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Resumo

O tema da Dissertacdo incide sobre a drea disciplinar da gestdo de projetos, com énfase nas
tematicas da “maturidade organizacional” na implementacdo das técnicas de gestdao de
projetos e na utilizacdo da ferramenta de monitorizacdo e controlo de projetos “Earned Value
Management” (EVM). Com uma aplicagdo pratica na empresa Critical Manufacturing, o objetivo
principal da investigacdo consiste em avaliar e melhorar os procedimentos de gestao de
projetos usados na empresa, utilizando a metodologia “Organizational Project Management
Maturity Model” (OPM3) e a ferramenta EVM. Para isso, é feita uma anadlise detalhada das
praticas atuais de gestdo de projetos da empresa e propostas acées de melhoria em varios
processos a par da implementac¢do da ferramenta EVM.

O enguadramento tedrico forneceu uma revisao da literatura abrangente sobre a evolugdo da
gestdo de projetos, destacando a mudanca para metodologias ageis e a importancia de
ferramentas de monitorizacdo e controlo robustas como o EVM. A aplicacdo pratica envolveu a
avaliacdo da maturidade organizacional da Critical Manufacturing, propondo melhorias nos
seus processos e implementando duas adaptacGes do EVM, ferramenta originalmente
desenvolvida em contexto de abordagem preditiva a gestdo projetos, também para abordagem
agil a gestdo de projetos (AgileEVM). A adaptacdo proposta para as implementacées do EVM
foram enquadradas nas ferramentas de gestdo de projetos em uso na empresa (Project Sheet),
de forma a aproveitar a informacao ja produzida em diferentes sistemas de gestdo de projetos.

As principais conclusdes indicam que a aplica¢do do AgileEVM na empresa é viavel, oferecendo
vantagens significativas nos processos de monitorizacdo e controlo de projetos. As métricas
EVM personalizadas para a ferramenta Project Sheet também se revelaram eficazes no
fornecimento de informagdes precisas sobre o desempenho financeiro e temporal dos projetos.

Este estudo destaca a relevancia e a aplicabilidade destas abordagens na gestdao de projetos
moderna, sublinhando a necessidade de uma adaptacdo permanente a realidade organizacional.
A perspetiva tedrica e pratica que esta investigacado oferece é crucial para melhorar a gestdo de
projetos nas empresas.

Palavras-chave: Gestdo de Projetos, Gestdo Agil de Projetos, Organizational Project
Management Maturity Model, Maturidade Organizacional, OPM3, Earned Value Management
(EVM), AgileEVM, Monitorizagdo e Controlo de Projetos.






Abstract

The subject of the Dissertation focuses on the disciplinary area of project management, with an
emphasis on the themes of “organizational maturity” in the implementation of project
management techniques and the use of the “Earned Value Management” (EVM) project
monitoring and control tool. With a practical application in the company Critical Manufacturing,
the main objective of the research is to evaluate and improve the project management
procedures used in the company, using the “Organizational Project Management Maturity
Model” (OPM3) methodology and the EVM tool. To this end, a detailed analysis is made of the
company's current project management practices and improvement actions are proposed in
various processes alongside the implementation of the EVM tool.

The theoretical framework provided a comprehensive literature review on the evolution of
project management, highlighting the shift to agile methodologies and the importance of
robust monitoring and control tools such as EVM. The practical application involved assessing
Critical Manufacturing's organizational maturity, proposing improvements to its processes and
implementing two adaptations of EVM, a tool originally developed in the context of a predictive
approach to project management, also for an agile approach to project management
(AgileEVM). The adaptations proposed for the EVM implementations were framed within the
project management tools in use at the company (Project Sheet), in order to take advantage of
the information already produced in different project management systems.

The main conclusions indicate that the application of AgileEVM in the company is feasible,
offering significant advantages in project monitoring and control processes. The EVM metrics
customized for the Project Sheet tool also proved to be effective in providing accurate
information on the financial and time performance of projects.

This study highlights the relevance and applicability of these approaches in modern project
management, underlining the need for ongoing adaptation to organizational reality. The
theoretical and practical perspective offered by this research is crucial for improving project
management in companies.

Keywords: Project Management, Agile Project Management, Organizational Project
Management Maturity Model, Organizational Maturity, OPM3, Earned Value Management
(EVM), AgileEVM, Project Monitoring and Control.
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1 Introducao

1.1 Contextualizagao

A disciplina pratica da gestdo de projetos tornou-se essencial para o sucesso das organizacées.
Inicialmente desenvolvida sobretudo pelo Departamento de Defesa dos Estados Unidos, a sua
utilizacdo estendeu-se para uma série de industrias e setores em resultado dos avancos
tecnolégicos e do mercado. Caracteristicas importantes deste desenvolvimento sdo a
adaptabilidade e a capacidade de atuar rapidamente face a mudanca.

A organizagdo por projetos oferece uma abordagem mais organica e adaptavel do que as
estruturas organizacionais tradicionais, frequentemente burocrdticas e hierarquicas. Esta
abordagem permite uma melhor adaptagdo as constantes mudang¢as no ambiente empresarial.

Esta Dissertacdo encontra-se inserida na area da gestdao de projetos, com especial foco na
anadlise da maturidade organizacional no contexto da gestdao dos processos de monitorizagdo e
controlo, através da implementacdo da ferramenta EVM (Earned Value Management). Esta
temadtica surge num periodo em que as empresas enfrentam desafios crescentes na gestdo
eficiente de projetos, tornando-se crucial o desenvolvimento de metodologias e ferramentas
robustas para o acompanhamento e avaliagdo do progresso dos projetos.

O trabalho visa consolidar conhecimentos e competéncias na gestdo de projetos, com enfoque
nos processos de monitorizagdo e controlo, utilizando o método EVM e a metodologia OPM3.
Propde-se a realizar uma analise holistica da pratica de gestdo de projetos em contexto
empresarial, mais especificamente junto da empresa Critical Manufacturing, identificando o
nivel de maturidade atual da organizagao e implementando a ferramenta EVM integrada com
as ferramentas de gestdo financeira de projetos da empresa.

O levantamento do estado da arte destaca a mudancga na gestao de projetos para abordagens
mais ageis e flexiveis, destacando a forma como também esta area da gestdo esta em constante
evolugdo. Uma tendéncia em desenvolvimento no setor é a utilizagdo do EVM como uma
ferramenta de andlise do desempenho em conjunto com a avaliagdo da maturidade



organizacional. Esta revisdao contextualiza a pesquisa dentro do contexto mais vasto dos
recentes avancgos na gestdo de projetos e fornece uma base sélida para a investigacao proposta.

1.2 Objetivos

O projeto realizado na Critical Manufacturing representou uma oportunidade para consolidar
conhecimentos e competéncias na darea de gestdo de projetos, com foco nos processos de
monitorizagdo e controlo com recurso a ferramentas baseadas no método EVM e na
metodologia OPM3, contextos relevantes para a industria de desenvolvimento de software.

O principal objetivo desta dissertacdo é avaliar e melhorar os procedimentos da gestdo de
projetos na Critical Manufacturing, utilizando a metodologia OPM3 e a ferramenta EVM.
Especificamente pretendeu-se:

e Analisar a maturidade organizacional: realizar uma andlise holistica das praticas de
gestdo de projetos na Critical Manufacturing, recorrendo a metodologia OPM3;

e Propor melhoria de processos: identificar areas de melhoria nos processos de gestao
de projetos e propor acGes concretas para aumentar a eficiéncia e a eficacia;

e Implementar a ferramenta EVM, adaptada também a abordagem 4gil a gestdo de
projetos (AgileEVM) e aos sistemas de informacdo de gestdo de projetos em uso na
empresa;

e Avaliar a viabilidade e os beneficios da implementacdo do AgileEVM na Critical
Manufacturing, aproveitando a informacao ja disponivel nas ferramentas de gestdo de
projetos da empresa;

e Adaptar as métricas do EVM convencional para a ferramenta de gestdo de projetos
usada na empresa - Project Sheet, criando indicadores personalizados que atendam as
necessidades especificas da empresa.

1.3 Apresentacao da empresa

O trabalho apresentado foi realizado na Critical Manufacturing. Esta € uma empresa inovadora
que capacita operacdes de alto desempenho, tornando a Indistria 4.0 uma realidade para
fabricantes em todo o mundo. A empresa oferece o sistema MES (Manufacturing Execution
System), projetado para otimizar processos de fabricagdo e melhorar a eficiéncia operacional.

In

1 “Industria 4.0” ou “Quarta Revolugdo Industrial” é uma expressdo que engloba algumas tecnologias para
automacdo e troca de dados. O foco da Quarta Revolugdo Industrial € a melhoria da eficiéncia e produtividade dos
processos.
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A empresa apresenta como valores a inovacdo, a agilidade e o compromisso, procurando
superar as expectativas dos seus clientes através das solugdes de fabricagdo mais eficientes e
de alto valor agregado. Para além disso, apostam na adaptagao dos seus funcionarios, processos
e solucdes para responder ao mundo em evolucdo da fabricacdo de alta tecnologia.

A Critical Manufacturing foi fundada em 2009, tendo como sede e principal centro técnico no
Porto (Maia), Portugal. O crescimento da empresa inspirou o estabelecimento de subsidiarias
adicionais em Dresden (Alemanha), Suzhou (China), Penang (Malasia), Tijuana (México),
Georgia (EUA) e uma filial em Taiwan.

1.4 Organizacao do documento

Este documento estd dividido em cinco capitulos. O primeiro capitulo apresenta a
contextualizacdo deste estudo, bem como os seus objetivos, a apresentacao da empresa onde
foi realizado e a forma como esta organizada a apresentacao do trabalho.

O segundo capitulo visa fazer uma abordagem a gestdao de projetos, apresentando o seu
contexto histérico e evolugdo, conceitos fundamentais para a area e standards utilizados. Para
além disso, sdo apresentados principios basicos para a compreensdo do estudo apresentado
neste trabalho.

No terceiro capitulo é efetuada a revisdao da literatura dos temas em estudo. Neste capitulo sdo
apresentados pormenorizadamente os conceitos de EVM, a adaptacdo do EVM a abordagem
agil (AgileEVM) e o OPM3 e a sua importancia e utilidade na gestdo de projetos.

O quarto capitulo descreve o caso de estudo realizado para a andlise da maturidade
organizacional e a aplicacdo das ferramentas EVM e AgileEVM na Critical Manufacturing. Este
capitulo inclui a recolha de dados, a analise de resultados, as sugestdes de melhoria e ainda a
justificacdo para a implementacdo das ferramentas EVM.

Por fim, no capitulo cinco sdo apresentadas as conclusdes do estudo, contextualizadas com os
objetivos propostos para a Dissertagao. Neste capitulo sdo ainda discutidas as implementagdes
praticas das sugestdes de melhoria e da ferramenta EVM e apresentadas recomendacdes para
futuras investigacGes na area de estudo.






2 Contexto

2.1 Abordagem a Gestao de Projetos

A gestdo de projetos como area do saber eminentemente pratica surgiu através de conversas,
escrita e atividades colaborativas de profissionais, consultores e estudantes com um interesse
comum em lidar com fendmenos com caracteristicas e desafios semelhantes (L. Crawford,
2006). A abordagem a gestdo de projetos, caracterizada pela reestruturagdo da gestdo e
adaptacdo de técnicas especiais de gestdo, tem o objetivo de obter o melhor controlo e a
melhor utilizacdo dos recursos existentes (Kerzner, 2003). Para além disso, a gestdo de projetos
contribui para que as organizagbes cumpram objetivos, reduzam a incerteza, aumentem as
probabilidades de sucesso, respondam a riscos em tempo Uutil e equilibrem as restricbes
ambito/qualidade, tempo e custo (P. Freitas, 2019c).

A integragdo da gestdo de projetos no quotidiano das empresas é relativamente recente, visto
que ha cerca de quarenta anos, o recurso sistematico a esta técnica de gestdo se encontrava
confinada apenas ao Departamento de Defesa dos Estados Unidos da América. Atualmente,
com a evolugdo da tecnologia e do préprio mercado, a gestdo de projetos é utilizada nos mais
variados setores de atividade, desde a industria, a construcdo, aos servicos, as tecnologias de
informacdo, a saude, a educagdo, a investigacdo e até a industria do entretenimento (Kerzner,
2003).

A estrutura tradicional de uma empresa/organizacdo, assente na organizacdo funcional dos
recursos humanos, é normalmente burocrdtica como resultado da hierarquiza¢do das relagdes
entre as pessoas, o que implica uma dificuldade acrescida em responder de forma rapida e
eficaz a mudanca. Assim, a gestdo de projetos, que possui uma natureza organica e de facil
adaptacdo a constante mutagdao dos ambientes organizacionais, vem substituir a estrutura
tradicional. Contudo, esta substituicdo nem sempre é aceite de forma unanime, devido ao facto
da abordagem da gestdo de projetos exigir um afastamento da forma organizacional tradicional,
essencialmente vertical, assente numa forte relagao superior-subordinado (Kerzner, 2003).



