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RESUMO

Os modelos de maturidade (MMs) inicialmente ganharam amplo destaque para
dominios vinculados a engenharia de software, entretanto, em consequéncia a
disseminagéo de seus beneficios, vém sendo utilizados por diversas areas. Estudos
mostram que muitos sdo os modelos desenvolvidos e poucos sao validados e
aplicados, acredita-se que uma das causas que potencializam a falta por validacdes
estA na escassez de pesquisas que demonstrem detalhadamente como
operacionalizar e classificar o nivel de maturidade a partir dos modelos. Dessa
forma, a realizacdo desta pesquisa teve o objetivo desenvolver um framework para
auxiliar a aplicacdo de modelos de maturidade. A ideia é que o framework possa
apoiar, de maneira integrada, a escolha e aplicacdo de MMs, bem como a criacéo de
um plano de acéo prescritivo. Espera-se também que o instrumento criado apoie e
incentive organizacdes a utilizarem MMs, independentemente do dominio avaliado e
do segmento em que se encontram. Para criacdo do framework, foi realizada uma
revisdo de literatura que resultou na caracterizacdo das propriedades dos MMs.
Além disso, a revisao permitiu identificar meios para apoiar a escolha e aplicacdo de
MMs, assim como a definicdo de uma proposta prescritiva. O framework reuniu
procedimentos baseados em métodos de Andlise Multicritério de Apoio a Decisédo
(AMD) e teoria fuzzy. O estudo demonstra a aplicacdo do framework em duas
empresas reais de diferentes segmentos: uma aplicacao foi realizada para o dominio
gerenciamento de projetos em uma empresa do setor de distribuicdo de gas natural
e uma segunda pratica do framework para o dominio de gerenciamento de riscos
aplicado a uma unidade de manutencao da estrutura fisica do data center de uma
instituicdo financeira. Em ambas aplicacdes foi selecionado um gestor para que
pudesse explicitar os objetivos da organizagdo foco da avaliacdo da maturidade.
ApoOs aplicacdo dos modelos, as empresas foram classificadas, respectivamente, no
nivel 2 (incompleto) e nivel 3 de maturidade e ao término do estudo o framework
pode representar de maneira fiel, na visdo dos gestores, o nivel de maturidade das

organizacdes avaliadas, além de orientar acdes de melhoria.

Palavras-chave: Modelo de maturidade. Andlise multicritério. Teoria fuzzy. Design
Science Research. ELECTRE TRI. FITradeoff.



ABSTRACT

Maturity models gained wide prominence for use in software engineering.
However, as knowledge of their benefits spread, they began to be used by different
areas. Studies show that while many models have been developed, few of them have
been validated. It is believed that one of the aggravating causes of that is the lack of
studies that demonstrate in detail how to operationalize and classify the level of
maturity of models. Therefore, this research sets out was to develop a framework for
choosing, applying and building a prescriptive action plan for maturity models (MM).
The idea is that the instrument created supports and encourages organizations to
use MMs, regardless of the domain evaluated and the segment enterprise. To the
framework create, a literature review was made and resulted in the characterization
of MM properties. Besides, the review allowed identifying means to support the
selection and application of MMs, as well as the definition of a prescriptive proposal.
The framework gathered procedures based on Multicriteria Decision Support
Analysis (AMD) e fuzzy theory. The framework could be tested through direct
application in two companies of different segments: an application was made for the
domain project management in a company of production and distribution of natural
gas and a validation for the risk management domain applied to a structure data
center maintenance unit of a financial institution. In both applications, we selected a
manager to represent his preferences to maturity assessment. After applying the tool,
the companies were classified, respectively, at level 2 (incomplete) and level 3, and,
at the end of the study, the framework can efficiently represent the preferences of the

decision maker in the maturity assessment process.

Keywords: Maturity model. Multicriteria Analisys. Fuzzy theory. Design Science
Research. ELECTRE TRI. FITradeoff.
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1 INTRODUCAO

Em um cenario no qual as organizacdes enfrentam um ambiente cada vez mais
competitivo, surge a necessidade de buscar meios que apoiem a tomada de decisao
na intenc&o de alcangar a exceléncia empresarial. Os modelos de maturidade (MMs)
tém se mostrado uma importante alternativa para demonstrar, de forma descritiva,
prescritiva e/ ou comparativa, a evolucao de determinado dominio (SANTOS NETO
& COSTA, 2019). Isto permite que as organizacdes realizem o planejamento de
acOes, aumentando, portanto, as chances de sucesso em suas atividades. Em um
ambiente de negdcios dindmico e cheio de riscos, as empresas devem manter
processos internos eficazes e, em paralelo, atender as expectativas de seus
stakeholders (Erol et al., 2009). Sendo assim os MMs mostram-se como importantes
alternativas para auxiliar o gerenciamento de negécios na medida que admitem o
alinhamento de atividades e processos com 0s objetivos estratégicos da
organizacao.

A discussao a respeito de MM ocorreu na década de 70, tendo nas ultimas
décadas seu uso difundido em diversos segmentos (POEPPELBUSS et al., 2011;
WENDLER, 2012; CAO & JIANG, 2013). Embora haja grande discussao sobre MMs,
acredita-se que a falta de padronizacdo de procedimentos para avaliacdo e
operacionalizacdo possam ser barreiras que dificultam o uso de MM para fomento da
gestdo de mudancas e diagnostico organizacional (SANTOS NETO & COSTA,
2019). Investigadores e profissionais deste campo indicam desafios, como a falta de
descricdo de detalhes do modelo e sua criacdo (ROGLINGER et al., 2012; BECKER
et al., 2009), poucos estudos sobre avaliacdo de MM (HELGESSON, HOST &
WEYNS, 2012) e escassez de trabalhos empiricos que confirmam a validade e
utilidade dos modelos (POEPPELBUSS et al., 2011).

Santos Neto e Costa (2019) apontam ainda que sdo poucos os diferentes
modelos de avaliagédo para a definicdo do nivel de maturidade e, algumas vezes, tais
procedimentos tornam-se de complexa aplicagdo dificultando sua propagacgao.
Assim, este trabalho propde o desenvolvimento de um framework para auxiliar a
aplicacdo de MMs. Na pratica, a aplicagdo de MMs é realizada em duas fases.
Primeiro, o processo que deve ser melhorado € avaliado com base em um MM.
Segundo; o resultado da avaliacdo é usado para identificar quais melhorias devem

ser introduzidas no processo para aumentar seu nivel de maturidade.
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(HELGESSON, HOST & WEYNS, 2012). Para apoiar 0 usuario em toda a aplicagio
do MM, o framework abordara desde a selecao do dominio e MM até a identificacdo
e priorizacdo de acdes para a evolucdo da maturidade.

A escolha do MM é um problema também retratado no processo de aplicacéo
de MMs pois, na literatura de MM alguns dominios tiveram um desenvolvimento
maior de discussdes, 0 que originou um amplo numero de modelos desenvolvidos
para determinadas areas (WENDLER, 2012). Em funcéo disso, a selecdo de um
modelo que atenda as necessidades e objetivos da organizacdo pode ser uma
decisao dificil e confusa para o gestor. A avaliacdo da maturidade também é tratada
com destaque para a elaboracdo do framework. E observado frequentemente na
literatura a falta de distincdo entre a estrutura do MM e o modelo de avaliacéo
vinculado para sua aplicacdo (VAN LOOQY et al., 2013). Além disso, na maioria das
vezes 0s modelos ndo propdéem uma atuagao prescritiva, o que pode desmotivar sua
aplicacdo. Portanto, para a proposicdo do framework, a definicdo de aplicacdo de
MMs incorpora também meios que permitam a definicdo de um modelo de avaliacédo
com direcionamentos para uma abordagem prescritiva.

O framework proposto é baseado no uso de métodos de Analise Multicritério de
Apoio a Decisdo (AMD) e Teoria Fuzzy. Os métodos AMD sao utilizados em dois
momentos diferentes: para a escolha de MMs e para a classificacdo do nivel de
maturidade. E proposto seu uso pois, permitem ao decisor obter uma visdo sistémica
de todo o problema de decisdo associado a escolha e a classificacdo da maturidade,
admitem processar a decisdo de maneira fundamentada a um conjunto de objetivos
conflitantes, e permitem a proposi¢cao de um instrumento inovador na medida que 0s
métodos AMD nao séo explorados de maneira aprofundada na literatura de MMs (LU
et al., 2009, SANTOS NETO e COSTA, 2019). J4 a teoria fuzzy é utilizada no
framework para auxiliar a agregacédo de conhecimento de especialistas. O intuito é
que o nivel de maturidade possa ser avaliado pela visdo de pessoas que possuam
maior contato com a area e o dominio avaliado. Assim, para obtencdo de uma
avaliacao alinhada a real maturidade organizacional, propde-se o uso de fuzzy.

Quanto ao conceito de framework, o0 mesmo pode ser definido como uma
estrutura ou sistema de regras, ideias ou crencas que é utilizado para planejar ou
decidir algo (Oxford, 2017). Assim, por meio da definicdo de regras (procedimentos)

sequenciais, esta pesquisa permitira construir um instrumento que busque facilitar o
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processo decisorio relacionado a escolha de um MM, avaliagdo da maturidade e
criacao de um plano de melhorias prescritivo.

O presente estudo mostrara a descricdo, detalhamento do framework, bem
como sua contribuicdo e impactos por meio de aplicacbes em cenarios reais. O
framework foi aplicado em dois segmentos: uma empresa do setor de distribuicdo de
gas natural, e, em uma unidade de manutencéo da estrutura fisica do data center de
uma instituicdo publica financeira. E possivel acompanhar o uso dos métodos AMD
FITradeoff e ELECTRE TRI, além do numero fuzzy triangular nos testes

implementados para o framework.

1.1 JUSTIFICATIVA

Pesquisas que abordam o uso de MM vém ganhando destague crescente no
meio académico (SANTOS NETO & COSTA, 2019). Isso ocorre, em parte, devido as
vantagens que os MMs possibilitam para as organizacdes. Uma das principais
vantagens da aplicacdo de MMs esta em sua natureza evolutiva, isto €, consistem
em uma série de estagios em que o nivel de complexidade é aumentado de um para
outro, até que o Ultimo estagio represente a eficiéncia de processos. Séao
considerados modelos de fortalecimento que possuem condi¢cfes operacionais para
gerir satisfatoriamente as mudancas organizacionais (SERNA, 2012). Além disso, o
uso de um MM oferece as organizacfes uma alternativa simples e eficaz de medir
seus processos (WENDLER, 2012). S&o pensados especificamente para planejar as
transicbes em direcdo a estagios avancados de maturidade, possibilitando a
determinacdo de avancos potenciais as organizacdes (DANESE, MOLINARO &
ROMANO, 2017; LENTES et al., 2017).

Apesar de ser bastante abordada na literatura académica, a area ainda possui
lacunas a serem preenchidas. Estudos relatam que diversos sdo o0os MMs
desenvolvidos (WENDLER, 2012; SANTOS NETO & COSTA, 2019), entretanto,
existe pouca preocupacédo em como direcionar a aplicagdo do modelo aos objetivos
e preferéncias do gestor. Além disso, os estudos que apresentam modelos de
avaliacdo geralmente ndo se preocupam em definir procedimentos que possam ser
repetidos para diferentes MMs, independente do segmento de avaliagdo (por
exemplo: KAYAGA, MUGABI & KINGDOM 2013; VIDAL et al., 2012; HSIEH, LIN &
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LIN, 2009; CHEN et al., 2017). Tais estudos usualmente apresentam modelos de
avaliacdo associados ao MM proposto no desenvolvimento ou aplicagédo descrita.
Acredita-se que isso faca com que os MMs, apesar de bastante discutidos, sejam
pouco assimilados pelos segmentos empresariais.

Além disso, é possivel observar que a aplicacdo de MMs néo deve ser limitada
apenas a identificacdo do nivel de maturidade. A estimativa da maturidade
organizacional esta associada a todo o processo de avaliacdo, desde a escolha de
um modelo, até a identificacdo de acbes para melhoria do dominio. Assim, este
estudo ganha relevancia, na medida que busca definir procedimentos, por meio do
framework proposto, para a avaliacdo ndo s6 do nivel de maturidade, mas também
para a selecdo de um MM e criacdo de um plano prescritivo. A proposta é que seja
disponibilizado na literatura um instrumento que estabeleca meios para apoiar toda
operacionalizacdo dos MMs dos mais variados dominios, incentivando a difusdo de
MMs para académicos e profissionais. Portanto, a tese defendida neste documento
€ que a proposicdo de um framework genérico que oriente a aplicacdo de modelos
de maturidade em qualguer dominio preenche lacunas relacionadas as dificuldades
de aplicacdo de MMs em diferentes dominios e, que aprofunde ao mesmo tempo a
abordagem prescritiva para a evolucao da maturidade. Além disso, espera-se que,
com o passar do tempo, a literatura apresente um maior volume de discussdes sobre
a validacdo de MMs do que a proposicdo de novos modelos para dominios que ja
possuem maturidade no desenvolvimento de MMs.

Além disso, ao definir procedimentos para a escolha de um MM, espera-se que
sejam levados em consideracdo as preferéncias do gestor e 0s objetivos
organizacionais para a selecdo do modelo mais adequado. Quanto a proposta
prescritiva, o intuito € tornar mais evidente o processo para definicdo de um plano de
acdo evolutivo ao priorizar as praticas que impedem a melhoria para o proximo nivel
de maturidade. De acordo com Santos Neto e Costa (2019), existe falta de
pesquisas que demonstram uma abordagem prescritiva sobre a aplicacdao de MMs.
Além disso, a aplicacdo com foco puramente descritivo ou comparativo possui suas
vantagens, todavia, é possivel extrair maiores beneficios da aplicagdo dos modelos
por meio de uma abordagem prescritiva, a qual estabelece ao gestor um caminho

para que possa alcancar os resultados organizacionais.
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Portanto, ao observar as oportunidades relacionadas a literatura de MM,
pretende-se que o framework proposto possa, de uma maneira integrada, solucionar
lacunas da area e apoiar o gestor na avaliagcdo da maturidade organizacional. Assim,
para alcancar o objetivo geral desta pesquisa e extrair maior potencial dos MMs, o
framework se propde a reunir procedimentos que permitam auxiliar a escolha de
MMs, a avaliacdo do nivel de maturidade e a criacdo de uma proposta prescritiva.
Essa abordagem motivou as trés questbes de pesquisa que estdo associadas a
proposicao do framework: Como realizar a escolha de um MM? Como definir o nivel

de maturidade? E, como desenvolver uma proposta prescritiva?

1.2 OBJETIVOS DO TRABALHO

Este topico descrevem os objetivos desta tese.

1.2.1 Objetivo geral

O presente trabalho tem o objetivo geral de desenvolver um framework para
auxiliar a aplicacdo de modelos de maturidade.

1.2.2 Objetivos especificos

a) caracterizar os MMs de maneira geral, ou seja, sem especificar dominios;

b) propor procedimentos para um framework que seja capaz de auxiliar no
processo de selecdo de MM e avaliacdo da maturidade independente do
segmento e dominio avaliado;

c) incorporar abordagem prescritiva a estrutura do framework proposto;

d) testar o framework por meio de aplicacdo em cenarios reais.
1.3 METODO DE PESQUISA
De acordo com Marconi e Lakatos (2002), uma pesquisa sempre parte de

algum problema, de uma interrogacdo. Desta forma, o problema que move este

estudo é definido em: como desenvolver um framework para sele¢éo, aplicacéo de
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MM e criagdo de um plano prescritivo. Além disso, Gil (2002) relata que as
pesquisas podem ser classificadas em exploratérias, descritivas e explicativas. Esta
pesquisa € do tipo descritiva aplicada, pois descreve o desenvolvimento e aplicacao
do framework por meio de testes em duas organizacdes reais.

Para solugdo do problema de pesquisa, esta pesquisa possui abordagem
qualitativa-quantitativa e de modelagem da Pesquisa Operacional (PO) (HAIR JR.,
2005; HILLIER e LIEBERMAN, 2006). E classificada como qualitativa-quantitativa
pois, recorre a linguagem matematica para descrever a quantificacdo das
preferéncias do decisor. E abordagem de modelagem de PO pois, busca-se
representar a esséncia de um problema e chegar a solugdo por meio de modelagem
matematica (HILLIER e LIEBERMAN, 2006). De acordo com Gerhardt e Silveira
(2009), a utilizacdo conjunta da pesquisa qualitativa e quantitativa permitem recolher
mais informagdes do que se poderia conseguir isoladamente.

Para alcancar os objetivos desta pesquisa, um modelo de pesquisa foi
desenvolvido em trés etapas (Figura 1). Na primeira etapa foi realizada uma revisao
de literatura. A revisdo de literatura foi conduzida no intuito de alcancar o primeiro
objetivo especifico deste estudo: “caracterizar os MM de uma maneira genérica, ou
seja, sem especificar dominios”. Além disso, a revisao de literatura permitiu levantar
informagdes importantes que auxiliaram nos demais objetivos deste estudo sendo
possivel identificar métodos e procedimentos que auxiliaram na criacdo do

framework proposto.

Figura 1 - Etapas do modelo de pesquisa

Revisdao de Criagao do Teste do
literatura framework framework

Fonte: O Autor (2019).

A segunda etapa, criacdo do framework, buscou identificar procedimentos e
técnicas que se propunham a satisfazer os objetivos do framework em
desenvolvimento. A principio, foi definido que o framework deveria possuir

procedimentos padrdes que pudessem atuar na selecado e aplicagdo do MM, bem
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como auxiliar na formulacdo de uma proposta prescritiva, ndo sendo especifico o
uso para um unico dominio/ segmento, ou grupo de dominios/ segmentos.

O framework foi proposto com base na metodologia de ‘Design Science
Research’ (DSR). O objetivo principal do método DSR é produzir alternativas que
permitam aos académicos e estudiosos solucionar problemas na pratica, além de
auxiliar a fundamentacdo de evidéncias cientificas (Holloway et al. 2016). Além
disso, o método DSR tem se mostrado uma importante alternativa para o
desenvolvimento de frameworks e € usualmente utilizado para esta finalidade.
Exemplos da aplicagdo do DSR para desenvolvimento de framework podem ser
observados nos estudos de Brooks et al. (2015), Alonso et al. (2017) e Lnenicka e
Komarkova (2019).

Com o framework desenvolvido, foi necessario verificar se sua aplicacao
atende aos requisitos previamente estabelecidos. Portanto, foi definido a etapa 3 do
modelo de pesquisa: teste do framework. O framework foi aplicado em dois
dominios: um MM em gerenciamento de projetos foi aplicado a uma organizacao do
segmento de processamento e distribuicio de gas natural e um MM em
gerenciamento de riscos para a unidade de manutencao da estrutura fisica do data
center de uma instituicdo publica financeira. A coleta de dados para modelagem do
problema de escolha dos MMs e avaliacdo da maturidade, e consequentemente,
aplicacdo do framework, ocorreu por meio de entrevistas semi-estruturadas e
guestionarios. As entrevistas foram realizadas no intuito de coletar os dados
relacionados as preferéncias do decisor no processo de escolha do MM. A entrevista
€ caracterizada como semi-estruturada, pois, segue sequéncia de procedimentos
estabelecidos para aplicacdo dos Sistemas de Apoio a Decisdo (SAD) utilizados
para essa etapa. Ja o questionario foi implementado em dois momentos: para
avaliacdo do conjunto de MMs comparados para a etapa de Selecdo de MM
(Apéndices A e C); E, para verificar a aplicabilidade das praticas dos MM
selecionados para aplicacéo (Apéndices B e D).

Tanto as empresas, quanto os individuos identificados para a pesquisa foram
selecionados por meio de amostragem por julgamento. De acordo com Hair Jr
(2005), a amostragem por julgamento, ou intencional, busca realizar a selecdo de
elementos para um fim especifico, ou seja, 0s elementos sédo selecionados pois, 0

pesquisador acredita que eles representam a populagao alvo.
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1.4 ESTRUTURA DA TESE

Para alcancar o objetivo desta tese, este documento foi estruturado conforme
apresentado pela Figura 2.

Na secdo 1 é apresentado a introducdo com detalhamento dos objetivos,
justificativa, método de pesquisa e a estrutura da tese. A introducdo buscou
contextualizar o cenario em que a presente pesquisa esta introduzida.

Na secdo 2 é realizada a construcdo da fundamentacdo teorica e revisdo de
literatura sobre os conceitos importantes para o desenvolvimento da tese. Nessa
secdo, procurou-se caracterizar os MM apresentando definicbes, abordagem
histérica e as principais propriedades dos MMs. Além disso, foi abordado conceitos
sobre Analise Multicritério de Apoio a Decisdo (AMD) e Teoria Fuzzy para
contextualizar e construir uma compreenséo da tese como um todo.

Na secéo 3 € apresentado o framework desenvolvido para escolha, aplicacao
de MM e criacdo de proposta prescritiva. O framework foi proposto em forma de
modelo conceitual e as etapas de aplicacdo foram detalhadas no intuito de definir
procedimentos para o uso de MMs.

Nas secOes 4 e 5 sao descritos e discutidos os dois experimentos realizados
para a conducdo dos testes do framework. No capitulo 4 a aplicacdo do framework
foi realizada para o dominio de gerenciamento de projetos em uma empresa do setor
de processamento e distribuicdo de gas natural. J4 o capitulo 5 descreve a aplicacdo
do framework para o dominio de gerenciamento de riscos na unidade de
manutenc¢ao da estrutura fisica do datacenter de uma instituicdo publica financeira.

Na secdo 6, conclusdo, sdo destacadas as principais contribuicbes da
pesquisa, bem como a exposicado de lacunas, limitacdes do estudo e proposicao de

temas para serem tratados em trabalhos futuros.
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Figura 2 - Estrutura da tese

Fonte: O Autor (2019).

Ao final do trabalho, os Apéndices A e B expdem o0s questionarios utilizados
para avaliacdo dos MMs em gerenciamento de projetos e para aplicagdo do Prado’s
Project Management Maturity Model (P2M3), e os Apéndices C e D trazem os
guestionérios para avaliacgdo dos MMs em gerenciamento de riscos e aplicacdo do
modelo RM3.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA E REVISAO DE LITERATURA

Neste capitulo é apresentada a fundamentacéo tedrica com conceituacao de
assuntos como MM, teoria fuzzy e Métodos Multicritério de Apoio a Decisdo. Além
disso, é realizada uma revisao de literatura que aborda conceitos sobre a selecdo de
MM, modelos de avaliacdo e prescricdo em MM.

2.1 MODELOS DE MATURIDADE

A maturidade pode ser definida como o estado, fato ou periodo de maturidade
(OXFORD, 2017). Os MM sao reconhecidos por demonstrar o desenvolvimento
gradual e sistematico e/ou melhoria de habilidades, processos, estruturas ou
condi¢cbes gerais de uma organizacdo (BLONDIAU et al., 2016). Ao decidir quais
melhorias implementar, ha um namero de diferentes mudancas que sdo possiveis,
em muitos casos, nao fica claro exatamente como modificar o processo da melhor
maneira possivel. Esta é uma razéo pela qual os MM séo usados durante a melhoria
do processo. Ou seja, este tipo de modelo pode ser utilizado como um instrumento
de planejamento no trabalho de melhoria, a fim de identificar quais as agdes devem
ser introduzidas no processo e em que momento do processo (HELGESSON, HOST
& WEYNS, 2012).

Historicamente, os MM foram introduzidos na década de 70 na literatura dos
sistemas de informacao (SI) para controlar o desempenho da funcdo Sl. Gibson e
Nolan (1974) sdo considerados os fundadores deste conceito com seu modelo de
maturidade para uso de recursos computacionais em organizacfes. O modelo
possuia, inicialmente, quatro estagios: Iiniciacdo, expansdo, formalizacdo e
maturidade (VAN DE WETERING, BATENBURG & LEDERMAN, 2010; BITITCI et
al., 2015; ZHONG et al., 2014). Mais a frente, foi desenvolvido pelo Carnegie Mellon
University’s Software Engineering Institute (SEIl), em 1986, a pedido do
Departamento de Defesa dos Estados Unidos, o Capability Maturity Model (CMM)
que teve como fundamentacg&o conceitual os principios e praticas da qualidade total,
inspirando-se no modelo de avaliagdo da qualidade gerencial desenvolvido por
Crosby (1979) (LIOU, 2011; VELDMAN & KLINGENBERG, 2009; SILVEIRA, 2009).
A partir do CMM, o SEI langou o Capability Maturity Model Integration (CMMI), em
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2001, para integrar os MM de capacidade existentes (SEl, 2002; LIOU, 2011,
VELDMAN & KLINGENBERG, 2009). Por meio de definicdo de elementos-chave de
um processo eficaz, o CMMI descreve como melhorar os processos, isto é, a
evolucdo de um processo imaturo para um processo maduro, disciplinado (DAY &
LUTTEROTH, 2011). Desde o inicio dos anos 2000, o volume de publicagbes com
MM aumentou consideravelmente (Figura 3), o que mostra que o tema se tornou
mais relevante para a comunidade de pesquisa (SANTOS NETO e COSTA, 2019;
WENDLER, 2012).

Figura 3 - Linha do tempo com a evolu¢ao de publicacdo de artigos sobre MMs
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Fonte: Santos Neto; Costa (2019).

A Figura 3 mostra que cerca de 52% dos artigos que abordam MM como foco
principal foram publicados nos ultimos cinco anos do periodo ilustrado no gréfico.
Além do mais, € possivel notar uma tendéncia crescente de discussées sobre MMs,
principalmente para pesquisas com foco em desenvolvimento de modelos.

Além disso, observa-se que apesar de ter o ber¢co na engenharia de software,
publicacdes relatam o escopo dos MMs com atividades em diversos dominios. Ou
seja, cada vez mais industrias tém expandido o uso de MM nos mais diversos
campos de aplicacdo (ZWIKAEL & GLOBERSON, 2004; POEPPELBUSS et al.,
2011; WENDLER, 2012; CAO & JIANG, 2013; GUEDRIA, NAUDET & CHEN, 2013).
Alguns exemplos sao encontrados na gestao da cadeia de suprimentos (LOCKAMY
[l & McCORMACK, 2004; OLIVEIRA, LADEIRA e McCORMACK, 2011), gestao de
projetos (KWAK & IBBS, 2002; GRANT & PENNYPACKER, 2006), terceirizacdo de
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Tl (GOTTSCHALK & SOLLI-SATHER, 2006), para gestdo de processos de
negocios-BPM (TARHAN, TURETKEN & REIJERS, 2016; VAN LOOQOY, BACKER &
POELS, 2011), interoperabilidade empresarial (GUEDRIA, NAUDET & CHEN, 2013;
CAMPOS et al.,, 2013), suporte de ERP para producdo puxada (POWELL,
RIEZEBOS & STRANDHAGEN, 2013), MM para a interoperabilidade empresarial
(GUEDRIA, NAUDET & CHEN, 2013; CAMPOS et al., 2013) e MM para indUstria 4.0
(SCHUMACHER et al., 2016; GANZARAIN & ERRASTI, 2016).

Santos Neto e Costa (2019) listam os dominios mais abordados por pesquisas
sobre MMs (Figura 4). Entre eles, observa-se que MMs para gestao de Sistema de
informagéo e Tecnologia de Informag&o possuem uma ampla gama de publicacdes.
Provavelmente isso ocorra sob influéncia dos modelos CMM e CMMI, os quais séo
considerados casos de sucesso na literatura de MM. Além disso, outros dominios se
destacam quanto ao volume de publica¢cdes, como avaliagdo da maturidade para
gestdo de processos, gestdo de projetos, gestdo do conhecimento, gestao

energeética, gestao de riscos, gestao da cadeia de suprimentos, entre outros.

Figura 4 - Volume de publica¢des por dominio
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Fonte: Santos Neto; Costa (2019).

Apesar de ndo aparecer entre as areas mais discutidas, outra dimensdo de
destaque abordada recentemente em pesquisas sobre MM €& a Industria 4.0.
Segundo Xu e Duan (2019), a Industria 4.0 € um conceito relativamente novo que
surgiu como resultado da visdo de manufatura avancada apoiada pelo governo
alemao em 2011. Na revisao sistematica publicada por Santos Neto e Costa (2019),

foram encontrados até 2017 dois artigos sobre o tema, ambos com foco no
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desenvolvimento e proposi¢cdo de um MM para avaliar a prontiddo e maturidade das
empresas de manufatura sobre topicos relacionados a industria 4.0.

Independente do campo de atuacéo, a forma como os MM sé&o desenvolvidos e
aplicados pode variar. Quanto ao desenvolvimento de MM, existem duas
abordagens diferentes: a top-down e bottom-up (METTLER, 2011). Em uma
abordagem top-down, primeiro define-se os niveis de maturidade e, em seguida sao
definidos os itens de avaliacdo correspondentes a cada nivel; na abordagem bottom-
up, esse processo ocorre de maneira contraria. A abordagem top-down funciona
bem se o dominio € relativamente novo e ha pouca evidéncia sobre o que
representar para definicdo da maturidade. A énfase neste exemplo €, em primeiro
lugar, sobre o que a maturidade representa e, depois, sobre como ela pode ser
medida. Em um dominio mais desenvolvido, onde existem evidéncias sobre o que
representa a maturidade, o foco se move primeiro para como isso pode ser medido e
em seguida € construido as definicdes dos niveis (DE BRUI & ROSEMANN, 2005).

Além das abordagens top-down e bottom-up, a estrutura de um MM assume
aspectos importantes de acordo com a finalidade para o qual o modelo sera
aplicado. A aplicagdo do MM pode ser direcionada para resultado descritivo,
prescritivo ou de natureza comparativa (DE BRUI & ROSEMANN, 2005; MAIER et
al. 2012). Se um modelo é puramente descritivo, a aplicacdo do modelo é vista como
uma avaliacdo Unica e pontual, sem provisdo para melhoria da maturidade ou
providéncia para o desempenho. Esse tipo de modelo é adequado para mostrar a
situagcdo como estd. Um modelo prescritivo indica como abordar a melhoria da
maturidade a fim de afetar positivamente o valor do neg6cio/ processo, ou seja,
permite o desenvolvimento de um roteiro para melhoria. O modelo comparativo
permite benchmarking em industrias ou regides. Um modelo dessa natureza seria
capaz de comparar praticas semelhantes entre organizacdes para avaliar a
maturidade em setores distintos (DE BRUI & ROSEMANN, 2005; ROGLINGER et
al., 2012).

Seja qual for a finalidade do MM, uma consideragao adicional ao projetar um
modelo esta em como os estagios de maturidade podem ser relatados. Existem duas
variagdes para este objetivo: ‘fixed-level’ (DE BRUI & ROSEMANN, 2005) ou ‘focus
area’ (VAN STEENBERGEN et al., 2010). Na primeira consideragao, a maturidade é

representada como uma série de estagios lineares unidimensionais. Este conceito é
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amplamente aceito e formou base para avaliacdo em muitos modelos existentes.
Essa forma de avaliacdo resulta em um estagio de maturidade meédio fornecido para
a entidade avaliada. Embora essa forma de avaliacdo forneca um meio simples de
comparar fases de maturidade, ndo representa adequadamente a maturidade em
dominios complexos, fornecendo pouca orientacdo a uma organizagdo que deseja
melhorar seu desempenho (DE BRUI & ROSEMANN, 2005). Ja no ‘focus area’, séo
definidos niveis de maturidade, chamados de capacidades, por area de foco dentro
do dominio funcional. Justapondo todas as capacidades de todas as areas de foco
de um dominio em relagdo ao outro, um caminho de desenvolvimento incremental é
definido. Essa justaposicao de recursos é feita posicionando os recursos em uma
matriz (VAN STEENBERGEN et al., 2010).

Além disso, para avaliacdo da maturidade, as medidas utilizadas podem ser
classificadas como qualitativas e quantitativas (GUEDRIA, NAUDET & CHEN, 2013;
LEAL et al. 2016). As qualitativas séo subjetivas e definidas com base em critérios
gerais de avaliacdo, associando um nivel de maturidade a uma entidade avaliada. A
maioria dos modelos de maturidade existentes usam esse tipo de abordagem de
avaliacdo (GUEDRIA, NAUDET & CHEN, 2013). J& as avaliagdes quantitativas
definem valores numéricos para caracterizar os objetos avaliados (FORD et al.
2007).

Com relacédo a abordagem utilizada pelo sistema avaliado, 0 mesmo pode ser
chamado de caixa preta ou caixa branca. A abordagem caixa preta se baseia em
métodos que consideram entradas e saidas sem se preocupar com suas
propriedades e interagGes. Por outro lado, a abordagem de caixa branca, ou caixa
transparente, representa um conceito para o qual os mapeamentos de entrada-
saida, a estrutura de transformacdo e o estado do sistema sdo conhecidos
(GUEDRIA, NAUDET & CHEN, 2013; LEAL et al. 2016). O segundo sistema permite
uma avaliacdo mais simplificada das dimensdes relacionadas nos MM. Isso ocorre
na medida que se obtém um conhecimento mais amplo dos processos de
transformacao e suas interacdes com o sistema como um todo.

