupgéo apropriados que permitem

que as iniciativas sejam interrompidas ou direcionadas por um 6rgao de controle.

Esses controles sdo caracterizados pela clara evidéncia de um grupo de controle

orientador, tomada de decisdo efetiva, existéncia de estagios e processos de

regulares de revisdo durante o curso da iniciativa. O foco do controle € alcangar a

tolerancia e os limites estabelecidos pelo 6rgao de controle e com base nos requisitos

mais amplos da organizacdo. Os issues sao identificados e avaliados e as decisbes

para lidar com eles usardo processos estruturados com avaliacbes de impacto

apropriadas. As caracteristicas cobertas sobre a perspectiva controle de gestédo sao:

Mecanismos de controle interno;

Defini¢cdes claras de escopo;

Controle de mudancas;

Gestao de issue;

Especificagdes;

Comportamento de entrega;

Planejamento e teste da qualidade do produto;
Validacéo e verificagao;

Existéncia de um corpo de controle;

Planejamento de transigao;

Ciclo de vida com revisao de estagios de controle que permitem decisdes de

iniciar/parar;

Informacgao de gestao de performance sobre o progresso;
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e Controles de informacédo de documentacéo;

e Conjuntos definidos de responsabilidades para cada papel;

e Dependéncias internas;

e Business case demonstra controles de gestao;

¢ Diferenciacao entre direcédo, gestéo e iniciativas de entrega;

e Gestao de configuragao;

e Seguranga da informagao;

o Competéncia dos individuos envolvidos na aplicagao de controles;

e Documentagéo que define os objetivos das iniciativas.

2.4.2.1.3 Gestao de Beneficios

Foco em garantir que a organizacao define e gerencie o valor que ela antecipa
ganhar com o investimento. A realizagdo do beneficio sera invariavelmente envolvida
algum tipo de mudanga, como melhoria incremental ou mudanga estrutural. A
perspectiva cobre a definicao inicial de requerimento até a liberagao de beneficios ou
valor e € ativa do inicio e os planos devem continuar até passado a data de
encerramento das iniciativas. Diferentes organizagcbes tendem a ter suas préprias
visdes de beneficios o que dificulta a generalizagdo. Para ser efetivo, a organizagéo
deve ter uma clara definicdo do que o beneficio significa. As caracteristicas cobertas
sobre a gestao de beneficios sao:

¢ |dentificacdo e analise dos beneficios;

o Gestao de requerimentos;

e Estimacao dos beneficios;

e Definigdo de grupo de responsabilidades;

e Competéncias de gestao de beneficios;

e Categorizacao dos beneficios;

¢ Planejamento dos beneficios;

e Gestao e valor,;

o Gestao de performance operacional e realizacido de resultados;
e Gestao de mudancgas de negécio;

e Classificacao de risco de beneficios;
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e Validacéo e revisédo da eficacia dos beneficios;
e Contabilidade de beneficios;

e Avaliagéo de beneficios do business case.

2.4.2.1.4 Gestao de Riscos

Revisa a forma que a organizagdo gerencia ameacgas e oportunidades
possibilitadas pela iniciativa. Mantém um foco balanceado entre ameacas e
oportunidades, com agdes de gestdo apropriadas em mitigar a probabilidade de
ocorrer algum risco identificado. Observa a variedade de riscos que afetam as
iniciativas de fontes internas e externas, focando no rastreamento de gatilhos que
criam o risco. A mitigagdo € inovadora e usa um numero de opg¢des para reduzir a
probabilidade e impacto. A gestdo de riscos € embutida no ciclo de ida e possui
processo de suporte e estrutura em ordem para garantir que os niveis de rigor
apropriados sao aplicados, com evidéncia de intervengcdes e mudancgas sendo feitas

para gerenciar os riscos. As caracteristicas cobertas sobre a gestédo de riscos séo:

Analise de riscos: qualitativo e quantitativo;
e Lista de controle de riscos;

¢ Identificagado de riscos;

e Oportunidades e ameacas;

e Competéncias de gestao de riscos;

e Planejamento de riscos;

e Orgamento dos riscos;

e Contexto e cultura dos riscos;

o Papéis e responsabilidades;

¢ Incluir avaliagao de risco no business case;
e Abordagem sistematica aos riscos;

¢ Indicadores de aviso prévio;

¢ Definigdo de conjunto de responsabilidades para cada fungéao;

e Validagao e revisédo da eficacia da gestao de riscos.
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2.4.2.1.5 Gestao de Partes Interessadas

E a chave para o sucesso de qualquer iniciativa. Partes interessadas de
diferentes niveis, dentro e fora da organizagcdo sao analisados e comunicados com
eficiéncia para alcangar os objetivos em termos de suporte e engajamento. Inclui
analise de partes interessadas e planejamento de comunicagao, identificagdo efetiva
e uso de diferentes canais de comunicacdo e técnicas para habilitar alcangar os
objetivos. As partes interessadas e sua relagdo com a iniciativa muda conforme o
progresso da iniciativa durante seu ciclo de vida. Deve haver evidéncia que revisdes
suficientes estdo ocorrendo para entender essas mudancgas. A estratégia de gestao
das partes interessadas e plano de comunicagao € definida e refinada para acomodar
as mudancas das partes interessadas, e para uso nas licdes aprendidas que podem
guiar para um melhor engajamento das partes interessadas. As caracteristicas
cobertas sobre a gestao de partes interessadas s&o:

e Lista de controle de partes interessadas;

e Categorizagao de partes interessadas;

¢ |dentificacdo e analise de partes interessadas;

e Planejamento de comunicagao;

e Validacao e revisado da eficacia da gestdo da comunicacgao;

e Canais de comunicacao;

o Gestao do feedback das partes interessadas;

e Orgamento de comunicagao;

e Indicadores de perigo prévio para monitorar as atitudes das partes
interessadas;

¢ Inclusado da avaliacao de impacto das partes interessadas no business case;

e Gestao de competéncias das partes interessadas;

¢ Conjunto definido de responsabilidades de gestao de partes interessadas para

cada fungéo.

2.4.2.1.6 Gestao de Financas
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E um recurso essencial que deve ser o foco chave para iniciar e controlar
iniciativas. Garante que os custos provaveis da iniciativa sejam capturados e validados
no business case formal e que estes custos s&o categorizados e gerenciados no ciclo
de vida do investimento. Deve haver evidéncia de envolvimento apropriado das
fungdes financeiras da organizagao, com aprovagdes sendo embutidas na mais ampla
hierarquia da organizagcdo. O business case ou equivalente deve definir o valor da
iniciativa para o negocio e conter a avaliagao financeira de possiveis opgoes, e estara
no centro da tomada de decisdo durante o ciclo devida da iniciativa e pode ser ligada
aos estagios formais de revisao e validagao dos custos e beneficios associados com
acdes alternativas. A gestdo financeira inclui garantir que a disponibilidade e
programagado dos fundos para suportar as decisbes dos investimentos. As
caracteristicas cobertas sobre a gestao de finangas s&o:

e Abordagem comum para um entendimento de orcamento e calculo de custo;
¢ Inclusdo de custos no business case;

e Gestéao de fluxo de caixa;

e Gestao da fonte de fundos;

e Experiéncia em gestao financeira é disponivel;

e Praticas de contabilidade;

e Calculos para monetizar o valor dos investimentos;

e Grupo definidos de responsabilidades para cada funcgao;

e Validacao e revisado da eficacia da gestao financeira;

e Competéncias de gestao financeira;

e Previsdo de despesas ¢é alinhada com os planos de gastos organizacional,

¢ Relatério de performance financeira.

2.4.2.1.7 Gestao de Recursos

Esta perspectiva cobre a gestao de todos os tipos de recursos requeridos para
a entrega da iniciativa. Isso inclui recursos humanos, implantacao de infraestrutura de
negocio, tecnologia da informagédo e acesso a ativos e ferramentas principais. O
elemento principal da gestdo de recursos € o processo de adquirir recursos e como
fontes fornecedoras sao utilizadas para maximizar o uso efetivo de recursos. Ha

evidéncias de planejamento e priorizacdo de capacidade para habilitar a gestdo
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efetiva de recursos. Isto inclui a gestdo de performance e exploragéo de oportunidades

para melhor utilizagao. Consideragdes sobre capacidade de recursos € estendida para

incluir avaliagdo da capacidade de grupos operacionais para recorrer as implicagoes

da mudanca. As caracteristicas cobertas sobre a gestdo de recursos sao:

Identificagdo e analise de recursos;

Planjamento de recursos;

Recrutamento;

Competéncias de gestao de recursos;

Experiéncia de gestao de recursos ¢é disponivel para suportar o time de projeto;
Estratégias de desenvolvimento de recursos humanos;

Gestao de capacidade e demanda;

Perfil de recursos;

Estrutura de recursos;

Grupo de responsabilidades definidas para cada fungao;

Validacéo e revisédo da eficacia da gestdo de recursos;

Treinamento e desenvolvimento;

Utilizagao de recursos e relatérios de desempenho;

Performance e produtividade sdo monitorados por recursos internos e externos;

Melhoria de performance individual e do time.

2.4.2.2 Os niveis de maturidade do P3M3

eles:

O P3M3 é composto por um framework com cinco niveis de maturidade, sendo

Nivel 1: Conscientizagdo do processo;
Nivel 2: Repeticdo do processo;

Nivel 3: Processo definido;

Nivel 4: Processo gerenciado;

Nivel 5: Processo otimizado.

No nivel 1 os processos geralmente nao sao documentados. Ndo ha, ou ha

somente poucas descricdes de processos. Sao geralmente reconhecidos, onde
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somente as atividades necessarias sao identificadas por eventos ou preferéncia
individual, sendo altamente subjetivo e variavel. As atividades para as melhores
praticas ou ndo sao executadas ou parcialmente executadas, e quase ndo ha
orientacdo ou documentacdo de suporte e terminologias padrbes ao longo da
organizacao. Muitas iniciativas podem ter tido sucesso, mas sao frequentemente
baseadas nas competéncias dos individuos ao invés do conhecimento e
capacitacao de toda a organizagao. Em adicdo a isto, as organiza¢des de nivel 1
possuem falta de formalidade, abandonam os processos durante uma crise € ndo sao
capazes de repetir o sucesso passado consistentemente. Ha pouco planejamento e
aprovagao de executivos, sendo a aceitagado dos processos limitada.

No nivel 2, a alta gestdo assume a lideranga em algumas iniciativas, mas pode
haver inconsisténcias nos niveis de engajamento e performance. A organizagao
consegue demonstrar, por referéncia a um determinado programa ou projeto, que
praticas basicas de gestdo foram estabelecidas e que os processos estdo
desenvolvendo. Ha alguns individuos-chave que podem demonstrar um histérico de
sucesso e, por eles, a organizagdo € capaz de repetir sucessos anteriores em
programas e projetos similares no futuro. Neste nivel, os processos nao sao rigorosos,
mas onde estdo presentes, programas e projetos sao realizados e gerenciados de
acordo com seus planos documentados. O status e a entrega do projeto s&o visiveis
para a gestdo em certos pontos, tais como atingir marcos importantes. Por
consequente, este nivel €& caracterizado por uma organizagdo que definiu sua
abordagem, mas ainda nao foi totalmente implantada ou adotada. Fatores como a
medida inadequada de sucesso, responsabilidades pouco claras, ambiguidade e
inconsisténcias nos objetivos, falta de processos de gestdo de riscos, experiéncia
limitada em gestdo de mudangas e estratégicas de comunicagdo inadequadas
continuam significantes.

A gestdo e os processos técnicos necessarios para alcangar o proposito
organizacional no nivel 3 de maturidade, sdao documentados, padronizados e
integrados até certo ponto com outros processos do negdcio. E provavel que haja
propriedade do processo e um grupo de processos estabelecidos com
responsabilidade pela manutengao da consisténcia e melhorias de processos em toda
a organizagao. Tais melhorias sdo planejadas e controladas e a alta geréncia é

engajada de maneira consistente e fornece suporte ativo e informado. A principal
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distingdo entre os niveis 2 e 3 é o0 escopo dos padrdes, descricdes de processos e
procedimentos que podem ser adaptados nos programas e projetos para atender
circunstancias especificas. Ha uma abordagem universal padrdo adotada,
possibilidade de haver um programa de treinamento e desenvolvimento de habilidades
e conhecimento dos individuos estabelecido. Um aspecto fundamental da gestdo da
qualidade é o uso generalizado de revisdes por pares dos produtos identificados, para
melhor entender como os processos podem ser melhorados e, assim, eliminar
possiveis fragilidades.

O nivel 4 é caracterizado pelo comportamento e processos que sao
quantitativamente gerenciados com meétricas e técnicas quantitativas. Ha evidéncia de
objetivos quantitativos para a qualidade e performance de processos, e sdo usados
como critério na gestdo de processos. Os dados de medi¢ao coletados contribuem
para a estrutura geral de medi¢cdo de desempenho da organizagao e é imperativo
analisar o portfélio e averiguar as restricbes atuais de capacitacdo e capacidade. A
alta direcdo é comprometida, engajada e proactivamente procura meios inovadores
para atingir os objetivos. Usando métricas de processos, o gerenciamento pode
efetivamente controlar processos e identificar formas de ajustar e adapta-los a um
projeto em particular sem perda de qualidade. As organizagdes podem também se
beneficiar através de uma melhor previsibilidade de desempenho de processo.

A organizacdo no nivel 5 foca na otimizagdo de seus processos
guantitativamente gerenciados para levar em consideragéo as necessidades previstas
do negdcio e fatores externos. Antecipara demandas futuras de capacidade e
requerimentos de capacitacao para atender aos desafios das entregas. A alta geréncia
€ vista como exemplo, reforgcando a necessidade e o potencial de capacitacdo e
melhoria de performance. A organizacdo é uma organizagao de aprendizado,
propagando entre outros programas e projetos as licoes aprendidas das revisdes
anteriores, tem habilidade em responder rapidamente a mudancas e oportunidades
sdo aprimoradas pela identificagao de formas de compartilhar o aprendizado. A
organizagao também pode mostrar que a melhoria continua de processos esta sendo
ativada pelo feedback quantitativo de seus processos incorporados e pela validagao
de ideias e tecnologias inovadoras. Ha uma estrutura robusta que trata de questao de

gerenciamento de desempenho, sendo capaz de demonstrar forte alinhamento dos
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objetivos organizacionais com os planos de negdcio, sendo sucedidos através do
escopo, patrocinio, comprometimento, planejamento, alocagao de recursos, gestao de
riscos e realizagcado de beneficios.