Para compreender adequadamente o conceito de gestdo de projetos, torna-se essencial
familiarizar-se com a definicdo formal de projeto. Neste contexto, um projeto é caracterizado
como um empreendimento temporario, empreendido com a finalidade especifica de conceber
um produto, servico ou resultado Unico. A natureza tempordria dos projetos indica um inicio e
um fim para o projeto ou para uma fase do projeto. Para além disso, os projetos podem ser
independentes ou podem fazer parte de um programa ou portefdlio. Um programa é definido
como um conjunto de projetos que pela sua natureza e respetivas interliga¢cdes, devem ser
geridos de forma coordenada. Por sua vez, um portefdlio pode ser definido como um conjunto
de projetos, programas, portefdlios subsididrios e operacdes que sdo geridos de forma a
alcancar objetivos estratégicos da organizacdo. Os programas ou projetos que compdem o
portefdlio podem ndo ser necessariamente interdependes ou diretamente relacionados (P.
Freitas, 2019c; Project Management Institute, 2021).

2.1.1 Evolugdo da Gestao de Projetos

As primeiras evidéncias da gestdo de projetos como area do conhecimento e pratica profissional
auténoma no seio da gestdao podem ser encontradas na década de 1950, com a introducdo das
técnicas de andlise de rede e planeamento, nomeadamente as técnicas CPM (Critical Path
Method) e PERT (Program Evaluation and Review Technique), utilizadas essencialmente em
grandes projetos nas industrias de construcdo, engenharia, defesa e aeroespacial. Os
profissionais responsaveis pela implementacdo destas técnicas e ferramentas cedo
reconheceram a vantagem em partilhar os seus conhecimentos e experiéncia, o que conduziu
a formacgao das associa¢Oes profissionais de gestdo de projetos no final da década de 1960, com
o objetivo principal da partilha de conhecimento entre os profissionais (L. Crawford, 2006).

A partir de meados da década de 1990, o interesse pela gestdo de projetos cresceu
progressivamente, com o desenvolvimento dos standards ou normativos do conhecimento,
praticas e técnicas associadas a disciplina, e mais tarde formalizados através de programas de
certificacdo. Em 1996, o Project Management Institute (PMI), publicou a 12 edi¢do do standard
“Project Management Body of Knowledge” (PMBoK). Para além do PMI, outras associa¢des
publicaram os seus standards e desenvolveram os seus programas de certificagdo, como o
Australian Institute of Project Management (AIPM), que publicou no mesmo ano o “National
Competency Standard for Project Management”; o British Standards Board, que publicou no
mesmo ano o “Guide to Project Management” e o International Project Management
Association (IPMA) que publicou em 1998 o “IPMA Competence Baseline” (L. Crawford, 2006).

E importante referir que, em setembro de 1999, o American National Standards Institute (ANSI)
aprovou o Guia PMBoK do PMI como um “American National Standard”, fazendo com que o
PMI atingisse um novo patamar de reconhecimento global para a drea de gestdo de projetos
(Holtzman, 1999). Para além do ANSI, também o Institute of Electrical and Electronics Engineers
(IEEE) reconheceu o Guia PMBoK como um padrdo do IEEE. Por sua vez, a International
Organization for Standardization (1SO) usou o Guia PMBoK como uma referéncia subjacente
para o seu relatério técnico sobre gestao de projetos de software.



Em conformidade com o que foi apresentado antes, o PMBoK foi publicado pelo PMI, uma
organizacgao profissional sem fins lucrativos, fundada em 1969 nos Estados Unidos da América.
Esta organizacdo representa os profissionais da gestdo de projetos e normaliza e certifica as
praticas e conhecimento cientifico nesta area da gestdo (P. Freitas, 2019c; Project Management
Institute, 2022).

2.1.2 O Standard PMBoK

A primeira edicdo do Guia PMBoK, datada de 1996, tem a sua origem num livro branco/relatério
publicado em 1983, com o titulo “Ethics, Standards, and Accreditation Commitee Final Report”.
Mais tarde, em 1987, este relatdrio evoluiu para um documento que é tido como o embrido da
primeira edigdo do PMBoK Guide (Educate 360).

O facto do guia PMBoK ser aceite pelo ANSI e pelo IEEE, contribuiu para a ideia generalizada de
gue este guia se tornou o standard global em gestdo de projetos (Thomas and Mengel, 2008).
Este guia é fundamentalmente um conjunto de boas praticas na gestdo de projetos.

Sempre que se inicia o processo da criacdo de uma nova edicdio do PMBoOK, existe a
oportunidade de considerar perspetivas globais sobre mudangas na gestdao de projetos e as
abordagens usadas para obter beneficios e valor dos resultados do projeto (Project
Management Institute, 2021). Deste modo, o PMBoK é aperfeicoado e encorpado com novas
ferramentas e técnicas a cada publicagdo.

Na Tabela 1 sdo apresentadas as principais mudangas a que o PMBoK foi sujeito até a sexta
edicdo (Project Management Institute, 2021).

Tabela 1 — Principais mudangas no PMBoK

Edicao PMBoK Guide Principais mudangas

Primeira Edi¢gdo, 1996 e Distinguido como “o guia para o corpo de conhecimento”, em
vez do corpo de conhecimento para a gestdo de projetos;

e Definicdo de gestdo de projetos como “aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para as
atividades do projeto, a fim de atender ou exceder as
necessidades e expectativas das partes interessadas de um
projeto”;

e Mudanca para um padrao baseado em processos,
impulsionada pelo desejo de mostrar intera¢des entre areas
de conhecimento, criar uma estrutura robusta e flexivel e
reconhecer que a ISO e outras organizacdes de normas
estabelecem padrdes baseados em processos.

Terceira Edigdo, 2004 e Primeira edigdo a incorporar o logétipo “ANS/ Standard” na
capa;




e Primeira edi¢do a assinalar formalmente a distingdo entre a
norma - “The Standard for Project Management of a Project”
e 0 Guia ou Corpo de Conhecimento - “Project Management
Framework and Body of Knowledge”;

| “"

e Inclusdo de material “geralmente reconhecido como boa
pratica na maioria dos projetos na maior parte do tempo”;

e Definicdo de gestdo de projetos como “aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramenta e técnicas as

atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos”.

Sexta Edicdo, 2017 e Primeira edicdo a fazer uma separacdo em duas partes
distintas entre a norma/standard, reconhecida pelo ANSI e o
Guia ou Corpo de Conhecimento;

I”

e O conteudo “4gil” é incorporado pela primeira vez no texto, e
ndo apenas referenciado em exemplos. Nesta edicdo, o Guia
para o Agil é associado a publicacdo com a designacdo “Agile
Practice Guide”, surgindo de forma autonomizada e
independente da publicacdo principal;

e Expansdo do material das dreas de conhecimento, incluindo
conceitos chave, tendéncias e praticas emergentes,

consideragGes de adaptacdo e consideracGes para ambientes

ageis/adaptativos.

A evolucdo da sexta edicdo do PMBoK para a sétima resulta da incorporacdo de metodologias
ageis no proéprio standard, e ndo meras referéncias avulsas e alternativas parciais, como ocorria
anteriormente. Este progresso representa uma rutura com o caracter gradual com que a
evolugdo do corpo de conhecimento vinha evoluindo até ai pela publicacdo de varias edicoes.
E importante destacar que essa natureza disruptiva é evidenciada pela necessidade de revisdo
da prépria norma, indicando que as alteragdes introduzidas ao corpo de conhecimento nao se
adequavam mais a versdo anterior da norma.

Enguanto a sexta edicdo do PMBoK estava em elaboracdo e durante o desenvolvimento da
sétima, o PMI envolveu-se ativamente com diversas partes interessadas para perceber as suas
experiéncias com o PMBoK através de inquéritos online e grupos de discussdao com gestores de
projeto, praticantes do agil e membros de equipas de projetos (Project Management Institute,
2021).

O feedback e as contribuicGes desta discussdo enfatizaram quatro ideias principais (Project
Management Institute, 2021):

e Manter e aumentar a credibilidade e a relevancia do Guia PMBoK;

e Melhorar a legibilidade e a utilidade do Guia PMBoK, evitando exageros pela inclusdo
de novos conteudos;



e Detetar as necessidades de informacgdo e conteldo das partes interessadas e fornecer
conteudo suplementar, apoiando a aplicacdo pratica;

e Reconhecer que ha valor continuo para algumas partes interessadas na estrutura e no
conteldo das edi¢des anteriores, para que a mudanca seja aprimorada sem perder esse
valor.

Desde a sua criacdo, o “The Standard for Project Management”, integrado no Guia PMBoK, tem
estruturado a disciplina e a funcdo da gestdo de projetos em torno de um conjunto de
processos. No entanto, a sétima edicdo do PMBoK aponta que, embora os padrdes baseados
em processos sejam eficazes para apoiar as melhores praticas, estes tendem a ser prescritivos.
Com a rdpida evolucdo da gestdo de projetos, a abordagem anteriormente centrada em
processos ja ndo consegue refletir adequadamente o cenario completo de valor das entregas.
Isto evidencia a necessidade de uma orientacdo que equilibre a estrutura baseada em processos
com uma maior énfase na criacdo de valor, adaptando-se assim as exigéncias dindmicas da
gestdo de projetos. Assim, a sétima edicdo do PMBoK marca uma evolugdo significativa na
abordagem da gestdo de projetos, transitando de uma orientacdo baseada em processos para
uma fundamentada em principios. Esta mudanca reflete uma adaptacdo as necessidades
contemporaneas de gestdo de projetos, onde a énfase se desloca das entregas para os
resultados finais - “outcomes” (Project Management Institute, 2021).

Outra mudanga significativa nesta edicdo do Guia PMBoK é uma visdo sistematica da gestdo de
projetos, onde se procura definir parametros de valor agregado para organizacGes e partes
interessadas. Esta visdo em sistemas reflete uma mudanga das dreas de conhecimento nas
edicGes anteriores para oito dominios de desempenho (Project Management Institute, 2021).

Um dominio de desempenho constitui um conjunto de atividades relacionadas que
desempenham um papel critico na efetiva entrega dos resultados de um projeto. De forma
agregada, estes dominios de desempenho manifestam-se como um sistema integrado de
capacidades de gestdo de projetos, caracterizado pela sua natureza interativa, interrelacionada
e interdependente, operando em conjunto para atingir os resultados almejados do projeto
(Project Management Institute, 2021).

O Standard/Norma ANSI, que antes estava organizado em Grupos de Processos, esta agora
organizado em Principios, e o Guia, que antes estava organizado em Areas do Conhecimento,
estd agora organizado em Dominios de Desempenho.

Outra mudanga implementada nesta nova edigdo é a exclusdo do Agile Practice Guide, que na
sexta edicdo era publicado juntamente com o PMBoK. Até a sexta edicdo, o PMBoK era
orientado quase exclusivamente para uma abordagem preditiva/convencional a gestdo de
projetos, remetendo-se para uma publicagdao autdénoma que remetia a abordagem agil a gestao
de projetos. Com a sétima edicdo, o PMBoK, tanto na componente Standard como na
componente do Guia, deixou de privilegiar uma abordagem a gestdo de projetos em particular.



Possui um corpo de conhecimentos onde afirma que o gestor de projetos deve estar preparado
para adotar a melhor abordagem possivel ao projeto em causa, seja preditiva, agil ou hibrida.

Além das mudangas ja referidas, a sétima edicdo do PMBoK beneficiou da incorporacdo de uma
série de conteudos inovadores que constituem uma plataforma digital interativa que incorpora
praticas, métodos, artefactos e outras informagdes atuais, emergentes e futuras, designada de
PMistandards+ (Project Management Institute, 2021).

A Figura 1 (extraida de (Project Management Institute, 2021)) ilustra a revisdao do The Standard
for Project Management e a migracdo da sexta para a sétima edicdo do Guia PMBoK,
juntamente com a conexdo com a plataforma digital PMIstandards+.