E possivel notar que existem diferentes variagbes para 0s conceitos
relacionados ao desenvolvimento e utilizacdo de MM. Além disso, diversos sao o0s
dominios cobertos por MM. Nesse estudo, sdo aprofundados dois dominios de

interesse das empresas em que o framework foi aplicado, o gerenciamento de



30

projetos e o gerenciamento de riscos. Esses dominios foram selecionados, pois, no
framework detalhado, a decisdo por qual dominio contemplar a avaliacdo da
maturidade é realizada pelo gestor, ou seja, com base no conhecimento
organizacional e demanda de gerenciamento em areas especificas. O gestor deve
verificar em qual dominio pretende executar a aplicacdo. Portanto, para teste do
framework nas duas aplicacdes reais descritas mais a frente nos capitulos 4 e 5, os
dominios selecionados pelos gestores foram os de gerenciamento de projetos e

gerenciamento de riscos.

2.2 ANALISE MULTICRITERIO DE APOIO A DECISAO

Métodos de Apoio Multicritério a Decisdo (AMD), ou em inglés Multicriteria
Decision Making/Aid (MCDM/A), representam meios para tomada de decisdo que
vém sendo utilizados com grande frequéncia e destaque. Sao geralmente descritos
como conjuntos de processos que utilizam abordagens qualitativas e quantitativas
gue, simultaneamente e explicitamente, levam em conta mdltiplos e frequentes
fatores conflitantes. O uso de AMD esta crescendo rapidamente em consequéncia
de seu potencial ao possibilitar um processo de tomada de decisdo mais explicito,
racional e eficiente do que o processo tradicional (ADUNLIN et al., 2014).

Os métodos AMD séo usados em diversos casos em que exista inUmeras
alternativas a serem avaliadas de acordo com multiplos critérios qualitativos e
quantitativos (RANGEL, GOMES e CARDOSO, 2011). Dentro da andlise
multicritério, os objetivos a atingir devem ser especificados e os atributos ou
indicadores correspondentes devem ser identificados. A medida real dos indicadores
n&do precisa ser em termos monetarios. E frequentemente baseada na pontuacéo,
classificacdo e ponderacdo de uma ampla gama de categorias e critérios de impacto
qualitativo (BERIA, MALTESE e MARIOTTI, 2012).

Ao modelar um problema de decisdo multicritério, varias problematicas podem
ser consideradas. De acordo com Roy (1996), um problema multicritério é definido
pelos tipos de resultados que se espera alcancar. S&o definidos quatro
problematicas de referéncia:

a) A problematica de escolha (P.a): o problema é desenvolvido na busca por
realizar a escolha da “melhor” agéo.
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b) Problemética de classificacdo (P.R): o problema é apresentado para alocacéo
de acOes em categorias que séo definidas eventualmente.

c) Problematica de ordenacéao (P.y): apresenta um ranking das possiveis agoes.

d) Problematica de descricdo (P.9): o problema € apresentado no intuito de

fornecer uma descricdo das agoes.

Em outras perspectivas, os métodos multicritério, também podem ser
classificados de acordo com sua forma de compensacdo. Neste caso, duas
racionalidades podem ser consideradas: métodos compensatorios e nao
compensatérios (ROY, 1996; DE ALMEIDA et al, 2015). Nos métodos
compensatorios, existe a ideia de compensar o menor desempenho de uma
alternativa em um determinado critério por meio de um melhor desempenho em
outro, enquanto em métodos ndo compensatorios ndo had compensacdo entre o
desempenho nos critérios (DE ALMEIDA et al., 2015).

Para o framework desenvolvido por esta pesquisa, em dois momentos sao
indicados o0 uso de métodos AMD: para a selecdao de um MM e para a avaliagdo do
nivel de maturidade. Para esses dois problemas, é recomendado o uso de AMD por
se tratar de decisGes que sdo geralmente tomadas por meio de andlise de diversos
objetivos, os quais podem se apresentar de maneira conflitante.

Quanto a problematica, foi associado ao problema de selecdo de um MM a
escolha (P.a), pois, buscasse com a solugédo deste problema escolher o melhor MM
entre um conjunto de modelos que possam atender aos objetivos organizacionais do
decisor/empresa. Por outro lado, a avaliacdo do nivel de maturidade é um problema
gue deve ser abordado por meio da problematica de classificacdo (P.3). Uma vez
que o resultado esperado pela solugao deste problema é a ‘classificagao’, ou

categoriza¢ao, da organizacao/processo avaliado em um dos niveis do modelo.

2.2.1 Problematica de escolha (P.a)

Como ja definido anteriormente, a problematica de escolha busca realizar a
selecdo da melhor, ou das melhores, alternativas. Na abordagem AMD, a escolha
ocorre com base na comparagdo de multiplos critérios. Alguns métodos AMD

podem ser relacionados para a problematica de escolha:
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a) Os métodos de agregacdo aditivo: corresponde ao mais tipico método de
critério Unico de sintese e o0 mais aplicado para agregacdo de critérios
(BELTON & STEWART, 2002). Baseado na funcdo valor aditiva, também
chamada de soma ponderada, embora essa denominacdo pareca mais
informal. Alguns métodos de agregacgédo aditiva incluem SMARTS, SMARTER,
MACBETH, AHP e o FITradeoff para elicitacdo de pesos com avaliagdo em
modelo aditivo (DE ALMEIDA, 2013; DE ALMEIDA et al., 2016).

b) ELECTRE I, IV ou IS: sdo métodos de sobreclassificacdo e constituem como
um meétodo da familia ELECTRE (Elimination and Choice Translating
algorithm), que é composta pelos métodos ELECTRE |, II, Ill, IV, IS e TRI. Os
métodos de sobreclassificacdo, também denominados métodos de
subordinacdo (termo em inglés: outranking), fundamentam-se na construcao
de uma relacdo de sobreclassificacdo que incorpora as preferéncias
estabelecidas pelo decisor diante dos problemas e das alternativas
disponiveis (SZAJUBOK, MOTA & DE ALMEIDA, 2006).

c) PROMETHEE V: sdo métodos de facil entendimento, de modo que os
conceitos e parametros envolvidos em sua aplicacdo tém algum significado
fisico ou econémico de rapida assimilacdo pelo decisor (CAVALCANTI & DE
ALMEIDA, 2005). Os métodos PROMETHEE (Preference Ranking Method for
Enrichment Evaluation), consistem na construgcdo e exploracdo de uma
relacdo de sobreclassificacdo de valores (VINCKE, 1992; BRANS &
MARESCHAL, 2002). A familia é composta pelos métodos I, II, lll, IVe V, e 0
gue muda de um método para outro € a maneira como a relacao € explorada

em busca do atendimento a problematica.

A escolha do método AMD depende de varios fatores, mas certamente sera
analisado com base na estrutura de preferéncias. Podem ocorrer condicionantes
organizacionais ou do contexto do proprio problema que venham a impor a escolha
de um método, como uma limitacdo de prazo ou em funcdo de uma preferéncia do
analista (DE ALMEIDA, 2013). Neste estudo, para a etapa de escolha de MM é
utilizado o método FITradeoff, portanto, o FITradeoff € abordado com destaque no

tdpico que segue.
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2.2.1.1 FITradeoff

A principal caracteristica do método FITradeoff se encontra na utilizacdo do
conceito de elicitacéo flexivel (De ALMEIDA et al. 2016). Assim como o tradicional
tradeoff (Keeney e Raiffa, 1976) e o SWING (Mustajoki, Hamalainen e Salo, 2005), o
FITradeoff realiza a elicitacdo de pesos em um processo que permite, também, a
identificacdo da alternativa com o maior valor agregado. A flexibilidade do método
significa que, o procedimento de elicitacdo pode ser facilmente alterado e adaptado
a diferentes condi¢Bes e circunstancias, como e quando ocorrem. Dessa forma, o
caminho em que o procedimento é implementado pode ndo seguir todas as etapas
que o procedimento padrédo exige. Em vez disso, 0os passos sao escolhidos de
acordo com as diferentes condigcdes que surgem durante o processo, de tal forma
gue se espera que o decisor forneca menos informacdo do que no procedimento
padrdo (KANG, SOARES Jr. & DE ALMEIDA, 2018; DE ALMEIDA et al., 2016).

O FITradeoff foi embarcado em um Sistema de Apoio a Decisédo. Por meio da
aplicacdo do SAD os pesos dos critérios sdo definidos no ambito do Multiattribute
Value Theory (MAVT), no qual as alternativas séo pontuadas diretamente, de acordo
com a funcao valor (1) de agregacdo aditiva (FREJ et al., 2017; MACEDO et al.,
2018).

v(a;) = Xieq kivi(xi)) (1)

Onde ‘v(a;)’ representa o valor global da alternativa ', ‘k;" 0 peso para o
critério ‘i’ @ ‘v;(x;;)’ o valor da alternativa j’ no critério i’.

No procedimento tradicional, o tradeoff € realizado submetendo o decisor a
comparacdes de consequéncias, até que o decisor identifique indiferencas entre as
consequéncias, originando, desta forma, a geracdo de equacdes que permitem o
calculo para definicdo das constantes de escala (DE ALMEIDA et al.,, 2016). Ao
contrario do procedimento tradicional, na elicitacéo flexivel, o decisor ndo precisa
fornecer informacdes imprecisas ou informacéo incompleta a priori. No processo de
elicitacdo flexivel, cada comparacdo seguida por resposta do decisor gera uma
restricdo para um problema de programacéo linear. O processo de comparacao é
repetido, fornecendo informacgfes até 0 momento em que se possa chegar a uma
solucdo. O processo consiste em reduzir os limites inferior e superior relacionado a

indiferenca (1) de cada critério. Assim, espera-se que ocorra menos inconsisténcia
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durante o processo (LIMA, VIEGAS & COSTA, 2017; GUSMAO & MEDEIROS,
2016; DE ALMEIDA et al., 2016).

O SAD para aplicacdo do FITradeoff € disponibilizado gratuitamente no site
http://fitradeoff.org/. O método segue trés etapas, onde a operacdo do processo de
elicitacdo flexivel e interativa pode ser aplicada (DE ALMEIDA et al., 2016). A Figura
5 apresenta os procedimentos para aplicagéo do FITradeoff.

Na etapa 1, € obtida a funcéo valor para cada alternativa e em cada critério.
Nesse caso, deve-se assegurar que o procedimento de normalizacdo adequado seja
aplicado uma vez que o procedimento de elicitacdo em um modelo aditivo depende
da escala adotada (DE ALMEIDA et al., 2016). Embora existam outros métodos de
normalizacdo, o SAD automaticamente normaliza os dados de acordo com a
equacédo 2 (LIMA, VIEGAS & COSTA, 2017).

vj(a)-minvj(a;)

(2)

Onde ‘v'j(a;)’ representa o valor normalizado e ‘v;(a;)’ o valor da alternativa

!
v'i(a;) =
J( l) max v;(a;)— min v;(a;)

i’ no critério .

Figura 5 - Método FITradeoff

Etapa 1. Avaliacdo intracritério

v

Etapa 2.1. Ordenacdo das constantes
de escala

'

Etapa 2.2. Verificar através de modelo de programagéo
linear se a solug&o foi encontrada

Uma solugéo Unica foi
encontrada?

nao

Etapa 3. Avaliagdo das preferéncias do sim

decisor

Uma solugéo Unica foi
encontrada?

Deseja continuar com o
procedimento?

néo.

Fonte: Almeida (2016).

A etapa 2 é dividida em 2.1 Ordenagdo dos critérios e 2.2 Verificar se a

solucéo foi encontrada, no qual ocorre a tentativa de resolver o problema de selecéo
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de espaco de peso com as informacdes obtidas em 2.1. Em 2.2 utiliza-se
programacao linear para resolver o problema da fungéo objetivo (3) e restricdes (4) e
(5) (FREJ et al., 2017).

Max Y7, kivi(x;;)  j=1,2,..,m. (3)

Sujeito as restricoes:
Yici kivi(xij) 2 X kivi(x,)) z=1,2,..,mz #j. 4)
Yie ki =1k = 0Vi. (5)

Onde ‘k;" representa o peso para o critério T', ‘v;(x;;)’ o valor da alternativa J’
no critério i’ e ‘v;(x;;)’ 0 valor da alternativa ‘z’ no critério .

Se uma Unica solucéo é encontrada, o processo € finalizado. Na finalizac&o, os
intervalos de pesos que suportam a solucdo sao calculados e produzidos em um
relatério com a recomendacéao final (DE ALMEIDA et al., 2016). Caso uma solugéo
Unica ndo seja encontrada, a etapa 3 € iniciada.

Nesse ponto do FITradeoff (etapa 3), um processo de compensacdo €
realizado para obter as preferéncias do decisor a fim de minimizar o nidmero de
perguntas. O espaco de consequéncias € explorado e sucessivas tentativas séo
realizadas para tentar resolver o problema com as informacfes disponiveis até
aguele momento. O processo se inicia pedindo ao decisor para escolher entre duas
consequéncias: consequéncia A, onde todos os critérios sdo avaliados com os
piores resultados, exceto o primeiro critério que € avaliado com um desfecho entre o
melhor e o pior resultado, e consequéncia B, onde todos os critérios sdo avaliados
com pior resultado, exceto o Ultimo critério, que € avaliado com o melhor resultado.
O processo de comparacgdo € repetido (para novas consequéncias) e por meio de
cada resposta em acordo com as preferéncias do decisor, novas restricbes sao
criadas e adicionadas ao modelo de programacéo linear (FREJ et al., 2017; LIMA,
VIEGAS & COSTA, 2017).

O modelo de programacgéo linear ordena as alternativas, considerando as
restricdbes que sao incorporadas no modelo, a medida que as preferéncias sao
obtidas. Isto permite que as alternativas sejam classificadas em trés situagfes
diferentes: potencialmente otimizado, dominado ou ideal (LIMA, VIEGAS & COSTA,
2017). A etapa é concluida se uma unica solucdo for encontrada. Mais detalhes
sobre o procedimento podem ser verificados em De Almeida et al. (2016).
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2.2.2 Problematica de classificacao (P.R)

Para os problemas que abordam a classificacdo em uma avaliacdo multicritério,
as alternativas séo classificadas em classes homogéneas, predefinidas e ordenadas
por preferéncias (ROY, 1996; CORRENTE, GRECO & StOWINSKI, 2016). Os
métodos AMD para este tipo de problema vem ganhando espaco significativo entre
os pesquisadores que trabalham com multicritério. E observado que diversos
métodos multicritério para apoio a decisdo vem sendo desenvolvidos para problemas
de classificacdo (YOSHIURA et al. 2018). Estes métodos podem ser categorizados
em trés classes principais (DOUMPOS et al., 2009; FERNANDEZ et al., 2017):
funcao valor, sobreclassificacdo e simbdlicos.

Na primeira classe, os métodos sao baseados no desenvolvimento de funcdes
valor, ou seja, busca-se, com base em procedimentos matematicos, processar as
consequéncias do modelo de decisao e confrontar o desempenho com classes pré-
estabelecidas. Geralmente é formulado como um problema de programacéo linear
(DOUMPOS et al.,, 2009). Alguns exemplos podem ser encontrados: Greco,
Mousseau e Stowinski, (2010); Dembczynski, Kottowski e Stowinski (2006); Koksalan
e Ozpeynirci (2009); Ishizaka e Gordon (2017) e Zopounidis e Doumpos (1999).

A segunda classe de métodos inclui abordagens de sobreclassificacdo. Nesse
contexto, o modelo de decisdo € expresso de forma relacional, possibilitando a
comparacao das alternativas a alguns perfis de referéncia de cada grupo. Um dos
métodos mais comuns dessa categoria € o ELECTRE TRI, com algumas variacdes,
como o ELECTRE TRI-B, TRI-nB, TRI C, TRI nC (FERNANDEZ et al., 2017). Alguns
exemplos de métodos condicionados como sobreclassificacdo podem ser
encontrados em: Sobral e Costa (2012); Mousseau e Slowinski (1998); Janssen e
Nemery (2013); Bouyssou e Marchant (2015); Yu (1992); Doumpos e Zopounidis
(2004); Btaszczynski et al. (2007) e Fortemps et al. (2008).

A terceira classe inclui modelos simbdlicos expressos na forma de regras de
decisdo. Ou seja, expressos na forma de regras de decisdo criadas a partir do dialogo
com o decisor. Geralmente, sdo baseados na extensdo da teoria dos conjuntos
aproximados que permite o desenvolvimento de regras de decisdo usando a relacéao

de dominéncia, em vez da tradicional teoria dos conjuntos aproximados baseados
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em indiscernibilidade. Exemplos podem ser encontrados nos trabalhos de: Greco,
Matarazzo e Slowinski (2001) e Furems (2015).

Para teste do framework proposto, € utilizado em uma das etapas a aplicacao
do método ELECTRE TRI.

2.2.2.1 ELECTRE TRI

O ELECTRE TRI busca atribuir a uma alternativa qualquer uma categoria
especifica a partir de uma comparacdo de sua avaliacdo com um determinado
conjunto de critérios (MOUSSEAU, SLOWINSKI & ZIELNIEWICZ, 2000). O método
possui algumas variacdes, como o ELECTRE TRI-B, TRI-nB, TRI C, TRI nC,
entretanto, o método enfatizado nesta pesquisa € o ELECTRE TRI-B, também
chamado de ELECTRE TRI.

O método fundamenta-se na construcdo de uma relacao de sobreclassificacdo
que incorpora as preferéncias estabelecidas pelo decisor diante dos problemas e
das alternativas disponiveis (SZAJUBOK, MOTA & DE ALMEIDA, 2006). No
ELECTRE TRI as categorias sdo definidas pela introducdo de um uanico pefrfil
limitante (referéncia ou acdo limite) entre as categorias adjacentes, conforme
observado na Figura 6. Na Figura é possivel observar o conjunto de critérios {g1, g,
..., Om}, 0 conjunto de perfis limitantes {bs, ..., bn, ..., bp}, p+1 categorias definidas,
onde bn representa o limite superior da categoria Ch e o limite inferior da categoria
Ch+1, 0onde h =1, 2, ..., p (SILVA & COSTA, 2014). Estes parametros sdo utilizados
no ELECTRE TRI para definicdo de uma relacdo de superacdo onde ocorre a
comparacao entre as acles e a limitacdo de perfis. A partir dessa comparacao, o

meétodo propde uma categoria para cada acdo (FERNANDEZ et al. 2017).

Figura 6 - Definicdo de categorias usando perfis
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Fonte: Mousseau; Slowinski; Zielniewicz (2000).
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O ELECTRE TRI realiza a atribuicdo das alternativas as categorias por meio de
dois passos (MOUSSEAU & SLOWINSKI, 1998):
a) Construcao de uma relagéao de sobreclassificagao ‘S’ que caracterize como as
alternativas se comparam aos limites das categorias, €;
b) Exploragdo da relagcdo ‘S’ para atribuir cada alternativa a uma categoria

especifica.

A relagdao de sobreclassificagado ‘S’ € construida para validar ou invalidar a
assercdo aSbn (e bnSa). Duas condicdes devem ser testadas para validar ou
invalidar a afirmacao de que ‘a’ € pelo menos tdo boa quanto ‘brn’. A condicado de
concordancia e a discordancia (GUSMAO, SILVA & COSTA, 2014):

a) Concordancia: para que uma sobreclassificacdo aSbn (ou bhSa) ocorra, uma
maioria “suficiente” de critérios deve ser a favor desta afirmacao.

b) Discordancia: quando a condicdo de concordancia se mantém, nenhum dos
critérios na minoria deve se opor a afirmacdo aSbn (ou bhSa) em um valor

muito alto.

As preferéncias para cada critério sao definidas por pseudocritérios, nos quais
os limiares de preferéncia e de indiferenca pj[g(bn)] e qgj[g(bn)] fornecem informacdes
intracritérios, evitando a transicao repentina entre a indiferenca e preferéncia estrita
(SILVA & COSTA, 2014). Assim, gjlg(bn)] especifica a maior diferenca entre gj(a) —
gi(bn) que preserva a diferenca entre ‘a’ e ‘bn sobre o critério ‘gi. E pjg(bn)]
representa a menor diferenca entre gj(a) — gj(bn) consistente com uma preferéncia de
que ‘@’ por ‘bn’ sobre o critério ‘gi. No método ELECTRE TRI, para a construgédo de
‘S’ é utilizado também como parametros um conjunto de limiares de veto (vi(bn),
v2(bn) ... vm(bn)) para o teste de discordancia. Portanto, vj(bn), representa a menor
diferenca entre gj(bn) - gj(@), incompativel com a afirmacdo que aSbn (SILVA &
COSTA, 2014).

As comparacdes par a par entre as alternativas com os perfis limitantes de
cada um dos critérios permite o calculo do indice de credibilidade o(a, bn) e o(bn, a).
O indice de credibilidade o(a, bn) esta relacionado com afirmacdo de que a
alternativa ‘a’ é pelo menos tdo boa quanto o indice referéncia ‘br’, enquanto que o

indice de credibilidade o(bn, a) esta relacionado com a afirmagéo de que o indice de
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referéncia ‘bn’ é pelo menos td4o bom quanto a alternativa ‘a’ (ZOPOUNIDIS &
DOUMPQOS, 2002; CAMPOS, 2013).

O indice de credibilidade o(a, bn) pertence ao intervalo [0, 1] e pode ser
calculado por meio da equacéo 6 (SILVA & COSTA, 2014).

1-dj(qg,
o(a,by) = c(a, by) X [1jep—2"0 (6)

1-Ca,by)

Onde ‘F’ representa as comparagdes em que dj(a, bn) > C(a, bn).

Os indices de concordancia parcial, concordancia total e discordancia parcial
utilizados para o calculo do indice de credibilidade sdo obtidos por meio das
equacdes 7, 8 e 9 (SILVA & COSTA, 2014).

|{0 Se g;j(bp) — gj(a) = p;(bp)
cj(a,b) = 4 1 Se gj(bn) — gj(a) < q;(bp) @)
i pf(bh)+gj(a)—gj(bh) oUtTOS
Pj(bp)-a;(bn)
_ Ljerkjcj(abp)
C(a, b) = Srerk (8)
(0 Se gj(bp) — g;(a) < p;(bn)
dj(ab) =" Se gj(b) = gj(a) > q;(by) o
S Pj(bp)+gj(@-pj(bp) oUtTOS
L Ziew-r,n)

Para exploracéo da relacdo de sobreclassificacao, deve-se definir um limiar de
corte A, o qual deve ser estabelecido entre 0,5 e 1. Merad et al. (2004) recomendam
que o valor do nivel de corte A seja maior do que o0 maior peso a fim de evitar que o
critério mais pesado seja 0 Unico a determinar a categoria de alocacdo da
alternativa. Para a utilizacdo do limiar de corte, a afirmacdo que aSbn (ou bnSa) é
considerada valida se o(a,bn) = o(bn,a) 2 A, respectivamente. Portanto, o limiar de
corte determina a situacao entre ‘a’ e ‘br’, sendo que (MOUSSEAU, SLOWINSKI &
ZIELNIEWICZ, 2000):

Se o(a,bn) = A e o(bn,a) = A, aSbn e bnSa, portanto, albn.

)

Se o(a,bn) = A e o(bn,a) < A, aSbn e ndo bnSa, portanto, a>bn.

Se o(a,bn) < A e o(bn,a) = A, ndo aSbn e brSa, portanto, br>a.
)

Se o(a,bn) < A e o(bn,a) < A, ndo aSbn e ndo bnSa, portanto, aRbn.
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Prosseguindo com o método, dois procedimentos para a alocacao de classes
podem ser utilizados para a classificacdo das alternativas: procedimento pessimista
e otimista (SILVA & COSTA, 2014). No procedimento pessimista, ‘a’ € comparado
sucessivamente com ‘bn’ comegando pelo primeiro perfil até que aSbn atribua ‘a’ a
alguma categoria ‘C’. No procedimento otimista, ‘a’ € comparado sucessivamente
com ‘bn’ comegando pelo ultimo perfil até que aSbn atribua ‘a’ a alguma categoria ‘C’.
Quando o procedimento é utilizado com A =1, uma alternativa ‘a’ pode ser
enquadrada na classe ‘C’ somente se gj(a) é igual ou superior a gj(bn) para todos os
critérios (SILVA & COSTA, 2014).

De acordo com Herrera e Costa (2001), para analise dos resultados de
aplicacdo, quando nos procedimentos pessimista e otimista uma alternativa é
classificada na mesma categoria, 0 método realiza a classificacdo na categoria
identificada. Entretanto, quando os procedimentos sao classificados em categorias
diferentes, €& caracterizado como incomparabilidade. Todavia, o procedimento
pessimista é tido como o mais rigoroso. Portanto, nessas situacdes € indicado que
seja utilizado o resultado do procedimento pessimista.

Os parametros utilizados pelo ELECTRE TRI (limiares de preferéncia,
indiferenca e de veto, pesos, perfis, categorias e o0 nivel de corte) podem ser
definidos por meio de interrogacdo direta do decisor pelo analista de decisao
(ZOPOUNIDIS & DOUMPOS, 2002). Entretanto, existe uma complexidade no fato de
gue é dificil para o decisor fixar seus valores diretamente e ter uma visao global clara
da compreensdo das implicacbes desses valores em termos de saida do modelo.
Porém, é importante ressaltar a importancia de definir esses parametros com
cautela, pois, apesar de ser uma tarefa complexa, é critica uma vez que podem
mudar a posicdo de qualquer alternativa de uma categoria para outra (SILVA &
COSTA, 2014).

2.3 TEORIA FUZZY

A primeira publicacdo da teoria dos conjuntos fuzzy por Zadeh (1965) forneceu
uma ferramenta matematica para o tratamento de informacdes imprecisas e vagas
que esta contida na linguagem humana, isto €, no julgamento, na avaliacdo e nas

decisbes humanas. A teoria fuzzy possui técnicas que sao projetadas para lidar com
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conceitos linguisticos imprecisos ou termos difusos (Zadeh 1965). Permite aos
usuérios entrar com termos imprecisos e obter como resultados respostas mais
consistentes. Dessa forma, a teoria fuzzy busca também resolver os problemas
associados a avaliagcdes subjetivas e imprecisas que Sdo comuns na estimativa da
maturidade (ZHAO, HWANG & LOW, 2013; PEDRYCZ, EKEL & PARREIRAS,
2011). Além disso, a teoria dos conjuntos fuzzy pode quantificar as facetas
linguisticas dos dados tanto para avaliacdo individual, quanto para a tomada de
decisdo em grupo (DE ALMEIDA et al., 2012). Nessa segunda avaliacdo, uma das
principais caracteristicas estd em auxiliar no processo de agregacdo de
conhecimento de individuos, algo que é bastante requisitado em procedimentos de
coleta de dados aplicados a uma amostra maior que um.

Um conjunto fuzzy permite associacdo parcial de termos linguisticos e o valor
da associacédo pode variar de 0 a 1. O processo de aplicacdo de um método fuzzy
pode ser realizado em trés etapas: fuzzificagdo, inferéncia e defuzzificagdo
(ZIMMERMANN, 1996). Na primeira etapa, fuzzificacdo, os dados de entrada
(termos numéricos ou linguisticos fixos sem incerteza ou imprecisdo) sao
transformados em conjuntos fuzzy. Na segunda etapa, inferéncia, sdo aplicadas
regras pré-definidas que agregam os dados de entrada por meio de operadores
fuzzy, produzindo resultados de saida fuzzy. A defuzzificacdo é a ultima etapa e
consiste na conversao de resultados difusos em resultados nitidos.

A teoria fuzzy utilizada para avaliacao do nivel de maturidade por meio de MM
ja é utilizada por diversos autores (SANTOS NETO & COSTA, 2019). Exemplos
podem ser observados nos estudos de Zhao, Hwang e Low (2013) e Carvalho et al.
(2016) que desenvolveram um MM propondo o uso do Triangular Fuzzy Number
para identificar o nivel de maturidade. Outro exemplo pode ser observado no
trabalho de Paavel, Karjust e Majak (2017). Os autores utilizaram o Fuzzy - AHP
para avaliar as dimensdes de um MM para gerenciamento de ciclo de vida de
produtos (product lifecycle management maturity model - PLMMM). Ou ainda Pan,
Xin e Li (2015) que aplicaram a Triangular Fuzzy Number para avaliar o nivel de
maturidade na aplicacdo de um Reliability Engineering maturity model.

Se tratando de numeros fuzzy, existem varios tipos de funcdo de associacéo,
dentre os quais, 0 mais utilizado para avaliagdo de maturidade € o Triangular Fuzzy
Number (TFN) (XU, CHAN & YEUNG, 2010; CARVALHO et al., 2016). O TFN é facil
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de usar e tem se mostrado um método apropriado para promover a quantificacdo de
informagdes associadas a avaliacdo da maturidade (PEDRYCZ, 1994; LAM, TAO &
LAM, 2010). Na abordagem de TFN, A, representa o grau de pertinéncia, e pode ser

denotado por (a, b, c) e sua funcao de associacao € descrita por (10) e ilustrada pela

Figura 7.
ﬂ, sea <x <b
b—a
pa(x) = z_;x, seb <x <c (10)
0, caso contrario

Figura 7 - Fungéo de associacdo do TFN

#a(x)
1

a; a, as

Fonte: Carvalho et al. (2016).

Na etapa de defuzzificacdo, é produzido um numero que representa
adequadamente o numero fuzzy. Existem varios métodos que podem ser escolhidos
para o procedimento, como: o0 método centroide, método center of sums, mean of
maximal, método alpha-cut, e signed distance. Cada método possui seus pontos
fortes e fracos e a escolha é realizada de acordo com julgamento realizado por quem
esté aplicando o método (LAM, TAO & LAM, 2010; ZHAO, HWANG & LOW, 2013).

2.4 REVISAO DE LITERATURA

A revisdo da literatura para esta tese foi exploratoria, pois buscou levantar
estudos que pudessem auxiliar na compreensao dos problemas de selecdo de MM,
desenvolvimento de um modelo de avaliagcdo para definicdo do nivel de maturidade

a partir do uso de MM, e, prescricdo em MM.
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2.4.1 Selegcdo de MM

Diversos sdo os MM que sdo desenvolvidos nos mais variados dominios. Como
evidéncia, € possivel observar alguns dominios listados pela revisdo sistematica de
literatura realizada por Santos Neto e Costa (2019) e Wendler (2012). Alguns dos
mais abordados sédo gestdo do desenvolvimento de software, gerenciamento de
processos, gerenciamento de projetos, gestdo do conhecimento, sustentabilidade e
gestdo energética, educacdo, gestdo da cadeia de suprimentos, terceirizacdo de
Tecnologia de Informacdo (TI), gerenciamento de riscos, gestdo de servicos e
outros. Além da grande variedade de dominios, observa-se que, em alguns casos,
ocorre a disponibilidade de mais de um MM. Este fato pode dificultar o decisor no
processo de decidir sobre qual MM utilizar, na medida em que a grande variedade
de MMs para o mesmo dominio retarda a andlise e compreensdo dos modelos
avaliados. Portanto, este tdpico busca auxiliar na exploragdo da questdo ‘como
realizar a escolha de um MM?’, levantando estudos que propéem uma discussao
abordando a comparacéo e/ selecao de MM.

E possivel encontrar na literatura, pesquisas que abordam meios que podem
apoiar o processo de comparacdo/ selecao de MM. Man (2007) desenvolveu um
estudo no qual propde um framework para comparacdo de MM em gerenciamento
de projetos. O framework foi construido com base na avaliacdo de trés dimensdes:
estrutura, aplicabilidade e uso. Trés conceitos foram utilizados para operacionalizar
essas dimensdes: diagramas de dados de processo, critérios de avaliacdo e
entrevistas com usuarios. O framework desenvolvido e validado pelo autor, mostrou-
se (til para determinar os pontos fortes e fracos de cada MM avaliado, o que deve
ser considerado pelas organizacdes que planejam adota-las.

Van Looy et al. (2013) apresentaram critérios para comparacao de MM para
gerenciamento de processos de negdécio ou Business Process Management (BPM).
Sao levantados 14 critérios que podem auxiliar no processo de comparagcdo de MM
neste dominio especifico. Além disso, Lima, Viegas e Costa (2017) desenvolveram
um estudo com objetivo de apresentar um modelo multicritério de apoio a deciséo
para selecdo de um MM em gerenciamento de processos de negocio. Os autores
utilizaram o método AMD FITradeoff e a familia de critérios foi identificada por meio

do estudo de Van Looy et al. (2013), citado anteriormente. A aplicacdo do modelo de
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decisé@o permitiu avaliar e comparar quatro BPMMs, e, ao final do procedimento, foi
possivel selecionar um BPMM com base nas preferéncias do decisor. O FITradeoff
foi aplicado por meio de um SAD e se mostrou eficiente e de facil aplicabilidade, na
medida que permite que o decisor finalize o procedimento a qualguer momento,

tendo como solucao o conjunto de alternativas.