As descrigbes e caracteristicas dos cinco niveis de maturidade s&o aplicadas
igualmente em cada um dos trés submodelos. O P3M3 reconhece que uma
organizagdo pode sobressair na gestao de projetos sem ter abragado a gestdo de
programas, ou vice-versa. Os niveis de maturidade habilitam as organizagbes a
identificar um caminho de evolugdo na qual se deseja seguir, sendo visto como um
comprometimento estratégico a longo prazo, ao invés de um conserto rapido de um
problema tatico imediato. Estes niveis sdo caracterizados conforme perguntas

descritas no quadro 10:

Quadro 10 — Caracteristicas dos niveis de maturidade do P3M3

Maturidade Portfolio Programa Projeto

O concelho da A organizagao
organizagao reconhece |reconhece programa e |A organizagao reconhece
0s programas e projetos | executa-os diretamente | projetos e executa-os

Nivel 1: e rodam uma lista dos projetos? diferentemente dos seus
T informal de seus (Programas podem ser | negdcios em andamento?
Conscientizagao . . X
investimentos em executados (Projetos podem rodar
dos processos . o | )
programas e projetos? informalmente sem informalmente sem
(Nao ha rastreamento processo padrao ou processos padrao ou
formal e processo de sistemas de sistema de rastreamento).
documentacao) rastreamento).

A organizagdo garante
que cada programa e/ou
projetos nos seus varios
portfélios rodam com
Seus proprios processos
e procedimentos para
um padrao minimo
especificado? (Pode
haver consisténcia ou
coordenacao limitada
entre portfélios).

A organizagdo assegura
que cada programa roda
com seus proprios
processos e
procedimentos em um
padrao especifico
minimo? (Pode haver
consisténcia ou
coordenacao limitada
entre programas).

A organizagdo garante que
cada projeto corre com
Seus proprios processos e
procedimentos em um
padrao especifico minimo?

Nivel 2: Repeticao
do processo
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Nivel 3: Processo
definido

A organizagéo tem seu
préprio controle
centralizado de
processos de portfélio e
iniciativas individuais
podem ser flexiveis
nestes controles?

A organizagao possui
seu proéprio controle
centralizado de
processos de programa
e programas individuais
podem flexibilizar nestes
processos para se
adequar ao programa
em particular?

A organizagao possui seu
préprio controle
centralizado de processos
de projetos e projetos
individuais podem
flexibilizar nestes
processos para se
adequar ao projeto em
particular?

Nivel 4: Processo
gerenciado

A organizagao obtém e
retém métricas
especificas de gestao
em todo seu portfélio de
programa e projetos
como um meio de
prever o desempenho
futuro?

A organizagao avalia
sua capacidade de
gerenciar programa e
projetos e prioriza-los
corretamente?

A organizagao obtém e
retém métricas
especificas na sua
performance de gestao
de programas e executa
uma organizagao de
gestao da qualidade
para melhor prever o
desempenho futuro?

A organizagao obtém e
retém métricas especificas
na sua performance de
gestéo de projetos e
executa uma organizagao
de gestao da qualidade
para melhor prever o
desempenho futuro?

Nivel 5: Processo
otimizado

A organizagdo executa
melhoria continua de
processo com gestao
proativa de problema e
tecnologia para portfélio
como forma de melhorar
a habilidade em prever a
performance ao longo
do tempo e otimizar
processos?

A organizagao executa
melhoria continua de
processo com gestao
proativa de problema e
tecnologia para
programas como forma
de melhorar a habilidade
em prever a
performance ao longo
do tempo e otimizar
processo?

A organizag&o executa
melhoria continua de
processo com gestao
proativa de problema e
tecnologia para projetos
como forma de melhorar a
habilidade em prever a
performance ao longo do
tempo e otimizar
processo?

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado e traduzido de Axelos (2016).

Para cada nivel de maturidade e para cada submodelo ha perguntas a serem

feitas como forma de se entender em qual colocacéo se encontram.

2.4.2.3 Definigdes dos modelos

Esta secéo descreve os conceitos de cada um dos trés modelos presentes no

P3MS3.
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2.4.2.3.1 Definicdo de Gestao de Portfélio no P3M3

E a totalidade do investimento da organizacdo nas mudangas necessarias para
alcangar seus objetivos estratégicos e uma colegdo coordenada de processos e
decisdes estratégicas que, juntos, produzem o equilibrio mais efetivo das mudancas
organizacionais e das atividades de negédcios habituais (AXELOS, 2016). Reune
projetos, onde sao validados, selecionados e priorizados, podendo também ser
acelerados, mortos ou despriorizados, tendo os recursos alocados ou realocados para
projetos ativos (RINGUEST et al., 1991; GRIFFIN, 1997; COOPER et al., 1998a, b;
GRAVES et al., 2000).

2.4.2.3.2 Caracteristicas da Gestao de Portfélio no P3M3

Para Axelos (2016), é esperado que uma boa gestdo de portfélio tenhas as
seqguintes caracteristicas:

e Foco na lideranga e alinhamento com a estratégia organizacional,

e Mudancas abrangem toda a organizagao definida;

e Portfélios sdo continuos;

e Riscos sédo visto sob a perspectiva estratégica e em um contexto continuo de
negocio;

¢ Aintegridade da transformagao do negdcio € gerenciada através de programas
e projetos e negdcios usuais;

e A orientacdo de beneficios sera direcionada a beneficios organizacionais que
afetardo todas as éareas e serdo ligadas aos objetivos organizacionais
estratégicos;

e A gestao das partes interessadas tem foco estratégico e externo;

e Governanca requer o estabelecimento de politicas e padroes;

e (Qualidade sera vista sob a perspectiva de alinhamento de portfélio e
efetividade;

¢ Planejamento é visto no contexto da dependéncia de resultados e resolugao de
conflitos;

e A combinacédo de programas e projetos e outras atividades de mudancga de

negocios sera provavel.
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O quadro 11 fornece uma revisao de cada perspectiva nos niveis de maturidade

da gestao de portfolio.

Quadro 11 — Descrigéo das perspectivas em sua respectiva maturidade no portfolio

Submodelo Gestao de Portfélio (PfM3)

Perspectiva ConNsIZieeIn1tizag Nivel 2: Nivel 3: Nivel 4: Nivel 5:
s 30 Repeticdo Definido Gerenciado Otimizado
O portfélio é
reconhecido pela
organizagéo,
A organizagdo |mas ainda ha
tenta alinhar as | pouca liderancga As iniciativas
iniciativas global e direcao | Os principios da | nos portfolios
individuais com | para o processo. |gestao de séo O portfdlio de
Governanga I o o L LA
organizacion 0s obJ.etlvqs _ Iniciativas portfélio é priorizados iniciativas Fie
al organizacionais, _pqd_em ser amplamente em termos muda_\nga é
mas ha ainda iniciadas e entendido, de suas coletivamente
supervisdes executadas sem |praticado com | contribuigdes | suficiente para
provisorias (ad | completa foco um padrao para os alcancgar a
hoc), aos objetivos da | consistente, e objetivos contribuigéo
inconsistentes e | organizagao, apoia o estratégicos | desejada para
inefetivas de prioridades e framework de e nivel de os objetivo
iniciativas. alvos. governanga. risco geral. estratégicos.
Existe alguma
area isolada na
disciplina de
gestéo de
portfélio com
A organizacdo |departamentos | Os processos
reconhece o individuais, mas |de gestao de Processos
C portfélio, mas é baseado em portfélio séo de gestao de
ontrole de . o "
~ ha pouco ou individuos centralmente portfélio
gestao o . . .
ndo ha quase importantes ao | definidos, existem e
nada em invés de ser documentados | estabelecem
termos de parte de uma e entendidos, métricas Portfélios sao
documentagao | compreensiva e |assim como os |contra as gerenciados
de processos consistente papéis e quais o consistentemen
ou padrdes abordagem em | responsabilidad | sucesso te para garantir
para gerenciar |toda a es por controlar | deve ser eficiéncia e
portfélios. organizacéo. os portfélios. mensurado. | entrega efetiva.
0] A realizacao
Hao desenvolvimento | Ha um de beneficios | A realizagao de
reconhecimento | do ciclo de framework e processos | beneficios é
que deva existir | investimento gerenciado de maximizada
iniciativas na aumenta o centralmente gerenciamen | para prover um
Gestao de organizagdo e |reconhecimento |usado para to sdo bem melhor retorno
beneficios portfélio e importancia de | definir e estabelecido |em termos de
divisional para | se identificar acompanhara |s, contribuigao e
habilitar a beneficios e entrega dos mensuraveis | eficiéncia
realizagéo de subsequentemen | beneficios a e séo estratégica do
beneficios para |te acompanhar |nivel de integrados investimento
organizacéo. sua realizagdo. | portfélio por emcomoa |feito.
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toda a operagao

organizagao

do negécio. administra-
se.
Ha uma
abordagem top-
down para
identificacao de
risco, focando na
iniciativa
organizacional, | Os riscos de
mas algumas portfélio sao
iniciativas de identificados
identificacdo de | quantificados, e O processo de
Gestéo de riscos sao os planos de A apetite gestéo de risco
riscos Pode haver um |executadas mitigacao sao para riscos de portfélio é
crescente bottom-up. Esta | desenvolvidos e | da continuamente
reconhecimento | abordagens sdo |financiados. A |organizagdo |melhorado,
que riscos inconsistentes, gestao de e o equilibrio | baseado na
devam ser nao sao riscos através entre risco e |analise de
gerenciados e | interrelacionadas | do portfélio é beneficio evidéncia na
que podem e muitas veze baseada em através do organizagéao e
ameagcar a falham em processos portfélio sdo |em
entrega do enderecar a gerenciados continuament | comparagéao
portfélio com gestdo derisco |comuns e e revisados e | com outras
sucesso. como um todo. centralizados. gerenciados. | empresas.
Técnicas
sofisticadas
sdo usadas
Alguns portfdlios para analisar | A comunicagao
estéo Ha uma e engajara |estasendo
comunicando abordagem comunidade | otimizada pelo
~ efetivamente, para das partes extensivo
Gestéo de . . . ) .
partes _ mas isso € gerenmqmento interessadas, conhec[mento
interessadas Engajar_nent9 e !lg.a'do' mais pela |do engajamento e ) do ambiente
comunicagdo | iniciativa pessoal | das partes informagdes | das partes
sao raramente | dos gestores de |interessadas quantitativas | interessadas,
usados por portfélio que por | centralmente sao usadas | para habilitar
portfélios como |uma abordagem | gerenciada, para os portfélios a
elementos das | estruturada usadas por sustentar a alcangarem
ferramentas de |implantada pela |todos os avaliagdo da | seus objetivos
entrega. organizacéo. portfélios. eficacia. estratégicos.
A Fundos e
Supervisdo do | Ha alguma area organizagdo |outros recursos
portfélio dos isolada de boa possui sao realocados
aspectos producao de Ha padrbes controles para garantir
Gestao de financeiros das | business case e |estabelecidos financeiros que as
finangas iniciativas pode |alguma para o processo |robustos e a |iniciativas estao
ser reconhecido | estrutura, de gestado de aprovacgao e | contribuindo
mas ha pouco | geralmente investimentos e | monitoramen | para, e
ou nenhum departamental, preparagao dos |to das continuarao
controle de para orientar as | business cases. | iniciativas. contribuindo
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investimento decisdes de Ha gestéo de | para, os
organizacional. |investimento. portfélio objetivos
proativa e estratégicos.
baseada em
evidéncia.
Gestao de
recursos de A
Requerimentos portfdlio é organizagao
dos recursos do definida tem
portfélio sao centralmente. A | capacidade
reconhecidos, iniciativa de efetiva e
mas nao sao A organizagao necessidade de | estratégias | A gestédo de
gerenciados iniciou o recursos é de portfélio dirige

Gestio de sistematica[nent desenvolvimento vaIideg, capacitagdo |o .

FECUrSOS e. A alocagag de processos de pOSS|t_)|I|ta[1do a | e processos planejame_nto,
de recursos é gestao de organizagao para obter, desenvolviment
ad hoc, com recursos de marcar e alocar e o e alocagao de
pouco portfélio e melhorar o ajustar iniciativas para
perfilamento melhora a desenvolviment |recursos em |otimizar o uso
dos recursos identificacao e O € recursos linha com de recursos em
para atingir os | alocagao de para atingir os | planos de alcangar os
requerimentos | recursos para objetivos investimento | objetivos
especificos da | iniciativas estratégicos e | s de médio e |estratégicos e
iniciativa. especificas. prioridades. longo termo. | prioridades.

Fonte: Elaborado pelo adaptado e traduzido de Axelos (2016).

2.4.2.3.3 Defini¢cdo de Gestao de Programa no P3M3

Os programas existem para gerenciar a complexidade envolvida na entrega de

mudancgas benéficas, com foco nas areas de tensdo entre as diregdes estratégicas,

entregas do projeto e eficacia operacional. Enquanto maduras, as organiza¢des as

gerenciam eficazmente (AXELOS, 2016). Os programas existem para criar valor

melhorando a gestao dos projetos em isolamento, criando beneficios através de uma
melhor organizacao dos projetos (PELLEGRINI, 1997).

2.4.2.3.4 Caracteristicas da Gestdo de Programa no P3M3

Para Axelos (2016), uma boa gestdo de programa tem as seguintes

caracteristicas:

e Foco na direcao e entrega da estratégia organizacional;

¢ A entrega de uma capacitagao coerente apoiara as atividades do programa;



80

Plantas e modelos operacionais alvo sdo usados para definir as entregas;
Prazos podem ser vagamente definidos, mas deve haver um fim definido;
Riscos sao vistos em termos de agregacao e transigdo operacional,
Orientacdo de issue sera no sentido de resolver o agravamento interprojeto e
entrega de beneficios;

Beneficios serdao dominantes, com foco significante no rigor da descricao
destes beneficios e entregas;

Gestao das partes interessadas é focada em todos os niveis dentro da
organizacao e nos principais influenciadores externos;

Governanga sera alcancada através de uma abordagem de programa
consistente e na aplicacéo de padrbes organizacionais ou de portfélio;
Planejamento sera orientado no sentido da entrega de resultados passo a
passo e gerenciando a interdependéncias de projeto;

Business cases focam na mudanca benéfica equilibrando com o custo da

entrega.

O quadro 12 fornece uma revisao de cada perspectiva nos niveis de maturidade

da gestdo de programa.