PMBOK® Guide - Sixth Edition | PMBOK® Guide - Seventh Edition |
A Guide to the Project Management The Standard for Project Management:
Body of Knowledge: * Introduction
* Introduction, Project Ei and Role of the * System for Value Delivery

Project Manager * Project Management Principles
* Knowledge Areas + Stewardship + Tailoring
Integration + Team * Quality
Scope . . G i
Schedule + Value * Risk
Cost - 8 Thinki - Adaptability and R
Quality + Leadership - Change
Resources }
Comkaions : A Guide to the Project Management
Procurement Body of Knowledge:
Stakeholders * Project Performance Domains:
+ Stakeholders « Planning
The Standard for Project Management: : Team + Project Work
Initiating * Development * Delivery
Planning Approach and * Measurement
Executing Life Cycle « Uncertainty
Monitoring and Controlling * Tailoring
Closing * Modeils, Methods, and Artifacts
Appendixes, Glossary, and Index

v v
PMistandards+" Digital Content Platform

+ The platform links to the PMBOK® Guide via the Models, Methods, and Artifacts section while further expanding on that content.
= Platform incorporates content from all PMI standards as well as content developed specifically for the platform.
* Content reflects “how to...” in actual practi di ging l

Figura 1 — Revisdo das alteragdes da Sexta para a Sétima Edicdo do PMBoK

E possivel comprovar a evolugdo do PMBoK através da Figura 1. Em relagdo ao Standard ANSI,
observam-se doze Declarac¢8es de Principio: Serviddo/Intendéncia, Equipa, Partes Interessadas,
Valor, Pensamento Sistémico, Lideranca, Adequac¢do, Qualidade, Complexidade, Riscos,
Adaptabilidade e Resiliéncia e, por ultimo, Mudanga. Estes principios procuram captar e
sistematizar os objetivos geralmente aceites para a pratica de gestdo de projetos, bem como as
suas principais fungdes (P. Freitas, 2023a).

Para além das Declaragdes de Principio, ainda é possivel observar na Figura 1 oito Dominios de
Desempenho, relacionados ao Guia do Conhecimento: Partes Interessadas, Equipa, Abordagem
de Desenvolvimento e Ciclo de Vida, Planeamento, Trabalho do Projeto, Entrega, Medicdo e
Incerteza.
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Apesar da intencdo expressa com a sétima edicdo de deixar de associar o PMBoK a uma
abordagem a gestdo de projetos em particular, mais recentemente o PMI reconheceu a
necessidade de manter um guia do conhecimento que organiza as atividades de gestdo de
projetos em processos. Este guia, denominado Process Groups — A Practice Guide (Project
Management Institute, 2023), editado em 2023, em certo sentido apresenta-se como um
sucessor da sexta edicdo do PMBoK, na medida em que dd continuidade a organizacao por
processos, mais orientada a abordagem preditiva. Serd caso para afirmar que o PMI reconheceu
gue a rutura que a sétima edicdo representou, em relagdo a abordagem gradualista que até
entdo caracterizou a evolucdo do Guia, talvez tenha sido excessiva.

2.1.3 Abordagem Preditiva a Gestao de Projetos

A gestdo de projetos, como campo de estudo e pratica, tem evoluido significativamente ao
longo dos anos, oferecendo diferentes metodologias e abordagens para atender as diversas
necessidades de projetos e organizacdes. Uma destas abordagens é a preditiva, também
conhecida como convencional. Nesta metodologia, caracterizada pela sua natureza planeada e
sequencial, o ambito, tempo e custo do projeto sdo determinados com antecedéncia. Assim,
esta abordagem é particularmente eficaz em contextos onde os requisitos sdo bem entendidos
e as mudangas sdo minimas.

O guia “Process Groups — A Practice Guide” é considerado o Corpo de Conhecimentos
recomendado pelo PMI para aqueles que adotam a abordagem preditiva nos seus projetos. Este
guia oferece préticas recomendadas e ferramentas necessarias para gerir eficientemente
projetos dentro desta abordagem.

Os projetos compreendem varias componentes chave que, quando geridas de forma efetiva,
conduzem esses projetos ao seu sucesso. E com base nestes componentes, ilustrados na Figura

7

2 (extraida de (Project Management Institute, 2023)) que o “Process Groups — A Practice Guide
estd estruturado (P. Freitas, 2019a, 2023a):

e Ciclo de vida do projeto: série de fases pelas quais um projeto passa, do inicio ao fim;

e Fase do projeto: conjunto de atividades relacionadas de maneira légica que culmina na
conclusdo de uma ou mais entregas;

e Revisdo de fase: analise que determina a decisdo a tomar no fim da fase;

e Processos da gestdo de projetos: série de atividades interrelacionadas que sdo
executadas para alcangar um resultado;

e Grupo de Processos: agrupamento logico de processos da gestdo de projetos.
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Figura 2 — Componentes-Chave de um projeto

As fases de um projeto podem ser sequenciais, iterativas ou podem mesmo estar sobrepostas.
Todo o tipo de projetos podem ser mapeados com o ciclo de vida genérico apresentado na
Figura 2 (Project Management Institute, 2023). De facto, é possivel observar que este ciclo de
vida genérico é constituido pelas seguintes fases: inicio do projeto, organizacdo e preparacao,
execucdo do trabalho e fim do projeto (P. Freitas, 2019a).

Os processos da gestao de projetos podem ser organizados em agrupamentos légicos de inputs
da gestdo de projetos, em ferramentas e técnicas e em outputs que sdo adaptados para atender
as necessidades da organizacdo, das partes interessadas e do préprio projeto. E importante
realcar que os grupos de processos ndo equivalem a fases do projeto, visto que os grupos de
processos interagem dentro de cada fase do ciclo de vida de um projeto, sendo possivel que
todos estes processos ocorram numa so fase de um projeto. Para além disso, os processos
podem ser iterados dentro de uma fase ou ciclo de vida, onde o nimero de iteragdes e
interacdes entre os processos varia de acordo com as necessidades do projeto (Project
Management Institute, 2021).

Os projetos que seguem uma abordagem baseada em processos poderdo seguir os seguintes
cinco grupos de processos como estrutura organizadora (Project Management Institute, 2021):

e Iniciagcdo: processos realizados para definir um novo projeto ou uma nova fase num
projeto ja existente, obtendo autorizagdo para iniciar o projeto ou a fase;

e Planeamento: processos necessarios para estabelecer o ambito do projeto, aperfeigoar
os objetivos e definir o curso de a¢do necessdrio para atingir os objetivos que o projeto
foi implementado para alcangar;

e Execucdo: processos executados para concluir o trabalho definido no plano de gestdo
de projeto para satisfazer os requisitos do projeto;
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e Monitorizagcdo e controlo: processos necessarios para rastrear, revisar e regular o
processo e desempenho do projeto; identificar quaisquer areas nas quais mudancas no
plano sdo requeridas; e iniciar as respetivas mudangas;

e Encerramento: processos executados para concluir ou encerrar formalmente um
projeto, fase ou contrato.

Os grupos de processos sao independentes, como é possivel observar na Figura 3 (extraida de
(Project Management Institute, 2021).

Instiating Planning Executing Monitoring
Process Process Process and Controling
Group Group Group Process Group
- e
Level of : by ~
Process
Interaction

— PRSI N N

Figura 3 — Grupos de processos

2.2 Abordagem Agil a Gestdo de Projetos

Como foi referido anteriormente, a sétima edicdo do PMBoK ndo tem nenhuma orientacdo
especifica, sendo que o gestor de projetos deve estar preparado para adotar a melhor
abordagem possivel a gestdo do projeto em causa. Esta abordagem pode ser preditiva, agil ou
uma abordagem hibrida entre as duas.

A abordagem preditiva, adequada quando os requisitos do projeto podem ser definidos no
inicio do mesmo, é caracterizada por grande parte do planeamento ser efetuado no inicio do
projeto (P. Freitas, 2023b). Por sua vez, uma abordagem 4&gil compreende iteracGes
relativamente curtas no tempo com uma demonstragdo do resultado alcangado no termo da
iteracdo. Assim, o ambito a desenvolver em cada itera¢do é determinado no seu inicio de acordo
com as prioridades definidas para o projeto. Por outras palavras, uma abordagem agil é tanto
iterativa quanto incremental, no modo em que o trabalho realizado é sempre melhorado em
ciclos subsequentes e é planeado e entregue em partes que vao sendo adicionadas ao todo do
projeto, o que significa que a qualidade, o detalhe e o &mbito do projeto vdo sendo refinados e
alargados sucessivamente (P. Freitas, 2023b). Emergindo como uma resposta as limitagGes dos
métodos tradicionais, a abordagem 4gil caracteriza-se pela sua flexibilidade, adaptabilidade e
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énfase na colaboracdo continua e eficdcia operacional, na medida em que é priorizada a
capacidade de responder rapidamente as mudancas (P. Freitas, 2022).

O percurso histérico da abordagem 4gil remonta ao inicio dos anos 2000, marcado pela
publicacdo do Manifesto Agil. Este documento foi uma declaragdo conjunta de profissionais que
procuravam alternativas as praticas convencionais de desenvolvimento de software,
consideradas demasiado engessadas e pouco eficientes (Scrum Portugal, 2023). O manifesto
destacou quatro valores fundamentais: “Interacdo entre Individuos”, “Produto a funcionar”,
“Colaboracao com o Cliente” e “Resposta as Mudancas”. Para além destes valores, o manifesto
também destacou doze principios, como “Satisfazer o cliente”, “Individuos Motivados”,
“Simplicidade” e “Reflexdo de Melhoria Regularmente” (Beck, 2001). A incorporagdo da
mentalidade, valores e principios definem o que constitui uma abordagem 3agil.

Como demonstrado na Figura 4 (extraida de (Project Management Institute, 2017)), este
modelo articula o 4gil como uma mentalidade definida pelos valores do Manifesto Agil, guiada
pelos seus principios e possibilitada por varias praticas (Project Management Institute, 2017).
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Agile is a mindset defined by values, guided by principles, and manifested through
many different practices. Agile practitioners select practices based on their needs.

Figura 4 — Relagdo entre os valores, os principios e as praticas do Manifesto Agil

As abordagens agil e os métodos ageis sdo termos “umbrela” para uma variedade de
frameworks e métodos (approaches). A Figura 5 (extraida de (Project Management Institute,
2017)) contextualiza o agil e visualiza-o como um termo abrangente, referindo-se a qualquer
tipo de abordagem, técnica, estrutura, método ou pratica. As abordagens ageis, tal como a
filosofia de gestdo Kanban, por vezes sdo consideradas como instancias do pensamento Lean
por partilharem conceitos comuns, como por exemplo: foco no valor, pequenos lotes e
eliminacdo do desperdicio (P. Freitas, 2022).
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Figura 5 — Posicionamento das Abordagens Ageis

O Scrum emergiu inicialmente como um framework &gil para a gestdo de projetos de
desenvolvimento de software. As primeiras referéncias ao Scrum como técnica de gestdo de
projetos datam de 1986, embora a primeira abordagem sistemdtica e completa da técnica seja
associada a publicacdo em 2001 da obra “Agile Software Development with Scrum” (Schwaber
and Beedle, 2002). O Scrum constitui uma abordagem &gil que é simultaneamente iterativa e
incremental, assente num conjunto de valores, principios e praticas, procurando promover a
integracdo com a realidade da organizacdo. Estes Principios, Valores e Praticas foram
sistematizados na literatura pela primeira vez com a publicacdo em 2010 da obra “The Scrum
Guide - The Definitive Guide to Scrum: The Rules of The Game” (Schwaber and Sutherland, 2020).

Os 5 Valores em que assenta a pratica da gestao agil de projetos com recurso ao Scrum sdo os
seguintes:

e Empenho — quando a equipa tem maior controlo sobre o seu destino, fica mais
empenhada no sucesso;

e Abertura — a equipa aprende a partilhar informacdo e a fazé-lo de forma positiva e
continuada;

e Foco — a equipa foca-se num conjunto reduzido de tarefas em cada momento; o foco
contribui para aumentar a produtividade;

e Respeito — ao trabalhar em conjunto, partilhando sucessos e insucessos, os membros
da equipa aprendem a respeitar-se e desenvolvem espirito de entreajuda;

e Coragem — ao trabalhar em conjunto, a equipa sente-se mais suportada e com maior
acesso aos recursos ao seu dispor; daqui resulta maior “coragem” para abracar desafios
maiores.
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Por sua vez, os Principios do Scrum s3o: “Controlo Empirico de Processos”, “Auto-organizacao”,
“Colaboracdo”, “Priorizacdo Baseada em Valor”, “Time-Boxing®” e “Iterativo-Incremental”.

2.2.1 A Equipa Scrum

A Equipa Scrum é constituida pelo Product Owner, a Equipa de Desenvolvimento e o Scrum
Master. As Equipas Scrum sdo auto-organizadas, sendo que escolhem a melhor forma de
realizar o seu trabalho e multifuncionais, na medida em que tém todas as competéncias
necessarias para realizar o trabalho sem depender de outros elementos que nao fagam parte
da equipa (Schwaber and Sutherland, 2020). Esta dindmica otimiza a flexibilidade, a criatividade
e a produtividade.