2.4.2 Modelos de avaliacdo para MM

Buscando explorar a questao: ‘como definir o nivel de maturidade?’, este topico
procura identificar alguns modelos de avaliacdo para esta finalidade. N&o foi
encontrado na literatura, algum framework para aplicacdo de MM que atuasse no
processo de escolha, definicdo do nivel de maturidade e proposta prescritiva de
forma integrada, ou seja, que cobrisse todo o processo de uso de um MM.
Entretanto, foi possivel levantar alguns modelos de avaliacdo para identificacdo do
nivel de maturidade. E importante ressaltar que, de acordo com Van Looy et al.
(2013), existe uma distincdo clara entre MM e modelo de avaliacdo, mesmo que
raramente abordada por pesquisas. Um MM representa um caminho de melhoria e,
portanto, assume uma perspectiva de orientacdo, enquanto o modelo de avaliagao
tem uma visdo indagadora e solicita um MM de referéncia que é utilizado para
avaliar o nivel de maturidade (TARHAN, TURETKEN & REIJERS, 2016). Acredita-se
gue a falta de alinhamento entre MM e modelos de avaliacdo pode levar a falhas em
seu uso, e consequentemente, confusdo por parte da comunidade (VAN LOQY et
al., 2013).

Na revisdo de literatura publicada por Santos Neto e Costa (2019), sdo
relatados diversos MM desenvolvidos para variados dominios, entretanto, séo
definidos poucos modelos de avaliacédo publicados na literatura. Na grande maioria
das vezes que um MM é desenvolvido ou aplicado, é adotado para avaliagdo do
nivel de maturidade um sistema de score representado como um valor global ou a
relacdo entre o valor verificado e maximo atribuido as praticas do MM. Ou seja,
propde-se um sistema de avaliacdo que atribui uma pontuacéo as praticas do MM
observadas no ambiente da aplicacdo. No final da aplicacdo, o esquema de
pontuacdo é comparado com um padrdo pré-estabelecido o qual é utilizado de

referéncia para classificacdo do nivel de maturidade. Alguma variacdo sobre as
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formas de definicdo dos scores é observada. Algumas pesquisas aplicam um
questionario e avaliam as praticas por meio de escala Likert (por exemplo, KAYAGA,
MUGABI & KINGDOM 2013; VIDAL et al., 2012). Outros propde um modelo baseado
em ponderacdo, na qual os pesos sdo definidos e atribuidos para as variaveis
avaliadas nos processos-chave (HSIEH, LIN & LIN, 2009). Alguns estudos
conduzem a avaliagdo utilizando o método multicritério analitico hierarquico (AHP)
para definir os pesos para os critérios e formar uma pontuacédo global (por exemplo,
WILLIS e RANKIN, 2012; HE et al., 2017). O método AHP é um método qualitativo e
quantitativo de analise de decisdo proposto por A. L. Saaty, um cientista americano
de pesquisa operacional (CHEN et al., 2017).

Além dos modelos fundamentados na definicdo de score, alguns estudos
propéem um modelo de avaliacdo baseado em uma comparacao discreta, ou seja, é
realizado a verificagdo do conjunto de préticas associadas ao MM buscando
identificar se s&o aplicadas ou ndo (SANTOS NETO & COSTA, 2019). Nessas
pesquisas, o nivel de maturidade € definido pela comparacdo dos resultados
coletados com o padrao definido pelo MM (por exemplo, PHAN, 2001; AL-AMMARY,
MOHAMMED & OMRAN, 2016). Tanto a coleta de dados quanto o padrédo de
referéncia possuem definicdes discretas, nas quais as praticas associadas ao
modelo sdo consideradas como alcancadas/ ndo alcancadas ou variagcdes similares.

Outros modelos de avaliacdo sdo definidos por meio da utilizacdo de teoria
fuzzy. Nesse tipo de aplicagéo, a teoria fuzzy permite resolver problemas que estédo
relacionados a julgamentos ambiguos, subjetivos e imprecisos, que estdo
inevitavelmente envolvidos na avaliagcdo da maturidade (ZHAO, HWANG & LOW,
2013). Além disso, o0s processos associados a métodos fuzzy permitem a
classificacdo do nivel de maturidade por meio da etapa de defuzzificacdo. Como
exemplos desta aplicacdo, Zhao, Hwang e Low (2013) e Carvalho et al. (2016)
propdem o uso de numero fuzzy triangular para identificar o nivel de maturidade em
gerenciamento de risco. Em sua pesquisa, representam o nivel de maturidade
organizacional usando um estagio médio de maturidade; isto é, utilizam o conceito
para agregar o desempenho nas praticas avaliadas em um valor que represente o
nivel de maturidade. Da mesma forma, Cheng, Chan e Kuo (2011) e Pan, Xin e Li
(2015) aplicam o numero fuzzy triangular para avaliar o nivel de maturidade na

aplicacdo do CMMI e de um MM engenharia de confiabilidade, respectivamente.
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Além disso, foram identificados estudos que usam a teoria fuzzy juntamente
com o método AHP para desenvolver um modelo de avaliacdo de maturidade, o
Fuzzy AHP (FAHP). O FAHP é uma extensdo do método AHP, que usa conjuntos
fuzzy e nameros fuzzy para avaliar certos conceitos relacionados aos niveis de
maturidade (CHANG, 1996). Alguns estudos exemplificam o uso deste modelo de
avaliacdo. Por exemplo, Paavel, Karjust e Majak (2017) utilizaram o FAHP para
avaliar as dimensdes de um MM para o0 gerenciamento do ciclo de vida de produto.
He et al. (2017) aplicaram o mesmo modelo para avaliar a maturidade da gestdo do
conhecimento empresarial e Chen et al. (2017) utilizaram o modelo de avaliagao
para avaliar o BPMM aplicado no segmento de fabricagao de tabaco.

Mais recente foi publicado por Pefa et al. (2018), um estudo que propde uma
metodologia fuzzy ELECTRE para avaliar a maturidade de big data em Pequenas e
Médias Empresas (PMEs) de saude. De acordo com os autores, a principal
contribuicdo da pesquisa consiste na aplicacdo do método fuzzy ELECTRE em um
novo contexto. Ao contrario dos tradicionais modelos ELECTRE, o modelo proposto
foi modificado, considerando a dominancia de uma avaliacdo de maturidade
proposta para uma PME do segmento de saude, sobre uma série de propostas que
mostram o nivel de maturidade de uma PME, levando em consideracdo as
dimensdes definidas. Além disso, as incertezas nas avaliagfes linguisticas foram
tratadas na modificagdo por meio de conjunto fuzzy gaussiano.

Viegas (2018) realizou uma pesquisa na qual foi possivel desenvolver um
modelo multicritério de classificacdo ordinal prescritivo, baseado em conjuntos fuzzy
intuicionistas para avaliacdo de um BPMM existente. O modelo foi construido
baseado no conhecimento de um grupo de especialistas (agregacdo de
conhecimento de especialistas) e, foi aplicado um algoritmo de classificacdo
baseado no método de Shen, Xu & Xu (2016) para avaliacdo do nivel de maturidade
por meio do BPMM — OMG em trés organiza¢des. Ao término do estudo, foi possivel
determinar de forma simples e rapida o nivel de maturidade em BPM das trés
alternativas avaliadas.

Outros modelos aparecem isoladamente com menor frequéncia. Cao e Jiang
(2013) propdem um MM para avaliar a capacidade de servico com um algoritmo
analitico de cascata, onde o método é usado para transferir e agregar a maturidade

das subcapacidades a maturidade global. Al-Qutaish e Abran (2011) desenvolveram
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um MM para avaliar a qualidade de produtos do segmento de software, utilizando um
método de avaliagdo baseado na adaptacdo da metodologia Seis Sigma e no nivel
de integridade do software. No modelo definido pelos autores, a abordagem Seis
Sigma € usada para definir referéncias para classificacdo de todos 0s cinco estagios
de qualidade propostos no modelo. O método de avaliagdo possui caracteristicas
proprias e demonstra as etapas necessarias para calcular as variaveis utilizadas
para o desempenho dos parametros avaliados no MM e identificar o nivel de

maturidade.

2.4.3 Prescricdo em MM

Este topico auxilia o desenvolvimento do framework proposto nesta pesquisa
ao viabilizar a discusséo da questédo ‘como desenvolver uma proposta prescritiva?’.

A pesquisa prescritiva auxilia na pés-aplicagdo do MM e visa orientar a busca
por niveis mais elevados de maturidade. No entanto, a aplicacdo de um MM sem um
plano e rota para melhoria faz com que a organiza¢do ndo aproveite todo o potencial
do modelo. Varios MM procuram contribuir definindo critérios direcionados a
determinados niveis, facilitando assim o gerenciamento da mudanca organizacional.
Entretanto, segundo Santos Neto e Costa (2019), existe um baixo nimero de artigos
publicados que descrevem o uso prescritivo de MM. Acredita-se que o baixo nimero
de trabalhos com um enfoque prescritivo possa dificultar a aplicacéo pratica e o uso
generalizado desses modelos.

Embora o nimero de artigos seja baixo, alguns exemplos com abordagens
prescritivas foram encontrados. Por exemplo, Gonzalez-Rojas, Correal e Camargo
(2016) e Storm et al. (2014) propdem acdes para cada transicdo entre todos 0s
niveis de maturidade. Assim, por meio da aplicacdo do modelo e identificacdo do
nivel de maturidade, é possivel selecionar um conjunto de praticas para evolugcao a
um proximo nivel. Além disso, Solar et al. (2014) estabeleceu 15 recomendacdes
prescritivas para um caso especifico em que o objetivo € maximizar o nivel de
maturidade dos dados governamentais abertos em 0Orgaos publicos. De maneira
analoga, Pigosso et al. (2013) recomendam acdes para melhorar o nivel de

maturidade em ecodesign de oito projetos realizados por empresas de manufatura.
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Conforme discutido no topico anterior, em dissertacdo desenvolvida por Viegas
(2018), é apresentado um modelo de decisdo para classificacdo do nivel de
maturidade por meio de uso de um BPMM. No trabalho, além de fornecer o
diagnéstico apds aplicacdo de um modelo multicritério, também é realizada
prescricdo por meio de um plano de melhoria com orientacbes para que as
empresas possam melhorar seu nivel de maturidade e consequentemente a gestéo
por processos. Com base em analise de sensibilidade do modelo desenvolvido e nas
praticas especificas dos processos area do BPMM-OMG, foi fornecido um plano de
melhoria para que todas as empresas avaliadas no problema pudessem alcancar o
nivel de maturidade seguinte.

A metodologia DRK (Discovery, Knowledge e Reuse) descrita em Oliveira,
Ladeira e Mccormack (2011) prop6e um conjunto de etapas que apoia gestores com
um roteiro para melhoria de processos por meio da aplicacdo de MMs. A aplicagao
pode ser sintetizada em trés estagios: Discovery, Knowledge e Reuse. No estagio
Discovery é realizada a definicdo do escopo a ser avaliado e a coleta de dados para
os indicadores de capacidade associados ao modelo. O estadgio Knowledge envolve
a contextualizacdo dos resultados obtidos no estagio Discovery e a comunicacao
das recomendacfes para melhoria. JA o0 estagio Reuse define e operacionaliza o
planejamento e a aplicacdo das melhorias levantadas para uma atuacao prescritiva
(OLIVEIRA, LADEIRA e MCCORMACK, 2011).

E observado que, embora alguns trabalhos possuam uma abordagem voltada a
prescricdo, nao foi encontrada uma proposta que buscasse definir e documentar
procedimentos para facilitar a criacdo de um plano de acéo prescritivo, integrado a
um modelo que permitisse a selecdo de MM e a avaliacdo da maturidade. Os
estudos identificados, realizaram a discussdo por meio de descricdo de acbes
especificas para os casos analisados. Ou entdo, definem acdes para a evolugcédo
entre os niveis de maturidade, entretanto, sem abordar a ordem de implantacéo,

caracteristica que é descrita pelo framework proposto neste estudo.

2.4.4 Sintese do estado da arte

Esta revisdo de literatura demonstra algumas limitagbes atuais sobre MMs,

permitindo listar algumas lacunas. Um ponto observado é que, embora ainda nao
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aplicados o quanto esperado, os MMs foram desenvolvidos em diversas areas. Nota-
se gque algumas vezes, os dominios abordados pelos modelos se sobrepdem e
podem estar mirando no mesmo alvo. A questdo que pode ser levantada pelas
organizacdes é: qual MM ou, quais MMs devem ser aplicados? Desse modo,
estudos devem procurar abordar meios que facilitem a escolha do decisor por qual
MM aplicar. Além disso, para potencializar o uso de MMs, pesquisas devem
evidenciar situacdes e cenarios em que o0 uso de MMs destacam os beneficios
gerados como consequéncia de sua aplicacao.

Verificou-se também que, ao comparar com a quantidade de MMs
desenvolvidos, existem poucos modelos de avaliacdo para definicdo de maturidade,
e algumas vezes, esses modelos sdo de complexa aplicacdo, o que dificulta sua
propagacdo em outras organizacdes (SANTOS NETO & COSTA, 2019). Portanto,
para que o uso de MMs avance, futuras pesquisas sobre modelos de avaliagao
devem ter como objetivo desenvolver e definir meios que ajudem a identificar o nivel
de maturidade. Isso aumentaria a precisdo, revelando o nivel de maturidade
verificado, além de facilitar o uso da abordagem benchmarking para MM.

E observado que, para os MMs cumprirem seu papel, é importante que eles
ajudem a guiar as melhorias evolutivas. No entanto, este trabalho demonstra a falta
por estudos que tenham um enfoque prescritivo para MMs. Uma lacuna a ser
preenchida é, portanto, a busca por meios que permitam que a saida gerada na
aplicacdo de MMs esteja alinhada com um desempenho prescritivo. A questao a ser
respondida é: como as caracteristicas prescritivas em MMs podem ser destacadas?
Portanto, existe a necessidade por estudos que definam meios e procedimentos
para facilitar a abordagem prescritiva, para qualquer que seja o dominio ou
segmento alvo.

A explanagédo a respeito de MM, assim como as discussdes sobre selecdo de
MM, modelos de avaliacdo e atuacdo prescritiva de MM, permitiu verificar a
importancia de facilitar o uso dos MM ao decisor. Para alavancagem de aplicacdes
de MM por organizagdes, pesquisas devem ter como objetivo desenvolver meios que
ajudem a selecionar o MM mais adequado aos objetivos organizacionais, identificar
o nivel de maturidade, bem como tracar acdes para elevacdao do nivel de

maturidade.
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Com esta revisdo, ndo foi identificada na literatura a definicho de uma
configuracédo de procedimentos que permita a operacionalizacdo de MM de modo a
abordar, de maneira integrada, a selecdo do modelo, avaliacdo do nivel de
maturidade e criagcdo de proposta prescritiva, para qualquer que seja o dominio
tratado. Portanto, diante das oportunidades de pesquisa identificadas nesta revisao,
€ proposto, com esta tese, a criacdo de um framework que padronize procedimentos
para a escolha e aplicacdo de MM, bem como desenvolvimento de plano prescritivo,
sem especificar dominio e segmento de avaliagcdo. Acredita-se que iSso possa
facilitar o processo de melhoria da maturidade e trazer mais precisao ao revelar o
nivel de maturidade verificado e o caminho para que ocorra avangos no objeto foco
da aplicacéo.

A revisdo da literatura traz evidéncias que as trés etapas sao importantes para
0 processo de avaliacdo da maturidade: a selecdo de um MM a ser adotado pela
organizacao; procedimentos para avaliacdo da maturidade e para a prescricdo, ou
seja, recomendacfes para melhoria. Portanto, a estrutura proposta no topico a
seguir define procedimentos que representam essas etapas e orientam a aplicacao
de um MM em qualquer dominio de qualquer organizacao, preenchendo as lacunas

destacadas neste estudo.
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3 FRAMM - UM FRAMEWORK PARA APLICACAO DE MODELOS DE
MATURIDADE

O desenvolvimento do framework proposto nesta tese foi conduzido com
suporte da metodologia de ‘Design Science Research’ (DSR) (HEVNER et al. 2004).
Na abordagem do DSR, o conhecimento e o entendimento do dominio do problema,
assim como sua solucéo, sdo levados em consideracdo no desenvolvimento de um
framework. Para esta pesquisa, o processo DSR foi conduzido por meio de um
protocolo baseado nas etapas definidas por Peffers et al. (2007): Etapa 1.
Identificacdo do problema e objetivo, Etapa 2. Desenvolvimento do projeto, Etapa 3.
Demonstracéo, Etapa 4. Avaliacdo e Etapa 5. Comunicacdo. O resumo do processo
DRS para o desenvolvimento do framework proposto pode ser observado na Tabela
1.

Para conducédo da etapa 1 do protocolo DSR, o problema e os objetivos do
projeto devem ser definidos. De acordo com Van Aken, Chandrasekaran e Halman
(2016), um projeto de DSR normalmente € impulsionado por algum tipo de problema
de campo, neste caso, 0 problema € demonstrado ao verificar que MMs sao
desenvolvidos em uma frequéncia maior quando comparado com sua aplicacao
(Santos Neto e Costa, 2019). Além disso, poucos sdo 0os modelos de avaliacdo para
a aplicacdo de MMs e, em determinadas situacfes, tais procedimentos né&o
incorporam o problema de sele¢cdo de um MM e a criacdo de um plano prescritivo.
Portanto, o objetivo deste projeto é a criacdo de um framework com a definicdo de
procedimentos para a avaliacdo da maturidade. Como resultado, espera-se que a
aplicacao do artefato permita a selecdo de MMs, aplicacdo de MMs e a definicdo de
uma proposta prescritiva para qualquer dominio e segmento de avaliacéo.

Delimitado o problema e objetivo do framework, a ‘etapa 2. Desenvolvimento
do projeto’ do protocolo DSR tem a finalidade de reunir e descrever artificios para o
desenvolvimento do artefato. Nesta etapa, o problema, seu contexto e causas séo
analisados, e uma solucdo € projetada e testada a campo (VAN AKEN,
CHANDRASEKARAN e HALMAN, 2016). Dessa forma, o texto que segue apresenta

uma descri¢do detalhada do modelo conceitual e estrutura do framework.
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Tabela 1 - Processo DSR para o desenvolvimento do framework

Processo de DSR

Etapas do desenvolvimento do framework

Etapa 1. Identificacéo
do problema
(motivacao) e

objetivos da solucéo

Devido as lacunas ainda existentes na literatura sobre
como abordar a escolha de MMs, avaliagdo da maturidade
e desenvolvimento de uma proposta prescritiva, de
maneira integrada, para a aplicacdo de MMs, o objetivo do
framework proposto pode ser resumido como definir
procedimentos para a aplicagdo de modelos de avaliagcéo
da maturidade para qualquer dominio e segmento de

avaliacao.

Etapa 2.

Desenvolvimento do

de

procedimentos que apoiem a escolha de um MM, bem

Desenvolvimento/ldentificacdo meétodos e

projeto COMO 0 processo para avaliar a maturidade e a criacéo de
um plano prescritivo de melhoria para avancar na
maturidade e direcionar a organizacdo para melhorias em
qualquer dominio de avaliacéo.
Etapa 3. Demonstrar a utilizagdo da nova estrutura através de
Demonstracéo aplicacao real. Neste estudo, o framework foi aplicado a

uma organizacdo do segmento de processamento e
distribuicdo de gas natural, e, um MM em gerenciamento
de riscos para a unidade de manutencdo da estrutura

fisica do data center de uma instituicdo publica financeira.

Etapa 4. Avaliacao

Realizada através da comparacao e analise dos resultados
encontrados apds a aplicacdo com as condi¢cdes de
maturidade organizacional do dominio avaliado na

empresa avaliada.

Etapa 5.

Comunicacéo

Para pesquisadores e profissionais dentro da estrutura e
dominio de interesse, o resultado deve ser documentado e

publicado.

Fonte: O Autor (2019).
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3.1 DESCRICAO DO FRAMEWORK

A atividade de projetar um artefato inclui determinar a funcionalidade desejada
do artefato e sua arquitetura. Recursos necessarios para passar dos objetivos ao
design e desenvolvimento do artefato incluem o conhecimento da teoria que pode
ser utilizada em uma solu¢cdo (PEFFERS et al., 2007). Dessa forma, a ‘etapa 2.
Desenvolvimento do projeto’ foi conduzida com base na literatura discutida nos
tépicos do capitulo ‘2 Fundamentacgéao tedrica e revisao de literatura’.

Para o desenvolvimento da etapa 2, conforme destacado na introducdo desta
tese, € considerado que para avaliar a maturidade de uma organizagao/processo,
trés fases sdo importantes: selecdo do MM, avaliacdo da maturidade e prescricdo. A
selecdo de um MM tem como objetivo a identificacdo de um MM que esteja alinhado
aos objetivos da organizagdo. E uma decisédo que pode ser dificil de ser tomada de
acordo com a variedade de MMs para o mesmo dominio. JA a avaliacdo da
maturidade deve ser desenvolvida com base em procedimentos detalhados em um
modelo de avaliacdo, o que geralmente ndo é abordado com destaque pela literatura
de MMs. Um modelo de avaliagdo bem definido facilita a aplicacdo de MMs e admite
o enfoque comparativo. Além disso, a abordagem prescritiva do uso de MMs possui
como principal vantagem a possibilidade de apoiar melhorias sob o ponto de vista
evolutivo. Beneficio que caracteriza os MMs e impulsiona gestores e académicos a
empregarem cada vez mais este recurso. Dessa forma, o framework proposto neste
trabalho, nomeado de FRAMM, estabelece procedimentos para executar essas trés
abordagens, permitindo a completa instrumentalizagcdo de MMs.

A Figura 8 apresenta um modelo conceitual para o framework proposto sob o
ponto de vista de trés fases: fase 1 - selecdo de MM, fase 2 - avaliacdo de
maturidade e fase 3 - prescricdo. Na fase 1, selecdo do MM, é necessario definir
qual MM melhor atende aos objetivos da organizacdo com a avaliagdo da
maturidade. Dessa forma, esse problema é tratado pelo framework por meio de
modelagem multicritério, se enquadrando na problematica de escolha (P.a)
apresentada no item 2.2 desta tese. Como vantagem, o uso de métodos AMD para a
selecdo de um MM permite robustez na maneira como o problema é analisado e
admite a abordagem sob a visdo de multiplos objetivos conflitantes que sao

validados e alinhados aos interesses da organizacdo. Alguns métodos podem ser
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utilizados para essa finalidade, tal como os definidos no tépico 2.2.1 Problematica
de escolha (P.a)’” desta tese.

Selecionado o MM a ser adotado pela organizacdo, € preciso construir o
procedimento de avaliacdo que permitira medir o nivel de maturidade para o dominio
alvo da avaliacédo. Assim, na fase 2 ocorre a avaliagdo da maturidade efetivamente.
O FRAMM apresenta um processo de construcdo de um modelo de avaliagdo que
pode atender duas abordagens, conforme discutido no item 2: focus area e fixed-
level.

Na abordagem focus area, o modelo de avaliacdo realiza a comparacao das
condi¢des atuais da organizacdo com as praticas do modelo de referéncia do MM.
Como resultado, uma matriz € construida revelando as praticas encontradas na
organizacdo e a classificacdo do nivel de maturidade. Nesta avaliacdo varios
especialistas da organizacdo devem ser consultados para que seja possivel
identificar estas praticas adotadas na organizacdo. Para agregar o conhecimento
destes especialistas sobre as praticas identificadas, € proposta a utilizacdo da
metodologia fuzzy. A teoria fuzzy admite realizar o tratamento de termos linguisticos,
bem como processar dados para a decisdo em grupo. Foi escolhido esse
instrumento por possuir uso notavel na literatura de MM (SANTOS NETO & COSTA,
2019). Além disso, se mostra uma ferramenta importante para avaliagcdo de
julgamentos ambiguos e imprecisos (ZHAO, HWANG & LOW, 2013; PEDRYCZ,
EKEL & PARREIRAS, 2011).

Na abordagem fixed level, o FRAMM propde um modelo de avaliacdo que
também agrega o conhecimento de especialistas por meio de teoria fuzzy. Além
disso, para abordagem fixed level o nivel de maturidade é apresentado de forma
linear unidimensional. Assim, ndo h&a separacao de praticas especificas por nivel de
maturidade. Geralmente, para estes casos, 0s modelos realizam avaliagcdo com base
na formulagdo de score (SANTOS NETO & COSTA, 2019). Para o modelo de
avaliacdo proposto no framework, é indicado o uso de métodos AMD para
problematica de classificagdo. Os métodos AMD de classificacdo permitem a
categorizacdo de alternativas em classes previamente estabelecidas com base no
desempenho de critérios analisados. De maneira equivalente, o objetivo na
avaliacdo da maturidade sob o meétodo fixed-level é realizar a classificacdo da

organizacdo/processo em um dos niveis de maturidade do modelo de acordo com o
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desempenho médio avaliado sob o ponto de vista das praticas e dimensfes
vinculados ao modelo. Além disso, como vantagem, a robustez e o detalhamento
axiomatico associados aos metodos AMD, permitem que o nivel de maturidade
meédio identificado apds aplicacdo possa representar a maturidade de forma
aproximada da real situacdo organizacional, além de facilitar a replicacdo do
procedimento para a aplicagdo com foco em benchmarking.

Uma vez identificado o nivel de maturidade em que a organizacdo se encontra,
€ preciso estabelecer o que a organizacao precisa realizar para alcancar niveis mais
alto de maturidade. E o que a literatura chama de prescricdo, uma caracteristica
pouca encontrada nos MM existentes. Na fase 3, o FRAMM orienta a identificacao
de acdes que permitam construir um ambiente evolutivo para alcancar niveis mais
elevados de maturidade. Para isso, propfe-se que a abordagem prescritiva devera
priorizar a aplicagdo de praticas com base em um caminho previamente planejado
para a evolucdo do dominio avaliado. Cada organizacdo deve desenvolver seu

préprio plano com base nas acdes priorizadas.

Figura 8 - Modelo conceitual do FRAMM

| | Abordagem Focus
area

Abordagem Fixed

Abordagem AMD

level

- Uso de métodos AMD | .,
para problematica de| | - Comparagao - Uso de métodos | | - US(; bc(i)e ferramentas
| escolha | com modelode  |ou[AMD para | | para elaboragdo e gestdo
referéncia do MM probl_emailca de de plano de agdo
| | | classificacio |
S | _________| -_—

Fonte: O Autor (2019).

Para utilizacdo do framework, alguns atores devem ser definidos durante o
processo de aplicacdo. E utilizado o conceito de atores do processo decisorio
definido por De Almeida (2013), onde o conjunto de atores pode ser formado por
decisor, analista, cliente e especialista.

De acordo com De Almeida (2013), o decisor, ou 0s decisores, Ssao
responsaveis pela tomada de decisdo e possuem o poder sobre a decisdo em

questdo. Em um problema de deciséo, o decisor deve estabelecer suas preferéncias
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sobre as consequéncias envolvidas no problema. O analista de deciséo fornece o
suporte metodoldgico ao processo decisorio. Quando se trata de um problema com
mais de um decisor, o analista exerce a funcao de facilitador, o que geralmente esta
associado ao desenvolvimento de um processo para promover a interacao entre o0s
diversos atores em reunides estruturadas. Em situacdes reais onde o decisor nao
possui disponibilidade de tempo para se dedicar ao processo decisorio, aparece a
figura do cliente. O cliente é o intermediario do decisor que o representa no processo
de decisdo. Geralmente o cliente € o assessor mais proximo do decisor. Ja o
especialista, € a pessoa que conhece 0os mecanismos de comportamento do sistema
objeto de estudo e do ambiente que influenciam varidveis relacionadas ao problema
de decisao.

Além disso, o objetivo em definir e padronizar procedimentos para o
desenvolvimento do framework € para que possa auxiliar a aplicagcdo de MMs de
qualguer dominio. Para isso, a proposicdo dos procedimentos para o0
desenvolvimento do framework tomou cautela para que a especificacdo de
caracteristicas de dominios especificos s6 fosse realizada apés o inicio da aplicacéao
do framework. Ou seja, a principio, todas as etapas do framework podem ser
aplicadas para qualquer dominio. Para teste dessa func¢éo, nos capitulos 4 e 5, o
framework é aplicado em duas organizacdes de segmentos diferentes para dois
MMs de distintos dominios.

A apresentacdo do FRAMM ocorre em etapas e o modelo representando o

framework desenvolvido é apresentado no fluxograma da Figura 9.
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Figura 9 - Framework desenvolvido

Avaliagdo do nivel de
maturidade via método
de avaliagdo do modelo
selecionado

Focus area Fixed-Level

Fonte: O Autor (2019).

De acordo com Van Aken, Chandrasekaran e Halman (2016), o artefato
originado da metodologia DSR deve ser suficientemente bem documentado para
permitir que os profissionais o usem como um modelo para aplicacbes em casos
especificos. Portanto, os préximos topicos tém o objetivo de detalhar os

procedimentos selecionados para aplicacdo do framework proposto.
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3.1.1 Fasel - Sele¢cédo do MM

Etapa 1 — Definicdo do dominio de avaliacdo: nesta etapa, FRAMM assume que
pelo menos um MM ja exista na literatura para o dominio a ser avaliado. Assim, 0
gestor deve verificar em qual dominio pretende executar a aplicacdo. Essa decisdo
geralmente surge da identificacdo de algum déficit gerencial momentaneo na
organizacdo ou devido a necessidade de descrever como 0 processo Ou a area se
comporta em um determinado dominio. Ao decidir qual dominio avaliar, 0 gestor
podera seguir para as proximas etapas do framework.

Etapa 2 - Escolha do MM: na segunda etapa da fase 1, os métodos AMD sao
propostos com intuito de apoiar o decisor no processo de tomada de decisdo por
qual MM selecionar para aplicacdo. Além de serem importantes alternativas para o
processo de tomada de decisdo que envolve mdultiplos objetivos conflitantes, as
metodologias AMD permitem a escolha de MMs para qualquer que seja o dominio
avaliado. A especificacdo de caracteristicas de dominios e segmentos ocorrera
somente na conducdo de novas aplicagcdes por meio da definicdo de parametros
como a familia de alternativas, familia de critérios e objetivos do problema de
decisao.

Ainda é importante destacar que o processo de tomada de decisdo admite que
a decisao final possa ser divergente da indicacdo do método aplicado. Apesar disso,
mesmo que o decisor ja possua alguma tendéncia de escolha, sugere-se a aplicacao
da etapa 1 do framework. Ainda que a opcao indicada pela aplicacdo do método néao
seja a selecionada, o uso de um método AMD trar4d ao decisor uma visdo sistémica
do problema de selecéo.

Os parametros utilizados para aplicacdo do procedimento dependerdo do
método escolhido. Para a escolha de um método multicritério para um problema de
decisdo, deve-se primeiramente verificar a racionalidade do decisor (compensatoria
ou ndo compensatoria) para escolha do método AMD mais adequado (Martins et al.
2017). Apos verificado a racionalidade e selecionado o método, o analista deve
auxiliar o decisor na busca de informacgdes que permitam desenvolver a modelagem
do problema. Um exemplo de framework com procedimentos que auxiliam a

resolucdo de problemas multicritério pode ser encontrado em De Almeida (2015).
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3.1.2 Fase 2 — Avaliacado da maturidade

Na fase 2 do framework, a partir do momento que é definido o MM a ser
aplicado, o framework permite dois caminhos para avaliacdo da maturidade. Quando
0 MM possui o detalhamento de um modelo de avaliacdo, o framework expde a
opcéo de utilizar o modelo de avaliacdo do MM selecionado. Ja as demais etapas do
framework permitem o desenvolvimento de um modelo de avaliagdo com
procedimentos definidos e justificados neste framework. O analista deve expor ao
decisor a possibilidade e diferencas entre os dois modelos de avaliacdo e o decisor
deve optar por um dos dois caminhos. Caso o MM possua auséncia de algum
procedimento para avaliacdo e prescricdo, pode-se direcionar a aplicacdo para a
etapa 2 do framework.

Etapas 3 e 4 - Elaboragdo do instrumento de coleta de dados e coleta de
dados: estas duas etapas possuem o0 objetivo de viabilizar a coleta dados para
avaliacdo das praticas associadas ao MM. O intuito € buscar identificar as praticas
gue a organizacao/processo possuem implementadas. No decorrer da aplicacdo do
framework, o resultado da coleta de dados sera utilizado de input para o modelo de
avaliagdo mensurar o nivel de maturidade.