Quadro 12 — Descrigédo das perspectivas em sua respectiva maturidade no programa

Submodelo Gestdo de Programa (PgM3)
Nivel 1: . ; . .
Perspectivas | Conscientizaca N|vel_ 2~: N|v_el_ 3: N|vel_4: N.M.el 5:
o Repeticao Definido Gerenciado Otimizado
Pograma e
governanga
organizacional | Os arranjos de
sao integrados | governanga
Programas com para
G A governanca consistentement | mensuragdo e | programas sao
overnanga |. . . )
organizacion informal de EX|stgm e implantam sua | feedback embutidos nos
al programas arranjos governanca para usgdos para contro_les o
existe mas a localizados | alinhar com refinar a organizacionais
ligacdo com em vigor arranjos de governanca de |, com melhoria
controles para aplicar | governanga programa continua
organizacionais |governanga |organizacional apropriadament | demonstravel
mais amplos & para definidos e para ser mais | através da
minima. programas. | centralmente.. eficiente. organizagéo.
Onde Controle de | Programas A abordagem A abordagem
Controle de abordagens de |gestédo é _ co_nsistentement de cgntrole de |de cgntrole de
gestao controlt_a de reconhecido | e implantam gestéo de ] gestéo de ]
gerenciamento | como um controle de programa & programa &
existem, elas component | gerenciamento |integrada com | embutida nos
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foram e chave para atingir 0S mecanismos | mecanismos
desenvolvidas para objetivos dentro | de controle da | de controles da
isoladas por sucesso de |do escopo organizagéo, e |organizagao,
programas programa, |definido e usa medidas e |focando na
individuais. com alinhado com a | analise de entrega de
abordagens | abordagem performance resultados que
localizadas | centralmente para verifcar e | permitem que a
em vigor. definida. refinar a organizagéo
efetividade do alcance seus
programa em objetivos
toda a estratégicos
organizagao. com melhoria
continua
através de toda
organizagéo.
A gestdo de
A abordagem beneficio de
de gestao de programa é
Programas beneficios de embutida na
consistentement | programa é abordagem de
A gestao de | e implantam integrada com a | gestao de
beneficios é | gerenciamento | gestido da performance
reconhecida | de beneficios performance da | organizacional,
Gestéo de com para definir e organizagdo e |focando nos
beneficios Onde a component |rastrear sua usa medigdes e | resultados para
abordagem de e chave realizagcéo da analises de alcangar os
gestéo de para o entrega da performance objetivos
beneficios sucesso do | capacitagédo para verificar e | estratégicos e
existe, ela é programa, |operacional para |refinar a organizacionais
desenvolvida com alinhar com a efetividade do , com melhoria
isoladamente abordagens | abordagem programa continua
por programas localizadas | centralmente através da através da
individuais. em vigor. definida. organizacéo. organizacéo.
A gestdo de
riscos do
programa é
integrada na
abordagem de
gestao dos
riscos da
organizagao,
Gestao de focando na
Gesto de riscos é _ Programas mitigacao das
[SCOS reconhecida co_nS|stentement ame_ag_as e
como e implantam maximizando
component | gestao de riscos oportunidades
Onde a e chave para mitigar para atingir os
abordagem de para ameagcas e objetivos
gestéo de riscos |sucesso de | maximizar A gestdo de estratégicos e
existir, ela foi programa, |oportunidades, riscos de organizacionais
desenvolvida com alinhados com a | programa é , com melhoria
isoladamente abordagens | abordagem integrada com | continua
por programas localizadas | centralmente 0s riscos da através da
individuais. em vigor. definida. organizagao. organizagao.
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A gestéo de
partes
interessadas
do programa é

A gestao de integrada na
partes abordagem de
interessadas de | gestdo das
Gestao de programa é partes
partes integrada com a | interessadas
~ interessada abordagem de |da
Gestao de . = L
sé gestao de organizagao,
partes .
interessadas reconhecida Prog!’amas partes focando no
como consistentement | interessadas da | engajamento e
Onde a component | e implantam organizagdo e | comunicagao
abordagem de e chave gestéo de partes | utiliza medigbes | para atingir os
gestéo de partes | para interessadas e analises para | objetivos
interessadas sucesso de | para engajar e verificar e estratégicos e
existir, ela foi programa, | comunicar, refinar a organizacionais
desenvolvida com alinhados com a | efetividade do , com melhoria
isoladamente abordagens | abordagem programa continua
por programas localizadas | centralmente através da através da
individuais. em vigor. definida. organizagao. organizagao.
A gestao de
finangas do
A gestao de programa &
finangas de integrada na
programa é abordagem de
Gestao de integrada com a | gestao de
finangas € | Programas abordagem de |finangas da
reconhecida | consistentement | gestdo de organizagao,
Gestéo de como e implantam finangas da focando no
financas Onde a component |gestao de organizacéo e investimento
abordagem de e chave financas para utiliza medicbes | para atingir os
gestdo de para rastrear fundos | e andlises para | objetivos
finangas existir, |sucesso de |e controlar verificar e estratégicos e
ela foi programa, |gastos, refinar a organizacionais
desenvolvida com alinhados com a | efetividade do , com melhoria
isoladamente abordagens | abordagem programa continua
por programas localizadas | centralmente através da através da
individuais. em vigor. definida. organizagao. organizagao.
A gestéo de
recursos do
programa é
A gestéo de integrada na
recursos de abordagem de
programa é gestéo dos
Gestdo de |Programas integrada com a | recursos da
recursos € | consistentement | abordagem de |organizacgéo,
Gests reconhecida | e implantam gestéo de focando em
estdo de = X .
FECUrSOS como gestéo de capac!dadNe e maximizar a
Onde a component |recursos para capacitacdo e |exploragdo da
abordagem de e chave atender os utiliza medig¢des | capacidade e
gestado de para requerimentos e analises para | capacitagao da
recursos existir, |sucesso de |de capacidade e | verificar e organizagao
ela foi programa, | capacitacao, refinar a para atingir os
desenvolvida com alinhados com a | efetividade do | objetivos
isoladamente abordagens | abordagem programa estratégicos e
por programas localizadas | centralmente através da organizacionais
individuais. em vigor. definida. organizacéo. , com melhoria
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continua
através da
organizagao.

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado e traduzido de Axelos (2016).

2.4.2.3.5 Definicdo de Gestao de Projetos no P3M3

PRINCEZ2 define projeto como um grupo de atividades coordenadas, com inicio
definido e pontos de encerramento, realizado por individuos ou time para atingir
objetivos especificos em um tempo, custo e parametros de performance definidos,
conforme especificados no business case. A gestdao de projetos guia um projeto
através de um conjunto visivel de atividades, de um inicio controlado, passando pelas
entregas, até o encerramento controlado. Ha marcos visiveis e recursos bem geridos,
partes interessadas e interdependéncias, com todas as partes envolvidas sendo

claras sobre seus objetivos e responsabilidades individuais (AXELOS, 2016, 2017).

2.4.2.3.6 Caracteristicas do submodelo PjM3

Para Axelos (2016), uma boa gestdo de projetos tem as seguintes
caracteristicas:

e Vida util definida e finita;

e Entregas de negdcio definidas e mensuraveis que contribuem para a conquista
dos objetivos do negdcio;

e A quantidade de recursos deve ser definida;

e Capacitagao de qual beneficio de negdcio e melhorias de desempenho que
podem ser aproveitadas séo entregues;

e Uma estrutura organizacional deve existir, com papéis e responsabilidades
definidos;

e Foco na gestao e coordenacéo;

e As saidas serao entregues dentro dos limites de tempo e custo;

e Gestdo da qualidade concentra-se no ajuste para as saidas especificas
baseadas nos requisitos;

e Business cases contém um or¢camento acurado para a entrega de saidas do

projeto;
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e Gestéao de riscos foca nos custos, qualidade e prazos para a entrega;

e Gestao de ijssue foca em garantir que os produtos estdo aptos para seu

proposito;

¢ Planos de projeto sao orientados tanto no produto quanto na atividade;

e Ha engajamento efetivo com o ambiente das partes

interessadas,

concentrando-se em alcancgar os requerimentos das partes interessadas.

O quadro 13 fornece uma revisao de cada perspectiva nos niveis de maturidade

da gestéo de projeto.

Quadro 13 — Descri¢do das perspectivas em sua respectiva maturidade no projeto

Submodelo Gestao de Projeto (PjM3)

Perspectiva Nivel 1: Nivel 2: Nivel 3: Nivel 4: Nivel 5:
s Conscientizagdo | Repeticdo Definido Gerenciado Otimizado
Projeto e
governanga | Os arranjos de
Projetos organizacional | governanga
A governancga consistentement | sdo integrados | para projetos
informal de Existem e implantam com séo embutidos
Governanca projetog exis~te arranjos de | sua governanga mensuragéq e | nos c.ontr_oles.
organizacion mas a ligagao governanca para allr)har feedback é organizacionai
al com pont.role§ localizados | com arranjos de usado para s, com
organizacionais | para grupos governanga refinar a melhoria
mais amplos é de projetos. | organizacional | governanca do continua
minima. definidos projeto demonstravel
centralmente. |apropriadament| através da
e para ser mais | organizacao.
eficiente.
O controle de
gestao de
A abordagem propto e
. de controle de embutm_ja nos
Controle de Projetos t30 d mecanismos
gestdo é | consistentement ges .a;) N de controles
Onde abordagens | reconhecido e implantam intgéfé?j: c(:aom da
de controle de como um controle de 0S MECANISMOS organizacéo,
gerenciamento | componente | gerenciamento de controle da focando na
c existem, elas chave para para atingir o entrega de
ontrole de f d bieti dent organizacéo, e itad
gestao oram sucesso de | objetivos dentro | '\ =" oo | resultados que
desenvolvidas projeto, com do escopo andlise de permitem que
isoladas por abordagens definido e " a organizacao
projetos localizadas | alinhado coma | P€ orm_?nce alcance seus
individuais. em vigor abordagem parzra \f/.irl:car © objetivos
para grupos centralmente efeti?/il d: d: do estratégicos
de projetos. definida. com melhoria

projeto em toda
a organizacgao.

continua
através de
toda
organizacéo.




85

A gestao de
. A abordagem benef|C|o ,de
Projetos = projeto é
. de gestao de .
~ consistentement gy embutida na
A gestao de . beneficios de
e e implantam . . abordagem de
beneficios é : projeto & =
; gerenciamento | . gestéo de
Onde a reconhecida iy integrada com
de beneficios ~ performance e
abordagem de com . a gestado da
N para definir e mudanca
gestao de componente performance da N
ey . rastrear sua L organizacional
~ beneficios existe, | chave para o T organizagéao e
Gestéo de . realizagdo da LY , focando nos
. elaé sucesso do usa medicoes e
beneficios . ; entrega da . resultados
desenvolvida projeto, com S analises de
. capacitagao para alcancgar
isoladamente por | abordagens : performance L
. . operacional ! os objetivos
projetos localizadas . para verificar e o
LA ) para alinhar . estratégicos e
individuais. em vigor refinar a NSO
com a - organizacionai
para grupos efetividade do
. abordagem . ) s, com
de projetos. projeto através .
centralmente melhoria
- da .
definida. organizagao continua
9 através da
organizagéo.
A abordagem A gestao de
de gestao de riscos do
Gestéo de . riscos de projeto
; . Projetos . X .
riscos & . projeto é integrada na
; consistentement | .
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Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado e traduzido de Axelos (2016).

Os projetos devem contribuir para os objetivos dos negdcios. Tipicamente, seu

financiamento é identificado como parte do planejamento do negdécio no geral. Deve

ser parte de um maior programa ou mudanca do negdcio.
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2.4.2.3.7 Autoavaliagdo de maturidade

O propésito principal de uma autoavaliacéo € criar consciéncia da importancia
da maturidade na organizagdo, e identificar ou confirmar a fraqueza geral da
capacitagcao em P3M. Além destes pontos, as autoavaliagdes sao mais baratas, ja que
nao necessitam de um consultor acreditado e podem ser feitas por um grupo ou
individualmente.

As avaliagbes independentes realizadas por consultores qualificados e
licenciados para usar o P3M3 geram um relatério de maturidade mais completo, porém
esta modalidade nao € disponivel. Esta dissertagao esta utilizando a ferramenta de

autoavaliagdao do P3M3 como base, focando no submodelo PjM3.

2.5 RESUMO DO CAPITULO

Projeto € um esforgo temporario feito para criar um produto, servico ou
resultado exclusivo, realizado por uma sequencia de eventos com inicio, meio e fim e
desempenhados por pessoas dentro de parametros predefinidos de tempo, custo,
recurso e qualidade (PMI, 2017). Para gerir um projeto, deve-se planejar, programar
e controlar uma série de tarefas integradas para atingir os objetivos com éxito e para
esta gestao, é envolvido um substancial numero de diferentes areas de conhecimento,
processos, metodologias, ferramentas e técnicas para satisfazer aos requisitos
organizacionais (VARGAS, 2005).

Diferentes técnicas de gestao foram criadas ao longo do tempo com o objetivo
de otimizar a GP e aumentar a probabilidade de sucesso na entrega do projeto dentro
da expectativa dos clientes. Para isso, estes diversos campos do conhecimento da
gestao tendem a ser gerenciados, como o cronograma, o custo, riscos, recursos e o
proprio conhecimento (KERZNER, 2018).

E notado que ao longo do tempo, as principais abordagens de GP estdo se
preocupando na efetiva gestdo do conhecimento intraprojeto e interprojetos, visto que
com o passar do tempo, novos processos de GC estao sendo criados e atualizados
nestas abordagens de gestao (JALEEL; KHAN, 2013, SPALEK 2014; JALEEL; DAIM;

GIADEDI, 2018). O conhecimento nas organizagdes € um recurso gerenciavel,



88

podendo ser incorporado ndo apenas em documentos ou repositérios, mas também
em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais (DAVENPORT; PRUSAK,
2000).

As licdes aprendidas s&o formas de disseminar o conhecimento nos projetos,
programas e portfolios. Sdo documentos que reunem o conhecimento ou a
compreensao adquirida pela experiéncia, incluindo forgas e fraquezas dos processos
e procedimentos, técnicas e ferramentas usadas, quando e como usadas, e por quem
usadas (PRITCHARD, 1997; TERRELL, 1999; CROSMAN, 2002; SCHINDLER;
EPPLER, 2003; BLYTH, 2004; BESNER; HOBBS, 2006; PARNELL; VON BERGEN;
SOPER, 2005; WILLIAMS, 2007). Elas influenciam positivamente a maturidade em
GP, servindo como indicadores de maturidade, possibilitando a organizagdo a
identificar eventos e tendéncias importantes e separando os problemas das
oportunidades (MARKUS, 2004; AL-ZAYYAT et al, 2010; GU et al., 2014).

O conceito de maturidade € baseado na capacidade organizacional e refere-se
a integragao e melhoria das atividades. Em outras palavras, uma organizagdo madura
tende a ter melhor performance. Na GP, a maturidade pode ser definida como a
capacidade de uma organizagdo em gerir projetos com sucesso (YAZICI, 2009).