As Equipas Scrum entregam produtos de forma iterativa e incremental, maximizando as
oportunidades de feedback. Estas entregas incrementais de produtos concluidos (definidos
como “Done”) asseguram que uma versao potencialmente utilizdvel do produto esta sempre
disponivel (Schwaber and Sutherland, 2016).

O Product Owner é crucial para maximizar o valor do produto e do trabalho da equipa de
desenvolvimento, gerenciando o Product Backlog, que inclui definir claramente e ordenar os
itens do Backlog, além de garantir a sua visibilidade e compreensao pela equipa (Schwaber and
Sutherland, 2020; P. Freitas, 2022). O Product Owner pode delegar tarefas, mas mantém a
responsabilidade final.

A Equipa de Desenvolvimento, composta por profissionais auto-organizados e multifuncionais,
é responsavel por criar incrementos do produto. Estes gerem o seu préprio trabalho, estando
organizados de forma a otimizar eficiéncia e eficacia. A equipa deve ser pequena o suficiente
para manter agilidade e grande o suficiente para realizar trabalho significativo (Schwaber and
Sutherland, 2016).

Por ultimo, o Scrum Master assegura a implementacdo e pratica correta do Scrum, atuando
como um lider e facilitador tanto para o Product Owner quanto para a Equipa de
Desenvolvimento (Schwaber and Sutherland, 2020). As suas tarefas variam desde auxiliar na
gestdao do Product Backlog até remover impedimentos e promover a ado¢do do Scrum na
organizagao.

2.2.2 Eventos Scrum

Os eventos Scrum s3o essenciais para criar regularidade e minimizar reunides ndo planeadas,
todos com uma duragdo maxima estipulada (Schwaber and Sutherland, 2020).

O Sprint, com duracdo limitada de um més ou menos, é um componente central, contendo
eventos como Planeamento do Sprint (Sprint Planning), Daily Scrums, Revisdo do Sprint (Sprint

2 “Time-box” significa que todos os elementos do Scrum tém uma janela de tempo durante a qual terdo de ser
realizadas as tarefas estipuladas.
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Review) e Retrospetiva do Sprint (Sprint Retrospective). O Planeamento do Sprint, limitado a
oito horas para Sprints de um més, define o trabalho a ser realizado. Responde a duas questdes
principais: o que pode ser entregue e como o trabalho necessdrio serd alcangado (Schwaber
and Sutherland, 2016). O Daily Scrum, de duragdo limitada a 15 minutos, ajuda a equipa a
sincronizar atividades didrias. A Revisdo do Sprint avalia o incremento e adapta o Product
Backlog, enquanto a Retrospetiva do Sprint foca na autoinspecdo da equipa e no plano de
melhorias (Schwaber and Sutherland, 2016). Ambas sdo fundamentais para a evolugdo continua
do processo e do produto.

2.2.3 Artefactos Scrum

Os artefactos do Scrum fornecem transparéncia e oportunidades para inspecionar e adaptar o
trabalho. S3o desenhados para garantir que todos tenham o mesmo entendimento sobre
informacdes-chave (Schwaber and Sutherland, 2020):

e Product Backlog — lista ordenada de tudo o que possa ser necessario no produto e a
Unica fonte de requisitos para alteragdes no produto. E gerido pelo Product Owner e
evolui conforme o produto e o ambiente em que é utilizado. Inclui funcionalidades,
fungdes, requisitos, melhorias e corre¢des. E refinado constantemente, adicionando
detalhes, estimativas e ordenacdo;

e Monitorizacdo do Progresso — o Product Owner monitoriza o trabalho restante para
alcancar um objetivo, comparando-o com revisdes passadas para avaliar o progresso;

e Sprint Backlog — inclui itens do Product Backlog selecionados para o Sprint e um plano
para os entregar. E uma previsdo feita pela Equipa de Desenvolvimento sobre as
funcionalidades do préoximo incremento. O Sprint Backlog é dinamico e modificado
durante o Sprint a medida que a equipa aprende mais sobre o trabalho/esforco
necessario;

e Incremento do Produto — soma dos itens que foram concluidos durante o Sprint,
juntamente com os incrementos de Sprints anteriores. No final de um Sprint, o novo
incremento deve estar no estado “Done”, pronto para uso e conforme a definigdo de
“Done” da equipa.

A Figura 6 (extraida de (tuleap, 2023)) ilustra uma visdo geral do Scrum, onde se observam a
Equipa, os Eventos e os Artefactos Scrum.

17



18

-
Product Owner

Product Vision

Product
Backlog

Sprint
2-4 weeks
Scrum Master

Planning
Meeting

Figura 6 — Visdo geral do Scrum

Daily
Stand-up

T
Demo
+ Sprint Retrospective



3 Revisao da Literatura

3.1 Earned Value Management

Durante a fase de monitorizacdo e controlo de um projeto que se encontra em execucdo, é
essencial dispor de instrumentos que permitam avaliar o progresso do projeto. Deste modo,
caso ocorram desvios nos custos ou no tempo (cronograma), sera possivel agir de modo a evitar
ou mitigar os problemas. Segundo o PMBoK, uma das abordagens recomendadas para realizar
este tipo de avaliacdo de performance é a andlise EVM (Earned Value Management).

O EVM é uma metodologia que combina ambito, tempo (cronograma) e medigdo de recursos
para avaliar o desempenho e progresso de um projeto. A aplicagdo desta metodologia nas fases
iniciais de um projeto aumenta a validade e utilidade dos planos de base (baseline) de tempo e
custo, servindo também para a verificagdo das premissas do ambito do projeto e do plano base
do ambito. Uma vez estabelecidos, estes planos de base tornam-se a melhor fonte de
compreensdo do desempenho de um projeto durante a sua execu¢do. Uma comparagao do
desempenho real (tempo e custo) com os planos de base fornece feedback sobre o estado e a
performance na execugdo do projeto, ndo apenas para projetar os resultados provaveis, mas
também para que seja possivel tomar decisGes oportunas e uteis utilizando dados concretos
(Project Management Institute, 2011).

Um principio fundamental do EVM é que os padrdes e as tendéncias de desempenho, quando
comparados a uma base de referéncia, podem ser excelentes indicadores do desempenho
futuro de um projeto (Project Management Institute, 2011). Assim, o EVM é considerado como
uma das ferramentas mais eficazes na medicdo do desempenho e feedback para a gestdo de
projetos.

3.1.1 O Earned Value Management na Gestao de Projetos

O conceito de valor ganho (earned value) teve a sua origem na engenharia industrial
desenvolvida nas fabricas norte-americanas no final do século XIX. Nos anos 60, esta
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metodologia foi adotada no departamento de defesa dos Estados Unidos com o nome de
C/SCSC (Cost Schedule Control Systems Criteria). Inicialmente bem sucedido em projetos de
grande escala, o C/SCSC impunha uma carga significativa de requisitos ao gestor de projetos.
Assim, a utilizacdo desta metodologia pelo setor privado era minima, levando a que, em 1996,
este sistema fosse simplificado, resultando no desenvolvimento de um sistema de gestdo do
valor ganho mais flexivel (ANSI-EIA 748) (Fleming and Koppelman, 2010).

Ainda em 1996, com o langamento da primeira edicdo do PMBoK, o PMI apresenta a gestdo do
valor ganho como uma técnica de gestao de projetos considerada uma boa pratica. Assim, o
EVM descrito no PMBoK passa a representar o standard minimo a aplicar em qualquer projeto
(Fleming and Koppelman, 2010).

A abordagem tradicional da gestdo de custos em projetos baseia-se na analise simples dos
custos ao longo do tempo do projeto, sem uma medicdo precisa do trabalho efetivamente
realizado. E possivel estar dentro dos custos orcamentados, mas sem concluir o trabalho
esperado. Na metodologia EVM, a performance do projeto é constantemente avaliada em
relacdo a um plano base do custo, construida com base nos custos associados a cada tarefa.
Conforme essas tarefas sdo executadas, sdo obtidas métricas que indicam se o projeto esta
adiantado ou atrasado, se os custos estdo acima ou abaixo do planeado, proporcionando a
capacidade de prever o custo final total do projeto (Fleming and Koppelman, 2010; P. Freitas,
2019b).

Algumas das vantagens proporcionadas pelo EVM na gestdo de projetos incluem (Project
Management Institute, 2011; Cardoso, 2016):

e A aplicagdo do EVM nas fases iniciais e de planeamento do projeto contribui para
aprimorar a validade e utilidade do plano de base do custo (cost baseline) e do tempo
(schedule baseline);

e Os graficos e indicadores do EVM servem como uma ferramenta para antecipar a
performance futura do projeto;

e O EVM eleva a importancia da estrutura organizacional no contexto do projeto;

o Aselec¢do estratégica das abordagens de contabilizagdo de custos ganha relevancia com
a implementacdo do EVM;

e A aprovacgdo de alteragdes assume maior importancia quando o EVM é utilizado.

3.1.2 Standard Earned Value Management

Como suplemento ao PMBoK, o PMI desenvolveu o Practice Standard for Earned Value
Management, de modo a fornecer uma norma para os profissionais de gestdao de projetos e
outras partes interessadas que define os aspetos essenciais da aplicacdo do conceito de valor
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ganho na gestdo de projetos. Para além disso, também fornece uma referéncia para os
conceitos basicos e aplicagbes do Earned Value Management que seja consistente e
globalmente aplicdvel (Project Management Institute, 2011).

O objetivo global deste Practice Standard é facilitar a melhoria dos resultados de desempenho
de projetos, incentivando a utilizacdo do EVM. A intencdo é alargar o conceito de EVM, tal como
apresentado no Guia PMBoK de uma forma que permita uma facil compreensdo e
implementacdo (Project Management Institute, 2011).

O Practice Standard for Earned Value Management esta organizado em dez capitulos, como:
e Introducdo;
e Visdo Geral do EVM — descreve principios e conceitos basicos;

e Organizar o Projeto — abrange o processo de desenvolvimento de uma descricao
detalhada do projeto;

e Atribuir Responsabilidades — explica a importancia de identificar os individuos
responsaveis por todos os aspetos da execucdo do projeto;

e Desenvolver o cronograma — fornece um breve tratamento do cronograma do projeto
e aborda a schedule baseline;

e Estabelecer o orgamento — cobre a extensdo natural da schedule baseline para a cost
baseline. Inclui a estimativa de custos e o registo do orcamento do projeto.

3.1.3 Parametros e indices do Earned Value Management

O EVM é dividido em duas componentes principais: a medi¢ao da performance na execug¢do do
projeto, frequentemente conhecida como analise de variacdo ou analise de desvios, e a analise
de previsdo (forecast analysis).

Em relacdo a primeira componente, existem trés indicadores que permitem obter indices de
controlo do projeto e previsdes dos custos e prazos no final do projeto (Cardoso, 2016; P. Freitas,
2019b; Project Management Institute, 2021):

e Actual Cost (AC) — Custo real (efetivo) incorrido na realizagdo do trabalho para a
execuc¢do de uma atividade, durante um periodo especifico. Representa o custo real do
trabalho realizado num determinado momento do tempo. Também é conhecido por
Actual Cost of Work Performed (ACWP);

e Planned Value (PV) — Orcamento autorizado para o trabalho agendado (planeado). Para
qualguer momento do tempo, o PV representa o valor orgamentado para trabalho
fisico que deveria ter sido completo a data de acordo com o cronograma inicial.
Também é designado por Budget Cost for Work Scheduled (BCWS);
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Earned Value (EV) — Orcamento autorizado para o trabalho efetivamente realizado.
Constitui uma medida do valor do trabalho realizado com base nos custos planeados.
Outra designacdo é Budget Cost for Work Performed (BCWP).

Os indices de controlo do projeto sdo (Cardoso, 2016; P. Freitas, 2019b; Project Management
Institute, 2021):

Schedule Variance (SV = EV-PV) — O SV é uma medida de performance do cronograma
do projeto (tempo) expressa como a diferenca entre o Earned Value e o Planned Value.
Para valores negativos o projeto estd atrasado e para valores positivos o projeto esta
adiantado. O SV sera zero no final do projeto, isto porque todas as atividades ja foram
concluidas;

Cost Variance (CV = EV-AC) — O CV é uma medida de performance do custo do projeto
expressa como a diferenca entre o Earned Value e o Actual Cost. Para valores negativos
os custos do projeto ultrapassam os custos planeados (orcamentados) e para valores
positivos os custos sao inferiores ao planeado.