O questionario deve ser direcionado a especialistas da organizacdo que
possuam amplo contato ao conjunto de praticas e/ ou sobre o dominio avaliado. O
questionario foi escolhido por ser um instrumento de coleta de dados largamente
utilizado na literatura de MM. No framework, ele é proposto com a finalidade de
levantar a situacdo atual da organizacdo ao confrontar as préaticas extraidas do MM
com o cenario encontrado. De acordo com Raijteri¢ (2010), quando é tomada a
decisdo por avaliar a maturidade de algo, é importante colocar um esforco
consideravel para adequar o questionario e critérios de classificacdo ao MM. Isso se
torna ainda mais evidente quando o objetivo de aplicacdo do MM é comparativo
(benchmarking). Nessas situacdes deve-se evitar questbes que possam direcionar
para conceitos especificos em algum segmento, ou seja, que abordam alguma
particularidade singular da organizacao foco de aplicacao.

Portanto, ao considerar que a aplicacdo do questionario deve: levantar dados
para verificar a implementacdo das préticas relacionadas ao MM, fornecer dados de

input para a avaliacdo da maturidade e permitir a replicabilidade e comparacéao de
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aplicacbes sem especificar segmento ou dominio, propde-se o desenvolvimento de
questionéario adaptado por meio da utilizacdo da escala de 5 pontos proposta por
Belt et al. (2009):

a) A pratica ndo é amplamente utilizada na organizacao;

b) Hé& uma forte discusséo sobre usar a préatica, mas nenhuma decisao;

c)Existe a decisdo e um plano de agdo para comecar a usar a pratica,

d) A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida;

e) A pratica € amplamente utilizada na organizacgao.

Mesmo que o MM ja possua questionario de avaliacdo, a adaptacdo com a
escala proposta permite a fixacdo de uma mesma escala para todo o questionario, 0
gue admite e facilita a replicabilidade e comparacdo dos resultados encontrados.
Além disso, essa € uma escala simples de ser interpretada e permite que o
respondente identifique o grau de implantacdo do conjunto de préticas referentes ao
MM.

Quanto a amostra selecionada para a coleta de dados (etapa 4), é interessante
que se tenha, quando possivel, mais do que um especialista para aplicacdo do
questionario. Isso permite uma coleta de dados mais consistente sobre a realidade
avaliada na organizacao.

Etapa 5A — Agregacédo de conhecimento: caso os dados tenham sido extraidos
da opinido de mais de um especialista, € necessario realizar a agregacdao do
conhecimento antes de aplicar o modelo de avaliagdo. Esta etapa do framework
busca realizar este tipo de procedimento. De acordo com De Almeida et al. (2012),
em um cenario em que exista mais que um especialista avaliando o mesmo conjunto
de acdes, deve-se observar que podem ocorrer o envolvimento de percepcdes
distintas do mesmo fendbmeno. Nao que o0s especialistas possuam objetivos
diferentes e conflitantes. O que deve ser considerado € que 0s especialistas tém
backgrounds diferentes. Portanto, podem detectar detalhes que passariam
despercebidos por outros (DE ALMEIDA et al., 2012).

Um exemplo de abordagem que permite a agregacdo de conhecimento é por
meio de teoria fuzzy (DE ALMEIDA et al., 2012). A teoria fuzzy permite agregacgéo do
conhecimento de especialistas através de procedimentos e principios que associam

conjuntos fuzzy a termos linguisticos (ZADEH, 1965). Como output desta etapa,
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cada pratica serd avaliada com um desempenho entre 0 e 1, onde o desempenho
zero representa a ndo utilizacdo da pratica e 1 representa ampla utilizacdo da
pratica. A quantificacAo é necessaria para viabilizar a avaliacdo do nivel de
maturidade a ser avaliado na proxima etapa do framework.

Etapa 5B - Definicdo do grau de pertinéncia: caso o questionario tenha obtido
resposta somente de um respondente, ndo se faz necessario a agregacdo de
conhecimento. Entretanto, é necessario que a escala avaliada em cada questéao seja
quantificada em um grau de pertinéncia com valor entre 0 e 1 (Etapa 5B). Neste
procedimento, o grau de pertinéncia ir4 representar o desempenho de cada pratica
avaliada. Nesta etapa, o analista deve expor ao decisor o significado dessa
quantificacdo, e, exigir que seja identificado um grau de pertinéncia para cada ponto
da escala do questionario. Um exemplo de utilizacdo do grau de pertinéncia, com

intervalo igual entre cada ponto da escala, é descrito pela Tabela 2.

Tabela 2 - Exemplo de grau de pertinéncia

Grau de pertinéncia | Termos linguisticos
0,2 VI - Very inapplicable
0,4 IN - Inapplicable
0,6 ME - Medium
0,8 AP - Applicable
1 VA - Very applicable

Fonte: O Autor (2019).

Prosseguindo com a aplicacdo do framework, para o modelo de avaliacdo, o
framework permite duas possibilidades que variam de acordo com a maneira que 0
decisor queira relatar o nivel de maturidade: em Fixed-level ou Focus area.

A avaliacdo do nivel de maturidade com apresentacédo do resultado via Fixed-
level é direcionada para a estrutura de MM que direcione mesmas praticas para
avaliacdo de todos os niveis de maturidade. Ou seja, todas as praticas sdo utilizadas
como parametros para comparar cada um dos niveis de maturidade, o que diferencia
um nivel de maturidade do outro € o desempenho identificado na aplicagcdo do
conjunto de praticas. Dessa forma, se o0 conjunto de praticas possui um desempenho
inferior (baixa ou nenhuma aplicacdo), a organizacdo sera avaliada com um nivel

inferior de maturidade, e o contrario ocorre para um desempenho elevado. Esse tipo
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de aplicacdo pode ser verificado nos trabalhos de Zhao, Hwang e Low (2013),
Prashar (2017), Sullivan et al. (2016), Salawu and Abdullah (2015).

Para relato do nivel de maturidade Focus area, é indicada aplicagdo para os
MM que relacionam praticas diferentes para cada nivel de maturidade. Assim, cada
nivel de maturidade do modelo possui um conjunto de préticas especificas. Exemplo
desse tipo de aplicacdo pode ser verificado nos trabalhos de Cuenca et al. (2013),
Serna (2015), Patel e Ramachandran (2009) e Marshall (2010).

Etapa 6A - Avaliacdo do nivel de maturidade para apresentacdo Focus area:
para o nivel de maturidade apresentado pelo método Focus area prople-se a
identificacdo de um limiar de aplicabilidade (a) que deve representar o nivel de corte
para a implementacdo da pratica avaliada. O intuito é realizar a comparacédo do
desempenho associado a cada pratica com o limiar a. Caso o desempenho seja
igual ou superior ao limiar, considera-se que a pratica possui utilizacdo suficiente
para ser considerada aplicada a organizag&o. O limiar a deve ser identificado pelo
decisor, e o valor deve variar entre 0,6 e 1 (0,6 < a < 1), conforme ilustrado pela

Figura 10.

Figura 10 - Esquema de exemplificagdo do limiar de aplicabilidade a

a

Pratica nao aplicada Pratica aplicada

0—1

Fonte: O Autor (2019).

Apos verificar a aplicabilidade do conjunto de praticas, a relacdo de praticas
encontradas na organizagdo é comparada com o padrao de referéncia exigido para
classificacdo em cada nivel de maturidade do modelo. Esse procedimento permite
identificar o nivel de maturidade atribuido a organizacdo, bem como as praticas que
possuem desempenho insatisfatorio. A Tabela 3 ilustra um exemplo de matriz Focus
area para a avaliacdo da maturidade de um caso ficticio. Neste exemplo é
observado que o padréo de referéncia do MM possui 5 niveis de maturidade e 3
praticas para cada nivel. A area hachurada representa o limiar a atribuido a cada
pratica. A organizacao ‘A’ possui todas as praticas referentes aos niveis um e dois

implementadas. A partir do nivel 3, pelo menos uma prética associada ao nivel ndo
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possui aplicagdo suficiente. Desta forma, a organizacao do exemplo é classificada

no nivel 3 incompleto de maturidade.

Tabela 3 - Exemplo de matriz Focus area para avaliacdo do nivel de maturidade

Estagio | Praticas/ | Situagéo Escala de maturidade
S Focus verificada
area na 020406 |07]08]|09]10
organizaca
0
Aplicada A
Aplicada A
Aplicada A
Nivel 2 | Préatica 2.1 | Aplicada A
Pratica 2.2 | Aplicada A
Pratica 2.3 | Aplicada A
Nivel 3 | Préatica 3.1 | Nao A
aplicada
Pratica 3.2 | Nao A
aplicada
Prética 3.3 | Aplicada A
Nivel 4 | Prética 4.1 | Aplicada A
Pratica 4.2 | Nao A
aplicada
Pratica 4.3 | Aplicada A
N&o A
aplicada
N&o A
aplicada
N&o A
aplicada

Fonte: O Autor (2019).

Etapa 6B - Avaliacdo do nivel de maturidade para apresentacdo Fixed-level:
para situacfes em que a apresentacdo do nivel de maturidade ocorre pelo método
Fixed-level, & proposto o modelo de avaliacdo baseado na aplicagcdo de métodos
AMD que atuem para problematica de classificacdo. A aplicacdo desta etapa €&
realizada por meio do desempenho de cada critério calculado na etapa 4. A ideia é
gue este desempenho possa ser utilizado como input no método AMD escolhido
para a problemética de classificacdo. Os demais parametros para avaliacdo séo
definidos conforme as recomendac¢fes do método AMD escolhido.

A Tabela 4 exemplifica um cenario para avaliagdo da maturidade para
aplicacdo da etapa 6B. E possivel verificar que o modelo possui 10 praticas que s&o
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utilizadas para avaliar os cinco niveis de maturidade do modelo. ApGs aplicacdo da
etapa 4, um desempenho € associado a cada pratica. Com a utilizacdo de um
método AMD, espera-se que organizacdes que possuam desempenho baixo no
conjunto de praticas seja categorizada em um nivel baixo de maturidade,
organizacbes com desempenho intermediario classificadas em um nivel
intermediario e organizagcbes com desempenho alto possam ser categorizadas em

um nivel de maturidade elevado.

Tabela 4 - Exemplo de avaliagdo de MM com mesmas préticas para avaliacao de todos
niveis de maturidade

Estagios | Praticas avaliadas pelo MM Dimensdes Desempenho
Nivel 1 Pratica 1 0,39
Nivel 2 Pratica 2 Dimensao pessoas 0,69
Nivel 3 | Pratica 3 0,04
Nivel 4 [ Pratica 4 0,55
Nivel 5 Pratica 5 . . . 0,58
Pratica 6 Dimenséo tecnologia 068
Pratica 7 0,7
Pratica 8 0,55
Pratica 9 Dimensao infraestrutura | 0,07
Pratica 10 0,17

Fonte: O Autor (2019).

3.1.3 Fase 3 —Prescricao

Etapa 7 — Criacdo da proposta prescritiva: por fim, na fase 3 do FRAMM, a
etapa 6 se propbe a criagdo de uma proposta prescritiva para melhoria da
maturidade. E proposto, portanto, a criacdo de um plano de melhorias que deve
priorizar a aplicagdo das praticas para que se atinja o préximo nivel de maturidade,
com base em um caminho previamente planejado.

A priorizacdo das préticas ocorre de maneira diferente de acordo com o método
de avaliacdo utilizado (etapa 6A ou etapa 6B). Para as aplicagcbes apresentadas pelo
método Focus area, torna-se facil identificar quais sdo as proximas praticas que
devem ser priorizadas no desenvolvimento de um cenario evolutivo. Por meio de
visualizacdo da matriz Focus area € possivel identificar quais praticas devem ser
implementadas para que a organizacao possa atingir o proximo nivel de maturidade.

Como exemplo, por meio da Tabela 3, é possivel identificar que, para que a
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organizacgao ‘A’ atinja o nivel 3 de maturidade, a¢cdes devem ser desenvolvidas para
implementacdo das praticas 3.1 e 3.2.

Ja para os casos em que o relato do nivel de maturidade ocorra pelo método
fixed-level, propde-se a priorizacao de acbes por meio da identificagdo dos critérios e
praticas com menor desempenho. No exemplo da Tabela 4, as praticas que devem
ser priorizadas sdo a 3, 9 e 10. ApOs identificagcdo das praticas que devem ser
priorizadas, propde-se ao gestor a criagcdo de um plano de acao para melhorias. A
ideia € que o plano prescritivo permita a construcdo de uma lista de verificacdo de
atividades que devem ser desenvolvidas com clareza e detalhamento pelas partes
envolvidas.

Seguindo com a condugao do protocolo DSR, a ‘etapa 3. Demonstragao’ tem o
objetivo de explicar o uso do artefato para resolver uma ou mais instancias do
problema (PEFFERS et al., 2007). Dessa forma, para conducdo da etapa 3, 0s
capitulos 4 e 5 descrevem o uso do FRAMM em duas aplicagfes reais.
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4 APLICACAO DO FRAMEWORK EM UMA EMPRESA DO SEGMENTO DE
DISTRIBUICAO DE GAS NATURAL

Este capitulo é proposto a descrever a aplicacdo do framework em uma

organizagao real.

4.1 APLICACAO DA FASE 1 — SELECAO DO MM

Os tépicos a seguir descrevem os procedimentos para selecdo de um MM.

4.1.1 Etapa 1 - Definicdo do dominio de avaliacao

Foi selecionada para aplicacdo do FRAMM uma empresa que possui atuagao
no segmento de distribuicdo de gas natural. O decisor possui o cargo de gerente do
escritorio de projetos e ao questionar sobre possiveis dominios de avaliacdo, foi
escolhido o dominio de gerenciamento de projetos. Foi relatado que a empresa vem
se preocupando cada vez mais com a area e vem direcionando recursos para o
aprimoramento deste dominio.

O gerenciamento de projetos € um dos assuntos que mais se destaca na
literatura de MM. O tema atrai cada vez mais atencdo nos circulos de negdcios e
académicos no qual busca-se oferecer praticas que visam contribuir para a
abordagem dos problemas organizacionais de forma sistematica (SCOTELANO et
al., 2017).

Gerenciar projetos € uma atividade dificil para qualguer empresa. Diversos
acontecimentos podem levar o projeto ao fracasso, tal como o ndo cumprimento a
prazos, orcamento mal planejado ou inconformidade das especificacbes pré-
definidas (BLACKSTONE Jr, COX & SCHLEIER Jr, 2009). O principal desafio do
gerenciamento de projetos é alcancar todas as metas e objetivos do projeto aderindo
as principais restricdes do projeto, como escopo, qualidade, tempo e orgcamento.
Além disso, torna-se também um desafio otimizar a alocacdo e integracdo de
iNSUMOS necessarios para atender aos objetivos pré-definidos em um projeto
(OLLUS et al., 2011). Os MM em gerenciamento de projeto, permitem avangos

positivos no modo como as atividades e praticas relacionadas ao planejamento,
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execucgao e acompanhamento de projetos séao realizados. Orientam a organizacéo a
cultivar e aprimorar as capacidades de gerenciamento de projetos e alcancar os
objetivos estratégicos organizacionais em consequéncia do sucesso na realizacdo
dos projetos (LI et al., 2010).

O gerenciamento de projetos pode ser definido como a aplicacdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de
atender aos seus requisitos (PMI, 2017). Gerenciar projetos ndo é tarefa tdo simples.
Além de ter inicio e fim bem definido, um projeto envolve uma série de etapas com
objetivos especificos que exigem recursos monetarios, humanos, bem como
recursos materiais. Um outro motivo que dificulta o gerenciamento de projetos é que
muitas organizacfes sao estruturadas em sistema matriz, onde projetos permeiam
por varios departamentos até sua concluséo, envolvendo uma quantidade maior de
variaveis no processo de gestao (NEVES et al., 2013).

Os MMs em gerenciamento de projetos (GP) sao introduzidos como
alternativas que permitem avaliar a capacidade das organizacdes de conduzirem o
bom uso dos recursos alinhados a melhores praticas no dominio em questéo. Dessa
forma, a maturidade em gerenciamento de projetos busca expressar o quanto a
organizacdo € capaz de executar seus projetos e atingir seus objetivos (ANDERSEN
& JESSEN, 2003).

4.1.2 Etapa2-Escolhado MM

Para realizacdo da segunda etapa, € observado que diversos MMs podem ser
encontrados para o dominio de gerenciamento de projetos (KWAK & IBBS, 2002;
KERZNER, 2002; PRADO, 2010; FARROKH & MANSUR, 2013, NEVES et al., 2013;
GRANT & PENNYPACKER, 2006). Entretanto, acredita-se que a grande quantidade
de modelos para 0 mesmo dominio pode dificultar a decisdo por qual MM melhor se
adequa aos objetivos organizacionais. Dessa forma, o problema sera tratado em
uma abordagem multicritério para a problematica de escolha. Especificamente sera
aplicado a modelagem para o problema de escolha levando em consideracdo as
preferéncias de um decisor que represente 0s objetivos da organizacao.

Ao verificar a racionalidade compensatéria do decisor para o problema de

selecdo de MM, optou-se por utilizar o método AMD FITradeoff. O método foi
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escolhido, pois ao contrario dos demais métodos para a problematica de escolha, o
FITradeoff permite, de maneira flexivel, que o decisor possa interromper o
procedimento e encontrar a solucdo a qualquer momento. O que torna a aplicacao
mais facil e menos exaustiva para o decisor. Além disso, possui uma base
axiomatica robusta, ndo possui as inconsisténcias presentes no meétodo tradeoff
tradicional e possui um SAD (Sistema de Apoio a Deciséo) que facilita a interacéo do
analista com o decisor no processo de tomada de decisdo (MENDES et al., 2020).

Quanto a caracteristica do framework que permite sua aplicacdo para qualquer
que seja a area, o FITradeoff foi o método selecionado pois tem se mostrado um
recurso de valor na solucdo de diferentes problemas de decisdo em contextos
variados como: na industria de manufatura, setor energético, saude, entre outros
(PERGHER et al. 2020; FOSSILE et al. 2020; KANG et al. 2018; MACEDO et al.
2018; CAMILO et al.. 2020; FREJ et al. 2017; GUSMAO e MEDEIROS 2016).

Para a aplicacdo do FITradeoff, um modelo de pesquisa foi construido para o
procedimento de escolha com base na sequéncia de procedimentos definidos no
trabalho de Carrillo et al. (2018). No estudo de Carrillo et al. (2018) foram aplicadas
as etapas do FITradeoff para selecionar um pacote de tecnologia agricola. O
esquema do modelo de pesquisa para o problema de selecdo de um MM pode ser

visualizado na Figura 11.

Figura 11 - Modelo de pesquisa para o problema de selecdo de um MM baseado FITradeoff

Definir familia de
Caracterizar o critérios e o conjunto «
decisor e outros —>| potencial de MM em |—> mgg?ftég%agcgaéo
atores gerenciamento de
projetos
|
v

Aplicacéo do : Anélise dos
FlTradeoff resultados

Fonte: Adaptado de Carrillo et al. (2018).

Foi definido que o framework sera aplicado em uma empresa publica de um
Estado brasileiro. A empresa atua no ramo de distribuicdo de gas natural e possui
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Sociedade de Economia Mista. A empresa tem atuacéo nos segmentos residencial,
comercial e industrial, possui mais de 70 funcionérios operando em todo o Estado, e
em 2017, obteve uma receita liqguida maior que 418 milhdes de reais. A empresa
posSsui concessao para 0S seguintes servicos: Execucdo de servigos relativos a
pesquisa tecnologica, explora¢do, producdo, aquisicdo, armazenamento de géas
natural; Producdo e comercializacdo independente de energia elétrica; Transporte,
importacdo, exportacdo, fabricacdo e montagem de componentes necessarios ao
suprimento do mercado do gas; e, distribuicdo e comercializacdo de gas e/ou
subprodutos e derivados.

Para a caracterizacao do decisor e demais autores, o decisor, atua no cargo de
gerente do escritério de projetos da organizacao, o qual possui mais de 14 anos de
empresa e mais de 7 anos de atuacdo na funcdo atual. O decisor é pds-graduado
em gestdo de projetos e atua com supervisdo e planejamento nos projetos
direcionados construcéo de infraestrutura de novos pontos de distribuicdo de gas.
Além do decisor, o procedimento foi aplicado por analista, que atuou também como
especialista. Foi selecionado também um especialista para avaliacdo do conjunto de
alternativas, o que permitiu o desenvolvimento da matriz de decisdo. Dois outros
especialistas que atuam com projetos na organizacdo foram selecionados para
responderem ao questionario de identificacdo das praticas implementadas.

Para definicdo da familia de critérios, foi levado em consideracdo que cada
critério € visto como a representacdo de objetivos, ou seja, 0s critérios devem ser
definidos de forma a medir o desempenho obtido nos objetivos representados (DE
ALMEIDA et al. 2015). Foi definido o objetivo do problema em: selecionar um modelo
de maturidade em gerenciamento de projetos que possa ser aplicado em qualquer
segmento, que expresse de maneira confiavel a real maturidade em gerenciamento
de projetos de uma organizacdo, que permita a criacdo de um plano de acgao
evolutivo e que sua aplicacdo nao seja exaustiva.

A familia de critérios foi construida a partir de pesquisa na literatura de
avaliacdo de MM, foram extraidos de trés pesquisas: no trabalho de Lima, Viegas e
Costa (2017) e Van Looy et al. (2013) sao apresentados critérios para avaliacao de
modelos de maturidade para o gerenciamento de processos de negocio (BPMM); ja
no estudo realizado por Man (2007) foram apresentados critérios para um framework

gue busca comparar MMs em gerenciamento de projetos. Procurou-se selecionar 0os
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critérios que pudessem ser coletados com os dados disponiveis e acessiveis na
literatura, além de poderem ser aplicados a qualquer dominio, ou seja, sem
especificacdo de area de atuacao.

ApoOs selecdo dos critérios de avaliacdo, o decisor do problema validou o
conjunto ao expressar que os critérios selecionados sao suficientes para a deciséo
de selecdo de um MM em GP. E importante destacar que a familia de critérios
discutida neste estudo é um exemplo que é valido apenas para a aplicacdo
discutida. A alteracdo de alguma variavel do problema (decisor, objetivos, dominio,
inclusdo ou exclusdo de alternativas, entre outras) da origem a um novo problema de
decisdo que pode requerer uma nova familia de critérios. Apesar de serem
representados apenas trés critérios para a avaliacdo dos MMs, a familia de critérios
foi avaliada por meio de informacfes de nove caracteristicas distintas. A Tabela 5
detalha a familia de critérios, os aspectos considerados para avaliagdo do
desempenho de cada critério e a fonte de cada critério selecionado.

Tabela 5 - Detalhamento da familia de critérios
Descri¢cdo dos aspectos avaliados
- O nimero maximo de questbes que sao
respondidas durante uma avaliagé&o.

Fonte
Lima, Viegas e
Costa (2017) Van
Looy et al. (2013)
Lima, Viegas e

Critério
Itens de
avaliacéo

Cdédigo
Cil

C2 Propésito e | - A finalidade para a qual o MM deve ser

arquitetura
do modelo

usado;

- Se oferece a possibilidade de definir um
roteiro por dimensao/ capacidade e/ ou
um roteiro para a maturidade global;

- O grau de orientacdo que um MM
fornece em direcdo a uma maturidade
mais elevada;

- Se os itens de avaliacdo e o célculo de
nivel estdo disponiveis ao publico (em vez
de serem conhecidos apenas pelos
consultores);

- Se 0 MM possui parametros que
direcionam a um segmento especifico ou
genérico.

Costa (2017) Van
Looy et al. (2013)
Man (2007)

C3

Informacdes
requeridas

- A maneira como as informacfGes sédo
coletadas durante uma avaliacéo;

- O tipo de dados que s&o coletados
durante uma avaliacéo;

- O reconhecimento explicito de que
pessoas de fora da(s) organizacao(des)
avaliadas foram incluidas como
respondentes.

Lima, Viegas e
Costa (2017) Van
Looy et al. (2013)

Fonte: O Autor (2019).
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Quanto ao conjunto de alternativas, foi selecionado os quatro MMs em
gerenciamento de projetos mais frequentes em aplicacdes relatadas na literatura
(Santos Neto e Costa, 2019) e que pudessem atingir os objetivos do problema. Os
MMs escolhidos para compor o conjunto de alternativas foram: o Project
Management Maturity Model - PMMM da PM Solutions (CRAWFORD, 2002), o
Organizational Project Management Maturity Model - OPM3 (PMI, 2008), o Kerzner’s
Project Management Maturity Model - KPMMM (KERZNER & KERZNER, 2017) e 0
Prado’s Project Management Maturity Model — P2M3 (PRADO, 2010). O modelo
CMMI do Software Engineering Institute’s (SEI) ndo foi incluido no conjunto de
alternativas por possuir uma aplicacdo normalmente direcionada para o segmento de
desenvolvimento de software.

O PMMM é considerado uma alternativa formal desenvolvida pela PM
Solutions. O modelo utiliza a base teérica do CMM do Software Engineering
Institute’s (SEI), por meio do estabelecimento de cinco niveis evolutivos de
maturidade alinhados ao desenvolvimento da maturidade por meio das nove areas
do Guia de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos - PMBOK (PMI®)
(APPLEBY, 2007). O PMMM possui um software de avaliagdo que € disponivel para
avaliacdo individual, apenas para consultores oficiais da PM Solutions. Os cinco
niveis de maturidade do modelo PMMM, de acordo com Crawford (2006), séo: Level
1- Initial Process, Level 2- Structured Process and Standards, Level 3-
Organizational Standards and Institutionalized, Level 4- Managed Process e Level 5-
Optimizing Process.

O OPM3, é o0 modelo de maturidade desenvolvido pelo instituto PMI, 0 mesmo
instituto que disponibiliza o padrdo aceito mundialmente para gestdo de projetos, 0
PMBOK. O OPM3 se apresenta como sendo, possivelmente, o modelo de maior
forca no mercado mundial (PMI, 2008). Analisando suas caracteristicas internas, o
modelo pode ser considerado robusto, porém complexo, uma vez que conta com um
instrumento de avaliagdo com mais de 150 questdes, possui um banco de dados
com aproximadamente 600 melhores praticas e disponibiliza um programa interno
para o auxilio no desenvolvimento do plano de melhoria (PMI, 2008). Este é também
0 modelo mais oneroso do ponto de vista financeiro. O OPM3 possui quatro niveis
de maturidade, que segundo o PMI (2008), sdo definidos em: Level 1- Standardize,

Level 2- Measure, Level 3- Control e Level 4- Improve.
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O KPMM foi desenvolvido em 1998, também esta alinhado as praticas do guia
PMBOK. A aplicacdo do KPMMM é realizada por meio de um questionario que 183
questbes sendo divididas em oitenta, vinte, quarenta e duas, vinte e cinco e
dezesseis questdes, respectivamente para cada um dos niveis de maturidade
presentes no modelo. As 80 questdes do nivel 1 de maturidade sdo compostas por
cinco alternativas contendo apenas uma verdadeira. As questdes baseiam-se na
obtencdo de um conhecimento dos fundamentais principios de gerenciamento de
projetos e sua terminologia associada. Os requisitos para completar o Nivel 1 podem
ser preenchidos por meio de uma boa compreensdo do guia para o PMBOK
(KERZNER & KERZNER, 2017). As demais questdes possuem o0 objetivo de
verificar o atendimento as praticas relacionadas aos demais niveis de maturidade. O
modelo é composto por cinco niveis de maturidade que sdo: Level 1- Common
Language, Level 2- Common Processes, Level 3- Singular Methodology, Level 4-
Benchmarking e Level 5- Continuous Improvement (BAY & SKITMORE, 2006;
KERZNER & KERZNER, 2017).

O P2M3 é caracterizado pela simplicidade de seu questionario, 0 modo pratico
de obter as pontuacdes e a aplicabilidade aos varios setores de uma organizacao,
bem como a organizagdo como um todo. Também est4d em alinhamento com a
cultura brasileira, uma vez que tem sido utilizado por muitas instituicbes nacionais,
além de estar disponivel online pelo link ‘http://www.maturityresearch.com’ (NEVES
et al., 2013). O modelo, desenvolvido pelo consultor Darci Prado, possui cinco niveis
de maturidade e seis dimensdes que sdo avaliados por meio de um questionario de
40 questdes. Ele leva em conta as areas relacionadas aos processos, pessoas,
tecnologia e estratégias de acordo com a terminologia usada pelo Guia PMBOK
(PRADO, 2010, NEVES et al., 2013). As dimensdes abordadas no modelo de Prado
sdo: competéncia técnica e contextual, uso pratico de metodologia, informatizacao,
estrutura organizacional, alinhamento com os negocios da organizagéo (alinhamento
estratégico) e competéncia comportamental. Os niveis de maturidade sdo: Level 1-
Inicial (ad hoc), Level 2- Conhecido, Level 3- Padronizado, Level 4- Gerenciado e
Level 5- Otimizado (PRADO, 2010). A Tabela 6 retne informacdes sobre os quatro
MM em GP abordados neste estudo.

Para a construcdo da matriz de decisdo, a avaliacdo dos critérios foi realizada

com base em informacdes contidas na literatura. Um questionario foi desenvolvido
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(Apéndice A) para coletar dados de especialista da organizacao referentes a

avaliacdo dos MM em gerenciamento de risco. O especialista avaliou os MM com

base nas informacdes coletadas para os trés critérios e atributos da Tabela 5. A

coleta de informacdes para avaliacdo dos MM foi realizada por meio de consulta a
PMI (2008), Kerzner (2002), Crawford (2002, 2006) e Prado (2010).

Tabela 6 - Comparacdo dos MM em GP abordados neste estudo

Incorporacéo
MM Niveis de maturidade de Principais caracteristicas
elementos
do PMBOK
Nivel 1- Processo inicial, P i sof q lacs
Nivel 2- Processos -Possui software de avaliagao.
, -Possui questionario de aplicacao.
PM Solutions’ est_ruturados,e q . .p QN
Project padronizados, Nivel 3- -Possui livro/guia para orientagao.
Management Pro_ces:_sos . Si - Os resultados avaliados s&o utilizados
Maturity orgdanlz_au((j)nms im como base para a melhoria do
Model | t'tpa' ronll_zados eN' | desenvolvimento do plano; O modelo
(PMMM) nst UZ'OSa'Za 0s, Nive oferece algumas referéncias sobre como
- drocesss; . construir um plano de melhoria com base
gerenciados, € NIVel 5- nos resultados.
Processo otimizado
-Possui software de avaliagéao.
Organizational -Inclui as dimens@es do projeto, programa e
Project Nivel 1- Padréo, Nivel 2- portfdlio em sua estrutura.
Management Medicé&o, Nivel 3- Sim - Os resultados avaliados s&o utilizados
Maturity Controle, e Nivel 4- como base para a melhoria do
Model Melhoria desenvolvimento do plano; no entanto, o
(OPM3) modelo ndo mostra como essa parte é feita.
-Possui livro/guia para orientacéo.
Nivel 1- Linguagem -Possui ferramenta de avaliag&o gratis.
Kerzner's comum, Nivel 2- -Possui questionério de aplicagcdo no guia.
Project Processos comuns, _ - Os resultados avaliados sao utilizados
Management Nivel 3- Metodologia Sim como base para a melhoria do
Maturity unica, Nivel 4- ) desenvolvimento do plano; no entanto, o
Model Benchmar!(lng, € [\|IV6| modelo ndo mostra como essa parte é feita.
(KPMMM) 5- Melhoria Continua -Possui livro/guia para orientac&o.
-Possui ferramenta de avaliacéo gratis.
-Inclui as dimens@es do projeto, programa e
Prado’s } . portfolio em sua estrutura.
Proiect Nivel 1- Inicial (ad hoc), , . o
] Nivel 2- Conecido. Nivel - Os resultados avaliados séo utilizados
Management : ’ Sim como base para o desenvolvimento do
) 3- Padronizado, Nivel 4- | plh - | ¢
Maturity Gerenciado, e Nivel 5- plano de melhoria; O modelo oferece
Model Otimizado algumas referéncias sobre como construir
(P2M3) um plano de melhoria com base nos

resultados.
-Possui livro/guia para orientacao.

Fonte: O Autor (2019).
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Apos avaliacdo das alternativas pelo especialista, foi construida a matriz de
decisdo para a avaliacdo dos MM em gerenciamento de projetos (Tabela 7). Foi
fornecido o desempenho iniciando em 1 para escala ‘Discordo totalmente’ até 5 para
a escala ‘Concordo totalmente’ e esse desempenho foi associado a avaliagdo das
alternativas em cada um dos critérios (Tabela 7). A aplicagdo do método FITradeoff
foi realizado conforme as trés etapas detalhadas na Figura 5 do topico 2.2.1.1
FlTradeoff’.