Os modelos de maturidade sao ferramentas de medicdo que focam na
maturidade dos processos e conformidades, identificando oportunidades de
melhorias, como melhorias no tempo, custo e qualidade do gerenciamento de
projetos, melhorias na gestao de relacionamento com clientes, minimizagéao do risco
do projeto e aumento no lucro (ALBRECHT; SPANG, 2014). Os principais MMGP
acabam por nao levar em consideracao a efetiva GC, comparando-a com os demais
fatores criticos de sucesso nos projetos (JUGDEV; THOMAS, 2002; SPALEK, 2014).
Para esta concluséo, foram entdo analisados os diferentes MM numa visdo baseada
em conhecimento, que resultaram em um quadro comparativo, propiciando a
visualizagao da GC nos MM.

O modelo P3M3 avalia a maturidade em projeto e em grupos de projetos, sendo
eles os programas e portfélios. Seu foco nao € somente nos processos, mas também
nas competéncias pessoais, ferramentas utilizadas e informagdes gerenciais usadas
para entregar as melhorias. O modelo ajuda na reducao de custos e aumentar as
taxas de sucesso nos projetos, e fornece também um diagndstico organizacional. No

P3M3, somente no quinto e maior nivel de maturidade que a GC é caracterizada, onde
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a organizagao registra e propaga as licbes aprendidas, adquirindo e retendo
habilidades e competéncias. Nao ha muitas definicbes acerca dos processos da GC,
focando somente no registro e propagacgao do conhecimento tanto intraprojeto, quanto
interprojeto (AXELOS, 2016).

Alcancado o primeiro objetivo especifico, ao caracterizar a GC no ambito dos
projetos com base na literatura, o proximo capitulo discutira a adaptagdo do
submodelo PjM3 do P3M3 com os processos de GC, sendo posteriormente avaliado

por especialistas.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Uma pesquisa técnico-cientifica alicerga-se em procedimentos metodoldgicos
adequados, rigorosos e com precisao, tratando os conceitos e fendmenos de forma
coerente e consistente com a perspectiva tedrica utilizada (RUDIO, 1980).

Seguindo ainda os conceitos da metodologia Design Science Research de
Peffers et al., 2007, deve-se apresentar entdo o desenho da solucdo e seu
desenvolvimento.

Mediante isto, esse capitulo concentra-se na descricdo dos procedimentos
metodologicos utilizados nesta pesquisa, proporcionando alcangar os objetivos

propostos bem como o modelo em si.

3.1 PLANO DE PESQUISA

Com o propdsito de atingir o objetivo desta pesquisa, primeiramente foi
elaborada uma revisdo sistematica da literatura (presente no Apéndice A) para
detalhar os constructos aqui investigados, sendo notada a necessidade de mais
pesquisas sobre o tema. Mediante a isto, este trabalho produzido busca reduzir a
lacuna entre a Gestdo do Conhecimento e a Gestao de Projetos, no submodelo PjM3
do modelo P3M3.

Por conseguinte, definiu-se a utilizacdo da abordagem qualitativa de pesquisa,
que esta centrada na identificacdo das caracteristicas de situacbes, eventos e
organizagdes (LLEWELLYN; NORTHCOTT, 2007), com clareza légica das decisdes,
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aplicagdo dos métodos e registro cuidadoso do processo de coleta, organizagao e
interpretacdo (ZANELLI, 2002). A decisao de utilizar tal abordagem deu-se por se
tratar de uma adaptacédo do submodelo PjM3 do P3M3, garantindo primeiramente a
aceitagao da reedicdo e depois, assegurando que é realistico e utilizavel. Além de
qualitativa, a pesquisa também é& caracterizada como descritiva, pois expde

caracteristicas de uma certa populagao ou certo fendbmeno (VERGARA, 2004).

3.1.1 Estratégica da Investigagao

Como parte da estratégica da investigagcdo, esta pesquisa utilizou-se do
processo de avaliagdo (survey), que consiste basicamente, em um conjunto de
questdes padronizadas apresentadas a uma amostra populacional (BABBIE, 2014).

E caracterizado como um survey de exploragdo, pois funciona como um
mecanismo exploratorio, procurando nao deixar que elementos criticos deixem de ser
investigados, apontando novas oportunidades, e interseccional ou transversal, visto
que a coleta de dados ocorreu em um unico intervalo de tempo (CRESWELL, 2010;
BABBIE, 2014). Sua amostragem é nao-probabilistica, segundo ainda o autor, esta
utilizagdo se da quando uma amostragem probabilistica € dispendiosa ou quando a
representatividade exata ndo se mostra necessaria.

As variaveis do survey sao de caracteristica qualitativa nominal, onde cada
categoria de perguntas é independente, sem relacédo com as demais (PEREIRA, 1999;
LAPPONI, 2000), de plano dependente, medindo o fenbmeno estudado (PEREIRA,
1999) e de escala ordinal, visto que os valores sao atributos de graus de intensidade
e possuem nome ou rotulo (BABBIE, 1999; PEREIRA, 1999; LAPPONI, 2000).

A amostra populacional proporciona traduzir o problema da pesquisa
(MALHOTRA, 2005) e é formada por trés grupos: (a) especialistas em gestdo de
projetos, (b) especialistas em gestdo de projetos e gestores do conhecimento e (c)
especialistas em gestdo de projetos, certificados em um ou mais método ou boas
praticas de GP. Isto possibilita, por exemplo, avaliar a diferenca ou semelhancas das
respostas entre os diferentes tipos de especialistas, aqueles familiarizados ou nao
com a GC, GP e corpos de conhecimento ou metodologias.

O survey foi autoadministrado, oferecido pela internet através de e-mail, por
melhor atingir os especialistas, pelo seu baixo custo (BRYMAN, 1989; THACH, 1995;
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BABBIE, 1999; COUPER, 2000; BETHLEHEM, 2010; FRICKER et al., 2005;
COUPER; MILLER, 2008; FLEMING; BOWDEN, 2009), pela sua velocidade de sua
condugao (THACH, 1995; GUNTER et al., 2002; BETHLEHEM, 2010; McDONALD;
ADAM, 2003) e auséncia da interferéncia do entrevistador (TACH, 1995). Foi utilizado
o software Microsoft Word que permite a criacdo de textos, planilhas e geracao de
graficos. Entdo, para a coleta de dados, é apresentado no Anexo A o questionario
para a avaliacdo com os especialistas. Tal questionario € apresentado sempre da
mesma forma e seguindo a mesma ordem, mantendo o padréo para todos (MATTAR,
2005).

Para analisar os dados, foi levado em consideragdo o subtipo da variavel
qualitativa, esta ordinal, ja que ha uma escala presente (1- insuficiente; 2- abaixo do
esperado; 3- atende o esperado; 4- excede o esperado; 5- excelente). O tipo de
medida da escala, sendo esta ordinal e a estratégia da codificacdo da pesquisa
também foram levados em consideragao. Foram observadas todas as respostas e
utilizado o software Microsoft Excel para interpretacéo e analise grafica das respostas,
pois é recomendado que as analises dos dados qualitativos sejam realizadas atraves
de representagdes visuais graficas, evitando-se as formas narrativas (MILES;
HUBERMAN; SALDANA, 2013).

3.2 CONSTRUGCAO DO MODELO

Como forma de se manter em linha com o objetivo do Design Science Research
em criar um artefato que pode ser melhor aplicado e experimentado na pratica
(PEFFERS et al., 2007), foi utilizado como referéncia na adaptagéo do submodelo de
maturidade PjM3 o framework de desenvolvimento de De Bruin et al. (2005), que é
composto por seis fases: (i) Escopo, (ii) Design, (iii) Preenchimento, (iv) Teste, (v)
Implementacao e (vi) Manutengao. As trés ultimas fases nao fazem parte do escopo
da investigagao, pois apos o preenchimento do modelo, 0 mesmo é avaliado por
especialistas da area conforme dito no item 3.1.1. A figura 9 demonstra as fases

utilizadas.
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Figura 9 — Fases de desenvolvimento do MM

Escopo Design Preenchimento Teste Implementagio Manutengdo

Fases utilizadas

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em De Bruin et al. (2005).

3.2.1 Escopo

A primeira fase no desenvolvimento do MM é determinar o escopo, que ira
influenciar as demais fases subsequentes, devendo entao definir o foco do modelo e
determinar os stakeholders. O foco refere-se a qual dominio o modelo devera atender,
seja ele especifico ou genérico. Finalmente, determina-se os stakeholders que irdo
utilizar o modelo: academia, profissional, governo ou combinado. O quadro 14 reune

as caracteristicas do escopo.

Quadro 14 — Caracteristicas do escopo do modelo

Critério Caracteristica
Foco do Modelo Dominio Especifico Genérico
Stakeholders Academia ‘ Profissionais Governo ‘ Combinagdo

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de De Bruin et al. (2005).

O P3M3 é um modelo especificamente independente (AXELOS, 2016), ou seja,
genérico e foi desenvolvido pelo governo Britanico para redugao de falhas e perdas,
amplamente usado por profissionais nas organizacées (AXELOS, 2016) e presente
em diversas pesquisas académicas (GONZALEZ et al., 2007). Sendo assim, é

caracterizado com uma perspectiva combinada de multiplos stakeholders.

3.2.2 Design

A segunda fase, design, é determinar a arquitetura do modelo incorporando as
necessidades do publico-alvo e como estas necessidades serdo atendidas.

Estas necessidades sao refletidas no porqué da aplicagdo do modelo, como o
modelo pode ser aplicado, variando pela estrutura organizacional, quem necessita
estar envolvido na aplicacdo do modelo e o que pode ser alcangado com a aplicagao.
Para atingir estas necessidades, o0 modelo necessita ser apropriadamente equilibrado

entre uma realidade frequentemente complexa e a simplicidade do modelo. Um
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modelo muito simples pode nao ter todas as informagdes necessarias para o publico,
enquanto complexo, pode gerar confuséo e limitar seu uso (DE BRUIN et al., 2005).

O quadro 15 exprime as principais decisdes a serem tomadas.

Quadro 15 — Decisbes para construgdo do modelo

Critério Caracteristica
Interno Externo
Audiéncia X . ;
Executivos / Gestéo Auditores / Parceiros
Método de Aplicacao Autoavaliagéao Assistido por terceiros Praticante Certificado
Driver de Aplicagao Requerimento Interno | Requerimento Externo Ambos
Respondente Gestao Staff Parceiros de Negdcio
Aplicagao 1 entidade / 1 regido Multl’pltas ent|c_i~ades/ Mult’lp!as ent|dg~des/
Unica regiao Multiplas regides

Fonte: Elaborado pelo autor, adaptado de De Bruin et al. (2005).

Seguindo as diretrizes do P3M3, o publico-alvo sdo os clientes internos e
externos, executivos e gestores, auditores e parceiros, ou seja, todos aqueles que
possuem papéis envolvidos na gestado de portfélio, programa e projeto (AXELOS,
2016). O método de aplicado sera utilizado o de autoavaliagédo, conforme mencionado
no item 2.4.2.3.7. O driver de aplicagao é advindo tanto de requerimento interno
quanto externo, onde pode haver a necessidade de se analisar sua propria
organizagao ou mesmo um fornecedor. O respondente é a gestao, fazendo parte um
individuo com conhecimento da organiza¢ao, um grupo de pessoas ou um facilitador
interno ou externo (AXELOS, 2016). O modelo tem multipla aplicagao pela sua
abrangéncia. Ha a possibilidade da aplicagao ser limitada para somente uma divisao
da organizagédo ou até mesmo para uma perspectiva de gestdo, como a Gestao de
Riscos, por exemplo (AXELOS, 2016).

3.2.3 Preenchimento
Para o preenchimento, De Bruin et al. (2005) argumenta que se deve identificar

0 que é necessario medir na avaliagao de maturidade e como isso ira ser mensurado.

A identificagdo dos componentes é critica para dominios complexos visto que isto
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permite um entendimento profundo da maturidade. A identificagao destes dominios &
alcangcada por uma vasta revisdo da literatura e modelos ja testados reduzem a
preocupacdo de saber se o0s componentes sdao mutuamente exclusivos e

coletivamente exaustivos.

3.2.3.1 Componentes dos Dominios GC e GP

Para um dominio relativamente novo como a Gestdo do Conhecimento, pode
nao ser possivel juntar evidéncias suficiente para obter uma lista compreensiva de
componentes do dominio. Sendo assim, a revisdo da literatura é considerada
suficiente para fornecer a teoria e identificacdo do necessario juntamente com
modelos ja testados, que reduzem a preocupagao de saber se os componentes sao
corretos e funcionais (DE BRUIN et al., 2005). Logo, além dos dados tedricos
levantados, é utilizado como base o modelo KMMM para os componentes do dominio
GC no novo modelo proposto. O modelo KMMM utiliza a base do modelo CMM, que
inicialmente foi criado para descrever processos de software e que posteriormente foi
adaptado para desenvolvimento de diversos novos modelos (EHMS; LANGEN, 2002).

Ha, entretanto, algumas diferencas entre gestao de processos de software e
GC. Enquanto a GC cobre uma ampla gama de questbes e € menos estruturado
quando comparado a gestédo de processos de software, suas atividades sdo também
menos padronizadas e os resultados menos quantificaveis. Consequentemente, a
maturidade em GC deve ser julgada de multiplas perspectivas, incluindo tecnologias,
processos, colaboradores, para assim, efetuar uma avaliacdo holistica do
desenvolvimento da GC (KULKARNI; FREEZE, 2004).

Neste caminho, as areas de processo (AP) do modelo KMMM contém metas
que devem ser alcangadas para melhorar os processos e uma vez que estas metas
sao alcancadas, a organizacao atinge um nivel especifico de maturidade. O quadro

16 exprime estes AP’s.

Quadro 16 — Areas de processo do modelo KMMM
Modelo Areas de Processo
Estratégia e metas de conhecimento
Meio ambiente e parcerias
Pessoas e competéncias
Colaboragéo e cultura

KMMM
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Lideranga e suporte
Estruturas de conhecimento e formas de conhecimento
Tecnologia e Infraestrutura
Processo, fungdes e organizagao
Fonte: Elaborado pelo autor.