Estes indices podem ser convertidos em indicadores de eficiéncia que refletem a performance
de custo e do cronograma (Cardoso, 2016; P. Freitas, 2019b; Project Management Institute,

2021):

Schedule Performance Index (SPl = EV/PV) — O SPI é uma medida de eficiéncia na
execucdo temporal do projeto. Para um SPI<1, foi executado menos trabalho que o
planeado, logo o projeto encontra-se atrasado. Para um SPI>1, foi executado mais
trabalho que o planeado e o projeto encontra-se adiantado;

Cost Performance Index (CPl = EV/AC) — O CPl mede a eficiéncia na execugdo orgamental
do projeto. Para um CPI<1, o custo esta acima do previsto para o trabalho executado e
0 projeto encontra-se com um deficit na execugdo or¢amental. Para um CPI>1, o custo
estd abaixo do previsto para o trabalho executado e o projeto encontra-se com um
superavit na execugao orgamental.

A Figura 7 (extraida de (Project Management Institute, 2021)) ilustra um exemplo de um grafico

construido com os valores cumulativos do PV, AC e EV. Para além disso, na figura estd também
representado o BAC (Budget at Completion), que corresponde ao custo total orcamentado para
o projeto, podendo ser diferente do custo real no final do projeto.
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Figura 7 — Valor cumulativo do PV, EV e AC

A andlise de previsdo, como segunda componente do EVM desempenha um papel crucial na
gestdo de projetos. Esta andlise concentra-se em prever o desempenho futuro do projeto com
base nos dados atuais de desempenho, o que permite que os gestores de projeto consigam
estimar o custo total e a duracdo do projeto até a sua conclusdo, utilizando as tendéncias
identificadas até o momento.

Prever ou estimar o resultado final de um projeto é um aspeto importante na gestao de projetos
e 0 EVM desempenha um papel valioso na projecdo dos custos e da data de conclusdo do
projeto (Cardoso, 2016; P. Freitas, 2019b; Project Management Institute, 2021):

e Budget at Completion (BAC) — Valor ou custo final do projeto conforme or¢amentado;

e Estimate To Complete (ETC) — Estimativa do valor que ainda existe para gastar, para
concluir o trabalho que falta;

e Estimate at Completion (EAC) — S3o baseadas nos custos reais para o trabalho
executado, somados a uma estimativa para concluir o trabalho restante. Numa
determinada data de andlise teremos para estimativa do custo final (EAC = AC + ETC), o
valor atual dos gastos (AC) mais a estimativa do valor que ainda teremos de gastar. A
EAC depende das condi¢bes de execug¢do do trabalho até ao momento e das condigdes
previstas para a execuc¢do do trabalho em falta, podendo ser calculada através de
quatro variantes:

= Variante 1 (EAC = AC + Bottom-Up ETC) — Estimativa com trabalho futuro
reestimado (Bottom-Up ETC). Requer novas estimativas de custo para as
atividades ou pacotes de trabalho ndao executados. Deve ser usada quando a
estimativa original (BAC) estiver completamente desajustada;
= Variante 2 (EAC = AC + [BAC - EV]) — Estimativa com trabalho futuro ao ritmo
orcamentado. Esta variante prevé que o trabalho futuro sera realizado ao ritmo
orcamentado. Deve ser usada quando as variagdes ocorridas até a data sdo
atipicas;
= Variante 3 (EAC = AC + [BAC - EV]/CPI) — Estimativa com trabalho futuro ao
ritmo (eficiéncia) do CPI. Esta variante assume que o trabalho a ser executado
no futuro terd o mesmo indice de desempenho nos custos (CPI) verificado até
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a data. Deve ser usada quando ndo existem grandes variacdes na execuc¢ao do
orcamento e quando é previsivel manter o ritmo de gastos no futuro;

=  Variante 4 (EAC=AC+ [(BAC - EV)/(CPI * SPI)]) — Estimativa com trabalho futuro
ao ritmo (eficiéncia) do CPI e SPI. Nesta variante, assume-se que o trabalho a
ser executado no futuro (ETC) terd o mesmo nivel de desempenho nos custos
(CPI) e no tempo (SPI) verificado até a data. Deve ser utilizada quando as
variacdes ocorridas quer no custo quer no tempo se percebem como tipicas
para o futuro.

e Variance At Completion (VAC = BAC - EAC). Estimativa do valor que o projeto custara a
mais ou a menos no final do projeto;

e To-Complete Performance Index (TCPI = [BAC - EV]/[BAC - AC]) — Indice de desempenho
para o término. Resulta do rédcio entre o trabalho que falta realizar e os fundos que
estdo disponiveis para utilizar. Indica a performance que é necessaria atingir para se
alcancar um determinado objetivo. No caso de se tornar evidente que o orcamento
inicial (BAC) ndo é viavel, o gestor de projeto deve passar a considerar como objetivo a
EAC; uma vez aprovada a EAC, deve substituir o BAC na férmula do TCPI (TCPI = [BAC -
EV]/[EAC - AC)).

A Figura 8 (extraida de (Project Management Institute, 2021)) ilustra um exemplo de um grafico
construido com as previsdes do EAC e do ETC.

Estimate at C letion (EAC)
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Budget at Completion (BAC)

Cost

e Pianned Value (PV) Curve
e Actual Costs (AC) Curve

<+——— Status Date s Earned Value (EV) Curve

Time

Figura 8 — Previsdo do EAC e ETC

3.1.4 O Earned Value Management no Agil (AgileEVM)

A entrada do EVM na abordagem agil representa uma evolucdo significativa na gestdo de
projetos orientada por aquela abordagem. Tradicionalmente, o EVM é associado a métodos de
gestdo preditiva, contudo, a sua aplicacdo em metodologias ageis representa uma combinagado
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de precisdo analitica e flexibilidade adaptativa. Em contextos ageis, a aplicagdo do EVM
enfrenta desafios Unicos, especialmente devido as mudancas frequentes no ambito do projeto
e na natureza iterativa do trabalho (Nikravan and Forman, 2010).

Devido a sua flexibilidade e foco na entrega continua de valor ao cliente, a gestdo de projetos
ageis tem-se tornado uma abordagem cada vez mais utilizada ndo apenas na area do
desenvolvimento de software, mas também em muitos outros setores de atividade. Nesse
contexto, a estimativa e a calendarizacdo desempenham um papel crucial para garantir que as
atividades sejam priorizadas e concluidas de maneira eficiente. A metodologia agil limita essa
estimativa, no maximo, as semanas seguintes do projeto (ou a uma “release”, que é o nimero
minimo de sprints que podem ser comercializados e oferecidos como uma entrega incremental
ao cliente) (Barakat, 2020). No entanto, todas as atividades e funcionalidades incluidas no
Product Backlog sdo priorizadas com base no valor criado para o cliente, sendo que, de seguida
esse Backlog é convertido em “user stories” com critérios de aceitacdo e “story size”. Uma user
story é uma breve declaracdo que define o papel das partes interessadas, as expectativas de
entrega e os critérios de aceitacdo, o equivalente as atividades na gestdo de projetos
convencional (Barakat, 2020). Por sua vez, o story size equivale a carga de esforco exigida para
construir a user story, medida numa escala definida ao nivel da empresa ou mesmo da equipa
de projeto.

Uma vez que a metodologia agil é orientada para o valor, sdo utilizados “story points” para
efetuar a estimativa, ou seja, a mensuracao do esforco necessdrio para executar tarefas de um
projeto é feita através de story points (Sulaiman, Barton and Blackburn, 2006; Ghosh, 2012). Os
story points sdo uma medida da dimensao de uma story, calculada em relagdo as outras stories
de um projeto, o que é equivalente as unidades de tempo na gestado de projetos convencional,
mas é calculada de forma relativa e ndo absoluta, ou seja, sdo uma estimativa relativa para
estimar as stories entre si e ndo o tempo em segundos (Barakat, 2020).

Os story points levam em conta varios fatores, como a complexidade da tarefa, o esforco
necessario para completa-la, os riscos ou incertezas associados a sua execugao e o fator de
repeticdo (aprendizagem). Os story points sdo geralmente representados utilizando a sequéncia
de Fibonacci ajustada a abordagem agil (“Agile Fibonacci”): 1, 2, 3, 5, 8, 13, 20, 40 e 100 (Wrike,
2024a). A atribuicdo de story points geralmente segue um processo colaborativo dentro da
equipa de gestdo de projeto, sendo que cada user story é discutida pela equipa. Os membros
da equipa avaliam a complexidade e o esforgco necessdrio para cada user story e atribuem um
valor de story points (SCRUMstudy, 2022).

Para fazer esta estimacdo, € comum as equipas utilizarem o “Planning Poker”. Nesta técnica de
estimativa agil, os membros da equipa tém um conjunto de cartas para indicar cada nimero da
sequéncia Agile Fibonacci. O Product Owner apresenta uma user story para discussdo e os
membros da equipa fazem perguntas para descobrir o valor apropriado para o esforgo exigido
pela user story (story points). De seguida, cada individuo escolhe uma carta de forma privada e
todas as cartas sao reveladas ao mesmo tempo. Se todos os membros da equipa tiverem
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selecionado o mesmo numero, esse numero sera atribuido a essa user story especifica, se nao,
todos devem discutir mais profundamente até alcancarem um consenso (Wrike, 2024a).

Apds alguns sprints iniciais, a equipa conhece a sua velocidade média (“sprint velocity”) — a
guantidade média de story points que pode entregar num sprint (SCRUMstudy, 2022) e, uma
vez que a duracdo do sprint se mantém constante ao longo do projeto, torna-se mais simples
estimar a quantidade de user stories que a equipa é capaz de realizar durante um sprint.

Os autores (Sulaiman, Barton and Blackburn, 2006) estabeleceram que a velocidade média
utilizada no Scrum e a “Estimate at Completion” utilizada no EVM tradicional podem derivar a
mesma “Forecast Release Date”, provando assim a validade da aplicagao das fungbes EVM a
projetos ageis com modificacGes (Wu, 2012).

Algumas das ferramentas para medir o desempenho dos projetos ageis sdo o Burndown Chart,
BurnUp Chart, Kanban Boards, Feature Charts e Agile Earned Value Management (Project
Management Institute, 2017). Na Figura 9 (extraida de (Project Management Institute, 2017))
é possivel ver a velocidade demonstrada num grafico Burndown, que mostra uma comparagao
entre a entrega estimada de story points e aqueles efetivamente entregues. Os story points
estimam o trabalho relativo, o risco e a complexidade de um requisito ou story. Como mostra a
figura, a equipa comeca a aperceber-se de que esta a perder tempo no dia 3 e comega a
recuperar no dia 8.
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Figura 9 — Exemplo de um Burndown Chart

O grafico Burnup é semelhante ao Burndown, com uma tendéncia do nimero total de stories
no backlog, que mostra o desempenho (em termos de story points relativos) em comparagdo
com o numero dindmico de user stories no Backlog (Barakat, 2020).

Como referido anteriormente, o EVM é uma metodologia que integra ambito, tempo e recursos,
para avaliar a performance de um projeto. As suas técnicas pressupdem, a partida, um
planeamento completo do projeto, exigindo a estimagao do custo e duragdo ao nivel dos
pacotes de trabalho, resultando por isso a duvida de que o EVM seria realmente Util em projetos
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ageis (Sulaiman, Barton and Blackburn, 2006). De modo a resolver este problema, surgiu o Agile
Earned Value Management (AgileEVM), um conjunto simplificado de calculos de Earned Value
adaptados do EVM convencional (abordagem preditiva), utilizando métricas Scrum. A
implementacdo do AgileEVM concentra-se na medi¢cdo do progresso ao nivel do lancamento
(release), em vez de ao nivel do sprint ou ao nivel do produto (Sulaiman, Barton and Blackburn,
2006). Assim, no ambito do AgileEVM é necessario criar uma “Performance Measurement
Baseline” (PMB), de forma a ser criado um ponto de referéncia para medicSes futuras de
progresso. Para isso, deve-se saber quantas iterages estdo planeadas para a release, quantos
“story points” estdao planeados para a release e qual é o orcamento planeado da release
(Sulaiman and Smits, 2018; Wrike, 2024b).

Ao contrdrio das outras ferramentas de monitorizacdo de projetos ageis, a ferramenta EVM é a
Unica que introduz o custo das atividades. A Figura 10 (extraida de (Project Management
Institute, 2017)) apresenta o progresso da conclusdo dos user story points com o custo e o
cronograma, pelo que é possivel obter o Earned Value a partir da figura.
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Figura 10 — Earned Value em contexto agil

Para calcular as métricas do AgileEVM, sdo necessarias trés medidas:

. O total de story points concluidos (na data de andlise);
J O numero de iteragdes concluidas (na data de analise);
. O actual cost total.