Tabela 7 - Matriz de deciséo para avaliacdo dos MM em gerenciamento de projetos

Critério OPM3 | KPMMM | PMMM | P2M3
C1 - Itens de avaliacdo 2 2 3 4
C2 — Propaosito e arquitetura do modelo | 2 4 5 5
C3 - Informacdes requeridas 4 4 3 3

Fonte: O Autor (2019).

Iniciando o processo de aplicacédo do FITradeoff, foi apresentado ao decisor a
familia de critérios, a escala de avaliacdo e o conjunto de alternativas. O objetivo foi
introduzir ao decisor os tépicos abordados durante o processo de escolha. Além
disso, para validar a familia de critérios junto ao decisor, foi questionado se ele
gostaria de adicionar ou retirar algum critério. O decisor concordou com 0s critérios
selecionados e ndo houve alteracdo no conjunto. A partir deste ponto, os dados da
matriz de decisdo foram alimentados no SAD e o processo para a tomada de
decisao pode ser iniciado. A Figura 12 ilustra a interface do SAD ja com os dados do

problema para selecdo do MM em gerenciamento de projetos.
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Figura 12 - Interface do FITradeoff

FITradeoff — Flexible and Interactive Tradeoff Elicitation for Choice Additive Model with Sensitivity Analysis, code FU-T1EMO-CT1d
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Fonte: O Autor (2019).

Em sequéncia, com a realizacdo da etapa 2.1 da Figura 5, foi solicitado ao
decisor que ordenasse os critérios apresentados conforme sua preferéncia. A
seguinte pergunta foi realizada: ‘Suponha que vocé possa melhorar o desempenho
dessa alternativa em apenas um critério para seu valor maximo. Qual critério vocé
escolheria?’ A pergunta foi repetida até que se ordenassem todos os critérios. Os
critérios foram ordenados em: C2>C1>C3. Na etapa 2.2 do FITradeoff, por meio do
SAD, tentou-se resolver o problema com as restricbes geradas apés a ordenacao
dos critérios. Neste caso, ndo foi possivel chegar a uma solugao Unica, portanto, o
procedimento seguiu para a etapa 3.

Na etapa 3 do FITradeoff, o decisor € exposto a duas consequéncias
representadas por A e B (Figura 13). Na consequéncia A, todos 0s critérios séo
avaliados com os piores resultados, exceto o critério C1. Na consequéncia B, todos
0s critérios sdo avaliados com o pior resultado, exceto C3, o qual é avaliado com o
melhor desempenho. E exigido que o decisor informe sua preferéncia entre as
opcOes: consequéncia A, consequéncia B, indiferenca e sem resposta. Nessa

comparacao, o decisor opta pela consequéncia A.



76

Figura 13 - Desempenho das consequéncias A e B para escolha do MM em
gerenciamento de projetos

FITradeoff — Flexible and Interactive Tradeoff Elicitation for Choice Additive Model with Sensitivity Analysis, code FU-T1EMO-CT1d
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Fonte: O Autor (2019).

O processo de escolha entre consequéncias é repetido até que se chegue a
uma solucéo Unica, ou, até 0 momento em que o decisor queira encerrar 0 processo.
Para o caso analisado, ap6s duas comparacdes, o SAD apontou a definicdo dos
pesos e o resultado da escolha. A Tabela 8 apresenta o resultado da elicitacdo dos
pesos definidos para cada critério e os intervalos de peso que resultaram da solugéo
do problema.

Tabela 8 - Resultado da elicitacdo dos pesos para escolha do MM em gerenciamento
de projetos
C2 C1l C3 | Max. Value
P2M3 0,6667 | 0,3333| O 1,00
Max. Limit | 0,6667 0,5 0,33
Min. Limit | 0,3333 | 0,25 0
Fonte: O Autor (2019).

E observado que, os critérios mais relevantes, de acordo com a preferéncia do
decisor, foram ‘Proposta e arquitetura do modelo’ e ‘ltens de avaliagdo’. Para
qualquer conjunto de vetores de peso dentro do espacgo definido pelos limites
minimo e maximo, o valor global da alternativa P2M3 é maior que o valor global das

demais alternativas. E possivel notar que o P2M3 é a alternativa com melhor
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desempenho para uma grande faixa de valores de peso, conforme visualizada na
Figura 14, a qual demonstra o intervalo de pesos para a escolha do MM em
gerenciamento de projetos. O valor maximo 1,0 encontrado é o resultado da
multiplicacdo do valor normalizado da funcdo valor do P2M3 em cada um dos
critérios pelas respectivas ponderacdes obtidas com o resultado do método

FITradeoff.

Figura 14 - Intervalo de pesos para escolha do MM em gerenciamento de projetos

Results

& MAX

0.8 - MIN

0.5
0.4
0.3
0.2
0.1

C1 C3
cz2

Fonte: O Autor (2019).

E importante ressaltar que o resultado representa a escolha do P2M3 na
preferéncia do decisor. Outros resultados podem ser encontrados por meio de outros
contextos, por exemplo, novo ordenamento dos critérios ou inclusdo/ exclusdo de
novos critérios e/ ou alternativas. No que diz respeito a aplicacdo do método a partir
do ponto de vista do decisor, nesse problema o nimero de perguntas necessarias
para encontrar uma solucdo final foi de apenas uma, o que demonstra que 0
FITradeoff ndo exigiu que o decisor fizesse muito esforco para resolver este
problema. Entretanto, a quantidade de perguntas requerido pelo método FITradeoff
para encontrar uma solucao unica, em geral, ndo é um numero fixo. Ou seja, variam

de acordo com os dados do problema em particular.

4.2 APLICACAO DA FASE 2 — AVALIACAO DA MATURIDADE

Os topicos a seguir descrevem o desenvolvimento do modelo de avaliacéo

para identificacdo do nivel de maturidade.
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4.2.1 Etapa 3 e 4 - Construcdo do questionario e Coleta de dados

Para construcdo do instrumento de coleta de dados, foi adaptado o
questionario do MM selecionado na etapa 2 do framework, o P2M3. Assim como o
questionario original do P2M3, o questionario adaptado possui 40 questbes e a
escala utilizada foi a sugerida no capitulo ‘3 FRAMM - um framework para aplicagéo
de modelos de maturidade’. O modelo atua com dez questdes para cada nivel de
maturidade, partindo do nivel dois. Foi considerado que cada questdo representa
uma pratica a ser avaliada. O questionario aplicado pode ser observado na integra
no Apéndice B.

Quanto a amostra de respondentes, foi selecionado, por meio de amostragem
por julgamento. Foi selecionado os dois colaboradores que atuam diretamente no
escritério de projetos da empresa. Ambos com formagdo em engenharia e
experiéncia em atividades relacionadas a gestao de projetos. Os questionarios foram

disponibilizados via e-mail, e apos trés dias foram respondidos e devolvidos.

4.2.2 Etapa 5A — Agregacao de conhecimento

Como a amostra de respondentes foi superior a um, foi necessario realizar a
agregacdo de conhecimento (fase 2 - etapa 5A do framework). Para isso, foi
aplicado a teoria fuzzy, mais especificamente, o método que utiliza funcdo de
associacao triangular. Foi utilizado o Numero Fuzzy Triangular (NFT) pois, assume-
se gue a representacdo da agregacao do conhecimento de especialistas em torno
da moda permita representar de maneira fiel a realidade a avaliacdo das praticas
sob o ponto de vista dos respondentes do questionario, o que faz com que o NFT
seja amplamente abordado pela literatura de MM.

Como descrito no tépico ‘2.3 Teoria fuzzy’, a aplicacdo do método foi realizada
em trés procedimentos: fuzzificagdo, inferéncia e defuzzificacdo. Na fuzzificacdo,
para cada resposta do questionario foi atribuido um conjunto de numeros
triangulares os quais sao associados aos termos linguisticos da escala. Foi utilizado
a mesma funcdo de associacdo abordada no estudo de Carvalho et al. (2016), a
qgual possui mesma distancia entre as escalas avaliadas, conforme observado na

Tabela 9, que traz os parametros para o procedimento de fuzzificacao.



Tabela 9 - Parametros para o procedimento de fuzzificacdo

Grau de pertinéncia

Termos linguisticos

Triangular Fuzzy Number

0,2 VI - Very inapplicable (0,0.2,0.4)

0,4 IN - Inapplicable (0.2,0.4,0.6)

0,6 ME — Medium (0.4, 0.6, 0.8)

0,8 AP — Applicable (0.6,0.8,1)
1 VA - Very applicable 0.8,1,1)

Fonte: Adaptado de Carvalho et al. (2016).
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Note que o estudo adota 50% como o0 grau em que cada regido triangular fuzzy

se sobrepbe a sua regido vizinha (Figura 15). Zhao, Hwang e Low (2013) relatam

gue o ponto de passagem para duas funcdes de associacdo sobrepostas deveria ser

de 50% para aplicacbes com bom controle. Como o objetivo é agregar o

conhecimento dos especialistas e definir um valor que representard o desempenho

de cada prética, foi utilizado funcdes de associacdo com este valor.

Figura 15 - Funcéo de associ

acdo dos termos linguisticos
I I

I
Vi

I I
M A

Fonte: O Autor (2019).

No processo de inferéncia, para agregar as respostas dos dois respondentes,

foi calculado o nivel médio de implementacdo de cada pratica de acordo com o

estabelecido por Zhao, Hwang e Low (2013). O TFN médio de implementacdo de

cada pratica (L) foi calculado por meio da equagao 11:

Lp = 1/k X Zﬁl ij = 1/k X (Z;;llpj1'2?=1lpj2'2?=1lpj3)

(11)
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Onde ‘K’ € o numero de respondentes, Ly a fungdo de associagcédo da pratica ‘p’
coletada pelo respondente ', e, [,j1, l,,j, € [, ;3 representam o limite inferior, grau de
associacao mais forte e limite superior do Lpj, respectivamente.

Para a defuzzificacdo, assim como Zhao, Hwang e Low (2013) foi utilizado o
meétodo do centroide, o qual define um valor médio para implementacéo da prética
avaliada com base na funcdo média de associacdo Lp. Para isso foi utilizado a
equacgao 12.

M, = 1/3 X Yioq lpjt = 1/3 x (lpjl +lpj2 + lpj3) (12)

Onde ‘Mp’ representa o valor para o nivel médio de implementagdo de cada
pratica ‘p’, e, ‘t’ o grau de associagéo de Lp calculado com base na opinido de todos
os ‘|’ especialistas.

AplOs obter as respostas do questionario distribuido, os dados foram
processados por meio das equagbes 13 e 14. Foi considerado que cada questao
representou a aplicacdo de uma pratica, ou seja, ao todo foram analisadas 40
praticas. A Tabela 10 demonstra a aplicacdo do TFN médio de implementacdo de
cada pratica (Lp) e o valor para o nivel médio de implementacdo de cada pratica
(Mp). O codigo utilizado para definir cada pratica possui dois numeros, onde o
primeiro nimero representa o nivel de maturidade associado a respectiva pratica, e
0 segundo numero representa a ordem que a pratica foi relacionada no questionario.

Assim, a pratica P.2.1 é a primeira pratica do nivel de maturidade 2.

Tabela 10 - Aplicacdo do TFN e avaliacdo da aplicabilidade das praticas

L. TFN médio de implementacao de cada pratica (Lp)
Pratica Mp
Lpi1 Lpj2 Lpj3
P.2.1 0,5 0,7 0,8 0,67
P.2.2 0,8 1 1 0,93
P.2.3 0,8 1 1 0,93
P.2.4 0,8 1 1 0,93
P.2.5 0,7 0,9 1 0,87
P.2.6 0,5 0,7 0,9 0,70
P.2.7 0,6 0,8 1 0,80
P.2.8 0,6 0,8 1 0,80
P.2.9 0,5 0,7 0,9 0,70
P.2.10 0,5 0,7 0,9 0,70
P.3.1 0,2 0,4 0,6 0,40
P.3.2 0,1 0,3 0,5 0,30
P.3.3 0,7 0,9 1 0,87




P.3.4 0,7 0,9 1 0,87
P.3.5 0,4 0,6 0,8 0,60
P.3.6 0,4 0,6 0,7 0,57
pP.3.7 0,6 0,8 0,9 0,77
P.3.8 0,4 0,6 0,8 0,60
P.3.9 0,5 0,7 0,9 0,70
P.3.10 0,2 0,4 0,6 0,40
P.4.1 0,5 0,7 0,9 0,70
P.4.2 0,2 0,4 0,6 0,40
P.4.3 0,7 0,9 1 0,87
P.4.4 0,3 0,5 0,7 0,50
P.4.5 0,3 0,5 0,7 0,50
P.4.6 0 0,2 0,4 0,20
P.4.7 0 0,2 0,4 0,20
P.4.8 0 0,2 0,4 0,20
P.4.9 0,5 0,7 0,8 0,67
P.4.10 0,5 0,7 0,8 0,67
P.5.1 0,5 0,7 0,8 0,67
P.5.2 0,5 0,7 0,8 0,67
P.5.3 0,3 0,5 0,7 0,50
P.5.4 0,5 0,7 0,8 0,67
P.5.5 0,1 0,3 0,5 0,30
P.5.6 0 0,2 0,4 0,20
P.5.7 0,1 0,3 0,5 0,30
P.5.8 0,5 0,7 0,8 0,67
P.5.9 0,7 0,9 1 0,87
P.5.10 0,6 0,8 1 0,80

4.2.3 Etapa 6A— Avaliacdo do nivel de maturidade com apresentacéo focus

area

Fonte: O Autor (2019).
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O valor de ‘My’, definido na etapa 5A, é utilizado como medida de desempenho

para as praticas abordadas pelo modelo. Para o MM selecionado, é definido um

conjunto de praticas que estdo associadas a cada nivel de maturidade. Assim, para

a organizacao ser classificada em determinado nivel de maturidade, deve possuir

todas as praticas relacionadas ao nivel rotuladas como aplicadas. Caso ndo possua

alguma das praticas implementadas, a organizacdo sera categorizada com nivel

incompleto no menor nivel de maturidade onde possua alguma pratica nao

implementada.

Dessa forma, o modelo P2M3 possui praticas especificas para cada nivel de
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maturidade e uma estrutura dividida em dimensdes (area de foco). Portanto, para
esta estrutura de modelo é indicado a aplicacao da etapa 6A do framework proposto,
onde a apresentacdo da avaliacao ocorre pelo método focus area.

Para conferir se a pratica esta implementada na organizacao, foi definido junto
ao decisor o limiar de aplicabilidade (a) em 0,7. Portanto, das 40 praticas avaliadas
17 sdo consideradas como aplicadas, o que representa 42,5% do total de praticas
abordado pelo modelo, conforme observado na Figura 16. Além disso, o nivel de
maturidade 2 possui a maior quantidade de préticas aplicadas, sdo 9 de um total de
10 praticas. A Figura 16 apresenta o nivel de maturidade ilustrado por meio da
matriz focus area. Por ndo possuir ainda todas as praticas do nivel 2 aplicadas, a
organizacao ‘A’ é classificada no nivel 2 incompleto.

Observa-se por meio da Tabela 10 e Figura 16 que as praticas com maior
aplicabilidade s&o P.2.2 e P.2.3. Ambas obtiveram um desempenho de 0,93 em uma
escala que vai de 0 a 1. As préticas foram avaliadas por meio das questdes 2 e 3 do
questionario disponivel no apéndice B. Estas questdes buscam, respectivamente,
avaliar as praticas relacionadas ao treinamento em softwares de gerenciamento de
tempo e a realizacdo de planejamento, acompanhamento e o encerramento de
projetos, baseando-se em padrbes conhecidos e em ferramentas computacionais,
como o PMBOK e o MS-Project.

Figura 16 - Matriz focus area para avaliacdo do nivel de maturidade
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Fonte: O Autor (2019).
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4.3 APLICACAO DA FASE 3 — PRESCRICAO

O topico a seguir descreve o desenvolvimento de uma proposta prescritiva.

4.3.1 Etapa 7 — Criagdo da proposta prescritiva

Como discutido no tépico anterior, a organizacdo foco do estudo esta
classificada no nivel 2 de maturidade em gerenciamento de projetos, segundo o
P2M3. De acordo com Prado (2010), o nivel 2 de maturidade € nomeado de
Conhecido. Esse nivel representa o despertar para o assunto gerenciamento de
projetos. Suas principais caracteristicas sdo: conhecimentos introdutérios de
gerenciamento de projetos; uso introdutorio de ferramentas para sequenciamento de
atividades; iniciativas isoladas para o planejamento e controle de alguns projetos;
cada profissional trabalha a seu modo, visto a ndo existéncia de uma plataforma
padronizada para gerenciamento de projetos, constituida de processos, ferramentas,
estrutura organizacional, etc.; ocorre o despertar de uma consciéncia sobre a
importancia da implementacdo de cada um dos componentes de uma plataforma de
gerenciamento de projetos (PRADO, 2010).

Para a sugestdo de um plano de acdo prescritivo, procurou-se priorizar as
praticas conforme estabelecido na etapa 7 do framework ‘Criacdo da proposta
prescritiva’. Ao analisar a Figura 16, nota-se que para que a organizagao ‘A’ evolua
para o nivel de maturidade 3 incompleto, € necessério a implantagdo de P.2.1. Além
disso, é possivel notar que esta pratica possui nivel médio de implementacdo bem
préximo ao a. Portanto, com pouco esfor¢o, a organizagao podera consolidar a
implantacdo da pratica 2.1, e, consequentemente, atingir o nivel trés de maturidade.
A prética 2.1 buscou avaliar se os elementos do setor participaram de treinamentos
nos ultimos 12 meses que abordassem aspectos ligados a areas de conhecimentos
e processos (tais como os padrées disponiveis, PMBOK, IPMA, Prince2 etc.). Assim
sendo, para que ocorra a conformidade dessa pratica, € importante que a
organizacdo busque realizar treinamentos em conformidade com os déficits
observados.

Como uma das principais caracteristicas do nivel 2 esta relacionado a
conhecimentos introdutorios de gerenciamento de projetos, a primeira acao indicada

€ a realizacdo de capacitacdo direcionada aos gerentes de projeto da organizacgéao.
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O objetivo é, em uma abordagem top-down, proporcionar conhecimento amplo a
respeito das principais técnicas de gestdo de projetos aos gerentes, e
posteriormente, realizar treinamentos pontuais a equipe conforme € verificado a
necessidade de conhecimento em alguma area especifica de gerenciamento de
projetos.

O grafico radar da Figura 17 é construido para auxiliar a organizacdo a
acompanhar sua evolugdo no processo de implantacdo de melhorias.
Periodicamente, os procedimentos para avaliacdo da maturidade devem ser
aplicados e os resultados comparados com os periodos anteriores a fim de

evidenciar evolu¢do no dominio avaliado.

Figura 17 - Radar com avaliacdo das préticas avaliadas do P2M3
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Fonte: O Autor (2019).

4.4 DISCUSSAO E AVALIACAO DA APLICACAO

A ‘etapa 4. Avaliagdo’ do processo para conducdo de uma pesquisa DSR
observa o quao bem o artefato suporta uma solugcéo para o problema ao comparar
0S objetivos com os resultados reais observados do uso do artefato (PEFFERS et
al., 2007). O objetivo do framework proposto € que ele possa auxiliar o processo de
avaliacdo a maturidade ao definir procedimentos para a aplicacdo de modelos de

avaliacdo da maturidade para qualquer dominio e segmento de avaliagdo. Na
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aplicacdo descrita por este capitulo, ao confrontar as praticas implantadas na
organizagdo com o padrdo de referéncia do modelo P2M3, foi possivel classificar a
organizacao foco do estudo no nivel 2 incompleto de maturidade.

Para avaliar o quao essa classificacdo representa a real maturidade em GP, foi
validado o resultado junto ao decisor. Assim, quando exposto ao decisor o resultado
da avaliacdo, 0 mesmo ndo se mostrou surpreso. Foi relatado que o déficit de méo
de obra especializada no escritério de projetos faz com que diversas atividades
atrasem e comprometam o sucesso do andamento do projeto. Dessa forma, pode-se
afirmar que o nivel de maturidade encontrado apos aplicagdo do framework esti
alinhado a impresséao que o decisor possui sobre o gerenciamento de projetos na
organizacao.

Outro ponto avaliado foi o uso de mecanismos AMD para o problema de
escolha de um MM. A aplicacdo do framework proposto mostrou que métodos AMD
podem ser considerados importantes recursos na tomada de decisao para escolha
de MM. Especificamente, o FITradeoff revelou-se um método Util para esse objetivo.
Na aplicacdo, o MM escolhido foi o P2M3, e por meio de aplicacdo do SAD do
FITradeoff, foi demonstrado consisténcia e robustez na selecdo do modelo. E
importante ressaltar que o algoritmo por trds do SAD permite que o decisor forneca
informacg&o parcial ao processo de decisdo, o que torna o procedimento menos
exaustivo para o decisor, facilitando a aplicacdo e o processo de tomada de deciséo.
No caso do FITradeoff, as informacdes sdo consideradas parciais, pois ndo ha néo
h& necessidade de extrair informacdes muito detalhadas do tomador de deciséo,
uma abordagem que o decisor pode considerar trabalhosa e cansativa (FREJ et al.,
2017).

Uma contribuicdo desta pesquisa € a introducdo de uma familia de critérios
para avaliacdo de MMs. Com base em estudos presentes na literatura, foi possivel
reunir um conjunto com trés critérios avaliados por meio de nove diferentes
aspectos. Foram selecionados critérios que nao fossem especificos para
determinados dominio ou segmento. Desta forma, caso seja validado pelo decisor,
0s critérios podem ser aproveitados para avaliagdo de MM na aplicacéo para outros
dominios. Entretanto, é importante observar que a familia de critérios definida
representa apenas os objetivos e preferéncias do decisor dessa aplicagédo. Portanto,

guando alteradas as variaveis do problema, deve-se revisar e validar uma nova
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familia de critérios.

Dessa forma, uma limitacdo deste estudo € a validacdo da familia de critérios
observando apenas a opinido de um decisor. Assim, uma lacuna que pode ser
preenchida por estudos futuros é a busca por um método de validacao de familia de
critérios para avaliagdo de MM, baseada em procedimentos que aprofunde a opinido
de uma amostra de especialistas.

Quanto ao modelo de avaliacéo para a aplicacdo de MMs, pode ser observado
que o uso da teoria fuzzy foi util ao permitir a agregacdo do conhecimento de
especialistas e ao possibilitar a identificacdo de um valor que representasse a
aplicacdo do conjunto de praticas associadas ao MM selecionado. Além disso, um
dos objetivos da pesquisa era fornecer procedimentos para criacdo de uma proposta
prescritiva que atuasse no poés-aplicacdo do MM. Este objetivo pode ser alcancado
por meio do estabelecimento da matriz focus area. A utilizacdo da matriz focus area
permitiu identificar e detalhar os proximos passos para que a organizacao foco do
estudo buscasse um nivel mais elevado de maturidade.

Cabe ressaltar que a aplicacdo do framework teve o intuito de alcancar o
terceiro objetivo especifico desta tese: “testar o framework por meio de aplicagéo em
cenario real” e as etapas 3 e 4 do protocolo de condugao do DSR ‘Demonstracao’ e
‘Avaliacao’. Com essa aplicacdo, € possivel observar que o framework se mostrou
uma alternativa de valor ao definir procedimentos que permitiram desenvolver os
processos de selecdo de um MM, definicdo do nivel de maturidade e criacdo de uma
proposta prescritiva. E possivel notar que em nenhum momento foram propostos
procedimentos que requisitassem caracteristicas ou parametros de algum dominio
de avaliacdo especifico. O que contribui para alcancar o segundo objetivo especifico
desta pesquisa: “Propor procedimentos para um framework que seja capaz de
auxiliar no processo de selecdo de MM e avaliacdo da maturidade, independente do
segmento e dominio avaliado”.

Por fim, o framework pode ser considerado Util para os objetivos que foram
previamente estabelecidos na etapa 1 do protocolo DSR para este estudo.
Entretanto, a aplicacdo descrita neste capitulo se limitou apenas para uma
sequéncia de etapas do framework, para o dominio gerenciamento de projetos e
segmento de processamento e distribuicio de gas natural. Dessa forma, é

necessario ainda a realizacdo de aplicacdo para teste pratico da etapa 5B do
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framework. Além do mais, era objetivo desta pesquisa que o framework proposto
auxiliasse na aplicacdo de MM, independentemente do segmento e dominio
avaliado. Logo, o proximo capitulo procura realizar a aplicagcdo do framework para
um dominio e segmento diferente ao dessa aplicacéo.

Note que ndo é objetivo deste estudo validar o caminho 2A-3A do framework.
Este caminho utiliza definices do préprio MM selecionado, ou seja, sem alteracdes
no modo como os procedimentos foram estabelecidos pelos autores. Assim,
acredita-se que estas etapas ja tenham sido aplicadas e validadas no processo de

desenvolvimento do MM selecionado.
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5 APLICACAO DO FRAMEWORK EM UMA UNIDADE DE MANUTENCAO DA
INFRAESTRUTURA DE UM DATA CENTER

Este capitulo é proposto para conduzir a etapa 3 do protocolo DSR,
‘Demonstracao’. Por meio de aplicagao real € descrito o experimento que realiza o
teste do framework proposto nesta tese. E objetivo desta pesquisa que o framework
proposto auxilie na aplicacdo de MM, independentemente do segmento e dominio
avaliado. Portanto, este capitulo procura realizar a aplicacdo para dominio e
segmento diferentes ao abordado pelo capitulo 4. Foi selecionado para aplicacdo a
unidade de manutencdo da estrutura fisica de um data center de uma instituicdo
publica financeira. A descricdo da aplicacdo das etapas do framework é detalhada

nos proximos cinco topicos.

5.1 APLICACAO DA FASE 1 — SELECAO DO MM

Os topicos a seguir descrevem os procedimentos para selecdo de um MM.

5.1.1 Etapa 1 - Definicdo do dominio de avaliagéo

Foi selecionado para aplicacdo a unidade de manutencao da estrutura fisica de
um data center de uma instituicdo publica financeira. O setor conta com uma ampla
gama de recursos que sdo alocados em uma infraestrutura fisica para garantir a
integridade do sistema de tecnologia informacional da organizacdo. A falha em
algum recurso desse setor pode ocasionar sérios problemas comprometendo o
banco de dados da organizacao e impactando milhdes de usuarios.

Em funcéo desta caracteristica, foi sugerido ao decisor a aplicagcdo de um MM
para o dominio de gerenciamento de riscos. A implantacdo do gerenciamento de
riscos em uma organizacdo tem o objetivo de o aumentar o valor do negdcio
apoiando a gestdo de risco e garantindo a identificacdo, 0 monitoramento e 0
gerenciamento do portfélio geral de risco da empresa (LECHNER & GATZERT,
2017). Dessa forma, a avaliagdo da maturidade em gerenciamento de riscos
permitird a organizacdo avaliar a atual maturidade de seus processos, direcionar
acOes para a evolucdo deste dominio e, consequentemente, aumentar as chances

de sucesso dos projetos realizados no setor.
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Segundo Zou, Chen e Chan (2010), risco pode ser definido como a chance de
gue algo aconteca e que venha a ter impacto sobre os objetivos da organizagéao.
Atividades como identificacdo de riscos, andlise e resposta aos riscos, comunicagao
de riscos, monitoramento e revisdo sdo exemplos de acdes que caracterizam o
gerenciamento de riscos em uma organizacao. A relevancia do gerenciamento de
riscos esta no aumento de sucesso ao almejar a realiza¢do dos objetivos do negdcio
e do projeto. Este dominio procura ndo apenas tentar evitar resultados ruins, mas
também agir como um guia para maximizar os resultados positivos (MONETTI,
ROSA & ROCHA, 2006).

De acordo com Gordon, Loeb e Tseng (2009), houve uma mudanca de
paradigma na maneira como as empresas encaram o gerenciamento de riscos. Esta
mudanca ocorre na direcdo de uma nova tendéncia nas organizacfes para uma
abordagem holistica do gerenciamento de riscos. Dessa forma, os modelos de
maturidade tém se destacado e, consequentemente, ganharam cada vez mais
espaco na avaliacdo do risco em organizagcdes dos mais variados segmentos
(ZHAO, HWANG & LOW, 2013). Os MM em gerenciamento de riscos procuram
auxiliar as organizacdes a entender melhor seu portfélio de risco e como gerenciar
esses riscos, bem como os sistemas de continuidade dos processos internos

necessarios para enfrentar e recuperar eventualidades que possam vir a ocorrer.

5.1.2 Etapa 2 - Escolha do MM

Para conducao do processo de escolha do MM, foi verificado que o decisor
possui racionalidade compensatoéria, portanto, assim como na aplicacdo descrita
pelo capitulo 4, foi utiizado o método AMD FITradeoff. Para a aplicacdo do
FITradeoff, repetiu-se a aplicagdo do modelo de pesquisa detalhado pela Figura 11.

Foi identificado como decisor deste estudo, o Gestor de Area de Unidade. O
decisor possui hove anos de atuagcdo na organizacdo com trés anos no cargo atual,
possui graduacdo em Engenharia Mecénica e atua com supervisdo e planejamento
nos projetos direcionados a manutencdo da infraestrutura do data center. Além do
decisor, foi selecionado um especialista para avaliacdo do conjunto de alternativas, o
gue permitiu o desenvolvimento da matriz de decisdo. O especialista foi indicado

pelo decisor, atua no cargo de assessor de engenharia e arquitetura possuindo 7
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anos de empresa e 5 anos no cargo atual. O procedimento foi aplicado pelo analista,
na medida em que foi responsavel por aplicar a sequéncia de procedimentos para o
FITradeoff. Foram selecionados também como especialistas os seis funcionarios que
atuam diretamente com o planejamento, elaboracdo e/ou execucao de projetos para
a unidade de manutencdo do data center foco do estudo. Os especialistas
responderam ao questionario desenvolvido para identificacdo das praticas em
gerenciamento de riscos implementadas na organizacao.

A representacdo dos critérios foi definida com base no objetivo do problema.
Considerando que o objetivo do problema é selecionar um MM em gerenciamento de
riscos que possa ser aplicado em qualquer segmento, que expresse de maneira
confiavel a real maturidade em gerenciamento de riscos de uma organizacao, que
permita a criacdo de um plano de acédo evolutivo e que sua aplicacdo ndo seja
exaustiva, foi utilizado a mesma familia de critérios definida para o problema de
escolha do capitulo 4 (Tabela 5).

Quanto ao conjunto de alternativas, foram selecionados trés MMs em
gerenciamento de riscos que pudessem atingir os objetivos do problema: o Risk
Management Maturity Model - RM3 (ZOU, CHEN & CHAN, 2010), o Enterprise Risk
Management Maturity Model — ERM-MM (ZHAO, HWANG & LOW, 2013) e o Project
Risk Maturity Model - PRMM (HARTONO, WIJAYA & ARINI, 2014).

O RM3 é um MM desenvolvido e publicado por Zou, Chen e Chan (2010). O
trabalho demonstra o processo de desenvolvimento do modelo RM3 incluindo o
conteddo do modelo, validagdo e testes. O modelo desenvolvido possui cinco
dimensfes cada uma com cinco praticas para avaliacdo. As dimensées do RM3 séo
nomeadas de: gerenciamento, cultura de riscos, capacidade de identificar riscos,
capacidade de analisar riscos e aplicacao de processos/ sistema padronizados em
gerenciamento de riscos. As dimensdes sdo avaliadas em quatro niveis de
maturidade: initial, repeated, managed, and optimized (ZOU, CHEN & CHAN, 2010).
Ao final do estudo, concluiram que o RM3 é adequado para organiza¢fes avaliarem
seus niveis de maturidade de gerenciamento de riscos e encontrar formas de
melhoria em seus processos.

Zhao, Hwang e Low (2013) realizaram um estudo no qual propuseram o
desenvolvimento de um ERM-MM. De acordo com os autores, a avaliagdo da

maturidade pelo ERM-MM ajuda a organizacdo a identificar areas fracas da
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implantagéo do gerenciamento de riscos, e, auxilia no processo de priorizacdo dos
recursos para melhoria das areas avaliadas. O modelo desenvolvido retne um total
de 66 boas praticas aplicaveis ao gerenciamento de riscos empresarial agregadas
em 16 importantes critérios de maturidade identificados por especialistas. O ERM-
MM contém um modelo de avaliacdo para estimar as boas préaticas e analise dos
critérios baseado na teoria fuzzy e foi validado por meio de aplicacdo em uma
empresa de construcdo de Singapura. A representacdo do nivel de maturidade do
modelo é estagiada, ou seja, a avaliacdo é realizada por meio de todas as boas
praticas e um nivel de maturidade é identificado para representar o gerenciamento
de riscos na organizagdo. O ERM-MM possui cinco niveis de maturidade rotulados
em Very low, Low , Medium, High e Very High.