Os tépicos do campo estrutural estratégia e metas de conhecimento descreve
aspectos da visao corporativa e definicdo de objetivos em relagdo a GC, analisando o
comportamento da alta gestédo e a politica de orgamento. Meio ambiente e parcerias
€ relacionado com participantes externos da organizacédo, sendo clientes e outros
stakeholders e com a utilizagdo de conhecimento externo. Pessoas e competéncias
lida com soft factors individuais, como desenvolvimento e suporte pessoal.
Colaboragdo e cultura lida com soft factors coletivos que influenciam
significativamente a GC na organizacao e inclui tépicos como cultura corporativa,
comunicagao e estrutura de times ou rede e estruturas de relacionamento. Lideranca
e suporte cobre questdes como modelos de gestao e os papéis desempenhados pelos
gestores e outros participantes, relacionando ao apoio ao pessoal nas atividades de
GC e acordo de metas. Estruturas de conhecimento e formas de conhecimento
descrevem aspectos da estrutura da base do conhecimento organizacional, cobrindo
o critério de classificagcdo para conhecimento e documentos. Tecnologia e
infraestrutura lida com aspectos de gestdo de informagédo, com o apoio de sistemas
de TI. A area processos, fungcdes e organizagao descreve assuntos relacionados a
estrutura organizacional e tarefas dos papéis da GC. Foca nos aspectos procedurais
no contexto de uma organizagao baseada em processos, objetivando descobrir como
as atividades de GC podem ser adicionadas aos processos de negdécio (EHMS;
LANGEN, 2002).

Em suma, os fatores organizacionais, fatores ligados a pessoas, processos e
tecnologia sdo os trés grupos mais comuns que afetam os resultados da GC nas
organizagbes (WONG; ASPINWALL, 2004; MAS-MACHUCA; MARTINEZ COSTA,
2012; ZHAO; ZUO; DENG, 2014). Agrupando os AP’s para o contexto deste estudo e
baseando-se nos grupos de fatores de sucesso da GC, o pesquisador adota trés
componentes da GC a ser inserido na ferramenta de autoavaliagdo do modelo

proposto: tecnologia, processos e organizagao, descritos na figura 10.
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Figura 10 — Componentes do dominio GC a ser inserido na autoavaliagido do modelo proposto

Estrutura de
conhecimento
e formas de
conhecimento

Processos,
fungdes e
organizagéo

ORGANIZAGAO

Pessoas e
competéncias

PROCESSOS

TECNOLOGIA

Fonte: Elaborado pelo autor.

O conhecimento esta presente principalmente nas pessoas (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997) e o processo de transferéncia influencia tanto o transmissor quanto
o receptor (HENDRIKS, 2004) e futuras agbes nas organizagdes (CARLSSON et al.,
1996). O conhecimento também pode ser visto como processo, pela aplicagédo de
expertise (ZACK, 1998), como objeto que pode ser manipulado e armazenado
(CARLSSON et al., 1996; MCQUEEN, 1998; ZACK 1998) em sistemas tecnoldgicos
de GC.



97

Conforme mencionado no item 2.4.1, o P3M3 é por natureza genérico e oferece
uma visao mais holistica do desempenho da organizagao, olhando diretamente para
0s processos e procedimentos, estrutura organizacional, competéncia e
desenvolvimento estratégico, ferramentas e o quao efetivas sdo no uso e a informagéo
que é utilizada para melhoria de performance. Esta visdo holistica é relativa as sete
perspectivas de gestao (Governanga Organizacional, Gestdo de Controle, Gestéao de
Beneficios, Gestdo de Riscos, Gestdo de Partes Interessadas, Gestdo Financeira,
Gestdo de Recursos) que podem ser achadas nos trés submodelos (Portfolio,
Programa e Projeto). Essas perspectivas sao abordadas por perguntas baseadas em:
Organizagao, Processos, Performance (AXELOS, 2016). Sendo assim, é configurado
os componentes do dominio da ferramenta de autoavaliagcdo do P3M3. A figura 11

mostra estes componentes.

Figura 11 — Componentes do dominio do modelo P3M3

Estrutura
organizacional

Processos e
procedimentos

Competéncia e
desenvolvimento Ferramentas

estratégico PROCESSOS e sua

efetividade

Informacgao
para
performance

Fonte: Elaborado pelo autor.

Sé&o agrupados os componentes do dominio da GC com os componentes do
dominio da GP, onde ambos os dominios tratam processos e organizagéo. Para esta
pesquisa, considera-se que a tecnologia (componente da GC) alavanca a

performance (componente da GP). Em resumo, a GC leva ao aumento da
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performance e produtividade e, a efetiva gestdo, leva os projetos ao sucesso.

Conforme revisao da literatura, a gestdo do conhecimento intra e inter projeto leva ao

sucesso do negocio e é vista na figura 12.

Figura 12 — Interagao entre dominio GP e GC

PERFORMANCE E
PRODUTIVIDADE

SATISFAGAO DO

CLIENTE

SUCESSO DO
PROJETO

Fonte: Elaborado pelo autor.

consequentemente, ao sucesso do negdcio.

3.2.3.2 Niveis de maturidade

SUCESSO DO
NEGOCIO

A interacdo da GC com a GP em MM levam a satisfacdo do cliente e

Baseando-se ainda na revisao da literatura (item 2.2.2) e citado pelo European

Committee of Standardization (2004), o KMMM possui, assim como o P3M3, cinco

niveis de maturidade descritos pelo quadro 17.

Quadro 17 — Comparacao dos niveis de maturidade do P3M3 e KMMM

Nivel P3M3 KMMM

1 Conscientizagdo do Processo Inicial

2 Repetigdo do Processo Repeticao
3 Processo Definido Definido

4 Processo Gerenciado Gerenciado
5 Processo Otimizado Otimizado

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em European Committee of Standardization (2004).
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Combinando as caracteristicas de ambos os modelos, o modelo proposto
segue como descrito no modelo P3M3, visto que as caracteristicas dos niveis em
ambos os MM séo idénticas: conscientizagdo, ou seja, inicio de uma consciéncia,
repeticdo, definido, gerenciado, otimizado.

Semelhante ao P3M3, cada nivel de maturidade do KMMM é descrito por uma

série de caracteristicas apresentadas no quadro 18.

Quadro 18 — Caracteristicas dos niveis de maturidade do KMMM

Nivel KMMM

Falta de consciéncia explicita da necessidade de gerenciar o conhecimento.
1 Nenhum ou pouco controle consciente de processos de conhecimento.
GC sem planejamento e aleatoria.

Consciéncia da necessidade de gerenciar o conhecimento organizacional.
Valor dos ativos de conhecimento sao reconhecidos pela organizagao.

Atividades de GC praticadas e estaveis integradas no processo de trabalho diario.
3 Atividades suportam a GC em partes individuais da organizagéo.

Sistemas técnicos relevantes sdo mantidos.

Papéis individuais de GC sao definidos.

Uso de métricas para mensurar e avaliar o sucesso.
4 Estratégia comum e abordagem padronizada para GC.
Padrées organizacionais.

Melhoria continua.

S Flexibilidade para encontrar novos desafios.

Métricas combinadas com outros instrumentos para controle estratégico.

Fonte: Elaborado pelo autor.

No nivel inicial, ha pouca pratica formal de GC. No nivel 2, a importancia da GC
€ reconhecida e alguns processos sao implementados e testados. No terceiro nivel, a
GC é levada como atividade diaria, com papéis e responsabilidades de GC definidas.
As atividades de GC no nivel 4 consistem por todas as caracteristicas do nivel anterior,
mas com um nivel mais padronizado, com praticas definidas e mensuradas
regularmente. No ultimo e quinto nivel, a GC é aperfeicoada e dominada, sendo
flexiveis para mudancas externas e internas (EHMS; LANGEN, 2002).

Para o modelo proposto, além das caracteristicas da descritas, foram
incorporados o0s processos do conhecimento apropriados para cada nivel de

maturidade apresentadas no quadro 19 com suas respectivas escalas.
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Quadro 19 — Processos do conhecimento incorporadas ao modelo de maturidade

Maturidade Processos do Conhecimento
Nivel Identificar Criar Armazenar Compartilhar Usar

Inconsciente 0 0 0 0 0

1 1 0 0 0 0

2 1 1/2 0 0 0

3 1 1 1/2 1/2 0

4 1 1 1 1/2 1/2

5 1 1 1 1 1

Escala: (0) nao presente. (V%) consciente. (1) presente.
Fonte: Elaborado pelo autor.

Sendo assim, no modelo proposto, uma organizacdo sem maturidade nao sabe
0 que é o conhecimento e ndo tem consciéncia que certas atividades sao projetos e
necessitam de uma gestao apropriada. Organizagdes no nivel inicial, conscientizagao,
possuem pouca ou nenhuma intengdo ou consciéncia em gerenciar formalmente o
conhecimento (identificagdo) visto que o mesmo nao é explicitamente reconhecido
como um fator critico de sucesso em projetos.

Os processos ndo sao documentados e ndo ha ou ha poucas descricdes de
processos. Sao geralmente reconhecidos, onde somente as atividades necessarias
sao identificadas por eventos ou preferéncia individual, sendo altamente subjetivo e
variavel. Estas atividades podem também n&o ser executadas, quase nao havendo
orientacdo ou documentacdo de suporte e terminologias padrbes ao longo da
organizacao. Muitas iniciativas podem ter tido sucesso, mas sado frequentemente
baseadas nas competéncias dos individuos ao invés do conhecimento e capacitacao
de toda a organizagao.

Em adi¢do a isto, as organizagdes de nivel 1 s&o informais, abandonam os
processos durante uma crise € ndo sao capazes de repetir o sucesso passado
consistentemente. Ha pouco planejamento e aprovagao de executivos, sendo a
aceitacado dos processos limitada.

No nivel 2, repeticdo, as organizagbes identificam o conhecimento e sua
importancia para o negdcio e ha a intengao de criar e gerencia-lo formalmente, mas é
provavel que nao saibam como fazer. A alta gestado assume a lideranga em algumas
iniciativas, mas pode haver inconsisténcias nos niveis de engajamento e performance.
A organizagédo consegue demonstrar, por referéncia a um determinado programa ou
projeto, que praticas basicas de gestao foram estabelecidas e que os processos estdo

desenvolvendo. Ha alguns individuos-chave que podem demonstrar um histérico de



101

sucesso e, por eles, a organizacdo é capaz de repetir sucessos anteriores em
programas e projetos similares no futuro. Neste nivel, os processos nao sao rigorosos,
mas onde estdo presentes, programas e projetos s&o realizados e gerenciados de
acordo com seus planos documentados. O status e a entrega do projeto sao visiveis
para a gestado em certos pontos, tais como atingir marcos importantes.

Por consequente, este nivel é caracterizado por uma organizagao que definiu
sua abordagem, mas ainda nao foi totalmente implantada ou adotada. Fatores como
a medida inadequada de sucesso, responsabilidades pouco claras, ambiguidade e
inconsisténcias nos objetivos, falta de processos de gestdo de riscos, experiéncia
limitada em gestdo de mudangas e estratégicas de comunicagao inadequadas
continuam significantes.

Ao nivel 3, definido, ha processos estaveis e praticados, como a identificacao,
criacdo e armazenamento, que suportam efetivamente a GC em partes da
organizagdo. Estes processos comeg¢am a ser integradas e compartilhadas nos
processos de trabalho diario e os sistemas técnicos correspondentes as suportam. A
gestao e 0s processos técnicos necessarios para alcangar o proposito organizacional
no nivel 3 de maturidade, sao documentados, padronizados e integrados até certo
ponto com outros processos do negocio. Papéis individuais de GC foram definidos e
preenchidos e € provavel que haja manutengdo da consisténcia e melhorias de
processos em toda a organizagdo. Tais melhorias sdo planejadas e controladas e a
alta geréncia é engajada de maneira consistente e fornece suporte ativo e informado.
A principal distingdo entre os niveis 2 e 3 € o escopo dos padrdes, descricbes de
processos e procedimentos que podem ser adaptados nos programas e projetos para
atender circunstancias especificas. Hd uma abordagem universal padréo adotada,
possibilidade de haver um programa de treinamento e desenvolvimento de habilidades
e conhecimento dos individuos estabelecido. Um aspecto fundamental da gestao da
qualidade é o uso generalizado de revisdes por pares dos produtos identificados, para
melhor entender como os processos podem ser melhorados e, assim, eliminar
possiveis fragilidades.

Para o nivel 4, gerenciado, a estratégia comum e abordagem padronizada para
a GC sao recursos de organizagdes destes niveis. As solugdes desenvolvidas no nivel

3 fluiram para padrbes ou ajustes em toda a organizagdo. O conhecimento é
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identificado, criado, armazenado, compartilhado e usado. Indicadores relacionados a
eficiéncia destas atividades estabelecidas de GC sdo medidas e gerenciadas com
métricas e técnicas quantitativas.

Os dados de medicéao coletados contribuem para a estrutura geral de medigao
de desempenho da organizagdao e é imperativo analisar o portfélio e averiguar as
restricdes atuais de capacitacdo e capacidade. Usando métricas de processos, o
gerenciamento pode efetivamente controlar processos e identificar formas de ajustar
e adapta-los a um projeto em particular sem perda de qualidade. As organizag¢des
podem também se beneficiar através de uma melhor previsibilidade de desempenho
de processo. As atividades sao asseguradas em longo termo por papéis e sistemas
técnico-sociais de GC compativeis em toda a organizagdo. A alta diregcdo é
comprometida, engajada e proactivamente procura meios inovadores para atingir os
objetivos.

No nivel 5, otimizado, as organizagdes desenvolveram a habilidade de serem
flexiveis para atender novos requerimentos de GC, sem diminuir seu nivel de
maturidade. Estes desafios sdo dominados mesmo em casos de grandes mudangas
internas ou externas, previstas no negocio. Antecipara demandas futuras de
capacidade e requerimentos de capacitagao para atender aos desafios das entregas.
A organizacdo é uma organizagao de aprendizado, propagando entre outros
programas e projetos as licoes aprendidas das revisdes anteriores, tem habilidade
em responder rapidamente a mudancas e oportunidades sao aprimoradas pela
identificacao de formas de compartilhar o aprendizado. A organizacdo também
pode mostrar que a melhoria continua de processos esta sendo ativada pelo feedback
quantitativo de seus processos incorporados e pela validacao de ideias e tecnologias
inovadoras. Ha uma estrutura robusta que trata de questdo de gerenciamento de
desempenho, sendo capaz de demonstrar forte alinhamento dos objetivos
organizacionais com os planos de negocio, sendo sucedidos através do escopo,
patrocinio, comprometimento, planejamento, alocagao de recursos, gestao de riscos
e realizacido de beneficios. Os instrumentos de medicao introduzidos no nivel 4 sao
usados em combinagdo com outros instrumentos para controle estratégico. Nao ha
desafios que nao possam ser resolvidos com as ferramentas de GC implementadas.
A alta geréncia é vista como exemplo, reforcando a necessidade e o potencial de

capacitacao e melhoria de performance.
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3.2.3.3 Ferramenta de autoavaliacdo

O resultado de uma coleta de dados e o processo de analise em um estudo de
pesquisa € predominantemente impactado pela efetividade do desenvolvimento do
instrumento de pesquisa (DE VAUS, 2013). Um bom design de questionario
desempenha um papel importante, influenciando se os participantes o respondem de
maneira estavel e consistente. Sendo assim, um instrumento bem desenvolvido auxilia
na confiabilidade do estudo (SAUNDERS; LEWIS; THORNHILL, 2012).