No exemplo da Figura 10, a “status date” (a data de analise) é a conclusdo da iteragdo do dia
05/01/2015, onde as métricas PV, EV, AC, SV e CV sdo medidas. No final de cada iteracdo, devem
ser monitorados os valores do PV, EV e AC, mas a comparagao principal deve ser feita ao nivel
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da release. Isso permite que as equipas em ambiente agil identifiquem areas problematicas e

assegurem que estdo a cumprir o cronograma e o orcamento da release como um todo (Wrike,

2024b).

A Tabela 2 (baseada em (Barakat, 2020)) apresenta as métricas e calculos do AgileEVM e a sua

definicao.

Tabela 2 — Métricas e cdlculos AgileEVM

Métrica AgileEVM

Definicao

PSPR (planned story points
for release)

Numero total de story points planeadas para a release

PW (planned weeks)

Numero total de semanas de desenvolvimento planeadas

BAC

Custo total orcamentado para a release

AW (actual weeks)

Numero de semanas de desenvolvimento decorridas até a
data em causa

PSP (planned story points)

Numero de story points planeados para a data em causa

CSP (completed story
points)

Numero de story points completados a data

CS (completed sprints)

Numero de sprints completados até a data em causa

PSR (planned sprints for
release)

Numero de sprints planeados para a release

PPC (planned percent AW / PW

complete)

APC (actual percent CSP / PSPR

complete)

AC Custo real (efetivo) incorrido na realizag¢do do trabalho a data

£V Custo or¢amentado dos story points realmente concluidos a
data; APC * BAC
Custo or¢amentado dos story points cuja conclus3o estava
prevista para a data; (PSP / PSPR) * BAC

PV Ou
Custo or¢amentado dos sprints cuja conclusdo estava prevista
para a data; (CS / PSR) * BAC

cv EV-AC

SV EV - PV

CPI EV/AC

SPI EV/PV

ETC Com base no estado atual, qual o orgamento adicional
necessario para concluir a release; (1 / CPI) * (BAC - EV)

EAC Com base no estado atual, o custo total estimado da release

guando estiver concluida; AC + ETC

Estimated time to complete

Com base no estado atual, o tempo total necessario estimado
para completar a release; 1/SPI * PW

Seguindo o exemplo apresentado em (Sulaiman and Smits, 2018; Barakat, 2020), o orgamento

para a release é de 100 000€ para a realizagdo de 100 story points. No momento de andlise, foi
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concluido um sprint de quatro e completaram-se 25 story points com um custo de 20 000€.

Daqui é possivel retirar:

Actual Percent Complete (APC) =

CSP 25 story points concluidos

= 25% concluido

PSPR ~

100 story points

Earned Value (EV) = APC X orcamento total = 25% % 100 000€ = 25 000 €

CPI

_EV_25000€ _
~ AC  20000€

1,25

Neste exemplo, esta-se a recorrer a trés agregados para estabelecer a baseline inicial: o nimero
de iteracdes planeadas numa release, o nimero total de story points planeados numa release
e o orcamento planejado para a release, tal como se definiu anteriormente.

Diferentes investigadores estabeleceram os seguintes pressupostos e critérios-chave para o

AgileEVM (Wu, 2012; Barakat, 2020):

a. O trabalho do projeto é realizado iterativamente (também designado por sprint) e ndo
é sequencial nem linear. Por exemplo, o feedback de cada sprint afeta o seguinte;
b. O AgileEVM utiliza story points para medir o esforco em vez de tarefas/atividades

realizadas;

c. O ambito é definido a um nivel elevado no inicio de um projeto; apenas o sprint
seguinte (o que é mais bem compreendido) é pormenorizado;

d. De forma a prever a “Release Date (RD)”, o AgileEVM assume que a “Sprint Lenght (L)”
(tempo de iteragdo) é constante em todos os sprints;

e. O AgileEVM utiliza a sprint velocity e o AC conhecidos com exatiddo no final de cada

sprint para ajudar a medir o progresso geral ao nivel da release;
f. O controlo das alteragdes é gerido e revisto no final de cada sprint; os story points sao
adicionados/subtraidos; se necessario, é feita uma nova avaliagdo;

g. A semelhanga do EVM convencional, para calcular o Earned Value ou para fazer

previsdes objetivas, deve existir uma representacdo exata da percentagem de

conclusdo real e planeada.

Na Tabela 3 (adaptada de (Wu, 2012; Barakat, 2020)) estdo apresentadas as principais
diferencas entre o EVM convencional e o AgileEVM.

Tabela 3 — Diferencas entre o EVM convencional e o AgileEVM

EVM convencional

AgileEVM

E medida a atividade/tarefa completada.

E medida a taxa de conclusdo dos user story
points e o numero de sprints.

A previsdo é feita com base num plano e
dependéncias entre as tarefas. Assume-se
um ambito fixo e tempo e custo varidveis.

A previsdo é feita com base na velocidade de
entrega de story points. Assume-se que o
tempo e custo sdo constantes e que a
mudanca estd no numero de story points
(ambito).
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A previsdao do progresso é feita antes do
inicio da atividade e ndo é ajustada com base
no desempenho real da equipa.

A previsdo do progresso é feita no final de
cada release, quando a velocidade e os
custos reais sdo conhecidos.

A PMB (Performance Measurement Baseline)
é definida pela soma de todas as estimativas
dos pacotes de trabalho do cronograma
(duracdo e esforco).

A PMB é definida pelo numero total de
stories planeadas para a release.

A baseline do cronograma é a soma de todos
os pacotes de trabalho para cada periodo.

A baseline do cronograma é o nimero total
de sprints planeados multiplicados pelo
tempo de iteracdo (sprint lenght).

O BAC é o orgcamento planeado para o
projeto.

O BAC é o orcamento planeado para a
release.

O PPC é o numero total de sprints atuais
(ocorridos até ao momento de analise)
dividido pelo numero total de sprints
planeados.

O APC é o numero total de story points
completados dividido pelo nimero total de
story points planeados.

O PPC corresponde a percentagem de
conclusdo do projeto esperada para o
momento de andlise.

O APC é o valor monetdrio do trabalho
realmente concluido dividido pelo BAC .

A gestdo de projetos ageis, centrada na entrega continua de valor e adaptada a mudancga, utiliza
técnicas para um planeamento dinamico e flexivel como story points, sprints e releases, que
combinadas com a precisdo do EVM convencional, permitem a criacdo do AgileEVM. A principal
diferenca entre o EVM convencional e o AgileEVM é a abordagem ao planeamento e medicao
do progresso, sendo que tradicionalmente o EVM pressupde um planeamento linear e
completo, enquanto o AgileEVM se adapta a natureza iterativa dos projetos ageis, medindo o
progresso continuamente com base em story points e sprints (Barakat, 2020). O AgileEVM
oferece uma maneira eficaz de monitorizar e controlar projetos ageis, unindo adaptagao rapida
e analise rigorosa, garantindo o sucesso na gestao de projetos complexos e dindmicos.

3.2 Organizational Project Management Maturity Model

O campo da gestdo de projetos ampliou o seu foco do estudo de um Unico projeto para a forma
COMO UMma empresa ou organizagdo gere os projetos para atingir os seus objetivos (Andersen
and Jessen, 2003), surgindo o conceito de “Organiza¢do Orientada a Projetos” (POO). A gestdo
de projetos Unicos, a gestdo da rede de projetos internos e externos e a consideracdo das
relagcdes entre a empresa e os projetos individuais sdo caracteristicas distintivas deste tipo de
organizacgoes.

O termo “maturidade do projeto” pode ser usado para descrever a capacidade da organizacdo
de executar projetos para uma variedade de propdsitos (Andersen and Jessen, 2003). Existem
varios modelos de maturidade, que ilustram as diferengas entre as empresas ou organiza¢des
na utilizacdo real dos projetos como meio para atingir objetivos (Andersen and Jessen, 2003).
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3.2.1 Conceito de Maturidade

De acordo com a Enciclopédia e Dicionarios Porto Editora (Porto Editora, 2014), o termo
maturidade esta definido como sendo “condi¢cdo de pleno desenvolvimento; madureza” e
“Ultimo estado de desenvolvimento, auge”. Quando aplicado a uma organizacdo, este termo
refere-se a um estado em que a organizacdo estd em perfeitas condi¢gdes para atingir os seus
objetivos. No caso particular da gestdo de projetos, por maturidade subentende-se que a
organizacdo esta perfeitamente habilitada para gerir os seus projetos (Andersen and Jessen,
2003).

No mundo real ndo se encontram organizacdes totalmente amadurecidas, nenhuma alguma
vez atingiu o estado de desenvolvimento mdaximo de maturidade e nenhuma ird atingir
(Andersen and Jessen, 2003). Assim, é possivel falar em graus de maturidade e fazer um esforgo
para medir ou caracterizar o grau de maturidade de uma organizacdo (Andersen and Jessen,
2003).

A maioria dos conceitos de maturidade em gestdo de projetos considera o sucesso em projetos
como uma caracteristica essencial de uma organizagdo madura em gestdo de projetos (Silva,
2014). Para além disso, a expansdo da maturidade numa organiza¢do permite que os gestores
de projeto administrem com sucesso os seus projetos (Skulmoski, 2001).

Para explicar a maturidade em gestdao de projetos de uma organizacdo, Skulmoski (2001)
propde um quadro em que procura relacionar os conceitos de maturidade e competéncia (Silva,
2014). O autor utilizou uma ferramenta de facil compreensao, o IPO (inputs-processes-outputs)
e obteve o quadro “Integrated Project Management Competence and Maturity Framework”,
presente na Figura 11 (extraida de (Skulmoski, 2001)).

Contingency Variables

*self-image
*5ocial role

shehaviors

r

i 1
i Maturity i
I 1
1 N I EEEaEEsSaEEEEmm o mm———— i
i i Competencies P
1 1 ]

i i Inputs Processes Qutputs P
1 1 i 1

i ! eknowledge splanning sperformance | |
1 i i G P
' Loeskills scontrolling P
i i . LF o
i i *traits *monitoring P
1 1 . = 1 1
i I emohives sete Yo
i i Pl
1 1 I 1
] 1 I 1
1 i i 1
' i !
I i I 1
! 1 [
i ! H i
' i

Figura 11 — Integrated Project Management Competence and Maturity Framework

No centro do quadro estdao as competéncias, mediadas pela maturidade organizacional, visto
gue mesmo que um participante no projeto possua uma determinada competéncia, esta pode
ndo ser efetivamente utilizada se a organizagdo a inibir (Skulmoski, 2001). Existe ainda uma
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terceira dimensao, as varidveis de contingéncia que sdo fatores, como o ambiente externo e o
tamanho do projeto, que podem influenciar a maturidade e a competéncia (Skulmoski, 2001).

Andersen e Jessen (2003) adotam uma definicdo mais ampla de maturidade incluindo, para
além da competéncia, o comportamento. Para os autores, a maturidade dentro da comunidade
empresarial é mais bem explicada como “a soma da a¢do (capacidade de agir e decidir), atitude
(disposicao para se envolver) e conhecimento (uma compreensdo do impacto da vontade e da
acdo)”. O conceito de maturidade pressupde que pode haver um desenvolvimento de um nivel
de capacidade para um superior. Esta nocao de escada de niveis segue a logica de que a
maturidade se desenvolve no tempo e que pode ser reconhecida através de determinadas
etapas ou fases (Silva, 2014), como ilustrado na Figura 12 (extraida de (Silva, 2014)). Alguns
modelos de maturidade, como o Capability Maturity Model (CMM), também adotam esta
construcdo da maturidade em escala (Andersen and Jessen, 2003).

Nivel §

Nivel 4

Nivel 3

Nivel 2

Nivel 1

Figura 12 — Constru¢do da maturidade em escala

No entanto, alguns autores opdem-se a noc¢ao de escada, pois acreditam que o modelo é muito
rigido. Assim, em vez disso, optam por uma apresenta¢do em “teia de aranha”, como ilustrado
na Figura 13 (extraida de (Gareis and Huemann, 2011)), pois este modelo permite uma maior
distincdo na descricdo de competéncias.

Project start

Design of the /'
pm process [<3 Project control
2
> 4 ~
Project |3~ : \:U Project
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Management of project discontinuities
Legend: 0 ... not defined 1 ... partly defined 2 ... defined 3 ... standardized

Figura 13 — Construgdo da maturidade em teia de aranha
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Andersen e Jessen (2003) propdem uma escada de maturidade em trés etapas. O primeiro nivel
é a Gestdo de Projetos, onde os gestores de projeto concentram-se nos esforcos individuais da
equipa para atingir metas predefinidas do projeto com restricdes predeterminadas de tempo e
recursos. O préximo nivel é a Gestdao de Programas, traduzindo-se na gestao eficaz de todos os
projetos sob a égide do programa. Por ultimo, no terceiro nivel encontra-se a Gestdo de
Portefélios, onde a gestdo deve ser mais ampla e incluir uma visdo equilibrada sobre como
distribuir recursos escassos.