Hartono, Wijaya e Arini (2014) desenvolveram e verificaram empiricamente um
modelo de maturidade em gerenciamento de riscos em projetos (PRMM). Quatro
dimensdes foram identificadas para desenvolvimento do modelo: cultura e lideranga,
processos de gerenciamento de riscos em projetos, experiéncia organizacional e
ferramentas métodos e aplicacdes. As dimensdes sdo avaliadas em 39 itens
(préticas) por meio de escala likert. Além disso, 0 PRMM possui um modelo de
avaliacdo que permite calcular um score para cada dimensédo e agregar um valor
global que representa, de maneira continua, o nivel de maturidade da organizacao.
A Tabela 11 esta descrita a comparacdo dos MM em gerenciamento de riscos
abordados no texto.

Para a construcdo da matriz de deciséo, a avaliacdo dos critérios foi realizada
com base em informagdes contidas na literatura. Um questionario foi desenvolvido
(Apéndice C) para coletar dados do especialista referentes a avaliacdo dos MM em
gerenciamento de risco. O especialista avaliou os MM com base nas informacdes
coletadas para os trés critérios da Tabela 5. As informag6es do RM3 foram extraidas
de Zou, Chen e Chan (2010), para o ERM-MM foram consultados os trabalhos de
Zhao, Hwang e Low (2013) e Zhao, Hwang e Low (2016), e para avaliacdo do
PRMM foi revisado o trabalho de Hartono, Wijaya e Arini (2014).

Apo6s avaliacdo das alternativas pelo especialista, foi construida a matriz de
decisdo para avaliacdo dos MM em gerenciamento de riscos (Tabela 12) com
abordagem de maximizacdo para todos os critérios. Assim como no capitulo 4, foi

fornecido o desempenho iniciando em 1 para escala ‘Discordo totalmente’ até 5 para
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Tabela 11 - Comparacgédo dos MM em gerenciamento de riscos abordados neste estudo

MM Nivel de Dimensdes Principais caracteristicas
maturidade
- Possui questionédrio de
Geren_ciamento da | avaliag&o.
Nivel 1 - Inicial | €@Pacidade em relacéo | . Os resultados avaliados s&o
, e ad hoc; Nivel | 39 sco (pessoas e | jlizados como base para a
Risk 2 — Repetivel; lideranca); Cultura de | melhoria do desenvolvimento
Management Nivel 3 | risco organizacional; | 4, plano.
Maturity Gerenciado: e Identificacdo de riscos; o del ¢ |
Model (RM3) . ' Andlise de riscos; e | . IMOJEI0 oferece aigumas
Nivel 4 " | Padronizagao de referéncias sobre como
Otimizado. ProCessos de construir um plano de melhoria
gerenciamento de riscos. com base nos resuitados.
Nivel 1- - Possui questionario de
Maturidade avaliacao.
_ muito baixa; - Os resultados avaliados séo
Enterprise | Nivel 2- utilizados como base para a
Risk Maturidade melhoria do desenvolvimento
Ma'\r/llagement 't\)/lalxa;_ch;veI 3- | Nao definido. do plano; no entanto, 0 modelo
'\;Ttlé“tly ﬁ}gu_“ all_ e ' ndo mostra como essa parte é
ode média; Level 4- feita.
(ERM-MM) | Maturidade alta;
e Nivel 5 -
Maturidade
muito alta.
- Possui questionario de
avaliacao.
Niveis em | Cultura e lideranca; | - Os resultados avaliados séo
Project Risk | escala continua | Processos de gestdo de | utilizados como base para a
Maturity guantitativa (em | riscos; Experiéncia | melhoria do desenvolvimento
Model oposicao a | organizacional, e | do plano; no entanto, o modelo
(PRMM) categoricas). Métodos e aplicages. ndo mostra como essa parte é

feita.

Fonte: O Autor (2019).

A aplicagdo do método FITradeoff foi realizado conforme as trés etapas

detalhadas na Figura 5 do topico ‘2.2.1.1 FITradeoff. Inicialmente foi apresentado ao

decisor a familia de critérios, a escala de avaliacdo e o conjunto de alternativas com

intuito de introduzir ao decisor os topicos discutidos durante o processo de escolha.

Além disso, para validar a familia de critérios junto ao decisor, foi questionado se o

mesmo gostaria de adicionar ou retirar algum critério. O decisor concordou com 0s
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critérios selecionados e ndo houve alteracdo no conjunto de critérios. Os dados da
matriz de deciséao foram alimentados no SAD do FITradeoff e o processo de sele¢cao
do MM foi iniciado. A Figura 18 ilustra a interface do SAD ja com os dados do

problema para selecdo do MM em gerenciamento de riscos.

Tabela 12 - Matriz de deciséo para avaliacdo dos MM em gerenciamento de projetos

Critério RM3 | PRMM | ERM-MM
C1 - Itens de avaliacéo 4 3 2
C2 — Propasito e arquitetura do modelo | 4 3 3
C3 - Informacdes requeridas 2 3 3

Fonte: O Autor (2019).

Em sequéncia, foi solicitado ao decisor que ordenasse 0s critérios
apresentados conforme sua preferéncia. Foi questionado: “Suponha que vocé possa
melhorar o desempenho dessa alternativa em apenas um critério para seu valor
maximo. Qual critério vocé escolheria?”. A pergunta foi repetida até que se
ordenasse todos os critérios. Os critérios foram ordenados em: C2>C3>C1. Por meio
do SAD, na etapa 2.2 do FITradeoff tentou-se resolver o problema com as restricoes
geradas ap0s a ordenacéo dos critérios. Neste caso, ndo foi possivel chegar a uma
solucdo Unica, portanto, o procedimento seguiu para a etapa 3. Nesta etapa o
decisor € exposto a duas consequéncias (Figura 19). Na consequéncia A, todos o0s
critérios sdo avaliados com os piores resultados. Na consequéncia B, todos os
critérios sdo avaliados com o pior resultado, exceto ‘ltens de avaliagado’, o qual é
avaliado com o melhor desempenho. E exigido que o decisor informe sua
preferéncia entre as opg¢des: consequéncia A, consequéncia B, indiferenca e ‘sem

resposta’. Nessa comparacéo, o decisor optou pela consequéncia B.
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Figura 18 - Interface do FITradeoff para selegcdo de um MM em gerenciamento de
riscos

FITradeoff — Flexible and Interactive Tradeoff Elicitation for Choice Additive Model with Sensitivity Analysis, code FU-TIEMO-CT1d

File Help
" = o
New Open Exit

Presentation | Input

n
Input Values: cn [ E

Initial Order: =
Criteria Evaluation items Purpose and architecture of the model Requred information A nitial Orcer:

0-ContMin; 1-ContMax;2-DiscMin; 3-DiscMax 3 3 3 Evaluation items
H J Purpose and architecture of the model

Weights Required information

type 1 1 1

a

B v
ALTERNATIVES CONSEQUENCES MATRIX

RM3 (Zou, Chen e Chan, 2010) 4 4 2

PRMM (Hartana, Wijaya & Arini, 2014) 3 3 3

ERM-MM (Zhao, Hwang & Low, 2013) 2 3 3

Step 1 (Ranking the Criteria Scaling Constants)

Step 2 (Flexible Elicitation)

Value of Equivalence Distance:

(Maximum difference between alternatives)

0.01

Fonte: O Autor (2019).

Figura 19 - Desempenho das consequéncias A e B para escolha do MM em
gerenciamento de riscos

FITradeoff — Flexible and Interactive Tradeoff Elicitation for Choice Additive Model with Sensitivity Analysis, code FU-T1EMO-CT1d
File Help

® = 2
New Open Resst Exit

Presentation | Input | Flexble Elicitation

. n
Which consequence do you prefer? CE | 'E
Answer the questions by choosing one option R A ek maEe TR
Options:
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Show Current Results
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Biis the best outcome of criterion Ci RM3 (Zou, Chen e Chan, 20 1.00000000
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Fonte: O Autor (2019).

O processo de escolha entre consequéncias € repetido até que se chegue a
uma solucgéo Unica, ou, até 0 momento em que o0 decisor queira encerrar 0 processo.
Para o caso analisado, apés apenas uma comparagcado o DSS relatou que a solucéo

foi encontrada. Logo, a elicitagcdo foi encerrada e os resultados foram gerados pelo
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software. A Tabela 13 apresenta o resultado da elicitagcdo dos pesos que resultam
da solugcdo do problema com o RM3 compondo o conjunto de alternativas

potencialmente 6timas.

Tabela 13 - Resultado da elicitacdo dos pesos para escolha do MM em gerenciamento de
riscos

C4 | C2 | C5 | Max. Value
RM3 0,5 10,25]0,25 0,75
Max. Limit | 0,57 | 0,4 | 0,33
Min. Limit | 0,33 | 0,25 | 0,14
Fonte: O Autor (2019).

Figura 20 - Intervalo de pesos para escolha do MM em gerenciamento de riscos

Results

0.55 & MAX
0.5 4 MIN
0.45
0.4
0.35
0.3
0.25
0.2
0.15

c1 C3
c2

Fonte: O Autor (2019).

E observado que, o critério mais relevante, de acordo com a preferéncia do
decisor, foi ‘Propdsito e arquitetura do modelo’. Para qualquer conjunto de vetores
de peso dentro do espaco definido pelos limites minimo e maximo, o valor global da
alternativa RM3 € maior que o valor global das demais alternativas. Na Figura 20 é
possivel notar que o RM3 € a melhor alternativa para uma grande faixa de valores
de peso para os critérios avaliados. O valor maximo 0,75 encontrado, € o resultado
da multiplicagdo do valor normalizado da fungéo valor do RM3 em cada um dos
critérios pelas respectivas ponderacdes obtidas com o resultado do método
FITradeoff.

Assim como na aplicacdo descrita no capitulo 4, € importante ressaltar que o
resultado encontrado representa a escolha do RM3 na preferéncia do decisor.
Outros resultados podem ser encontrados por meio de outras preferéncias. No que

diz respeito a aplicagdo do método a partir do ponto de vista do decisor, nesse

problema, o numero de perguntas necessarias para encontrar uma solucao final foi
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de quatro. Isso ocorreu de maneira diferente da aplicacdo descrita no capitulo 4,

onde foi necessério a realizacdo de somente uma comparagao.

5.2 APLICACAO DA FASE 2 — AVALIACAO DA MATURIDADE

Os topicos a seguir descrevem o desenvolvimento do modelo de avaliagdo
para identificacdo do nivel de maturidade.

5.2.1 Etapa 3 e 4 - Construcdo do questionario e Coleta de dados

Para elaboracéo do instrumento de coleta de dados, foi adaptado o conjunto de
guestdes do MM selecionado, o RM3. Assim como o questionario original do RM3, o
instrumento adaptado possui 25 questdes. A escala utilizada para avaliacdo de cada
pratica foi a sugerida no capitulo ‘3 FRAMM - um framework para aplicacdo de
modelos de maturidade’. O questionario possui cinco questdes para cada uma das
cinco dimensdes do modelo (Perspectiva da geréncia em relacdo ao risco, Cultura
de risco organizacional, ldentificacdo de riscos, Andalise de riscos e Padronizacao e
gerenciamento de riscos). Foi considerado que cada questéo representa uma pratica
a ser avaliada. O questionario aplicado pode ser observado na integra no Apéndice
D.

Quanto a amostragem, foi selecionado para responder o instrumento todos os
seis funcionarios da unidade de manutencdo do data center que atuam com
planejamento, elaboracdo e/ ou execucdo de projetos. Se trata de cinco
respondentes com formacdo em engenharia e um com formag¢do em arquitetura e
urbanismo. Todos possuem experiéncia em atividades relacionadas a projetos e
possuem tempo de atuacdo na empresa superior a sete anos. Os questionarios
foram disponibilizados via e-mail, e apds quinze dias todos foram respondidos e

devolvidos.

5.2.2 Etapa 5A — Agregacao de conhecimento

Esta etapa é realizada devido a amostra de respondentes (especialistas) ser

maior do que um. A agregacdo do conhecimento € realizada por meio da teoria

fuzzy, mais especificamente, € aplicado o método que utiliza fun¢do de associacdo
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triangular.

A aplicacdo do método € realizada por meio das etapas de fuzzificacéo,
inferéncia e defuzzificacdo. Como a escala de avaliacéo utilizada nesta aplicacéo é a
mesma que a descrita na aplicacdo do capitulo 4, foi utilizado também a mesma
funcéo de associagao com distancias iguais entre as escalas avaliadas. A funcéo de
associacao pode ser visualizada na Tabela 9 e Figura 15.

Nesta aplicacdo, existe uma diferenca ao comparar o processo de agregacéao de
conhecimento do capitulo 4. Diferente da aplicacdo descrita no capitulo anterior,
para esta etapa, € necessario agrupar em critérios as praticas avaliadas. Esse
processo é realizado para que, mais a frente, o0 desempenho agregado aos critérios
possa ser utilizado como input na avaliacdo do nivel de maturidade. Foi definido que
cada uma das dimensfes do MM selecionado serdo utilizadas como critério para a
classificacdo do nivel de maturidade, totalizando 5 critérios de avaliacdo
(Perspectiva da geréncia em relacdo ao risco, Cultura de risco organizacional,
Identificacdo de riscos, Analise de riscos e Padronizacdo e gerenciamento de
riscos). Apos agregar a opinido dos especialistas (L,) por meio da equagédo 11 o
desempenho das préticas pode ser agregado em critérios aplicando a equacao 13.

L = (i, lizy 1is) = Y x Tpei Ly = Yo X (Tpes bpn, Ther b2, Tpma ps) - (13)
Onde, ‘Li’ representa o nivel de implementagcdo TFN do critério V', l;1, l;, € i3
sdo, respectivamente, o limite inferior, grau de associacdo mais forte e limite superior
do L;. ‘U’ representa o numero de praticas associadas a cada critério ‘', e, ‘Lp’ 0 TFN
médio de implementacédo de cada pratica ‘p’.
Para a defuzzificacdo, assim como Zhao, Hwang e Low (2013) foi utilizado o
meétodo do centroide, o qual define um valor médio para implementacdo da pratica
avaliada com base na funcdo média de associacao Li. A defuzzificacdo foi realizada

por meio da equacao 14.

Mi = 1/3 X Z?zl lit = 1/3 X (lil + li2 + li3) (14)
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Onde ‘Mi’ representa o TFN de implementacao de cada critério ‘', ‘t' o grau de
associagao de ‘Li’ calculado com base no desempenho de todos as ‘p’ praticas.

Apos coleta de dados, o conhecimento dos especialistas pode ser agregado. A
Tabela 14 apresenta as variaveis avaliadas para a etapa de agregacdo de

conhecimento.

Tabela 14 - Variaveis calculadas para a etapa de agregacdo de conhecimento

Praticas Lp Li M; [Préticas Lp Li Mi
(0,5,0,7,
P1 (0,7,0,9,0,1) P14 0,87)
(0,17, 0,37,
P2 |(0,67,0,87,0,97) P15 0,57)
(0,43, 0,63,
P3 (0,6, 0,8, 0,93) (0.64,084,0,95) | 0.81 P16 0,8)
(0,7, 0,9,
P4 (0,57, 0,77, 0,9) P17 0,97)
(043,063, | (054,074, |,
P5 |(0,67,0,87,0,93) P18 0,8) 0,88) :
(0,53, 0,73,
P6 (0,73, 0,93, 1) P19 0,9)
(0,6, 0,8,
P7 (0,67, 0,87, 0,9) P20 0,93)
(0,67, 0,87, 0,97) [ 0,84 (0,5,0,7,
P8 (0,63, 0,83, 1) P21 0,87)
(0,47, 0,67,
P9 |(0,67,0,87,0,97) P22 0,87) 053,073, |4+,
P10 |(0,67, 0,87, 0,97) P23 (0,63, 0,83, 1) 0,89) ’
(0,63, 0,83,
P11 (0,6, 0,8, 0,97) P24 0,93)
P12 (0,6, 0,8, 0,97) (0,48, 0,68, 0,85) | 0,67 P25 | (0,4,0,6,0,8)
P13 | (0,53, 0,73, 0,9) i i i i

Fonte: O Autor (2019).

5.2.3 Etapa 6B — Avaliacdo do nivel de maturidade com apresentacao fixed-

level

Conforme estabelecido anteriormente, para apresentacdo do nivel de
maturidade via fixed-level é sugerido o uso de um método AMD para a problematica
de classificagdo. Ao questionar a racionalidade do decisor para este problema foi
verificado a preferéncia pela abordagem ndo compensatéria. Dessa forma, foi
optado pela escolha do método AMD ELECTRE TRI-B. O ELECTRE TRI-B foi
selecionado para essa aplicacao pois, de acordo com Bouyssou e Marchant (2015),
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0 método é robusto e possui uma estrutura axiomatica completa, o que faz com que
0 método seja reconhecido e aplicado a uma ampla variedade de problemas reais.
Além disso, o0 ELECTRE TRI-B possui um SAD que facilita a interacdo de sua
aplicacdo com o decisor.

Para aplicagao, o valor de ‘Mi, definido na etapa 5A, é utilizado como medida
de desempenho para os critérios abordadas pelo modelo. Para o MM selecionado, é
definido um conjunto de praticas que sdo utilizadas para avaliacdo de todos os
niveis de maturidade, ou seja, ndo ha separacao de praticas especificas por nivel de
maturidade. Assim, a classificacdo em determinado nivel de maturidade depende do
desempenho verificado no conjunto de praticas. Para esta aplicacdo, optou-se pela
aplicacdo da etapa 6B do FRAMM, onde a apresentacdo do nivel de maturidade
ocorre pelo método ‘fixed-level. Dessa forma, ao final do procedimento, sera
identificado um nivel de maturidade médio que rotulara a maturidade em
gerenciamento de riscos da organizacgéao.

A avaliacdo do nivel de maturidade deve ser tratada como um problema
multicritério de classificacdo. Para a aplicacdo desta etapa, a modelagem do
problema foi realizada conforme o modelo adaptado de Gusmé&o, Silva e Costa
(2014). O modelo conceitual com as fases de aplicacdo pode ser observado na
Figura 21.

Figura 21 - Modelo de pesquisa para modelagem utilizando o método ELECTRE TRI-B

Estruturagdo do Modelagem do Condugdo da .| Analise dos

problema problema categorizacao resultados

Fonte: Adaptado de Gusméao; Mendonca; Costa (2014).

A estruturacdo do problema é essencial para o sucesso do modelo proposto.
Essa fase deve ser entendida como o processo de dar sentido a um problema,
identificando o objetivo, preocupagles, alternativas de aglOes, metas, partes
interessadas, critérios e assim por diante (GUSMAO, SILVA & COSTA, 2014). O
objetivo deste problema de deciséo é classificar a maturidade em gerenciamento de
riscos de um setor de manutencdo da estrutura fisica de um data center de uma

instituicdo publica financeira. Portanto, o objeto foco deste estudo também é definido
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como a alternativa avaliada. O conjunto de critérios selecionados para avaliacdo da
alternativa foram identificados do MM selecionado. Para este problema foram
utilizados como critérios as dimensodes relacionadas no modelo RM3. Um total de
cinco critérios foram definidos, sendo eles: Perspectiva da geréncia (pessoas e
lideranca) em relagdo ao risco, Cultura de risco organizacional, Identificacdo de
riscos, Andlise de riscos e Padronizacdo e gerenciamento de riscos.

Na fase de modelagem do problema, para aplicacdo do ELECTRE TRI-B,
alguns parametros devem ser estabelecidos, entre eles o peso de cada critério. Para
identificacdo dos pesos, foi utilizado o procedimento de Figueira e Roy (2002). No
artigo publicado, os autores propdem um método e um SAD para definicdo de pesos
para critérios utilizados para modelagem em algum dos métodos da familia
ELECTRE. O método descrito € baseado no uso de cartbes e pode ser aplicado em
trés fases.

a) Na primeira fase, € fornecido ao decisor dois conjuntos de cartdes. O primeiro
conjunto contém um cartdo para cada critério do conjunto avaliado, e o
segundo, possui cartbes em branco com mesmo tamanho. A quantidade de
cartdes em branco dependera da necessidade do decisor.

b) Em sequéncia, € exigido que o decisor ordene o conjunto de cartbes com 0s
critérios do menos importante para 0 mais importante. Caso algum dos
critérios tenha importancia equivalente, ele deve ser posicionado sobre o(s)
critério(s) de mesma importancia.

c) Na terceira fase, € determinado que o decisor pense sobre o grau de
importancia entre dois critérios sucessivos. A determinacao dos pesos leva
em conta a menor ou maior importancia entre dois critérios sucessivos. Entao,
€ pedido para que o decisor introduza cartdes brancos entre dois cartdes
sucessivos (ou subconjunto de cartbes sucessivos, em caso de critérios com
mesma importancia). Quanto maior a diferenca entre os critérios (ou 0s

subconjuntos de critérios), maior serd o numero de cartbes brancos.

ApOs essas trés fases, € possivel calcular os pesos. Para mensuracao dos
pesos ndo normalizados, € solicitado que o decisor indique quantas vezes o Ultimo
critério € mais importante do que o critério de menor importancia. Essa proporcao é

chamada de ‘Z. Em sequéncia, seja ‘e,” o numero de cartdes brancos entre os
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critérios r e ‘r + 1’, é possivel calcular o coeficiente ‘U’ por meio do conjunto de

equacgdes em 15.

e,=e. +1 vr=1,..,n—1,
e= Yriern (15)
z—1

e
Os pesos ndo normalizados k(r) sao calculados por meio da equacao 16, sendo

ey = 0.
k(r)=1+u(ey+ -+ e_1) (16)
E, considerando k' a soma dos pesos ndo normalizados para todos os critérios

‘r, a equacao 17 é utilizada para o calculo dos pesos normalizados.
100

ki =2 k(r) (17)

Este procedimento foi aplicado por meio do software SRF 2.2 proposto por
Figueira e Roy (2002). O conjunto de pesos foram ordenados pelo decisor em:
Critério 2 > Critério 1 > Critério 3 > Critério 4 > Critério 5. Solicitou-se ao decisor que
alocasse cartas em branco entre cada dois critérios sucessivos. Foi informado que
nenhum cartdo branco entre critérios ndo significa que os critérios ttm o mesmo
peso e sim que essa diferenca € escolhida como a referéncia para medir 0s
intervalos entre 0s pesos. Assim, um cartdo em branco significa duas vezes essa
diferenca, dois cartdes em branco significam trés vezes essa diferenca e assim por
diante (Figueira e Roy, 2002). O decisor distribuiu apenas dois cartdes em branco e
o valor de ‘Z (quantidade de vezes que o Ultimo critério € mais importante que o
primeiro) foi definido em 3 pelo decisor. A Figura 22 apresenta a interface do SRF
2.2 e relne as informac@es utilizadas para realizacdo do procedimento e o resultado
encontrado. Na Figura 22, a primeira coluna representa os cédigos e respectivos
pesos ordenados do menos importante para o mais importante. Na coluna ‘Intervalle’
foram definidos os cartdes em branco alocados a cada par de critérios sucessivos, e,
a terceira e quarta coluna mostram, respectivamente, 0s pesos ndao normalizados e
pesos normalizados.

Quanto aos demais parametros, com a ajuda do analista, os limiares de
preferéncia, indiferenca e de veto e o nivel de corte podem ser definidos por meio de
interrogacédo direta ao tomador de decisdo. Entretanto, este € um procedimento dificil

e que exige amplo esforco cognitivo do tomador de decisdo. Portanto, para esta
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aplicacéo, os limiares de preferéncia (p), indiferenca (q) e o limiar de veto (v) foram
definidos iguais a zero. Isso representa uma passagem brusca entre as zonas de
preferéncia, ndo considerando a zona de preferéncia fraca, ou incerteza (MIRANDA;
DE ALMEIDA, 2003). Além disso, de acordo com Rogers e Bruen (1998), a
utilizacdo de zero para esses parametros permite uma nocao de critério verdadeiro
em vez de pseudo-critério, o que leva a uma transicao repentina entre as zonas de
preferéncia. Quanto ao nivel de corte (A), Merad et al. (2004) recomendam que o
valor do nivel de corte deve ser maior do que o0 maior peso, a fim de evitar que o
critério de maior peso seja o Unico a definir a categoria de alocagéo. Foi definido o
limiar de corte em 0,70.

Figura 22 - Interface do software SRF 2.2 para definicdo dos pesos

sRF Menu pri
Fichier Editer Options Résultats A propos de SRF

sRF Tableau des résultats : "poids non normés” et "poids normeés” -

Tableau des Résultats Fermer |

Anonymous

Poids non Poids
Numéro - (Code) Intitulé Rang Intervalle Normés Normés
Cultura de riseo. ... ... ...

1 - (Cl) Perapectiva da geréncia....... 2 1,67 15,7
1

3 - (C3) Identificaglo de riscoa....... 3 2,33 21,8
a

4 - (C4) Analise de wiscos............. 4 2,67 25

Padronizacio do gerenciam. .. ..

Fonte: O Autor (2019).

Para avaliacdo do nivel de maturidade pelo RM3, Zou, Chen e Chan (2010)
avaliam os atributos do modelo em uma escala entre O e 1, e o nivel de maturidade é
identificado conforme o intervalo: Nivel 1 entre 0 — 0,25; Nivel 2 entre 0,25 — 0,50;
Nivel 3 entre 0,50 — 0,75; e Nivel 4 entre 0,75 — 1,00. Considerando esse padrao
como referéncia, foi definido para aplicacdo do ELECTRE TRI-B quatro categorias
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(nivel 1, 2, 3 e 4 de maturidade em gerenciamento de riscos) e trés perfis limitantes
(0,25, 0,5 e 0,75).

Para conducao da categorizacao, foi aplicado o algoritmo do método ELECTRE
TRI-B. Este procedimento foi realizado por meio do SAD Ulaval. O MCDA — Ulaval é
um software canadense gratis e de cddigo aberto que foi desenvolvido na
Universidade Laval. Um problema executado pelo SAD admite varios conjuntos de
dados, incluindo critérios, acles, tabelas de desempenho e configuracdes de
decisdo. O MCDA - Ulaval disponibiliza aplicacdo somente aos métodos da familia
ELECTRE, especificamente o ELECTRE I, lll, TRI-B, TRI-C, TRI-rC e TRI-nC
(ULAVAL, 2018).

O SAD MCDA - Ulaval foi alimentado com os dados de entrada e a empresa
pode entdo ser categorizada. A Figura 23 apresenta a interface do software com os

dados do problema ja inseridos.

Figura 23 - Interface do software MCDA — Ulaval com os dados de modelagem do

MCDA-ULaval :: Multi-criteria decision analysis - C:\Users\Joao\Dropbox\2 - UFPE\Tese\AplicagGes framework\Validacao RMMM\BB.mcda - a
File Edit Project Perfarmance table Result Scenarios Language Help
@ All projects : 1= Project : Project B - Decision configuration : Configuration [=[&
&) Project B -
=& Alternative set Criterion parameters
~-illl Decision Matrix.csv [Parameter]  Perspectiv... Culturade... Identficac... Andlise de ... Pacronizac...
Criterion set
k 9.4 157 218 25.0 2.1
Decision Matrix csv
+ Performance tables o L o g e L
[ Decision Matrixc csv a® 0.0 00 0.0 0.0 0.0
= Decision configurations pe 2 e o e 2
= pb 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
ve 2 o ] o o
ve 0.0 0.0 0.0 0.0 0.0
Direction | Maximze Maximize Maximize | Maximize | Maximize
Thresholds | Constant | Comstant | Comstant | Comstant | Comstant
Method parameters
Discrimination threshold
h:|07
‘Categories
Add category
* The best category is st the fop, the worst at bottom
Name Description
O Nivel 4 ®
T perfis T (ES
O Nivel 3 %
F perfiz Mg
O Nivel 2 =
J perfin S
O Nivel 1 =
table of the reference ) v

Fonte: O Autor (2019).

A execugdo do SAD permitiu a realizagdo de duas classificagbes. Uma
pessimista e outra otimista. A Tabela 15 expde as duas categorizacgdes e as relagdes
entre a alternativa avaliada e os perfis para modelagem. De acordo com a tabela, a
alternativa ‘A’ sobre classifica os perfis bl e b2 e é incomparavel a b3 (ASb1, ASb2 e
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ARDb3). Portanto, de acordo com o procedimento descrito em 2.2.2.1, a organizacéo
avaliada é classificada no nivel 3 de maturidade em gerenciamento de riscos para
avaliacdo pessimista, e, nivel 4 para avaliagcdo otimista. Ja que o procedimento
pessimista é considerado mais rigoroso, de acordo com Herrera e Costa (2001),
estabeleceu-se que o nivel de maturidade definido para a alternativa avaliada sera o
3.

Tabela 15 - Resultado da modelagem para a categorizacdo do nivel de maturidade
Acao Perfil 1 | Perfil 2 | Perfil 3 | Class. pessimista | Class. otimista

Alternativa A > > R Nivel 3 Nivel 4

Fonte: O Autor (2019).

Deve-se ter em mente que o resultado obtido nesta fase deve ser avaliado em
relacdo a sua sensibilidade a mudancas nos valores dos parametros. Depois de uma
categorizacdo inicial, variagbes nos parametros usados no método podem ser
realizadas construindo cenarios para verificar a sensibilidade do modelo e a robustez
do resultado (GUSMAOQ, SILVA & COSTA, 2014). No caso do problema, a andlise de
sensibilidade foi realizada pelo MCDA — Ulaval por meio da variacdo dos pesos dos
critérios, e, limiar de corte.

Para andlise de sensibilidade, foi avaliado cenarios em que os limiares de
preferéncia, indiferenca e veto variaram em até 0,15. Em nenhum dos cenarios
houve mudanca na categorizacdo da alternativa. Também foi avaliado cenarios em
gue cada peso foi projetado em variacdes de dez em dez entre o intervalo de zero a
cem, e, por fim, foi realizado a avaliagdo do limiar de corte (A) com valores variando
entre 0,5 a 1. Em ambas as analises nao foi verificado variacdo na classificacdo da
alternativa. Portanto, o resultado encontrado na categorizacdo da alternativa é
considerado robusto aos dados de modelagem do problema. A Figura 24 expbe a
interface do MCDA - Ulaval no processo de variacdo do limiar de corte para a

andalise de sensibilidade.



105

Figura 24 - Interface do software MCDA — Ulaval para analise de sensibilidade

7] MCDA-ULaval :: Multi-criteria decision analysis - C\Users\Jodc\Dropbox\2 - UFPE\Tese\AplicagBes framework\Validagdo RMMM\BB.mcda - g
File Edit Project Performancetable Result Scenarios Language Help

[@ All projects : 1= Project : Project B - Scenario analysis : Scenario analysis_9 =S
=) Project B statistics : A dedision

=B Alternative set

<min,max> # % 0.5 1

. & Decision Matrix.csv <3,4> 2 100,0000% 0.5 |1

£i" Criterion set 0.6 1

- Decision Matrix.csv 0.65... |1

= Performance tables ACTION  Pessimist (pseudo-conjunctiwe) Optimist (pseudo-disjunctive) |[270 |

[ Decision Matrix.csv Alternacive A C3 Hivel 3 Cs Hivel 4 E‘ﬁ’é-" :

= [ Decision configurations Alternacive B C: Nivel 3 C+ Nivel 4 Yo

\Z| Cenfiguration 0.90... |1

=1 Results 0.95... |1
- <Configuration, Decision Matrix.csv, *,

=% Scenario analyses

#F Scenario analysis

-3 Scenario analysis_1

#F Scenario analysis_11

HF Scenario analysis_2

-3 Scenario analysis_3

#F Scenario analysis_4

i Scenario analysis_5

-3 Scenario analysis_6

#F Scenario analysis_7

#F Scenario analysis_8

-4

4 Scenario analysis_peso 1
4 Scenario analysis_peso 2
-3 Scenario analysis_pesa 3
4 Scenario analysis_peso 4
4 Scenario analysis_peso 5
-3 Scenario analysis_veto
#F Scenario analysis_veto 0.15

Fonte: O Autor (2019).

5.3 APLICACAO DA FASE 3 — PRESCRICAO

O tdpico a seguir descreve o desenvolvimento de uma proposta prescritiva.