No desenvolvimento do questionario, o pesquisador necessita cuidadosamente
considerar inumeros aspectos, como os conceitos que quer medir, as variaveis e 0
tipo de relagao entre as variaveis (DE BRUIN et al., 2005; VEAL, 2005). Sua qualidade
pode ser afetada por inUmeros fatores como as palavras utilizadas, expressoes,
layouts das questdes e sua sequéncia (DILLMAN; SMYTH; CHRISTIAN, 2014). Assim
sendo, a adaptacdo da ferramenta de autoavaliacdo € debrugada na revisdo da
literatura relevante (DE BRUIN et al., 2005; DE VAUS, 2013).

No item 3.2.3.1, um mapa tedrico foi desenvolvido para descrever os
componentes do dominio ou fatores da GC que devem ser mensurados no MM. Foi
desenvolvido também um framework te6rico com os processos de GC para cada nivel
da maturidade que ira incorporar no modelo proposto. Sao trés fatores de GC que
devem ser mensurados, levando-se em consideracdo suas areas de processos.
Sendo assim, um framework expandido foi criado para melhor descrever a forma da

construcdo do modelo como demonstrado na figura 13.
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Figura 13 — Framework da constru¢gédo do modelo proposto
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Fonte: Elaborado pelo autor.

E demonstrado que o modelo P3M3 contra com trés submodelos (PfM3, PgM3
e PjM3), onde cada um destes submodelos sdo avaliados em sete perspectivas
(governanga organizacional, controle de gestdo, gestdao de beneficios, gestdo de
riscos, gestdo de partes interessadas, gestdo de finangas, gestdo de recursos) com
perguntas da ferramenta de autoavaliagdo focadas em organizagdo, processos,
tecnologia e performance e para cada se atingir um nivel de maturidade, ha processos
de GC que devem ser implementados.

Por exemplo, no submodelo PjM3 na perspectiva Governanga Organizacional,
procura-se analisar praticas de GC relativas a organizacéo. Para a GC, séo levados
em consideracdo os processos propostos para cada nivel de maturidade, as areas de
processos inseridas no componente do dominio citado, e neste exemplo para o caso
da Organizagao, foca-se em estratégia e metas de conhecimento, meio ambiente e

parcerias, pessoas e competéncias, lideranga e suporte, colaboracéo e cultura. Os
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quadros a seguir possuem as questdes propostas para o submodelo PjM3 em todas

as sete perspectivas de gestdo de projetos. O quadro 20 presenta as questdes do

modelo de autoavaliagdo de maturidade para Governanga Organizacional.

Quadro 20 — Questdes do modelo de autoavaliacdo de maturidade para Governanga Organizacional

Governanga Organizacional

Processos

Langcamos projetos a vontade, talvez em resposta a um problema especifico
que surgiu. Eles operam fora das estruturas de governanga do dia a dia.
Nao ha processos formais de conhecimento para governanga

| organizacional.

Estamos comegando a elaborar regras para aprovagdes de projetos e as
vezes ha evidéncias de documentacao associada.

Nossos projetos estao sujeitos a alguma forma de aprovagao formal,
embora seja possivel contornar esses mecanismos. Nao ha uma
estratégia explicita de Gestdao do Conhecimento, mas ha atividades de
identificagdo de conhecimento.

Temos uma abordagem comum e consistentemente aplicada a governanga
de projetos, incluindo uma abordagem para dimensionar o rigor das
aprovacgdes e garantias de projetos. O conhecimento de projeto é
identificado, criado e até certo ponto, armazenado.

Nosso processo de aprovagao de projetos inclui critérios para avaliar o valor
do projeto no contexto do portfélio mais amplo, ndo apenas por seu proprio
mérito. As atividades do conhecimento sido enfim registradas e
armazenadas e de certa forma disponivel para todos.

Temos um relacionamento dindmico entre o plano corporativo € nosso
portfélio de projetos, sendo ambos flexiveis para otimizar o alcance dos
objetivos corporativos. Os processos de identificar, criar, armazenar,
compartilhar e usar o conhecimento sao praticadas como forma de
apoio ao sucesso do projeto.

Organizacgéo

Nao esta claro como obter decisdes tomadas e ratificadas, pois ndo ha
estruturas de tomada de decisdo definidas para nossos projetos além
daquelas ja implementadas para atividades operacionais. O conhecimento
néo é reconhecido pela organizacdo no ambiente de projeto.

Nossos projetos tentam definir quem esta autorizado a tomar decisdes
sobre o projeto, mas estes sdo feitos isoladamente de outros projetos. A
organizagao possui pouca intengao de formalizar a GC e somente
identificam os recursos necessarios do conhecimento do projeto.

Geralmente, compreendemos quem esta autorizado a tomar o tipo de
decisao do projeto (por exemplo, iniciar / parar, aprovar contratos, atribuir
orcamentos, contratar recursos, etc.) com base em regras definidas
localmente. A organizagao tem intencdo em desenvolver e gerenciar o
conhecimento organizacional, mas pode ndo saber como.

E claro quem esté autorizado a fazer o tipo de decis&o do projeto e seu
nivel de aprovagao com base em regras definidas centralmente. Esta claro
quem é responsavel pelo sucesso de cada projeto. Cada um sabe seu
papel na GC. A organizacao encoraja atividades de GC.

Nossa abordagem de autorizagéo € continuamente revisada com base na
analise histérica do desempenho. Ou seja, as licoes dos projetos sdo
identificadas, criadas, armazenadas e até certa forma, compartilhadas

e usadas.
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Adaptamos ativamente nossa abordagem de autorizagao para atender as
necessidades de ambientes internos e externos. E utilizado o
conhecimento interno e externo. As atividades de GC sao dominadas,
com papéis definidos e apoio para GC e ja fazem parte da cultura
corporativa.

N&o sabemos quais projetos estdo sendo executados. Nao sabemos como
identificar quais conhecimentos e tecnologias de apoio sdo
necessarios para executar projetos.

Estamos comegando a desenvolver uma visdo de quais projetos-chave
estamos executando. Estamos comeg¢ando a saber qual conhecimento
devemos formalizar. Nao ha infraestrutura e tecnologia de apoio para
GC.

Sabemos quais s&o os principais projetos em execugédo, mas nao
compreendemos totalmente como eles se alinham aos objetivos
estratégicos. Projetos raramente sao interrompidos. Ha consciéncia de se
ter uma base de conhecimento para suporte da performance.

Sabemos quais projetos estdo sendo executados e quais atividades de
GC sao praticadas e em geral, como elas se alinham aos objetivos
estratégicos. Existem exemplos de projetos sendo interrompidos ou
redirecionados com base no desempenho passado registrado em
documentos e armazenados em bases de dados ou na mudanca de
estratégia.

Sabemos quais projetos estamos executando e como eles se alinham aos
objetivos estratégicos. As previsdes do desempenho do projeto sdo usadas
para garantir o realinhamento continuo. As previsées sao apoiadas por
uma base de dados integrada em toda a organizacao.

Nosso investimento total em projetos € otimizado para maximizar a
realizagédo de objetivos estratégicos pelo menor tempo, custo e risco.
Somos apoiados por uma infraestrutura de gestao do conhecimento
de projetos continuamente melhorada.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A perspectiva Governanga Organizacional teve a insergcao de processos de GC

em cada nivel de maturidade, como proposicédo. O quadro 21 apresenta as questbes

do modelo de autoavaliagdo de maturidade para Gestao de Controle

Quadro 21 — Questdes do modelo de autoavaliagdo de maturidade para Gestao de Controle

Gestao de Controle

Processos

Nao temos uma abordagem definida para os controles de gestao, nem
estamos cientes de que podemos precisar. Nao ha processos formais de
conhecimento de para os controles de gestéo.

Ha reconhecimento de que precisamos de controles em nivel de projeto e
estamos comegando a defini-los. Ha reconhecimento da necessidade de
se identificar o conhecimento apropriado para otimizar o controle de
| gestédo.

Nossos projetos tém um ciclo de vida de projeto com pontos de controle
definidos, conhecimento criados e documentados, mas eles ndo sao
consistentes em toda a organizagao.

Temos uma abordagem comum para os controles de projeto (que podem
incluir um ciclo de vida com gate definido), processos de documentacao
e armazenamento de conhecimento em bases, que sao aplicados de
forma consistente por projetos e medidos para avaliagao de
produtividade pela GC.
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Nés usamos cada vez mais o gerenciamento de desempenho, que nos
informa a eficacia dos controles do projeto, com utilizagido também de
métricas quantitativas de GC.

Utilizamos sistematicamente a gestao do conhecimento para otimizar os
controles do projeto, com evidéncias de intervengbes para lidar com as
ineficiéncias na entrega do projeto. As atividades de GC sao
constantemente revisadas e melhoradas e sao integradas aos
processos organizacionais.

Organizagao

Nossos funcionarios sdo convidados a trabalhar em projetos, mas seu
papel/responsabilidade e compromisso de esforgo é indefinido. Nao ha
consciéncia do valor do conhecimento para a gestido de controle.

Reconhecemos a necessidade de papéis e responsabilidades especificos
relacionados ao projeto e a GC, e ha exemplos ocasionais de uma Junta
do Projeto (ou equivalente) sendo implementada. As nomeagdes ainda sao
muito de natureza ad-hoc.

Nossos projetos tém papéis e responsabilidades para os controles de
projeto definidos, mas eles ndo s&o consistentes em toda a organizagéo. A
GC passa a ser reconhecida como necessaria para os controles de

| gestéo.

Temos uma abordagem consistente para fungdes e responsabilidades do
projeto e para GC, incluindo o uso de Project Boards (ou equivalente) para
controlar a diregao e a entrega, suportar a GC com treinamento,
desenvolvimento e suporte pessoal.

Nossas avaliagées de desempenho de pessoas designadas para fungdes
de projeto e GC incluem a eficacia de suas responsabilidades (incluindo
responsabilidades de fornecer orientagcdo e controle a projetos e a gestao
do conhecimento) apoiada pela alta gestao. As atividades de GC
geram controles internos, como documentagoes que estao
armazenados e disponiveis de certa forma.

Estamos otimamente estruturados e apoiados pela alta dire¢gao para
integrar projetos, GC e atividades operacionais. Nao € ambiguo quem é
responsavel por qué e que nossa cultura é de colaboragao e
relacionamento.

Performance

Nossos projetos sdo entregues como parte de nossas atividades
operacionais e 0 desempenho ndo é monitorado, bem como nao ha
consciéncia de utilizacdo de GC como apoio.

Poucos dos nossos projetos s&o entregues dentro de metas de
desempenho originais. Metas de desempenho raramente séo definidas. Ha
identificagdo que devemos apoiar o desempenho do projeto com
apoio de uma infraestrutura, que progressivamente vem sendo
aplicada.

Alguns de nossos projetos sdo entregues dentro de metas de desempenho
originais. Metas de desempenho sdo definidas (talvez apenas para tempo
e custo) e ndo baseadas em informagdes anteriores que deveriam
estar armazenadas em bases de dados, como as licoes aprendidas.

A maioria dos nossos projetos é entregue em metas de desempenho de
referéncia. Metas de desempenho definidas para tempo, custo e
beneficios. Existe um mecanismo sistematico para permitir que as
atividades relacionadas a GC sejam utilizadas em prol da performance
do projeto e centralizadas em um repositério.

Todos 0s nossos projetos sdo entregues dentro de metas de desempenho
de referéncia. Existe previsibilidade de desempenho. Sistemas de GC sao
usados para compartilhamento de conhecimento em prol dos
beneficios de projetos.

E raro nossos projetos falharem, embora alguns sejam interrompidos

devido a mudancgas externas ou estratégicas. A analise diagnoéstica é
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realizada para prever e antecipar falhas. Ha o amparo de infraestrutura
de GC, permitindo o uso do conhecimento para o sucesso do projeto.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A perspectiva Gestao de Controle teve a insergao de processos de GC em cada

nivel de maturidade, dentro do contexto de processo, organizagao e performance. O

quadro 22 apresenta as questdes do modelo de autoavaliagdo de maturidade para

Gestao de Beneficios.

Quadro 22 — Questdes do modelo de autoavaliacdo de maturidade para Gestéo de Beneficios

Gestao de Beneficios

Processos

N&o reconhecemos atividades de gerenciamento de beneficios e gestao do
conhecimento como parte de um processo de gerenciamento de projetos.

Existem alguns exemplos de projetos que definem beneficios. Beneficios sdo
definidos independentemente de quaisquer padrbes organizacionais. A
identificagdo destes beneficios fazem parte da estrutura da base de
conhecimento organizacional.

Nossos projetos documentam beneficios usando sua prépria abordagem e
com diferentes niveis de detalhes. A relagao entre requisitos e beneficios
pode nao ser clara

Temos uma estrutura comum para registrar e rastrear os beneficios usados
por todos os projetos, utilizando de métricas para o aumento da
produtividade.

Nossos projetos usam uma gama comum de critérios para beneficios e
beneficios associados aos objetivos de nossa organizacédo. Estes critérios
estao presentes na estrutura da base de conhecimento, onde sao
identificados, criados e documentados, compartilhados e disponiveis.

Monitoramos continuamente oportunidades de melhorar a eficacia do nosso
processo comum de gerenciamento de beneficios do projeto. A GC é
constantemente revisada e melhorada para suportar a gestao de
beneficios.

Organizacgéao

As responsabilidades para garantir que os beneficios do projeto sejam
realizados ndo estao definidas. A organizagao e seus colaboradores nao
reconhecem a GC como apoio para a gestdo de beneficios.

Existem alguns exemplos de projetos que definem proprietarios de
beneficios. A GC auxilia a identificagdo dos beneficios, mas ndao ha apoio
da gestdo para esta atividade.

Em alguns de nossos projetos, ha compromissos de individuos ou grupos
locais para tomar medidas para garantir que os beneficios sejam entregues.
Estes beneficios sdo documentados e suportados por alguns
colaboradores.

As responsabilidades pela obtengao de beneficios individuais estao
claramente definidas em todos os nossos projetos. A gestao encoraja o uso
da GC para o gerenciamento de beneficios, documentando-o e
armazenando-o.

As responsabilidades pela obtengao de beneficios individuais s&o claramente
definidas em todos o0s nossos projetos. Existe uma visdo agregada dos
beneficios que nossos projetos proporcionarao. Ha uma abordagem comum
de GC incorporada na organizagao para auxiliar a gestado de beneficios
de projetos, permitindo seu compartilhamento e apoiada pela alta
direcao.
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Nossa estrutura organizacional inclui a responsabilidade por intervengdes
preventivas em projetos existentes para redireciona-los com base na previsao
do desempenho dos beneficios. A GC para compartilhamento e uso dos
beneficios de projetos é parte integrante da organizagao e
continuamente melhorada.