3.2.2 Modelos de Maturidade

Na literatura é possivel encontrar uma grande variedade de modelos de maturidade, tendo sido
selecionados com vista a uma apresentacdo mais detalhada aqueles que nos parecem ser os
mais utilizados.

Capability Maturity Model (CMM) e Capability Maturity Model Integration (CMMI)

O surgimento dos modelos de maturidade de gestdo de projetos é um fendmeno que teve as
suas raizes no modelo CMM, desenvolvido pelo Software Engineering Institute (SEI) em
Pittsburgh, Estados Unidos (Silva, 2014). Este modelo surgiu da necessidade de investigar o
porqué dos projetos de software serem geralmente concluidos com atraso e acima do
orcamento (J. K. Crawford, 2006). A maturidade do processo de desenvolvimento de software
de uma organizacdo é avaliada como estando em um dos cinco niveis: inicial, repetivel, definido,
gerido e otimizado (Silva, 2014).

O CMM é um modelo “por etapas”, ou seja, € um modelo que reconhece niveis de maturidade,
conforme mostrado na Figura 14 (extraida de (Miller, 2004)).

Maturity Levels
indicate

contain

Process \

Capability
Key Process Areas '
achieve
/ organized by

(N

Commeon I
Features

address

contain

.
Institutionalization

Key
Practices

describe

Infrastructure or
Activities

Figura 14 — Estrutura do CMM
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Ja o CMMI é uma versdo mais evoluida do CMM, também desenvolvido pelo SEl. Este modelo
oferece uma entrega mais otimizada em desenvolvimento de software (Project Builder, 2017).

Ao utilizar o CMMI, as organiza¢des podem usar duas representacdes diferentes para melhorar
0S Seus processos: por etapas, para melhorar e aferir o seu nivel de maturidade em relacdo a
um modelo definido; continua, para melhorar as suas classificacdes ao nivel de capacidade
dentro de uma area de processo individual (Silva, 2014).

A representacdo por etapas organiza as dreas de processo em cinco niveis de maturidade: Inicial,
Gerido, Definido, Gerido Quantitativamente e Otimizado. Esta representacdo organiza as areas
de processo por niveis de maturidade, indicando quais areas de processos devem ser
implementadas para atingir cada nivel de maturidade (Silva, 2014). A representacdo continua
utiliza seis niveis de capacidade: Incompleto, Realizado, Gerido, Definido, Gerido
Quantitativamente e Otimiza¢do. Na representac¢do continua, o modelo prevé a avaliagdo do
nivel de capacidade de cada uma das dreas de processo individualmente. Isso permite que a
organizacdo atenda aos processos que lhe sejam importantes (Silva, 2014).

Project Management Maturity Model (PMMM)

O PMMM, desenvolvido pela PM Solutions Consulting Company, é um modelo com uma
estrutura bidimensional, como é possivel observar na Figura 15 (extraida de (Project
Management Solutions, 2023)).
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Figura 15 — Project Management Maturity Model (PMMM)
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A primeira dimensdo apresenta as 10 Areas de Conhecimento definidas no Guia PMBoK e a
segunda dimensao representa os niveis de maturidade baseados no CMM (Sokolova, 2022):

e Nivel 1 — Processo Inicial: ndo existem praticas ou standards estabelecidos de gestao
de projetos; a documentacao e as métricas sao ad hoc;

e Nivel 2 — Processos e standards estruturados: a gestdao de topo apoia o processo de
gestdo de projetos, mas ndo estd envolvida no mesmo. A organizagdo usa métricas
basicas para monitorar o desempenho do projeto;

e Nivel 3 — Standards organizacionais e processos institucionalizados: ha envolvimento
da gestdo de topo e dos clientes em alguns processos de gestdo de projetos;

e Nivel 4 — Processo gerenciado: licdes aprendidas e previsdes futuras sao utilizadas no
processo de gerenciamento de projetos. A gestdo de topo entende claramente seu
papel no processo de gerenciamento de projetos. Os processos e padrdoes de
gerenciamento de projetos sdo integrados aos processos e sistemas de outras
organizagoes;

e Nivel 5 — Processo otimizado: as ligdes aprendidas sdo revistas regularmente para
melhorar as atividades de gestdo de projetos. A organizacdo esta focada ndo apenas
na gestdo de projetos, mas na melhoria continua. As métricas do projeto tornam-se a
base para a tomada de decisGes de negdcios para o futuro.

Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model (P3M3)

O P3M3 fornece as organizacdes uma estrutura para avaliar e comparar o estado do seu
desempenho, além de as auxiliar no desenvolvimento de planos de melhoria. Como é possivel
observar na Figura 16 (extraida de (Sokolova, 2022)), o P3M3 compreende trés submodelos que
também podem ser usados de forma independente: gestdo de portefdlio, gestdo de programas
e gestdo de projetos. Por sua vez, cada submodelo abrange sete perspetivas do processo de
gestdo de projetos: governanga organizacional, controlo de gestdo, gestao de beneficios, gestdo
de risco, gestdo de partes interessadas, gestdo financeira e gestdo de recursos (Sokolova, 2022).

P3M3

Figura 16 — Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model (P3M3)
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O P3M3 oferece uma estrutura de maturidade de cinco niveis, sendo cada nivel um dos
componentes estruturais do modelo (Carneiro; Sokolova, 2022): Consciéncia do Processo,
Processo Repetivel, Processo Definido, Processo Gerenciado e Processo Otimizado.

Para além de melhorar os processos organizacionais, este modelo também é util para avaliar e
melhorar a gestao de portefélios.

Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)

O OPMS3 foi desenvolvido em 1998 por especialistas do PMI, sendo entdo considerado um
standard para atingir a maturidade organizacional de gest3o de projetos (Sokolova, 2022). E
uma ferramenta que auxilia as empresas na compreensao e avaliacdo da eficiéncia da gestao
de projetos organizacionais (incluindo gestdo de projetos, programas e portefélios). Para além
disso, este modelo fornece as empresas material de autoavaliacdo, bem como uma lista de
melhores praticas com capacidades correspondentes sobre como impulsionar a melhoria numa
organizacdo (Sokolova, 2022).

A primeira edicdo do standard OPM3, lancada pelo PMI em 2003, consistia num questiondrio
de avaliacdo constituido por 151 questées (Silva, 2014). Em 2008, o modelo foi atualizado, com
a publicacdo da segunda edicdo, e o nimero de questdes foi reduzido para 125, sendo que a
principal diferenga entre as edi¢des foi a de que esta Ultima avaliava critérios facilitadores
organizacionais (estruturais, culturais, tecnoldgicos e de recursos humanos), bem como a sua
adequacdo ao standard PMI para portefdlios lancado em 2006 (Berssaneti, Carvalho and
Muscat, 2012). A dltima edi¢do foi langada em 2013, onde o seu ponto de reestruturagdo mais
importante foi a harmonizacdo com a estrutura de outros standards PMI, como o Guia PMBoK
(52 edigdo), de forma a garantir que todos os conceitos basicos sdo descritos do mesmo modo
(Silva, 2014).

Os componentes basicos do modelo OPM3 s3o os seguintes (Silva, 2014):

e Melhores Praticas em gestdo de projetos organizacionais (gestdo de projetos, gestdo
de programas e gestdo de portefdlios);

e (Capacidades que indicam a existéncia ou obteng¢ao de uma Melhor Pratica;

e Resultados observaveis que indicam a existéncia ou obtencdo de uma Capacidade;

e Um ou mais Indicadores-Chave de desempenho, em inglés Key Performance Indicators
(KPI), que sdo os meios de medir cada Resultado.

Segundo o Project Management Institute (2013), as Melhores Praticas referem-se aos métodos
Atimos, reconhecidos dentro de uma industria, para atingir determinada meta ou objetivo. Para
a gestdo de projetos organizacionais, isto inclui a capacidade de entregar projetos de forma
previsivel, consistente e bem sucedida para implementar estratégias organizacionais. Para além
disso, as Melhores Praticas sdo dindmicas, visto que evoluem ao longo do tempo, a medida que
sdo desenvolvidas novas e melhores abordagens para atingir o objetivo declarado (Project
Management Institute, 2003). E possivel afirmar que a utilizagdo das Melhores Praticas
aumenta a probabilidade da meta ou objetivo declarado ser alcangado.
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As Melhores Praticas sdo mais bem conseguidas através do desenvolvimento e da
demonstracdo consistente de Capacidades de apoio, observadas através de Resultados
mensurdveis (Project Management Institute, 2013). As Capacidades sdo competéncias
especificas que devem estar presentes numa organizacdo, de modo que esta execute os
processos de gestdo de projetos e entregue produtos e servicos. Sdo passos incrementais que
levam a obtencdo de Melhores Praticas (Project Management Institute, 2003). A existéncia de
uma Capacidade é demonstrada pela existéncia de um ou mais Resultados, que sdo a
consequéncia tangivel ou intangivel da aplicagdo de uma Capacidade. Cada Capacidade pode
possuir multiplos Resultados (Project Management Institute, 2013; Silva, 2014). Os Resultados
sdo monitorizados através de Indicadores-Chave de desempenho. No OPM3 um Indicador-
Chave de desempenho é um critério pelo qual uma organizagdo pode determinar, quantitativa
ou qualitativamente, a existéncia de um Resultado associado a uma Capacidade (Project
Management Institute, 2003; Silva, 2014).

Na Figura 17 (extraida de (Project Management Institute, 2013)) estd ilustrada a relagdo entre
Melhores Praticas, Capacidades, Resultados e KPI.

Best
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Figura 17 — Relagdo entre Melhores Praticas, Capacidades, Resultados e KPI

De acordo com o padrdao OPM3, a maturidade organizacional pode ser melhorada através de
trés elementos (Project Management Institute, 2013; Augusto, 2017; Sokolova, 2022):

e Conhecimento (knowledge): descreve a gestdo de projetos organizacionais e a sua
maturidade, explica a razao de serem importantes e como a maturidade da gestdo de
projetos pode ser reconhecida. A organizacdo deve preparar-se para o processo de
avaliagcdo da maturidade em gestdo de projetos, o que envolve o entendimento dos
conceitos por tras do modelo, a familiarizagdo com a gestdo de projetos na organizagado
e com os componentes e operagdes do OPM3;

e Avaliagdo (assessment): apresenta métodos, processos e procedimentos que uma
empresa pode utilizar para autoavaliar a sua maturidade. Trata-se de um questiondrio
através do qual é possivel identificar as forgas e fraquezas da organizagdo relativamente
a um corpo de Melhores Praticas. Nesta fase identificam-se quais as melhores praticas
que realmente existem dentro da organizacdo, quais os pontos fracos e fortes
possibilitando localizar em qual nivel de maturidade a organizagdo se encontra. O
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resultado da avaliacdo leva a organizacdo a planear as melhorias, repetir a fase de
avaliacdo ou sair do processo, caso a organizagdo esteja confortavel com o grau de
maturidade alcancgado;

e Melhoria (improvement): descreve o caminho do nivel de maturidade atual de uma
empresa para um nivel mais sofisticado. Baseada nas documentagdes e informacgdes, a
organizacdo identifica e prioriza as habilidades/potencialidades, desenvolve um plano
para alcancgar os objetivos de melhoria, e executa esse plano de forma a aumentar o
grau de maturidade de gerenciamento de projetos na organizacao.

Como é possivel observar na Figura 18 (extraida de (Project Management Institute, 2003)),
estes trés elementos estdo relacionados, visto que o Conhecimento dirige a Avaliacdo, que, por
sua vez, dirige a Melhoria.
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Figura 18 — Relagdo de dependéncia entre Conhecimento, Avaliacdo e Melhoria

A progressao da maturidade crescente concebida no OPM3 consiste em varias dimensdes, ou
diferentes formas de olhar para a maturidade de uma organizacdo (Project Management
Institute, 2003). Uma dimensdo envolve a visualizagdo das Melhores Praticas em termos da sua
associacdo com as fases progressivas da melhoria do processo: Standardize (Padronizar —
processos estruturados sdo adotados), Measure (Medir — os dados sdo utilizados para avaliar o
desempenho do processo), Control (Controlar — plano de controlo desenvolvido para medidas)
e continuously Improve (Melhorar Continuamente — os processos sdo otimizados) (Silva, 2014).
O acrénimo SMCI designa o conjunto destes quatro estagios de maturidade.