5.3.1 Etapa 7 — Criacao da proposta prescritiva

Para o desenvolvimento da proposta prescritiva € definido um caminho a ser
percorrido para a evolucdo da maturidade conforme a priorizacdo das praticas e
critérios relacionados ao modelo. De acordo com o modelo RM3, a organizagao
avaliada neste capitulo foi classificada no nivel 3 de maturidade em gerenciamento
de riscos. Segundo Zou, Chen e Chan (2010), o nivel 3 de maturidade do RM3 é
nomeado de Gerenciado (Managed) e representa um cenario em que 0s sistemas e
processos de gerenciamento de riscos sao formalizados, implementados e
documentados. Neste nivel, os beneficios do gerenciamento de riscos sao
compreendidos por todos o0s niveis hierarquicos da organizacdo. A alta
administracdo oferece um forte suporte, enquanto os funcionarios tém o poder de
implementar processos de gerenciamento de riscos para assumir riscos. A
maturidade de nivel 3 é considerada suficiente para a maioria das organizactes

onde o risco se tornou parte integrante de suas praticas diarias.
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Mesmo possuindo um nivel de maturidade considerado suficiente, caso o(s)
decisor(es) optem por buscar o nivel 4 de maturidade, a formulagdo de um plano
prescritivo pode ser formalizado. Para isso, séo identificadas as praticas mais
importantes para a evolucdo do nivel de maturidade no dominio avaliado. Ao
analisar a Tabela 14 é possivel observar que o critério ‘Identificacdo de riscos’ € o
que possui menor desempenho. Portanto, € importante que sejam priorizadas acdes
de melhoria para as praticas pertinentes a este atributo. Este critério e composto
pelas praticas P11, P12, P13, P14 e P15. Para andlise mais aprofundada, foi
mensurado o nivel médio de desempenho (Mp) de cada prética avaliada no critério.
A Tabela 16 apresenta o valor calculado.

Tabela 16 - Priorizacdo das praticas relacionadas no critério Identificacédo de riscos

Praticas Lp Mp
P11 (0,6, 0,8,0,97) |0,79
P12 (0,6, 0,8,0,97) |0,79
P13 (0,53, 0,73,0,9) | 0,72
P14 (0,5,0,7,0,87) |0,69
P15 (0,17, 0,37,0,57) | 0,37

Fonte: O Autor (2019).

7

E observado que a pratica com menor desempenho é a P15. Esta pratica
avalia se o0s riscos reais encontrados na organizacao apés execucao de projetos sao
comparados com 0s riscos inicialmente relacionados na etapa de planejamento do
projeto. Ou seja, se existe algum feedback que busque analisar o contraste entre o
planejado e o realizado. Esta pratica € importante para apoiar o gerenciamento de
riscos em projetos futuros. Na medida que sao identificadas frequentes divergéncias
entre o real e o planejado, documentos podem ser gerados e atualizados para apoiar
a identificagcao de riscos de projetos futuros.

Portanto, sugere-se a realizacdo de reunifes pés-execucdo de cada projeto
com objetivo de discutir, comparar e analisar o0s riscos reais identificados em cada
atividade realizada. E proposto também a formalizacdo de um relatério com a
definicdo dos riscos reais, bem como as ac¢bes que foram planejadas e executas
para cada risco relacionado ao projeto. Acredita-se que essas acdes auxiliardo na

evolucdo de competéncias e ‘know-how’ em gerenciamento de riscos dos membros
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do setor. Além disso, espera-se que as ac¢bes propostas possam, em paralelo,
melhorar a projecédo do desempenho das praticas P13 e P14, as quais avaliam se 0s
riscos identificados séo processados, agrupados, comunicados e revisados durante

0S processos realizados.

5.4 DISCUSSAO E AVALIACAO DA APLICACAO

Para realizacdo da ‘etapa 4. Avaliacao’ do protocolo DSR definido neste
trabalho, foi realizada a valida¢do do resultado encontrado apds aplicacdo descrita
neste capitulo. Para isso, foi questionado ao decisor sobre a maturidade do
gerenciamento de riscos na unidade. O decisor relatou que nos ultimos anos a
organizacdo vem direcionando muitos esforcos para a gestdo de riscos, assim, era
esperada uma avaliacdo positiva. Ao informar que a unidade foi classificada no nivel
3 de um total de 4 niveis de maturidade, o decisor se mostrou satisfeito e reafirmou
gque a organizacdo vem investindo recursos para alcancar a exceléncia no
gerenciamento de riscos. Um dos proximos objetivos da organizacao foco é alcancar
a certificacdo 1SO 55001 para gerenciamento de ativos.

O intuito inicial desse capitulo foi testar e demonstrar o uso do framework por
meio de aplicacdo de um MM em uma organizacado real. Uma das premissas iniciais
do desenvolvimento do framework descrito nesta tese, é que o instrumento pudesse
ser utilizado para aplicacdo de MM independentemente do segmento e dominio
avaliado. Portanto, o teste do framework foi proposto em duas aplicagdes: a primeira
descrita no capitulo 4 para o dominio gerenciamento de projetos e realizada em uma
empresa do segmento de processamento e distribuicdo de gas natural, e a segunda
detalhada neste capitulo para o dominio gerenciamento de riscos em uma unidade
de manutencdo da estrutura fisica de um data center de uma instituicdo publica
financeira.

Com a aplicagdo descrita nesse capitulo, péde ser confirmado que métodos
AMD séo importantes recursos que podem ser utilizados, tanto para escolha de MM,
guanto para avaliacéo e identificacdo de niveis de maturidade. Ao empregar a base
de céalculo do método FITradeoff, foi revelado que os procedimentos sdo Uteis e
eficazes para apoiar a decisao pela escolha de um MM que mais se aproxime das
preferéncias do decisor. Como solu¢cdo, o RM3 foi o modelo selecionado para
aplicagdo. ApoOs analise de sensibilidade, os resultados corroboraram para a
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consisténcia do modelo selecionado.

Outra contribuicdo deste estudo se encontra na possibilidade de uso da teoria
fuzzy para agregacdo de conhecimento dos especialistas e agregacdo das praticas
em critérios. A coleta de dados realizada a uma amostra maior de individuos permite
reunir dados que conduzam maior confianca. De tal modo que a opinido coletada
nao é restrita apenas ao olhar de um, ou poucos, individuos. Com a aplicacdo do
framework, conclui-se que o uso da teoria fuzzy, mais especificamente o numero
fuzzy triangular, mostrou-se um poderoso instrumento para o processamento dos
dados coletados. Além disso, em alinhamento com o objetivo definido na etapa 1 do
protocolo de pesquisa DSR, uma proposta prescritiva foi desenvolvida por meio da
priorizacdo de ac¢des que permitam a evolucao do nivel de maturidade.

No capitulo 4, o framework foi aplicado para testar a avaliacdo e representacao
do nivel de maturidade pela abordagem focus area (Etapa 6A), enquanto para a
aplicacdo descrita neste capitulo, a avaliacdo foi realizada pela abordagem fixed-
level (Etapa 6B). Para isso, o método AMD ELECTRE TRI-B foi utilizado para
realizar a classificacdo da maturidade da organizacdo avaliada. O método permitiu
comparar o desempenho da organizacdo nos critérios avaliados com perfis limitantes
definidos para categorizacdo da alternativa. Apds aplicacdo do método, foi possivel
realizar a classificacdo da organizacdo, e a apresentacdo do nivel de maturidade
ocorreu com a categorizacdo no nivel 3 de maturidade em gerenciamento de riscos.

Por fim, é plausivel admitir que o framework proposto pode ser considerado
valido para as trés finalidades inicialmente estabelecidas no segundo objetivo desta
tese: “Desenvolver um framework que seja capaz de auxiliar no processo de selegéo
e aplicacdo de modelos de maturidade, assim como na formulacdo de uma proposta
de atuagao prescritiva, independente do segmento e dominio avaliado”. Por meio
das aplicacdes descritas nos capitulos 4 e 5, foi possivel demonstrar o uso dos
procedimentos definidos pelo framework para a escolha, aplicacéo e prescricdo de
acOes balizadas pelos conceitos do MM envolvido. Além disso, o estudo em dois
diferentes dominios e segmentos traz evidéncias de que o framework ndo é restrito

apenas a cenarios especificos.
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6 CONCLUSAO

Este topico tem o objetivo de discutir e destacar as principais contribuicdes
deste estudo para a literatura académica relacionada a MM e a comunidade
empresarial. Além disso, serdo levantadas as limitacdes de pesquisa e sugestdes de

propostas para trabalhos futuros.

6.1 CONTRIBUICOES TEORICAS

Por possuir um carater evolutivo que possibilita meios para aprimoramento de
processos, a tematica MM vem atraindo cada vez mais os olhares de pesquisadores
de diferentes areas. Porém, ainda existem na literatura de MM alguns problemas a
serem aprofundados. Um exemplo é a lacuna pertinente a padronizacdo de meios
para o uso de MM. Conforme destacado no tépico de justificativa, em muitos casos
nao € possivel distinguir a diferenca entre a estrutura do MM e o modelo de
avaliacdo associado a aplicacdo de MMs, o que dificulta a aplicacdo e difusdo dos
modelos (VAN LOOY et al.,, 2013). Como principal contribuicdo, o framework
proposto avanca nesta lacuna ao reunir procedimentos que permitem a total
instrumentalizacdo de MMs, desde a selecdo do dominio de avaliacdo, até a
identificacdo de um caminho prescritivo.

Além disso, em Revisao Sistematica de Literatura desenvolvida por Santos
Neto e Costa (2019) séo listados alguns poucos modelos de avaliacdo para MM
disponiveis na literatura. Os autores citam estudos onde a avaliacdo da maturidade
ocorre por meio da geracdo de um score, ou entdo por meio de comparacao discreta
entre as praticas associadas ao modelo e presentes na organizacao e, modelos de
avaliacdo baseados em metodologias como o Analytic Hierarchy Process (AHP),
teoria fuzzy, seis sigmas e o algoritmo analitico em cascata. Em nenhum dos
modelos levantados € observado um grau de detalhamento suficiente para a
aplicacdo de MMs que aprofunde a escolha de um MM, avaliagdo da maturidade e
criacdo de uma proposta prescritiva. Além do mais, para auxiliar usuarios e difundir a
aplicacdo de MMs em diversos segmentos, o framework possui foco na
operacionalizacdo dos modelos, independente do dominio e segmento de aplicagéo,

algo pouco discutido na literatura.
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Outros problemas da literatura destacados nesta tese e tratados pelo
framework séo: a grande quantidade de MMs desenvolvidos para alguns dominios
(WENDLER, 2012), e a falta de estudos sobre a avaliacdo de MMs (HELGESSON,
HOST & WEYNS, 2012). Para solucionar essas lacunas, o framework define o uso
de métodos AMD para avaliagdo e escolha de MM. Ao aplicar um método com
abordagem multicritério para a sele¢cdo de um MM, é possivel realizar a avaliagdo de
um conjunto de MMs para o dominio de aplicacdo e escolher o modelo que possua
caracteristicas alinhadas as preferéncias do decisor e, consequentemente, objetivos
organizacionais.

Além disso, € observado que o modelo de avaliacdo detalhado no framework
possui caracteristicas inovadoras. 1sso pois, 0 uso de métodos AMD para solucéo de
problemas relacionados a aplicacdo de MMs é algo ainda pouco explorado na
literatura. Além do uso de AMD para o problema de selecdo de MM, na Etapa 7B do
framework é proposta a definicdo de procedimentos para a apresentacéo do nivel de
maturidade fixed-level também por meio de abordagem multicritério. Na aplicacédo
real detalhada no capitulo 5, apos verificar a racionalidade ndo compensatoria de
decisor, é possivel acompanhar o uso do método AMD ELECTRE TRI para a
classificacdo do nivel de maturidade.

E importante destacar que, independente da racionalidade do decisor para este
problema, recomenda-se em principio o uso de métodos ndo compensatorios.
Quando utilizado um método compensatorio para a classificacdo do nivel de
maturidade, admitisse que a alternativa avaliada possa compensar o desempenho
ruim em determinadas dimensdes/praticas pelo bom desempenho em outras. Isso
admite por exemplo, que a organizacdo avaliada seja classificada em um nivel
superior de maturidade apesar de nao possuir um amplo conjunto de praticas
implementadas na organizacdo, ou vice-versa. Dessa forma, a abordagem né&o
compensatoria € uma alternativa que evita este problema e apresenta o nivel de
maturidade associado ao real desempenho da organizacao.

Também é lacuna da area de pesquisa que poucos sdo o0s estudos que
aprofundam a discussdo de um modelo de avaliacdo que permita a criacdo de uma
proposta prescritiva (SANTOS NETO e COSTA, 2019). O framework proposto nesta
tese soluciona esse problema ao criar e demonstrar a aplicacédo de procedimentos

gue permitam priorizar agcbes com foco em melhoria e evolugdo da maturidade para



111

o dominio avaliado. Quanto ao foco direcionado para a aplicagdo em qualquer
dominio, o framework proposto foi testado em duas aplicacfes reais para avaliagdo
da maturidade em organizacdes de dominios e segmentos diferentes. Dessa forma,
€ possivel concluir que os resultados deste estudo convergem com a tese de que a
proposicdo de um framework genérico para avaliacdo da maturidade soluciona a
lacuna relacionada a falta de procedimentos para a aplicagdo MMs que apoie a
replicabilidade para diferentes dominios e que ao mesmo tempo aprofunde a
abordagem prescritiva para a evolucédo da maturidade.

Nota-se que a tese alcanca todos os objetivos definidos no capitulo 1 deste
documento. Quanto ao primeiro objetivo, para a constru¢cdo do framework, os MM
foram caracterizados por meio da fundamentacéo tedrica e revisdo de literatura. A
caracterizacdo deu suporte para identificacdo e detalhamento de propriedades
importantes a serem abordadas pelo instrumento. Além disso, para alcancar o
segundo e terceiro objetivo especifico da tese, o framework desenvolvido reuniu uma
série de procedimentos, tomando cautela para que a escolha, aplicagcdo do modelo e
proposta prescritiva ndo fosse especifica para dominio e segmento Unico. Ou seja,
que ndo utilizasse critérios, propriedades ou conceitos exclusivos de algum dominio
ou setor de atuacdo. Estes objetivos foram alcancados com a proposicao do
framework baseada no uso de métodos AMD e teoria fuzzy, recursos amplamente
utilizados na literatura para aplicacdes em diversos dominios.

Por fim, para teste do framework e atendimento ao quarto objetivo especifico
desta tese, duas organizacbes de segmentos diferentes foram selecionadas. Em
ambas as aplicacbes, nenhum procedimento do framework impediu que a avaliagéo
da maturidade fosse realizada para outro dominio ou seguimento. Além do mais, a
padronizacao dos procedimentos definidos em ambas as aplicacdes permite facilitar
a replicabilidade do modelo em momento ou organizacdo diferente para a
abordagem comparativa.

6.2 CONTRIBUICOES GERENCIAIS
Como ja abordado, para teste do framework duas aplicacbes foram realizadas

em organizac0es reais de diferentes segmentos: em uma empresa de distribuicéo de

gas natural, e, em uma unidade de manutenc¢éo da estrutura fisica do data center de
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uma instituicdo publica financeira. Apds as aplicagbes, como contribuicdo é possivel
observar que os métodos AMD utilizados na composi¢cdo do instrumento admitiram
que o decisor pudesse expressar suas preferéncias, e consequentemente, 0s
objetivos da organizacdo para a avaliacdo da maturidade. Isso faz com que as
vantagens do uso de MMs para avaliagdo da maturidade sejam potencializadas para
0 cendrio momentaneo vivido pela organizacéo.

Por meio da Etapa 4 da metodologia DSR, a avaliagdo do resultado encontrado
apos aplicacdo foi realizada através da comparacdo do nivel de maturidade
identificado com as condi¢cdes de maturidade organizacional do dominio para a
empresa. Em ambas as aplica¢cbes foi relatado o resultado ao decisor e explicado
seu significado. Ao questionar sobre o cenério avaliado para o dominio em questao,
ambos gestores admitiram o desempenho e justificaram o nivel avaliado, algo que
apoia a qualidade do framework para a medicdo do nivel de maturidade.

Além disso, apoés as aplicacdes foi possivel alinhar o desenvolvimento de uma
proposta prescritiva com acfes para melhoria e evolu¢cdo do dominio avaliado. Em
ambas as aplicacbes os decisores ndo possuiam conhecimento aprofundado sobre
MMs, entretanto, ao destacar as préaticas priorizadas para um plano de melhoria,
ambos gestores mostraram interesse sobre a pesquisa e o0s beneficios que a
identificacdo da maturidade pudesse trazer aos processos da organizacdo. Dessa
forma, acredita-se que o framework apresentado possa incentivar a difusao e uso de
MMs na medida que é disponibilizado a sociedade uma alternativa coerente que se
preocupa com todo o processo avaliativo da maturidade, desde a selecdo do
dominio, até a criacdo de uma proposta prescritiva.

E relevante destacar que o framework desenvolvido incorpora em sua estrutura
procedimentos associados a modelagem multicritério e teoria fuzzy, recursos que
exigem conhecimento especifico para sua aplicacdo. Portanto, para correta
aplicacdo do framework é indispensavel a figura de um analista. O analista de
decisdo, além de fornecer todo o suporte metodologico para avaliacdo da
maturidade, exerce a funcéo de facilitador para promover a interagao entre decisor,
especialistas e o instrumento de avaliagdo da maturidade.

Por fim, cabe ressaltar a importancia deste estudo para o amadurecimento da
maturidade gerencial de negécios. No dia a dia de qualquer organizacéo,

importantes decisbes sdo tomadas afetando diretamente seus resultados e a
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probabilidade de sucesso de suas atividades. Pesquisas que apoiam 0 USO
diversificado de MM, contribuem ao disponibilizar para a sociedade alternativas que
auxiliam os gestores no processo de gerenciamento de mudancas e melhorias.
Portanto, é possivel concluir que este estudo apoia o planejamento de mudancas
que viabilizam um impacto social-econdmico positivo perante as atividades exercidas
pelas organizacdes, o que implica diretamente no retorno a sociedade. Além disso,
como principal contribuicdo deste estudo, espera-se fornecer meios para que 0O
processo de aplicacdo de MM ocorra de maneira agil e eficiente, incentivando,
portanto, a difusdo do uso de MMs, tanto para a comunidade académica, quanto ao

meio empresarial.

6.3 LIMITACOES DA PESQUISA E SUGESTOES PARA TRABALHOS FUTUROS

Embora tenha sido evidenciado achados importantes para a area de pesquisa,
este estudo possui algumas limitacbes. Observa-se que a familia de critérios
utilizadas para avaliacdo dos MMs na etapa 1 do framework (Escolha do MM) foi
validada apenas pela opinido de um decisor. Além disso, outra limitagdo esta na
qguantidade de diferentes metodologias reunidas no framework. Entre a escolha de
MM e prescricdo faz-se necessario a aplicagcdo de metodologias e procedimentos
associados a SADs variados, o0 que exige a presenca de um analista para viabilizar a
aplicacdo do framework. Acredita-se que isso possa dificultar e agir como barreira
para difusdo do uso do framework entre académicos e gestores, principalmente de
pequenas empresas.

Dessa forma, observando as limitacbes deste estudo e as lacunas ainda nao
preenchidas, para estudos futuros sugere-se:

a) A realizacdo de estudos que permitam o aprofundamento na definicdo da
familia de critérios, e;

b) Desenvolvimento de um SAD para integrar e agilizar o uso do framework.

O intuito é que o desenvolvimento de um SAD incentive 0o uso do framework
proposto na tese e, apoie a aplicagdo de MMs em diversos dominios e segmentos

diferentes, o que permitira a validagdo do framework para este contexto.
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APENDICE A — QUESTIONARIO PARA AVALIACAO DOS MM EM
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Esta pesquisa, possui caracter académico e é realizada por pesquisadores da
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS) em conjunto com a
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE). A pesquisa tem como objetivo validar
procedimentos para aplicacdo de Modelos de Maturidade. As respostas coletadas
por este questionario apoiardo de maneira relevante o desenvolvimento da area de
pesquisa relacionada ao uso de Modelos de Maturidade. Nesta pesquisa, seré
preservado o anonimato da empresa e dos respondentes.

O questionario a seguir permitira avaliar 3 Modelos de Maturidade para o
gerenciamento de projetos com o objetivo de identificar qual deles melhor atendera

0s objetivos da sua organizacéo.

Apos preenchido, por favor, enviar o arquivo para o email joao.sarmento@ufms.br

Responda as questfes abaixo com
base nas informag¢fes contidas na

coluna da direita

Informacdes do modelo OPM3

1. A guantidade de itens a serem
avaliados ndo ira dificultar a aplicacédo
do modelo OPM3 na organizagao.

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo parcialmente
[ ]Indiferente

[ ] Concordo parcialmente

[ ] Concordo totalmente

Cl - Itens de avaliacao

C1.1 - Quantidade de itens de avaliagao: 151.

2. A proposta e arquitetura do modelo
avaliado (OPM3) estdo alinhados aos

objetivos da organizagéo.

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo parcialmente
[ ]Indiferente

[ ] Concordo parcialmente
[ ] Concordo totalmente

C2 - Propésito e arquitetura do modelo

C2.1 - Propésito (Finalidade para a qual o MM
deve ser usado): Conscientizagao.
c22 -

possibilidade

Tipo de arquitetura
de

dimensao/ capacidade e/ ou um roteiro para a

(oferece a

definir um roteiro por

maturidade global): Evolugdo continua e

estagiada (a arquitetura continua apresenta
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niveis de maturidade para cada uma das
dimensbes avaliadas pelo modelo. Ou seja,
existe um roteiro para cada area. Ja na
estagiada o0s niveis de maturidade estéao
vinculados a todas as dimensfes, apresentando
um roteiro geral de maturidade).

C2.3 — Detalhes da arquitetura (o grau de
orientacdo que um MM fornece em direcdo a
uma maturidade mais elevada): Implicito
prescritivo (as praticas de melhoria estédo
implicitas as questdes de avaliacdo. Ou seja, 0s
avaliadores podem derivar os critérios das
perguntas da avaliag&o).

c24 - de

transparéncia (se os itens de avaliacdo e o

Disponibilidade avaliagdo /
célculo de nivel estdo disponiveis ao publico):
Conhecido.

C2.5 - Independéncia da industria (se o MM
possui parametros que direcionam a um

segmento especifico ou genérico): Geral.

3. As
modelo avaliado a esquerda estédo
da

informagdes requeridas do

alinhados aos objetivos

organizacao?

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo parcialmente
[ ]Indiferente

[ ] Concordo parcialmente
[ ] Concordo totalmente

C3 - Informacgdes requeridas

C3.1 - Técnica de coleta de dados (a maneira
como as informacfBes séo coletadas durante
uma avaliacdo): Subjetivo (coleta de dados por
guestionarios, entrevistas, grupos focais,
observacoes etc).

C3.2 - Escala de avaliagao (o tipo de dados que
sdo coletados durante uma avaliacdo):
Qualitativo (com perguntas abertas ou com
escalas de classificacdo nominal ou ordinal).

C3.3 - Papel funcional dos respondentes (o
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reconhecimento explicito de que pessoas de
da(s)

(stakeholders) podem ser

fora organizacéao(oes) avaliadas
incluidas como

respondentes): Somente interno.

Responda as questdes abaixo com
base nas informacGes contidas na

coluna da direita

Informacdes do modelo KPMMM

1. A Quantidade de itens a serem
avaliados nao ird dificultar a aplicacao

do modelo KPMMM na organizacgéo.

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo parcialmente
[ ]Indiferente

[ ] Concordo parcialmente

[ ] Concordo totalmente

C1 - Itens de avaliacao

C1.1 - Quantidade de itens de avaliacdo: 183

(122 questbes e 61 declaracdes).

2. A proposta e arquitetura do modelo
avaliado (KPMMM) estéo alinhados aos

objetivos da organizacéo?

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo parcialmente
[ ]Indiferente

[ ] Concordo parcialmente

[ ] Concordo totalmente

C2 - Propésito e arquitetura do modelo

C2.1 - Proposito (Finalidade para a qual o MM
deve ser usado): Benchmarking (comparacéao
com resultados passados ou de outras
organizacoes).

c22 -

possibilidade de definir

Tipo de arquitetura (oferece a

um roteiro por

dimensao/ capacidade e/ ou um roteiro para a

maturidade global): Evolucdo somente

estagiada (os niveis de maturidade estao

vinculados a todas as dimensodes,

apresentando um roteiro geral de maturidade).

C2.3 — Detalhes da arquitetura (o grau de
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orientacdo que um MM fornece em diregéo a
uma maturidade mais elevada): Explicito
prescritivo (o roteiro de melhoria lista critérios
separadamente das perguntas da avaliacdo).
C2.4 - Disponibilidade de avaliacdo /
transparéncia (se os itens de avaliagdo e o
calculo de nivel estdo disponiveis ao publico):
Conhecido.

C2.5 - Independéncia da industria (se o0 MM
possui parametros que direcionam a um

segmento especifico ou genérico): Geral.

3. As informacdes requeridas do modelo
avaliado a esquerda estdo alinhados
aos objetivos da organizagao?

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo parcialmente
[ ]Indiferente

[ ] Concordo parcialmente

[ ] Concordo totalmente

C3 - Informacdes requeridas

C3.1 - Técnica de coleta de dados (a maneira
como as informacdes sdo coletadas durante
uma avaliacdo): Subjetivo (coleta de dados por
questiondrios, entrevistas, grupos focais,
observacdes etc).

C3.2 - Escala de avaliacdo (o tipo de dados
gue sao coletados durante uma avaliacdo):
Qualitativo (com perguntas abertas ou com
escalas de classificagdo nominal ou ordinal).
C3.3 - Papel funcional dos respondentes (o
reconhecimento explicito de que pessoas de
fora da(s) organizacdo(bes) avaliadas
(stakeholders) podem ser incluidas como

respondentes): Somente interno.

Responda as questdes abaixo com
base nas informacdes contidas na

coluna da direita

Informacdes do modelo PMMM

1. A Quantidade de itens a serem

C1l - Itens de avaliacao
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avaliados nao ira dificultar a aplicacao do
modelo PMMM na organizacéo.

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo parcialmente
[ ]Indiferente

[ ] Concordo parcialmente

[ ] Concordo totalmente

C1.1 - Quantidade de itens de avaliagao: 52.

2. A proposta e arquitetura do modelo
avaliado (PMMM) estdo alinhados aos

objetivos da organizacéo?

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo parcialmente
[ ]Indiferente

[ ] Concordo parcialmente
[ ] Concordo totalmente

C2 - Propésito e arquitetura do modelo

C2.1 - Prop¢ésito (Finalidade para a qual o
MM

(comparacéo com resultados passados ou de

deve ser usado): Benchmarking

outras organizacoes).
c2.2 -

possibilidade de definir

Tipo de arquitetura (oferece a
um roteiro por
dimenséo/ capacidade e/ ou um roteiro para
a maturidade global): Evolucdo continua e
estagiada (a arquitetura continua apresenta
niveis de maturidade para cada uma das
dimensfes avaliadas pelo modelo. Ou seja,
existe um roteiro para cada area. Ja na
estagiada os niveis de maturidade estado
todas dimensoes,

de

vinculados a as

apresentando um  roteiro  geral
maturidade).

C2.3 — Detalhes da arquitetura (o grau de
orientagdo que um MM fornece em direcéo a
uma maturidade mais elevada): Explicito
prescritivo (o roteiro de melhoria lista critérios

separadamente das perguntas da avaliacdo).




132

C2.4 - Disponibilidade de avaliacdo /
transparéncia (se os itens de avaliacdo e o
céalculo de nivel estdo disponiveis ao
publico): Conhecido.

C2.5 - Independéncia da industria (se o MM
possui parametros que direcionam a um

segmento especifico ou genérico): Geral.

3. As informacfes requeridas do modelo
avaliado a esquerda estédo alinhados aos
objetivos da organizacéo?

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo parcialmente
[ ]Indiferente

[ ] Concordo parcialmente

[ ] Concordo totalmente

C3 - Informacdes requeridas

C3.1 - Técnica de coleta de dados (a maneira
como as informacfes sdo coletadas durante
uma avaliacdo): Subjetivo (coleta de dados
por questionarios, entrevistas, grupos focais,
observacoes etc).

C3.2 - Escala de avaliacao (o tipo de dados
gue sdo coletados durante uma avaliacao):
Qualitativo (com perguntas abertas ou com
escalas de classificagdo nominal ou ordinal).
C3.3 - Papel funcional dos respondentes (o
reconhecimento explicito de que pessoas de
fora da(s) organizacdo(des) avaliadas
(stakeholders) podem ser incluidas como

respondentes): Somente interno.

Responda as questdes abaixo com
base nas informacGes contidas na

coluna da direita

Informacées do modelo P2M3

1. A Quantidade de itens a serem
avaliados nao ird dificultar a aplicacao

do modelo P2M3 na organizagao.

[ ] Discordo totalmente

C1 - Itens de avaliacao

C1.1 - Quantidade de itens de avaliagéo: 40.
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[ ] Discordo parcialmente
[ ]Indiferente
[ ] Concordo parcialmente

[ ] Concordo totalmente

2. A proposta e arquitetura do modelo
avaliado (P2M3) estdo alinhados aos

objetivos da organizacéo?

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo parcialmente
[ ]Indiferente

[ ] Concordo parcialmente
[ ] Concordo totalmente

C2 - Propésito e arquitetura do modelo

C2.1 - Proposito (Finalidade para a qual o MM
deve ser usado): Benchmarking (comparacéao
com resultados passados ou de outras
organizacoes).

C2.2 - Tipo de arquitetura (oferece a
possibilidade de definir um roteiro por
dimenséo/ capacidade e/ ou um roteiro para a
maturidade global): Evolucdo somente
estagiada (os niveis de maturidade estdo
vinculados a todas as  dimensdes,
apresentando um roteiro geral de maturidade).
C2.3 — Detalhes da arquitetura (o grau de
orientacdo que um MM fornece em direcédo a
uma maturidade mais elevada): Explicito
prescritivo (o0 roteiro de melhoria lista critérios
separadamente das perguntas da avaliacdo).
C2.4 - Disponibilidade de avaliacdo /
transparéncia (se os itens de avaliacdo e o
calculo de nivel estdo disponiveis ao publico):
Conhecido.

C2.5 - Independéncia da industria (se 0 MM
possui parametros que direcionam a um

segmento especifico ou genérico): Geral.

3. As informacdes requeridas do modelo

P2M3 estdo alinhados aos objetivos da

C3 - Informacgdes requeridas
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organizacao?

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo parcialmente
[ ]Indiferente

[ ] Concordo parcialmente

[ ] Concordo totalmente

C3.1 - Técnica de coleta de dados (a maneira
como as informagdes sao coletadas durante
uma avaliacdo): Subjetivo (coleta de dados por
guestionarios, entrevistas, grupos focais,
observacdes etc).

C3.2 - Escala de avaliacdo (o tipo de dados
gque sao coletados durante uma avaliacao):
Qualitativo (com perguntas abertas ou com
escalas de classificacdo nominal ou ordinal).
C3.3 - Papel funcional dos respondentes (o
reconhecimento explicito de que pessoas de
fora da(s) organizacdo(bes) avaliadas
(stakeholders) podem ser incluidas como

respondentes): Somente interno.
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APENDICE B — QUESTIONARIO ADAPTADO PARA APLICACAO DO P2M3

Esta pesquisa, possui caracter académico e € realizada por pesquisadores da
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE). Tem como objetivo validar
procedimentos para aplicagdo de modelos de maturidade. Neste estudo, sera
preservado o anonimato da empresa e dos respondentes.

O questionério que segue, possui 40 questdes e busca identificar a aplicacdo de
praticas para avaliacdo do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos em
um dos cincos niveis do modelo de maturidade de Prado.

Nome: Cargo:

Tempo no cargo atual: Tempo de empresa:

Formacdo académica: Sim ( ) N&do ( ). Se | Pos- graduacdo: Sim ( ) Nao ( ).

sim, qual? Se sim, qual?

Sobre as seguintes afirmagdes, marque com um ‘X’ a op¢ao mais adequada:

1. Diversos elementos do setor participaram de treinamentos nos dltimos 12 meses.
Os treinamentos abordaram aspectos ligados a areas de conhecimentos e
processos (tais como os padrdes disponiveis, PMBOK, IPMA, Prince2, etc.).

A prética ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decis@o e um plano de a¢céo para comecar a usar a pratica.

A prética foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

2. Diversos profissionais do setor participaram de treinamento em softwares para
gerenciamento de tempo (sequenciamento de tarefas, cronogramas, Gantt, etc.) nos
Ultimos 12 meses e o utilizaram em seus projetos.

A prética ndo € amplamente utilizada na organizacgéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de agcédo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacao.

3. Nos ultimos 12 meses, diversos elementos do setor tém efetuado o planejamento,
0 acompanhamento e o encerramento de uma quantidade razoavel de projetos,
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baseando-se em padrdes conhecidos (PMBOK, etc.) e em ferramentas
computacionais (MS-Project, etc.).