Performance

Nés nao definimos nem medimos beneficios. Nao ha reconhecimento da
necessidade de tecnologia para gerenciar o conhecimento acerca dos
beneficios.

Poucos dos nossos projetos entregam os beneficios esperados. Nao ha uma
tecnologia especifica para apoiar os projetos na identificagdo do
conhecimento necessario para a entrega dos beneficios.

Alguns de nossos projetos entregam os beneficios esperados, mas as
evidéncias podem ser baseadas em observagdes ou indicagbes anedadticas.
Estas evidéncias de beneficios sdo documentadas, mas sem o devido
apoio da gestdo e em bases de dados piloto.

A maioria dos nossos projetos oferece a maioria dos beneficios definidos,
mas a evidéncia completa nem sempre esta disponivel em bases de
conhecimento.

Quase todos 0s nossos projetos entregam a maioria dos beneficios
esperados, e isso pode ser evidenciado em bases de conhecimento.

Podemos prever com confiabilidade quando os projetos entregardo
coletivamente os beneficios. Estes beneficios podem ser evidenciados e
utilizados em bases de conhecimento constantemente otimizadas e
integradas na organizacao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A perspectiva Gestao de Beneficios teve a inser¢cao de processos de GC em

cada nivel de maturidade, dentro do contexto de processo, organizagdo e

performance. O quadro 23 presenta as questdes do modelo de autoavaliacdo de

maturidade para Gestao de Riscos.

Quadro 23 — Questdes do modelo de autoavaliagdo de maturidade para Gestéo de Riscos

Gestao de Riscos

Processos

N&o reconhecemos atividades de gerenciamento de riscos e gestao do
conhecimento de riscos como parte de um processo de gerenciamento
de projetos.

Existem alguns exemplos de documentacao de projetos que fazem
referéncia a listas de coisas negativas que podem acontecer.

Nossos projetos usam suas proprias abordagens para o gerenciamento de
riscos que podem reconhecer oportunidades e ameacas. Todos os riscos
sao documentados.

Temos uma abordagem comum ao gerenciamento de riscos que é usada
por todos os projetos e que inclui procedimentos para ameagas e
oportunidades. Estes procedimentos sao documentados e
armazenados na estrutura organizacional.

Nosso processo comum de gerenciamento de riscos de projetos é avaliado
regularmente quanto a eficacia passada e refinado quando apropriado. Os
riscos sao compartilhados intra e interprojeto e sao utilizadas
métricas para melhorar a gestao.
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Estamos continuamente buscando maneiras de melhorar a eficacia de
nosso processo comum de gerenciamento de riscos de projetos. Nossos
processos de GC sdo constantemente otimizados para apoiar o uso
da gestao de risco.

Organizagéao

Responsabilidades pelo gerenciamento de riscos para nossos projetos néo
estao definidas. Nao ha consciéncia corporativa para GC em auxilio a
gestao de riscos.

Nossos projetos as vezes identificam proprietarios de risco. Ndo ha
processo formal para desenvolvimento e suporte pessoal para a
| gestdo do conhecimento de riscos de projeto.

Existem compromissos de individuos ou grupos locais para tomar medidas
para reduzir o impacto dos riscos em alguns de nossos projetos. A
organizacgao esta ciente e tem a intengao de gerenciar o conhecimento
de riscos.

As responsabilidades pela resposta aos riscos estao claramente definidas
em todos os nossos projetos, com base em uma abordagem definida
centralmente. A GC para auxiliar a gestéo de riscos é encorajada, com
treinamentos basicos e estratégias.

Fazemos ajustes na entrega durante o ciclo de vida do projeto, para
explorar oportunidades e evitar ameagas. Uma estratégia comum de GC
é incorporada na organizagao para a identificagdao, documentagao e
armazenamento dos riscos em projetos.

Nossa estrutura organizacional inclui a responsabilidade por intervencdes
preventivas para redirecionar projetos existentes com base em ameacgas e
oportunidades. A GC incentiva a cultura do compartilhamento do
conhecimento acerca dos riscos iminentes dos projetos como forma
de minimizar o impacto destes riscos.

Performance

Nossos projetos ndo sabem que coisas podem dar errado. Nao ha
consciéncia de GC para evitar falhas.

Nossos projetos geralmente apresentam um desempenho abaixo dos
riscos que poderiam ter sido antecipados. Nao ha tecnologia especifica
de GC para auxiliar a identificagao dos riscos.

Nossos projetos antecipam principalmente seus riscos, mas alguns projetos
tém um desempenho inferior como resultado de riscos que poderiam ter
sido antecipados. Ha alguma tecnologia para identificagao e
documentacéao dos riscos, porém nao sdo formalmente usados.

Nossos projetos gerenciam principalmente seus riscos, mas alguns tém um
desempenho inferior como resultado de eventos imprevisiveis (incognitas
desconhecidas). Ha uma infraestrutura basica de GC que pode ser
aprimorada para auxiliar os riscos.

Nossos projetos geralmente sdo capazes de lidar com eventos
imprevisiveis (desconhecimentos desconhecidos) por meio de mecanismos
de alerta antecipado e de resposta a riscos. Ha sistema de GC integrado
ha organizagao para identificagao, documentagao e compartilhamento
de riscos.

Somos capazes de otimizar nosso portfélio de projetos por meio do
entendimento de seu perfil de risco. H4 uma infraestrutura robusta de GC

para suportar os diversos niveis de riscos em diversos projetos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A perspectiva Gestdo de Riscos teve a insergédo de processos de GC em cada

nivel de maturidade, dentro do contexto de processo, organizacao e performance.
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Quadro 24 — Questdes do modelo de autoavaliagdo de maturidade para Gestédo de Partes

Interessadas

Gestao de Partes Interessadas

Processos

Nao reconhecemos atividades de gerenciamento de partes interessadas e
gestao do conhecimento como parte de um processo de gerenciamento
de projetos.

Existem alguns exemplos de documentagao de projetos que fazem
referéncia a listas de partes interessadas.

Nossos projetos usam suas proprias abordagens documentadas para o
gerenciamento de partes interessadas e comunicagoes.

Temos uma abordagem comum para o gerenciamento de partes
interessadas e comunicagdes que € aplicada de forma consistente por
projetos. A GC é formalizada e o conteudo da gestdo de partes
interessada é documento e armazenado.

Nosso processo comum de gerenciamento de partes interessadas do
projeto é avaliado regularmente quanto a eficacia passada e refinado
quando apropriado. Sdo adicionadas métricas para medir a eficacia do
apoio da GC nas atividades de gestao das partes interessadas, que
sao compartilhadas e disponiveis.

Estamos monitorando continuamente as oportunidades de melhorar a
eficacia de nosso processo comum de gerenciamento de partes
interessadas do projeto. As atividades de GC sao constantemente
revisadas e melhoradas e as atividades de GC existentes sao
facilmente adaptadas para atender novos requerimentos de negoécio.
Os procedimentos de GC sao parte integral da organizagao.

Organizacéo

Ninguém é responsavel por gerenciar nossas comunicagdes de projeto.
Nao reconhecemos a importancia da GC.

Alguns projetos definem responsabilidades para as comunicagdes do
projeto. Ha a intengao gerenciar o conhecimento para apoio da
comunicacao e partes interessadas.

Nossos projetos tém responsabilidades definidas para o engajamento das
partes interessadas, mas ndo sdo consistentes em toda a organizacdo. Ha
a intengao de gerenciar o conhecimento criado e documentado acerca
das partes interessadas do projeto.

Nossos projetos utilizam consistentemente as fun¢ées centrais de
comunicagao para as comunicagdes das partes interessadas de acordo
com uma abordagem definida centralmente. H4 uma estratégia de GC
apoiada pela alta gestdao fornecendo apoio para a gestdo das partes
interessadas do projeto.

Buscamos oportunidades para consolidar a consulta / comunicagéo para
permitir solicitagao mais eficiente de feedback e entrega de mensagens do
projeto. A GC possui uma estratégia comum e padrao e apoia o
compartilhamento da comunicagéo.

Consolidamos a consulta / comunicagdo em varios projetos para otimizar a
eficiéncia e a eficacia do engajamento das partes interessadas

Performance

A maioria dos Stakeholders ndo tem conhecimento das atividades /
progresso do projeto. Nao ha consciéncia da necessidade de estrutura
de GC.

Os projetos as vezes apresentam um desempenho inferior devido a
resisténcia das partes interessadas. Ndao ha uma infraestrutura
especifica para romper a resisténcia das partes interessadas.
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As partes interessadas estdo engajadas, mas estamos cientes das
instancias de partes interessadas que recebem mensagens multiplas ou
conflitantes de diferentes fontes devido a falta de consisténcia. Alguns
projetos tecnolégicos para gerenciar o conhecimento criado pela
comunicacao sao iniciados.

As partes interessadas sao consistentemente envolvidas por equipes de
projeto, mas pode nao haver evidéncias em todos os nossos projetos para
avaliar o nivel de suporte das partes interessadas. Ha4 uma base de
conhecimento basica para suportar a gestdo e organizagao das partes
interessadas e armazenamento do feedback.

Existem evidéncias que demonstram que as partes interessadas se sentem
consistentemente bem engajadas por nossas equipes de projeto. Ha
sistemas de GC integrados na organizagao para apoio das partes
interessadas, planejamento e compartilhamento da comunicacgéo.
Temos uma visao clara de quais projetos estao engajando quais grupos de
partes interessadas e usam essa visdo para otimizar a comunicagao. As
infraestruturas de conhecimento permitem otimizar o
compartilhamento e o uso da comunicagao eficazmente, sendo
continuamente melhorado.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A perspectiva Gestao de Partes Interessadas teve a inser¢cao de processos de

GC em cada nivel de maturidade, dentro do contexto de processo, organizagao e

performance, conforme quadro 24.

Quadro 25 — Questdes do modelo de autoavaliacdo de maturidade para Gestédo de Finangas

Gestao de Finangas

Processos

Nossos projetos sdo em sua maioria financiados por orgamentos "business as
usual' e ndo operam sob processos financeiros baseados em projetos. Nao
temos consciéncia de conhecimento acerca de processos financeiros.

Alguns de nossos projetos possuem orgamentos e, em alguns casos, realizam
analises de desempenho financeiro. Somos poucos cientes que devemos
gerenciar o conhecimento financeiro e orgamentario e somente é
identificado o conhecimento necessario para performar as atividades
contabeis.

Temos abordagens de gestao financeira local em vigor para projetos, incluindo
alguma forma de revisao financeira periddica. O conhecimento é
indispensavel para performar a gestéao financeira e as informagéao sao
documentadas.

Temos uma abordagem comum para o gerenciamento financeiro usado por
todos os projetos. Existe um processo fechado para garantir que todos os
projetos estejam sujeitos a revisdes de viabilidade financeira em pontos pré-
definidos do seu ciclo de vida. A GC permite documentar e armazenar os
conteudos financeiros usados em todos os projetos e utilizamos métricas
para mensurar o aumento da produtividade por conta da GC.

Nosso processo de gestdo financeira comum para projetos é avaliado
regularmente quanto a eficacia passada e refinado quando apropriado. As
formas de conhecimentos orgamentarios e financeiros sdao
compartilhados, disponiveis e mensurados em desempenho.

Intervencbes preventivas baseadas em previsdes de relatorios financeiros
redirecionarao nossos projetos existentes. A GC apoia nossas previsoes
permitindo acesso a conhecimentos financeiros passados para uso nos
projetos.
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Nossos projetos ndo exigem nenhum tipo de aprovacgao financeira antes de
comegarem a funcionar. Nao ha consciéncia sobre a necessidade de haver
uma cultura de gerenciamento organizacional de conhecimento
financeiro.

As aprovagdes financeiras de nossos projetos estdo comegando a surgir. Ha
pouca ou nenhuma intencéo da organizagao em gerenciar formalmente o
conhecimento financeiro do projeto.

Temos 6rgaos de aprovacgao para grandes investimentos, mas nem todos os
investimentos passam por canais oficiais de aprovagao. Ha evidéncias de
responsabilidade local em alguns casos. A alta gestao esta ciente da
necessidade de se gerenciar e documentar o conhecimento financeiro de
projetos.

A responsabilidade financeira pelos nossos projetos é gerenciada de acordo
com os padrdes corporativos. A organizag¢ao encoraja a documentagao e
armazenamento do conhecimento financeiro dos projetos como forma de
padronizar a corporagao.

Existe uma visdo agregada dos custos em nossos projetos. A GC é
incorporada na organizagao e suporta os custos dos projetos, tornando-
os disponiveis para compartilhamento organizacional.

Temos uma visao clara dos custos de previsao e requisitos de financiamento
para todos os projetos dentro da(s) carteira(s). A cultura de GC permite uma
integracao dos aspectos financeiros e seus custos de previsao e
requisitos gerais, institucionalizando o compartilhamento e uso do
conhecimento intra e inter projeto.

Performance

Projetos ndo conhecem seus custos

Poucos dos nossos projetos entregam dentro dos custos esperados. Nao ha
uma infraestrutura tecnolégica para apoiar a identificagdo do
conhecimento financeiro necessario para o apoio dos custos.

Alguns de nossos projetos entregam dentro dos custos esperados. Projetos
pilotos de bases de conhecimento sao iniciados como forma de auxilio na
entrega dos custos dos projetos.

A maioria dos nossos projetos entrega dentro dos custos esperados. Ha4 uma
infraestrutura de conhecimento que apoia os projetos a entregarem
dentro dos custos esperados.

Quase todos 0s nossos projetos entregam dentro dos custos esperados. A GC
possui sistemas integrados na organizagdo que permitem uma melhor
| gestao financeira dos projetos.

Podemos prever com seguranga o perfil de custo de nossa carteira de projetos
para otimizar o financiamento. Temos uma infraestrutura de GC
continuamente aprimorada que auxilia na previsao dos custos dos

projetos e o seu uso na organizacao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A perspectiva Gestao de Finangas teve a insercdo de processos de GC em

cada nivel de maturidade, dentro do contexto de processo, organizagdo e

performance, conforme quadro 25.

Quadro 26 — Questdes do modelo de autoavaliagdo de maturidade para Gestdo de Recursos

Gestao de Recursos
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Os projetos raramente identificam os recursos de que necessitam ou os meios
para adquiri-los. Nao ha consciéncia de se gerenciar o conhecimento dos
recursos dos projetos.

Existem alguns exemplos de projetos que listam seus requisitos de recursos e os
meios para adquiri-los em sua documentagao de projeto.