A prética ndo € amplamente utilizada na organizacgéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de agcédo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacao.

4. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizagdo, da importancia do assunto Gerenciamento de Projetos para agregar
valor & organizacdo. Tem se observado, nos ultimos 12 meses, iniciativas para o
desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como reuniées
para se discutir o assunto, participa¢cdo em congressos, cursos, etc.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acao para comecar a usar a pratica.

A prética foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

5. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizacao, da importancia de se possuir uma metodologia. Tem se observado, nos
altimos 12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do
entendimento do assunto, tais como reunifes para se discutir o assunto, participacao
em congressos, cursos, etc.

A prética ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decis@o e um plano de a¢cdo para comecar a usar a pratica.

A préatica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

Y

6. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizacdo da importancia de se possuir um sistema informatizado para atender ao
gerenciamento dos projetos. Tem se observado, nos dltimos 12 meses, iniciativas
para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como
reunides para se discutir o assunto, participagdo em congressos, cursos, etc.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizagao.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de agéo para comecgar a usar a pratica.
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A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacao.

7. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizacgéo, da importancia dos componentes da estrutura organizacional (Gerentes
de Projeto, PMO- escritério de projetos, Comités, Sponsor, etc.). Tem se observado,
nos ultimos 12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do
entendimento do assunto, tais como reunifes para se discutir o assunto, participacéo
em congressos, cursos, etc.

A prética ndo € amplamente utilizada na organizacgéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de a¢do para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

8. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizacdo, da importancia de os projetos do setor estejam rigorosamente
alinhados com as estratégias e prioridades da organizacdo. Tem se observado, nos
altimos 12 meses, iniciativas para o0 desenvolvimento/aperfeicoamento do
entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participacao
em congressos, cursos, etc.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de a¢cdo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

9. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizacdo, da importancia de se evoluir em competéncia comportamental
(lideranca, negociacao, comunicacao, conflitos, etc.). Tem se observado, nos ultimos
12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir 0 assunto, participacdo em congressos,
Cursos, etc.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizagao.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de agcédo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacao.




138

10. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizagdo, da importancia de se evoluir em competéncia técnica e contextual (ou
seja, assuntos ligados ao produto, aos negécios, a estratégia da organizacdo, seus
clientes, etc.). Tem se observado, nos ultimos 12 meses, iniciativas para o
desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como reunides
para se discutir o assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.

A prética ndo € amplamente utilizada na organizacgéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acédo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

11. Existe uma metodologia contendo os processos e areas de conhecimentos
necessarios e alinhados a algum dos padrdes existentes (PMBOK, PRINCE2, IPMA,
etc.). Ela diferencia projetos pelo tamanho (grande, médio e pequeno) e estd em uso
h& mais de um ano.

A prética ndo € amplamente utilizada na organizacéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de a¢do para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacao.

12. Em relacdo a informatizacdo dos processos para gerenciamento dos projetos
existe um sistema, aparentemente completo, adequado e amigavel. Ele contempla
diferentes tamanhos de projetos e permite armazenar e consultar dados de projetos
encerrados. Estd em uso pelos principais envolvidos (que foram treinados) ha mais
de um ano.

A prética ndo € amplamente utilizada na organizacgéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acdo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacao.

13. Em relagdo ao mapeamento e padronizagdo dos processos desde (caso
aplicaveis) o surgimento da ideia, os estudos técnicos, o estudo de viabilidade, as
negociacdes, a aprovacédo do orgcamento, a alocagao de recursos, a implementacao
do projeto e uso: Todos os processos descritos foram mapeados, padronizados e,
alguns, informatizados (tanto da o6tica do desenvolvimento do produto como do seu
gerenciamento). O material existente €, aparentemente, completo e adequado e esta
em uso ha mais de um ano.
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A prética ndo € amplamente utilizada na organizacgéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acédo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacao.

14. Em relacdo ao documento Plano do Projeto, que deve conter a abordagem para
executar cada projeto em funcdo de sua complexidade e também ser utilizado para
monitorar o0 progresso do projeto e controlar variacoes, riscos e stakeholders. A
criacdo deste documento demanda reunifes entre os principais envolvidos até a
aprovacdo da baseline (guia para acompanhamento das atividades), com suas
metas para prazos, custos e indicadores de resultados (se aplicavel). Este processo
esta em uso ha mais de um ano e € bem aceito.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussado sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acédo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

15. Em relacdo ao Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO) ou suas
variacbes. Suas funcbes foram identificadas, mapeadas e padronizadas e sé&o
utilizadas por seus membros, que possuem o treinamento necessario em GP. E bem
aceito, estd operando ha mais de um ano e influencia positivamente os projetos do
setor.

A prética ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decis@o e um plano de a¢céo para comecar a usar a pratica.

A prética foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

16. Em relacdo ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitoramento ou
equivalentes) para acompanhamento dos projetos durante suas execugdes. Foram
implantados, reunem-se periodicamente e tém forte influéncia no andamento dos
projetos sob seu acompanhamento. Sdo bem aceitos e estdo operando ha mais de
um ano.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizagao.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.
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Existe a decisdo e um plano de ag&o para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacao.

17. Em relacdo ao acompanhamento da execucdo de cada projeto, em reunibes
efetuadas pelo gerente do projeto com sua equipe para atualizar o plano do projeto e
tratar as excecdes e 0s riscos. Sao realizadas reunides peridédicas que permitem que
todos percebam o andamento do projeto. Os dados sdo coletados e comparados
com a baseline. Em caso de desvio, contramedidas sdo implementadas. E feita
analise de riscos. Esta em uso ha mais de um ano.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de a¢éo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

18. Com relacdo ao gerenciamento de mudancas (prazo, custos, escopo, resultados,
etc.) para projetos em andamento. Os valores da baseline sdo respeitados durante a
vida de cada projeto e evitam-se alteragfes. Quando uma modificacdo é solicitada,
rigorosos critérios sao utilizados para sua analise e aprovacdo. O modelo funciona
adequadamente ha mais de um ano.

A prética ndo € amplamente utilizada na organizacgéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de a¢cdo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

b

19. Com relacdo a definicdo de sucesso e a criacdo e uso de métricas para
avaliacdo do sucesso dos projetos (ou seja, atingimento de metas: resultados
obtidos, atraso, estouro de custos, performance, etc.). Ao término de cada projeto é
feita uma avaliacdo do sucesso e sdo analisadas as causas de nao atingimento de
metas. Periodicamente sdo efetuadas analises no Banco de Dados para identificar
0s principais fatores ofensores. Estd em uso ha mais de um ano.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizagao.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acao para comecar a usar a pratica.

A prética foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacao.
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20. Com relacdo a evolugcdo das competéncias (conhecimentos + experiéncia) em
gestdo de projetos, técnica e comportamental dos diversos grupos de envolvidos
(alta administragao, gerentes de projetos, PMO, etc.). Foram identificadas as
competéncias necessarias para cada grupo de profissionais e foi feito um
levantamento envolvendo “Situagao Atual” e “Situagdo Desejada”. Foi executado um
Plano de Acdo que apresentou resultados convincentes nos ultimos 12 meses.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussado sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de agéo para comecar a usar a pratica.

A préatica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

bY

21. Em relacdo a eliminagcdo de anomalias (atrasos, estouro de orgcamento, nao
conformidade de escopo, qualidade, resultados, etc.) oriundas do proprio setor ou de
setores externos (interfaces). Todas as principais anomalias foram identificadas e
eliminadas (ou mitigadas) pelo estabelecimento de acdes (contramedidas) para
evitar que estas causas se repitam. Este cenario estd em funcionamento com
sucesso ha mais de 2 anos.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizacéao.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acédo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizagao.

22. Com relacdo ao sucesso da carteira de projetos do setor, envolvendo (se
aplicavel) os seguintes componentes: beneficios, resultados esperados, satisfacao
de stackeholders, lucratividade, atrasos, custos, conformidade de escopo e
qualidade, etc. Foram estabelecidas metas, para o desempenho da carteira, para 0s
diversos indicadores que s&do componentes da definicAo de sucesso (metas
coerentes com o esperado para o nivel 4 de maturidade). Estas metas tém sido
atingidas nos ultimos 2 anos.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizagao.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de ag&o para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacéo.

23. Em relagdo ao envolvimento da alta administragdo (ou seja, as chefias
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superiores que tém alguma influéncia nos projetos do setor) com o assunto
“‘Gerenciamento de Projetos”. Nos ultimos dois anos tem havido um adequado
envolvimento da alta administracdo com o assunto, participando dos comités e
acompanhando “de perto” os projetos estratégicos. Ela possui o conhecimento
adequado, tém atitudes firmes e estimula o tema GP.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizacéo.

Ha uma forte discussado sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de agéo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacao.

24. Em um ambiente de boa governanca temos eficiéncia e eficacia devido a correta
estrutura organizacional. Ademais, os principais envolvidos sdo competentes, pro-
ativos e utilizam corretamente os recursos disponiveis (processos, ferramentas,
etc.). Existe boa governanca no setor. As decisGes certas sao tomadas na hora
certa, pela pessoa certa e produzem os resultados certos e esperados. Isto vem
ocorrendo ha mais de dois anos.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussédo sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acado para comecar a usar a pratica.

A préatica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

25. Em relacdo a Melhoria Continua, praticada por meio de controle e medicdo das
dimensdes da governanca de projetos (metodologia, informatizacdo, estrutura
organizacional, competéncias e alinhamento estratégico). Existe um sistema pelo
qual tais assuntos sdo periodicamente avaliados e 0s aspectos que mostram
fragilidade ou inadequabilidade sdo discutidos e melhorados. E bem aceito e
praticado pelos principais envolvidos ha mais de 2 anos.

A prética ndo € amplamente utilizada na organizacgéo.

Ha uma forte discussado sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acao para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacao.

26. Em relacdo ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gerentes de
projetos e ao estimulo que lhes é concedido no sentido de atingirem as metas de
seus projetos. Existe um Sistema de Avaliagdo dos gerentes de projetos, pelo qual
se estabelecem metas e, ao final do periodo, se avalia qudo bem eles se
destacaram, podendo, eventualmente, obter bénus pelo desempenho. O sistema
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funciona com sucesso ha pelo menos 2 anos.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussado sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de agéo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacao.

27. Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do
setor, com énfase em relacionamentos humanos (lideranga, negociacdo, conflitos,
motivacao, etc.). Praticamente todos os gerentes passaram por um amplo programa
de capacitacdo em relacionamentos humanos. O programa esta funcionando com
sucesso ha pelo menos dois anos e sempre apresenta novos treinamentos.

A prética ndo € amplamente utilizada na organizacgéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de a¢éo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

28. Em relacdo ao estimulo para a constante capacitacdo e para a obtencdo de
certificacdo (PMP, IPMA, PRINCEZ2, etc.) pelos gerentes de projetos e elementos do
Escritorio de Projetos. Existe uma politica para estimular os profissionais a se
capacitarem continuamente e a obter uma certificacdo. Estd em funcionamento ha
mais de dois anos com bons resultados e uma quantidade adequada de
profissionais ja obteve certificacao.

A prética ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decis@o e um plano de a¢céo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

29. Em relacdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com 0s negocios
da organizacdo (ou com o Planejamento Estratégico). Na etapa de criacdo de cada
projeto (Business Case ou Plano do Negocio) é feita uma avaliacdo dos
resultados/beneficios a serem agregados pelo projeto, os quais devem estar
claramente relacionados com as metas das Estratégias. Funciona ha 2 anos.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizagao.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.




Existe a decisdo e um plano de ag&o para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacao.
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30. Com relagdo a competéncia em aspectos técnicos pela equipe responsavel pela
criacdo e implementacdo do produto (bem, servico ou resultado), nos dltimos dois
anos todos os envolvidos séo altamente competentes nesta area, o que contribuiu

para que retrabalhos e perdas caissem para patamares quase nulos.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussado sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de agdo para comecar a usar a pratica.

A prética foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

31. Um dos mais importantes pilares da otimizacao € a inovacgao tecnolégica e de
processos por permitir saltos de qualidade e eficiéncia. O tema deixou de ser tabu e
houve significativa evolugdo no aspecto inovacéo que permitiu visualizar os produtos
e processos sob novos prismas. Nos dois Ultimos anos, ocorreram diversas

iniciativas inovadoras com resultados totalmente compensadores.

A prética ndo € amplamente utilizada na organizacgéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de agcéo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

32. Com relagédo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe
em planejamento e acompanhamento de prazos e/ou custos e/ou escopo. A equipe
tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio tdo expressivo nestes
aspectos que tem permitido significativas otimizaces nas duragcbes / custos /
escopo dos projetos. A equipe domina algumas técnicas, tais como Agil/Enxuta

(Agile/Lean).

A prética ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acao para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacao.

33. Com relacdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe
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na gestdo das partes envolvidas (stakeholders) e gestdo de riscos. A equipe tem
demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio tdo expressivo nestes aspectos
que tem permitido que os projetos avancem “sem nenhum susto”. A equipe domina
aspectos de complexidade estrutural, tal como pensamento sistémico (system
thinking).

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussado sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de agéo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacao.

34. Com relagdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe
em aspectos técnicos do produto (bem, servico ou resultado) sendo criado. A equipe
tem demonstrado dominio tdo expressivo nestes aspectos, incluindo (se aplicavel)
avancos na tecnologia, VIPs - Value Improving Practices, etc., que tém permitido
significativas otimizagfes nas caracteristicas técnicas do produto sendo criado.

A prética ndo € amplamente utilizada na organizacgéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de a¢do para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

35. Com relacdo ao sistema informatizado. Esta em uso ha mais de 2 anos um
amplo sistema que aborda todas as etapas desde a ideia inicial (ou oportunidade ou
necessidade) até a entrega do produto para uso. Ele inclui gestdo de portfélio e de
programas (se aplicaveis) e projetos encerrados.

A prética ndo € amplamente utilizada na organizacgéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de a¢éo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacao.

36. Em relac&o ao historico de projetos ja encerrados (Gestdo do Conhecimento), no
gue toca aos aspectos (caso aplicaveis): Avaliacdo dos Resultados Obtidos; Dados
do Gerenciamento; Licdes Aprendidas; Melhores Préticas, etc. Estd disponivel, ha
mais de dois anos, um banco de dados de 6tima qualidade. O sistema esta em uso
pelos principais envolvidos para evitar erros do passado e otimizar o planejamento, a
execucao e 0 encerramento dos NOVOS projetos.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizagao.
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Ha uma forte discussado sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de a¢cédo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

37. Em relacdo a estrutura organizacional existente (projetizada/ matricial forte,
balanceada ou fraca/ funcional), envolvendo, de um lado a organizagao e do outro,
os Gerentes de Projetos e o Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO). A
estrutura existente é perfeitamente adequada, foi otimizada e funciona de forma
totalmente convincente ha, pelo menos, 2 anos. O relacionamento entre 0s
envolvidos citados é muito claro e eficiente.

A prética ndo € amplamente utilizada na organizacgéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acado para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

38. Em relacdo a capacidade dos principais envolvidos com projetos do setor em
competéncia comportamental (negociacéo, lideranca, conflitos, motivacéo, etc.). Os
envolvidos atingiram um patamar de exceléncia neste tema, demonstrando,
inclusive, fortes habilidades em assuntos como Inteligéncia Emocional, Pensamento
Sistémico, Prontiddo Cognitiva, etc.

A prética ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussédo sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de agcéo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

39. Em relacdo ao entendimento, dos principais envolvidos, sobre o contexto da
organizacdo (seus negocios, suas estratégias, Seus processos, sua estrutura
organizacional, seus clientes, etc.). Existe um alto entendimento destes aspectos
gue sao levados em conta no planejamento e execucgao de projetos de forma que os

produtos entregues (bens, servicos ou resultados) realmente estejam a altura da
organizacao.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizagao.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de ag&o para comecgar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.
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A prética é amplamente utilizada na organizacao.

40. Em relacdo ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de
projetos. O assunto gerenciamento de projetos € visto como "algo natural e
necessario” ha, pelo menos, dois anos. Os projetos sdo alinhados com as
estratégias e a execucdo ocorre sem interrupcdo, em clima de baixo stress, baixo
ruido e alto nivel de sucesso.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de ag&o para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.
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APENDICE C — QUESTIONARIO PARA AVALIACAO DOS MM EM
GERENCIAMENTO DE RISCOS

Esta pesquisa, possui caracter académico e € realizada por pesquisadores da
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS) em conjunto com a
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE). A pesquisa tem como objetivo validar
procedimentos para aplicacdo de Modelos de Maturidade. As respostas coletadas
por este questionario apoiardo de maneira relevante o desenvolvimento da area de
pesquisa relacionada ao uso de Modelos de Maturidade. Nesta pesquisa, seré
preservado o anonimato da empresa e dos respondentes.

O questionario a seguir permitira avaliar 3 Modelos de Maturidade para o
gerenciamento de riscos com o objetivo de identificar qual deles melhor atendera os

objetivos da sua organizacao.

Apos preenchido, por favor, enviar o arquivo para o email joao.sarmento@ufms.br

Responda as questdes abaixo com
base nas informacOes contidas na

coluna da direita

Informacées do modelo RM3

1. A Quantidade de itens a serem
avaliados nao ird dificultar a aplicacao

do modelo RM3 na organizacéo.

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo parcialmente
[ ]Indiferente

[ ] Concordo parcialmente

[ ] Concordo totalmente

C1 - Itens de avaliacao

Cl.1 - Quantidade de itens de avaliacéo:
25.

2. A proposta e arquitetura do modelo
avaliado (RM3) estdo alinhados aos

objetivos da organizacao.

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo parcialmente
[ ]Indiferente

[ ] Concordo parcialmente

C2 - Propésito e arquitetura do modelo

C2.1 - Propésito (Finalidade para a qual o
MM deve

(comparagdo com resultados passados ou

ser usado): Benchmarking
de outras organizagdes).
Cc2.2

possibilidade de definir

- Tipo de arquitetura (oferece a

um roteiro por
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[ ] Concordo totalmente

dimenséo/ capacidade e/ ou um roteiro para
a maturidade global): Evolugédo continua e
estagiada (a arquitetura continua apresenta
niveis de maturidade para cada uma das
dimensdes avaliadas pelo modelo. Ou seja,
existe um roteiro para cada area. Ja na
estagiada os niveis de maturidade estdo
vinculados a todas as dimensoes,
apresentando um roteiro geral de
maturidade)

C2.3 — Detalhes da arquitetura (o grau de
orientacdo que um MM fornece em direcdo
a uma maturidade mais elevada): Implicito
prescritivo (as praticas de melhoria estéo
implicitas as questdes de avaliagdo. Ou
seja, o0s avaliadores podem derivar 0s
critérios das perguntas da avaliagcao).

C2.4 - Disponibilidade de avaliacdo /
transparéncia (se os itens de avaliacdo e o
calculo de nivel estdo disponiveis ao
publico): Conhecido.

C2.5 - Independéncia da industria (se o MM
possui parametros que direcionam a um

segmento especifico ou genérico): Geral.

3. As informacdes requeridas do modelo
avaliado a esquerda estdo alinhadas

aos objetivos da organizacao?

[ ] Discordo totalmente
[ ] Discordo parcialmente
[ ]Indiferente

[ ] Concordo parcialmente

C3 - Informacgdes requeridas

C3.1 - Técnica de coleta de dados (a
maneira como as informagdes sao
coletadas durante uma avaliagéo): Subjetivo
(coleta de dados por questionarios,
entrevistas, grupos focais, observacoes

etc).
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[ ] Concordo totalmente

C3.2 - Escala de avaliacao (o tipo de dados
gue sao coletados durante uma avaliagao):
Qualitativo (com perguntas abertas ou com
escalas de classificacdo nominal ou
ordinal).

C3.3 - Papel funcional dos respondentes (o
reconhecimento explicito de que pessoas
de fora da(s) organizacdo(des) avaliadas

(stakeholders) podem ser incluidas como

respondentes): Somente interno.

Responda as questfes abaixo com
base nas informagfes contidas na

coluna da direita

Informacées do modelo ERM-MM

1. A Quantidade de itens a serem
avaliados ndo ira dificultar a aplicacéo

do modelo ERM-MM na organizag&o.

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo parcialmente
[ ]Indiferente

[ ] Concordo parcialmente

[ ] Concordo totalmente

Cl - Itens de avaliacao

C1.1 - Quantidade de itens de avaliacéo: 66.

2. A proposta e arquitetura do modelo
avaliado (ERM-MM) estdo alinhados

aos objetivos da organizacao?

[ ] Discordo totalmente
[ ] Discordo parcialmente
[ ]Indiferente

[ ] Concordo parcialmente

C2 - Propésito e arquitetura do modelo

C2.1 - Propésito (Finalidade para a qual o
MM

(comparacéo com resultados passados ou de

deve ser usado): Benchmarking

outras organizagoes).
Cc2.2 -

possibilidade de definir

Tipo de arquitetura (oferece a

um roteiro por
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[ ] Concordo totalmente

dimenséo/ capacidade e/ ou um roteiro para
a maturidade global): Evolugdo somente
estagiada (os niveis de maturidade estao
vinculados a todas as dimensdes,
apresentando um  roteiro geral de
maturidade).

C2.3 — Detalhes da arquitetura (o grau de
orientacdo que um MM fornece em direcao a
uma maturidade mais elevada): Descritivo (0
roteiro € limitado a uma descricdo de alto
nivel, sem definir praticas de melhoria por
nivel).

C2.4 - Disponibilidade de avaliacdo /
transparéncia (se os itens de avaliagédo e o
célculo de nivel estdo disponiveis ao publico):
Conhecido.

C2.5 - Independéncia da industria (se 0 MM
possui parametros que direcionam a um

segmento especifico ou genérico): Geral.

3. As informacdes requeridas do
modelo avaliado a esquerda estédo
alinhadas aos objetivos da

organizacao?

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo parcialmente
[ ]Indiferente

[ ] Concordo parcialmente

[ ] Concordo totalmente

C3 - Informacdes requeridas

C3.1 - Técnica de coleta de dados (a maneira
como as informacdes sao coletadas durante
uma avaliacdo): Subjetivo (coleta de dados
por questionarios, entrevistas, grupos focais,
observacoes etc).

C3.2 - Escala de avaliacao (o tipo de dados
gue séo coletados durante uma avaliacdo):
Qualitativo (com perguntas abertas ou com
escalas de classificacdo nominal ou ordinal).
C3.3 - Papel funcional dos respondentes (0

reconhecimento explicito de que pessoas de
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fora da(s) avaliadas

(stakeholders) podem ser incluidas como

organizacéao(oes)

respondentes): Somente interno.

Responda as questfes abaixo com
base nas informacfes contidas na

coluna da direita

Informacdes do modelo PRMM

1. A Quantidade de itens a serem
avaliados ndao ira dificultar a aplicacéo

do modelo PRMM na organizacgao.

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo parcialmente
[ ]Indiferente

[ ] Concordo parcialmente
[ ] Concordo totalmente

C1l - Itens de avaliacéao

C1.1 - Quantidade de itens de avaliacéo: 39.

2. A proposta e arquitetura do modelo
avaliado (PRMM) estao alinhados aos
objetivos da organizacéo?

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo parcialmente
[ ]Indiferente

[ ] Concordo parcialmente

[ ] Concordo totalmente

C2 - Propésito e arquitetura do modelo

C2.1 - Propdésito (Finalidade para a qual o
MM deve ser usado): Conscientizacao.
c2.2 -

possibilidade de definir

Tipo de arquitetura (oferece a
um roteiro por
dimenséo/ capacidade e/ ou um roteiro para
a maturidade global): Evolucdo somente
estagiada (os niveis de maturidade estado
vinculados a todas

as dimensoes,

apresentando um  roteiro geral de
maturidade).

C2.3 — Detalhes da arquitetura (o grau de
orientagdo que um MM fornece em diregéo a

uma maturidade mais elevada): Descritivo (0
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roteiro € limitado a uma descricdo de alto
nivel, sem definir praticas de melhoria por
nivel).

c24 -

transparéncia (se os itens de avaliagédo e o

Disponibilidade de avaliacdo /

calculo de nivel estao disponiveis ao publico):
Conhecido.

C2.5 - Independéncia da industria (se o MM
possui parametros que direcionam a um

segmento especifico ou genérico): Geral.

3. As
modelo avaliado a esquerda estédo
da

informacdes requeridas do

alinhadas aos objetivos

organizacao?

[ ] Discordo totalmente

[ ] Discordo parcialmente
[ ]Indiferente

[ ] Concordo parcialmente

[ ] Concordo totalmente

C3 - Informacdes requeridas

C3.1 - Técnica de coleta de dados (a maneira
como as informacdes sao coletadas durante
uma avaliacdo): Subjetivo (coleta de dados
por guestionarios, entrevistas, grupos focais,
observagoes, etc).

C3.2 - Escala de avaliacao (o tipo de dados
gue séo coletados durante uma avaliacao):
Qualitativo (com perguntas abertas ou com
escalas de classificacdo nominal ou ordinal).
C3.3 - Papel funcional dos respondentes (0
reconhecimento explicito de que pessoas de
da(s)
(stakeholders) podem ser incluidas como

fora organizacdo(des) avaliadas

respondentes): Somente interno.
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APENDICE D — QUESTIONARIO ADAPTADO PARA APLICACAO DO RM3

Esta pesquisa, possui caracter académico e € realizada por pesquisadores da
Universidade Federal de Mato Grosso do Sul (UFMS) em conjunto com a
Universidade Federal de Pernambuco (UFPE). A pesquisa tem como objetivo validar
procedimentos para aplicacdo de Modelos de Maturidade. As respostas coletadas
por este questionario apoiardo de maneira relevante o desenvolvimento da area de
pesquisa relacionada ao uso de Modelos de Maturidade. Nesta pesquisa, sera
preservado o anonimato da empresa e dos respondentes.

O questionario que segue, possui 25 questdes e busca identificar a aplicacdo de
praticas para avaliagdo do nivel de maturidade em Gerenciamento de Riscos em
um dos quatro niveis do Modelo de Maturidade RM3 (Risk Management Maturity
Model) de Zou, Chen e Chan (2010).

Apos preenchido, por favor, enviar o arquivo para o email joao.sarmento@ufms.br .

Nome (opcional): Cargo:

Tempo no cargo atual: Tempo de empresa:

Nivel de escolaridade:

Ensino médio completo ( )

Ensino superior completo ( ). Se sim, qual curso?
Especializagao ( ). Se sim, em qual area?
Mestrado ( ). Se sim, em qual area?
Doutorado ( ). Se sim, em qual area?
Glossério:

Risco - € a chance de que algo aconteca e que venha a ter impacto sobre os
objetivos da organizacéo.

Gerenciamento de riscos - é conceituado como atividades relacionadas a cultura,
processos e estruturas que sao direcionadas para a realizacdo de oportunidades
potenciais (resultados) ao mesmo tempo que ocorre 0 gerenciamento de
consequéncias adversas. Processos de gerenciamento de risco normalmente
incluem identificacdo de risco, analise, resposta ao risco, comunicacdo de risco,
monitoramento, revisdo e aprendizagem. A gestdo de riscos é fundamental para
realizar os objetivos do negodcio ou do projeto, e ndo apenas tentar evitar resultados
ruins, mas também agir como um guia para maximizar os resultados positivos.

As seguintes afirmacdes sao relacionadas aos projetos que o respondente atua na
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organizacao (instalacéo elétrica, estrutural, arquitetbnico, manutencao, etc.). Marque
com um ‘X’ a opcao mais adequada:

Dimenséao: Perspectiva da geréncia (pessoas e lideranca) em relagéo ao risco

1. A alta geréncia participa ativamente de atividades de gerenciamento de risco.
Apoia e incentiva 0 gerenciamento de riscos na organizacao.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de ag&o para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacao.

2. As avaliacOes de capacidade de gerenciamento de riscos séo realizadas a cada
novo projeto dentro da organizacao.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acédo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

3. As informagdes de gerenciamento de riscos séo distribuidas e comunicadas a
todos os participantes do projeto dentro da organizacao.

A prética ndo € amplamente utilizada na organizacéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acao para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizagao.

4. As ferramentas e técnicas de gerenciamento de risco sao integradas e usadas em
projetos (Exemplo: FMEA, praticas do PMBOK, Andlise Preliminar de Riscos — APR,
Brainstorming, SWOT).

A prética ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acao para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacao.

5. Os recursos séo dedicados a projetos de acordo com a gravidade dos eventos de
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risco identificados.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussado sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de a¢do para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

Dimenséao: Cultura de risco organizacional

6. Existe uma confiangca na organizagcdo e nas equipes de projeto em relacdo ao
gerenciamento de riscos.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acado para comecar a usar a pratica.

A préatica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

7. Frequentemente os membros da equipe estdo assumindo responsabilidades de
risco durante a implementacao do projeto.

A prética ndo € amplamente utilizada na organizagéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acao para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

8. As responsabilidades pelo gerenciamento de riscos séo distribuidas e realizadas
por todos os membros da equipe.

A prética ndo € amplamente utilizada na organizacgéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de a¢do para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacao.

9. Até que ponto o evento de risco foi comunicado abertamente dentro da
organizacao?

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizagao.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.
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Existe a decisdo e um plano de ag&o para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacao.

10. A gestdo de riscos € amplamente aceita e praticada em todos os niveis dentro
da organizacéo.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussado sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de a¢éo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

Dimenséao: Identificando riscos

11. Riscos potenciais séo identificados a cada novo projeto.

A prética ndo € amplamente utilizada na organizacgéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de a¢éo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

12. Um método de identificacdo sistematica é usado para garantir que 0s principais
riscos sejam identificados (Exemplo: FMEA, Andlise Preliminar de Riscos — APR,
Brainstorming, SWOT).

A prética ndo € amplamente utilizada na organizacéo.

Ha uma forte discussado sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acao para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

13. As informacdes sobre os riscos identificados sdo processadas, agrupadas e
comunicadas a todos os participantes do projeto.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizagao.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de agéo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacao.
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14. Os riscos identificados sdo consistentemente revisados e reavaliados durante
todo o processo do projeto.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussado sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de ag&o para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacao.

15. Os riscos reais encontrados sao comparados com 0S riscos inicialmente
identificados.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizacao.

Ha uma forte discussédo sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acado para comecar a usar a pratica.

A préatica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

Dimensao: Analisando riscos

16. Todos os participantes do projeto possuem habilidades basicas de andlise de
risco, como analise qualitativa ou quantitativa.
A prética ndo € amplamente utilizada na organizacgéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acao para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

17. A probabilidade de ocorréncia e magnitude dos impactos de um risco €
cuidadosamente avaliada mediante identificacéo.
A prética ndo € amplamente utilizada na organizacgéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acao para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A pratica é amplamente utilizada na organizacao.

18. Ferramentas e aplicacdes de andlise de risco qualitativos e/ ou quantitativos sdo
usados para avaliar os riscos identificados.
A pratica ndo é amplamente utilizada na organizagao.
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Ha uma forte discussado sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acao para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizagéo.

19. Depois de analisar os resultados analiticos dos riscos identificados, ele é usado
para auxiliar na tomada de decisbes para respostas a riscos.

A prética ndo € amplamente utilizada na organizacgéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acédo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

20. Os resultados da analise de risco sdo usados como base para alocacdo e
distribuicdo de recursos para projetos.

A prética ndo € amplamente utilizada na organizacgéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acéo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

Dimensao: Processo padronizado de gerenciamento de riscos

21. Os riscos séo consistentemente identificados, analisados, respondidos (resposta
ao risco) e monitorados continuamente durante todo o ciclo de vida do projeto.

A prética ndo € amplamente utilizada na organizacgéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decis@o e um plano de a¢éo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

22. O fluxo de informagdes de gerenciamento de riscos é transmitido e comunicado
ao longo de todo o ciclo de vida do projeto.

A pratica ndo é amplamente utilizada na organizagao.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acao para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.
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A prética é amplamente utilizada na organizacao.

23. O processo de gerenciamento de riscos € incorporado nos processos de
negécios diarios da organizacao.

A prética ndo € amplamente utilizada na organizacgéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a pratica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acédo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

24. Um processo de gerenciamento de riscos padronizado € aplicado a todos os
projetos dentro da organizacéo.

A prética ndo € amplamente utilizada na organizacgéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decisdo e um plano de acado para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.

25. O processo de gerenciamento de riscos € revisado periodicamente para garantir
gue 0 processo seja eficaz.

A prética ndo é amplamente utilizada na organizacéo.

Ha uma forte discussao sobre usar a préatica, mas nenhuma deciséo.

Existe a decis@o e um plano de acdo para comecar a usar a pratica.

A pratica foi testada e experiéncia pode ser adquirida.

A prética é amplamente utilizada na organizacao.