Nossos projetos tém suas préprias abordagens para o gerenciamento de
recursos. Suposigdes sobre a disponibilidade de recursos sao feitas. A GC
possibilita auxiliar e documentar informagées importantes sobre recursos
de projetos.

Temos uma abordagem comum ao processo de gerenciamento de recursos que é
usado por todos os projetos. E possivel armazenar o conhecimento
documentado sobre os recursos dos projetos.

Nosso processo comum de gerenciamento de recursos de projetos € avaliado
regularmente quanto a eficacia passada e refinado quando apropriado. A GC
permite compartilhar e disponibilizar os recursos do projeto, mensurando
sua eficacia.

Estamos monitorando continuamente as oportunidades de melhorar a eficacia do
nosso processo comum de gerenciamento de recursos do projeto. Nossos
processos de GC de recursos sio constantemente revisado e melhorados,
permitindo o uso em toda a organizacéo.

Organizacgéo

Aquisi¢ao de recursos nao é gerenciada. Nao ha consciéncia organizacional
sobre o conhecimento em recursos de projetos.

Existem exemplos isolados de projetos que gerenciam a aquisigdo de recursos
préprios. E identificado a necessidade de se gerenciar o conhecimento sobre
0s recursos de projetos.

Nossos projetos definem responsabilidades para gerenciar a aquisi¢cdo de
recursos independentemente uns dos outros. A organizacgao é ciente e tem a
intengao de documentar e gerenciar o conhecimento dos recursos do
projeto como melhoria de performance.

Nossos projetos entendem seus requisitos de recursos em termos de capacidade
e capacidade, e existe um plano para gerencia-los. Existe alguma coordenacao
entre os projetos realizados por uma fung¢ao central. O conhecimento dos
recursos intra projeto e inter projeto é armazenado e ha incentivo da gestao
da organizacéo para tal.

Temos uma fungao central que tem uma visao agregada dos requisitos de
recursos / utilizagao em projetos e nossa capacidade organizacional para
entrega-los. Temos uma estratégia e abordagem padrao em GC para apoio
na gestdo de recursos de projeto.

Temos uma funcgéo central que garante a capacidade de atender & demanda com
base nos requisitos / utilizacao de recursos previstos em nossos projetos. Temos
uma cultura de compartilhamento e uso do conhecimento dos recursos dos
projetos.

Performance

As questdes de recursos sao uma surpresa para os projetos. Nao ha apoio
tecnolégico para as questdes de recursos.

Estamos cientes dos casos de conflitos de recursos devido a falta de
planejamento de recursos. Nao ha infraestrutura especifica de apoio para o
planejamento dos recursos.

O desempenho de recursos e o rastreamento de utilizagdo estao ocorrendo em
alguns de nossos projetos, mas sao aplicados de maneira inconsistente. Ha
alguns projetos tecnolégicos pilotos em andamento para iniciar a gestao do
conhecimento dos recursos do projeto.

O rastreamento de desempenho e utilizagado de recursos esta ocorrendo,
permitindo o agendamento de recursos-chave entre projetos. Ha uma
infraestrutura basica para armazenar o conhecimento dos recursos e dar
apoio na performance dos projetos.
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Fazemos ajustes na entrega durante o ciclo de vida do projeto para reequilibrar a
oferta e a demanda de recursos. Os projetos consistentemente tém recursos
suficientes para cumprir suas metas de cronograma. Temos uma base de
conhecimento organizacional que permite gerenciar a demanda de recursos
do projeto eficientemente.

Fazemos intervencgdes preventivas com base na previsao de desempenho /
utilizagao para redirecionar recursos em projetos existentes, a fim de otimizar o
numero de projetos que podemos fornecer. A nossa infraestrutura de GC é
continuamente melhorada e fornece total apoio na previsao/utilizagdo dos
recursos dos projetos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

A perspectiva Gestao de Recursos teve a inser¢gao de processos de GC em
cada nivel de maturidade, dentro do contexto de processo, organizagcdo e
performance.

Nas sete perspectivas ha a inclusdo de perguntas relacionadas a GC,
baseando-se em processos, organizacao e tecnologia e levando-se em consideragao

os processos de GC.

3.2.3.4 Framework proposto

Com a adaptacao da autoavaliagao, o framework do modelo P3M3 passa a
contar com a GC em todas as perspectivas de gestdo. A figura 14 demonstra a GC
atuando de forma perpendicular as perspectivas, gerando pontos de intersec¢gao com

as mesmas.
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Figura 14 — GC inserida no Framework P3M3

Identificar o
conhecimento

Portfélio Programa Projeto
(PfM3) (PgM3) (PjM3)

Governanga Controle de Gestlio de Gestiio de Gestiio de partes Gestiio de Gestiio de
organizacional gestio beneficios riscos interessadas finangas Tecursos
Criar

Armazenar o conhecimento
conhecimento

Fonte: Elaborado pelo autor.

Com as caracteristicas do modelo proposto definidas, com a definicdo dos
componentes do dominio (0 que se quer avaliar) e seu agrupamento com o0s
componentes do dominio GP, com a definicdo dos niveis de maturidade, a inser¢ao
das atividades do conhecimento, a adaptacdo da ferramenta de autoavaliagdo e a

proposi¢cao de framework, o pesquisador passou a adotar o modelo como PjKM3.

4 AVALIAGAO COM ESPECIALISTAS

Para a avaliagdo do modelo, foram consultados especialistas na area de gestéao
de projetos e gestdo do conhecimento. Rubio et al. (2003) recomenda entre seis e
vinte profissionais. Lynn (1986) e Westmoreland et al. (2000) afirmam que o numero
ira depender da acessibilidade e disponibilidade por parte dos participantes. E adotado
neste trabalho as recomendagdes de Lynn (1986), que define um numero minimo de
cinco e maximo de dez. Foram selecionados entdo cinco participantes espalhados
pelo mundo, dentre eles especialistas em gestdo de projetos de formagdo nao
especifica, certificados em alguma metodologia ou boas praticas de GP e gestores do
conhecimento para fins comparativos entre estes participantes.

Foi explicado cara cada um dos especialistas:
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e Objetivo da avaliagao;

e Os niveis de maturidade;

e Os objetos de medigdo (componentes do dominio);
e A estrutura do modelo de maturidade proposto;

e O framework proposto.

4.1 CRITERIOS DE INCLUSAO

Busca ativa de profissionais que se destacam nas areas de interesse do estudo
— gestao de projetos e gestdo do conhecimento — certificados em metodologia e/ou

boas praticas de GP, com experiéncia de a0 menos cinco anos na area.

4.2 CRITERIOS DE EXCLUSAO

Nao pertencer a area de GP e GC e profissionais que nao responderam ao

convite dentro do prazo estabelecido.

4.3 COLETA DE DADOS

O estudo foi realizado em etapas ndo consecutivas e interdependentes, com a
elaboracao do instrumento para avaliagdo do modelo proposto, a analise do modelo
proposto pelos profissionais, levando-se em consideragdo a aparéncia geral do
instrumento, facilidade de entendimento, a Vviabilidade de aplicagcdo, itens
contemplados, a pertinéncia dos topicos e sua avaliacao.

Para a coleta de dados foi utilizado um questionario contemplando o conteudo
do instrumento a ser avaliado com o objetivo de se obter um consenso de opinides.

Os entrevistados responderam as perguntas conforme o quadro 27.

Quadro 27 — Requisitos avaliados para o MM

Requisitos a serem analisados no modelo de maturidade

Os itens estao bem estruturado, seguem uma sequéncia

1 | Aparéncia geral l6gica.

2 |Facilidade de entendimento Explicitado de forma clara, simples e inequivoca.

3 | Viabilidade para a pratica E util, permite agdo de avaliagdo clara e precisa.
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Cada item de identificagio e avaliagao é util, ndo se
4 | Itens contemplados confunde com os demais, ndo se repetem, permite resposta
objetiva e atende ao objetivo proposto.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os especialistas avaliaram a aparéncia geral, facilidade de entendimento,
viabilidade para pratica e os itens contemplados no modelo, atribuindo uma nota
apropriada (1- insuficiente; 2- abaixo do esperado; 3- atende o esperado; 4- excede 0
esperado; 5- excelente) a cada item analisado. Por fim, questbes acerca de GC em
GP foram feitas para melhor entendimento e julgamento da opinido do profissional. As

seguintes perguntas foram feitas:

1. O conhecimento organizacional é reconhecido como essencial para o sucesso
da GP?
2. Quais sao os pontos fortes e os pontos fracos do modelo proposto?

3. O que mudaria no modelo proposto?

5 RESULTADOS E DISCUSSAO

Este capitulo apresenta os resultados da avaliagao dos especialistas.

5.1 CARACTERIZACAO

O grupo de especialistas foi composto por cinco profissionais, espalhados pelo
mundo. Inicialmente foram convidados dez profissionais cobrindo todos os
continentes, porém, obedecendo aos critérios de inclusao e exclusdo, permaneceram
no estudo um total de cinco, o qual compuseram o corpo de avaliadores do modelo,

vide tabela 2 e figura 15.

Tabela 2 - Distribuigdo dos especialistas segundo sexo, faixa etaria, qualificagdo profissional e
tempo de experiéncia

Variaveis f %
Sexo Feminino 1 20%
Masculino 4 80%
TOTAL 5 100%
Faixa etaria < 35 anos 3 60%
36 a 41 anos 0 0%
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42 a 47 anos 0 0%

48 a 53 anos 2 40%
54 a 59 anos 0 0%
> 59 anos 0 0%

TOTAL 5 100%
Graduacao 0 0%
A o

Qualificagao profissional Esciert;;:ia;:;g:o 1 ;84:

Mestrado 2 40%

Doutorado 1 20%

TOTAL 5 100%
<5 anos 0 0%

Tempo de experiéncia 6 a 10 anos 2 40%

11 a 20 anos 2 40%

> 21 anos 1 20%

TOTAL 5 100%

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os especialistas selecionados sao do 20% do sexo feminino e 80% do sexo
masculino, as idades variam entre menos de 35 até 53 anos, com tempo de
experiéncia entre 6 a mais de 21 anos de trabalho, sendo 20% dos especialistas com
especializagédo, 20% graduado com certificagdes, 40% com titulagdo de mestrado e
20% com titulagao de doutorado.

O grupo (a) de especialistas em GP sem uma formacao estabelecida foi
composta por dois integrantes, ambos com mestrado e que trabalham na area de
projetos entre 6 a 10 anos e mais de 21 anos, respectivamente. O grupo (b) de
especialistas em GP e GC é formado também em por dois individuos, com graus de
MBA (Master in Business Administration) e doutorado (cursando) na area de gestao
do conhecimento, possuem experiéncia em GP de 11 a 20 anos e de 6 a 10 anos,
respectivamente. O grupo (c) é composto somente por uma pessoa, esta que é
graduada e certificada em PRINCE2 (Projects In Controlled Environments), PMP
(Project Management Professional), ITIL (Information Technology Infrastructure
Library), PSPO | (Professional Scrum Product Owner I) e PSM (Professional Scrum

Master ) com 11 a 20 anos de experiéncia.

Figura 15 — Distribuicdo dos especialistas conforme localizagao geografica
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América do Norte Europa
(1) France

(1) Estados Unidos (1) Portugal

América do Sul
(2) Brazil

Oceania

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os especialistas sdo de origem norte-americana, brasileira, francesa e

portuguesa, conforme figura 15.

5.2 AVALIACAO DO CONTEUDO DO INSTRUMENTO

Foram enviados para dez especialistas, via e-mail, o questionario de avaliacéao
do conteudo proposto no estudo apresentado no Apéndice B juntamente com as
instrugbes para o preenchimento do questionario. Houve uma taxa de 50% de retorno
dos instrumentos enviados e para a analise, foram considerados os cinco
questionarios devolvidos.

A média do julgamento dos especialistas para cada item avaliado no modelo

proposto entéo € apresentado na figura 16.

Figura 16 — Média geral dos itens avaliados no modelo proposto
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Média geral dos itens avaliados no modelo

Itens contemplados  ® Viabilidade para a pratica m Facilidade de entendimento ®m Aparéncia geral
4.4

Ferramenta de autoavaliagéo 4 42
3,8
Componentes do dominio 44
4,2
o . 4,6
Niveis de maturidade 48
4.4

Framework B 44

0,0 1,0 2,0 3,0 4,0 5,0

Fonte: Elaborado pelo autor.

Considerando os conceitos 3 - atende o esperado; 4 - excede o esperado; 5 -
excelente, verifica-se que a média da aparéncia geral, viabilidade para a pratica e os
itens contemplados do Framework do modelo excedem o esperado, enquanto a
facilidade de entendimento caminha ao excelente.

Para os niveis de maturidade, sua construgdo possui uma aparéncia geral que
excede o esperado, enquanto a facilidade de entendimento, viabilidade para a pratica
e os itens contemplados vao de encontro ao excelente.

Os itens avaliados dentro do modelo de maturidade, chamados componentes
do dominio, possuem a aparéncia geral e facilidade de entendimento que excede o
esperado, enquanto a viabilidade para pratica e os itens contemplados, atendem o
esperado.

Para a ferramenta de autoavaliagdo, a aparéncia geral atende o esperado, a
facilidade de entendimento e a viabilidade para pratica excedem o esperado, os itens

contemplados sobressai do exceder o esperado, para o excelente.
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Buscando olhar mais detalhadamente, as figuras 17, 18, 19 e 20 apresentam o
consenso do julgamento dos especialistas sobre o Framework, niveis de maturidade,
componentes do dominio e ferramenta de autoavaliagdo do modelo de maturidade
proposto. Esta ponderagcdo traz uma analise das notas individuais, permitindo
confrontar com a média de cada tépico. E possivel também analisar se ha alguma

provavel relagdo das notas concedidas entre tipo de experiéncia dos avaliadores.

Figura 17 — Consenso dos especialistas acerca do Framework do modelo proposto

5
3

Aparéncia geral Facilidade de Viabilidade para a Itens contemplados
entendimento pratica

Framework
4,6

EGP mGP mGC+GP uGC+GP mCertificagdo @ Média

Fonte: Elaborado pelo autor.

Dentre os cinco respondentes, um especialista em GP classificou o Framework
como excelente, enquanto para o outro especialista em GP, excedeu o esperado. Para
ambos os especialistas em GC e GP, o Framework somente atende o esperado. O
profissional certificado em GP também classificou o Framework como excelente.

Com relagédo a facilidade de entendimento, os especialistas de GP e com
certificacao, classificaram o Framework como excelente, enquanto que para ambos

os profissionais de GC e GP, excede o esperado.
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Figura 18 — Avaliagao dos niveis de maturidade do modelo proposto

Niveis de maturidade
4.8

4
H B || e

5 5 5 51515 5 5 5 5 5 5 5
4 4 4

Aparéncia geral Facilidade de Viabilidade para