Outra dimensao envolve a progressao das Melhores Praticas associadas a cada um dos dominios,
abordando primeiro a gestdo de projetos, depois a gestdo de programas e, finalmente, a gestdo
de portefdlios. Cada uma destas progressées é um continuum ao longo do qual a maioria das
organizagdes aspira a avancar (Project Management Institute, 2003).

Para além destas duas dimensdes, o OPM3 incorpora os cinco grupos de processos de gestdo
de projetos (Iniciacdo, Planeamento, Execuc¢do, Controlo e Encerramento), designados pelo
PMBoK e identifica as Capacidades e as Melhores Praticas tendo em conta a sua associa¢do com
estes cinco processos (Silva, 2014).
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Em cada dimensao, a sequéncia deve ser respeitada no processo de melhoria da maturidade.
Assim, uma Capacidade referente ao dominio “Programa” nado pode ser implementada se a
respetiva Melhor Pratica referente ao dominio “Projeto” nao estiver adquirida (Silva, 2014).

Cada dominio esta relacionado com as fases de melhoria de processos, como demonstrado na
Figura 19 (extraida de (Sokolova, 2022)).

Portfolio
Program
Project
Standartize  Measure Control  Continiously
O Improve

Figura 19 — Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)

Ha ainda outra categoria de Melhores Praticas no OPM3, os Facilitadores Organizacionais, em
inglés Organizational Enablers (OE). Os OE sdo Melhores Praticas que podem ser de cariz
estrutural, cultural, tecnolégico e de recursos humanos, que facilitam a implementacdo das
Melhores Praticas do SMCI, mas também ajudam a tornar as melhorias organizacionais
sustentaveis (Project Management Institute, 2008; Silva, 2014). A presenca de um OE indica que
a organizacdo atingiu o nivel de maturidade necessario para estabelecer um ambiente estavel
de praticas organizacionais de gestao de projetos, bem como implementar as técnicas de gestao
de projetos, programas e portefélios (Project Management Institute, 2008; Silva, 2014).

Os OE ndo pertencem a nenhum grupo de processos, podem existir em um ou varios dominios.
Existem no quadro contextual de cada dominio e ajudam a organizacdo na obtencdo das
Melhores Praticas do SCMI da organizagdo (Project Management Institute, 2013; Silva, 2014).

Ao contrdrio da maioria dos modelos de maturidade, o OPM3 avalia as organiza¢des ndo em
niveis, mas de um modo continuo com uma pontuacdo de 0 de 100% (Silva, 2014). De facto, o
modelo OMP3 ndo define explicitamente “niveis de maturidade”, sendo que, em vez disso,
oferece um caminho de maturidade continuo e progressivo com base nas Melhores Praticas e
Capacidades que uma organizagdo deve desenvolver.

O ciclo de implementag¢do do modelo OPM3 é descrito em cinco etapas (Miller, 2004; Matassa,
2006; Project Management Institute, 2013; Silva, 2014):
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Preparagao para a Avaliagao, onde se procura ter conhecimento dos fundamentos do
modelo, familiarizacgdo com as ferramentas disponibilizadas para a avaliacdo e
conhecimento da organizagdo que se pretende avaliar. Também é importante entender
as standards da gestao de projetos descritas no Guia PMBoK;

Realizar a Avaliacao, que pode ser feita em dois niveis: Alto Nivel — preenchimento de
um questionario que indicara quais as Melhores Praticas que aparentemente a empresa
ndo possui; Detalhado — detalhe das Melhores Praticas que a empresa aparentemente
ndo possui, verificando as Capacidades, Resultados e Indicadores-Chave de
desempenho; Neste momento, a organiza¢do pode escolher um de trés caminhos: 1)
continuar para a fase de planeamento de melhorias, 2) repetir algumas partes da
avaliagdo, ou 3) encerrar o processo, caso a organizacdo esteja satisfeita com a sua
maturidade;

Plano de Melhorias, elaboragdo de um plano de melhorias com base nas Melhores
Praticas identificadas, definindo prioridades de implementacdo e dreas problematicas,
considerando-se a realidade dos recursos disponiveis, 0os interesses estratégicos e a
relagdo custo/beneficio de cada Melhor Prética e respetivas Capacidades;
Implementagdo das Melhorias, implementacdo na organizacdo das melhorias
identificadas, por ordem de prioridade;

Repeticdo do Processo, nova avaliagcao de alto nivel, onde as ligdes aprendidas sdo
levadas em consideragdo e onde um novo ciclo de implementagdo do OPM3 deve ser
efetuado.

Use the standard to obtain basic
understanding of OPM3, its
components and operation
Recommended: Return to Step 2,
reassess maturity to detect changes
caused by recent events.

Option: Return to Step 3 to work
on other Best Practices identified
in original assessment.

High-Level: Use Self-
Assessment tool to
identify existing and
needed Best Practices
and position on
maturity continuum.

Comprehensive: Identify
existing Capabilities to
determine maturity at
detailed level and
consider planning for
improvements.

Option: Exit process if
satisfied with results;
reassess periodically to
monitor effects of change.

Use Assessment results and
organization's priorities to
determine scope and sequence
of improvement efforts.

Execute planned organizational
development activities to advance
on the maturity continuum.

Figura 20 — Ciclo de implementagdo OPM3



Através da Figura 20 (extraida de (Project Management Institute, 2013), é possivel observar que
cada um destes passos se insere nos trés elementos referidos anteriormente. De facto, a
primeira etapa insere-se no “Conhecimento”, a segunda na “Avaliacdo” e a terceira, quarta e
quinta na “Melhoria”.

Segundo (Matassa, 2006), a implementacdo bem-sucedida do OPM3 traz a organizacdo os
seguintes beneficios:

e Aproveitar o investimento da organizacdo na gestao de projetos para avancar os seus
objetivos estratégicos;

e Reforcar a capacidade de avaliacdo da gestao de projetos organizacionais através do
acesso a informacGes sobre as Melhores Praticas;

e Indicar quais as Melhores Prdaticas e Capacidades que a organizacdo demonstra
atualmente;

e Fornecer um roadmap para a priorizacdao e planeamento das futuras melhorias da
gestdo de projetos organizacionais.

3.2.3 Comparagao de Modelos de Maturidade em Gestdo de Projetos

Dos cinco modelos analisados, é possivel afirmar que quatro deles, CMMI, PMMM, P3M3 e
OPM3, sdo considerados “modelos de maturidade universalmente aplicdveis”, visto que sdo
aplicaveis em todo o tipo de industria. J4 o CMM é o unico com uma classificagao diferente
“modelos de maturidade que sé podem ser empregues em industrias especificas”, neste caso a
industria de desenvolvimento de software (Silva, 2014).

A Tabela 4 mostra a comparag¢do dos modelos de maturidade analisados.

Tabela 4 — Comparag¢do de Modelos de Maturidade

Modelos
CMM cMMmI PMMM P3M3 opPm3
~ o Gestao
Integracao de . Gestdo de .
. L S Maturidade - organizacional
Desenvolvimento | varias disciplinas N portefdlios, .
Foco em gestdo de projetos,
de software de . programas e
. de projetos . programas e
desenvolvimento projetos (o
" portefdlios
@
2 , ~ o UK Office o
] . Industria de Evolugdo do Gestdo de ffice of
= Origem . Government PMI
] software CMM projetos
5] Commerce
© = P~y
o . . Visdo holistica
S Desenvolvimento Maturidade
Processos e N da
N Processos de de software, " em gestao .
Ambito de . . praticas de . maturidade
. desenvolvimento engenharia de - de projetos .
aplicacao . gestdo de organizacional
de software sistemas, entre . em larga ~
projetos em gestdo de
outros escala .
projetos
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Niveis de
1- 1- 1- 1- N/A
Maturidade > > > > /
Discreto/Continuo Discreto Discreto Discreto Discreto Continuo
Standard de PMBoK e
referéncia em Nenhum Nenhum PMBoK PMBoK restantes
gestdo de standards
projetos PMI
Alta, Alta
Baixa, focado Alta, modelos e | Moderada, adaptacao ’
I e . abordagem
Flexibilidade especificamente disciplinas focado em para
. . . abrangente e
em software integrados projetos diferentes ,
a adaptavel
organizagoes

Ao examinar a Tabela 4, percebe-se que uma caracteristica crucial, os niveis de maturidade, é
comum na maioria dos modelos, exceto no OPM3. Enquanto a generalidade dos modelos
categoriza a maturidade em cinco niveis, variando do nivel 1 (o mais bdsico) ao nivel 5 (o mais
avancado), o OPM3 adota uma abordagem diferente. Em vez de niveis fixos, o OPM3 utiliza
uma escala continua, expressa em percentagens, de forma a indicar a maturidade. De facto,
esta abordagem continua permite uma medida mais exata e especifica do progresso de uma
organizagao na sua maturidade, em vez da limitacdo da classificacdo em niveis, o que faria com
que organizacées com o mesmo nivel compartilhassem um grau de maturidade similar.

Todos os modelos apresentam as suas vantagens e desvantagens, sendo que a melhor escolha
depende das necessidades e do ambiente da organizacdo. Enquanto o CMM e o CMMI
concentram-se principalmente no desenvolvimento de software e engenharia de sistemas, o
PMMM, o P3M3 e o OPM3 oferecem uma abordagem mais ampla, abordando aspetos da
gestdo de projetos, programas e portefélios. Contudo, todos tém o mesmo propdsito: melhorar
a maturidade das organizagbes que os utilizam no aperfeicoamento dos seus processos (Silva,
2014).
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4 Estudo de Caso

4.1 Analise da maturidade organizacional

4.1.1 Contextualizagao

A recolha de dados é um dos momentos mais importantes do processo de uma pesquisa, visto
que é durante a recolha de dados que se obtém as informacgGes necessarias para se desenvolver
um estudo (Oliveira et al., 2016). O uso de questionarios como ferramenta para a recolha de
dados é uma pratica consolidada na pesquisa cientifica, caracterizada pela sua versatilidade e
capacidade de adaptacdo a diversos contextos investigativos. Se utilizados de forma adequada,
os questiondrios podem revelar-se uma excelente técnica para adquirir dados quantitativos
sobre as opinides, valores, experiéncias e comportamentos passados das pessoas (Mazikana,
2023). Aimportancia dos questiondrios decorre ndo apenas da sua eficiéncia em recolher dados
de maneira estruturada, mas também da sua capacidade em reunir informac¢des detalhadas de
um grupo especifico de pessoas sobre uma vasta gama de temas.

Um fator importante a ter em conta na pesquisa da literatura é determinar se ja existem
questionarios validados que explorem o tema da investigagcdo. Se sim, e segundo (Marshall,
2005), estes questionarios devem ser utilizados, uma vez que “um questionario desenvolvido
por um investigador novato ndo tera a fiabilidade e a validade de um questionario que tenha
sido rigorosamente testado durante a fase de conceg¢do”. Ainda de acordo com o autor, a
utilizacdo de um questionario validado poupard tempo e recursos e permite a compara¢do com
dados obtidos de outros estudos.

Para além das vantagens apresentadas, a Tabela 5 (adaptada de Oliveira et al., 2016) apresenta
vantagens e desvantagens associadas a utilizacdo de questiondrios como instrumento de
recolha de dados.
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Tabela 5 — Vantagens e desvantagens dos questionarios

Questionarios

a) Economiza tempo, viagens e obtém um
grande numero de dados;

b) Atinge um maior niumero de pessoas
simultaneamente;

c) Obtém respostas mais rapidas, precisas e
padronizadas;

d) Ha maior liberdade nas respostas;

e) Ha menos risco de distorgao;

f) Facilidade de andlise;

g) Ha mais uniformidade na avaliacado.

a) Percentagem pequena de participagao;

b) Grande nimero de respostas em branco;

c) Impossibilidade de ajudar o informante
em questdes mal compreendidas;

d) A devolugdo tardia prejudica o
cronograma.

Vantagens

Desvantagens

A aplicacdo de questionarios em pesquisas cientificas tem sido uma pratica consolidada,
permitindo aos investigadores explorar uma vasta gama de tematicas em diversas areas do
conhecimento. Por exemplo, na area da saude, o uso de questiondrios foi fundamental no
estudo longitudinal "Framingham Heart Study", que comegou em 1948 e continua a fornecer
insights sobre os fatores de risco para doengas cardiovasculares (Mahmood et al., 2014,
Andersson et al.,, 2019). Outro exemplo pode ser encontrado na psicologia, onde os
guestionarios foram utilizados na famosa pesquisa sobre estilos de apego de Ainsworth nos
anos 70, contribuindo significativamente para a compreensao das dindmicas de relacionamento
entre pais e filhos (Mcleod, 2024).

Na sociologia, os questiondrios foram essenciais para o estudo de Robert K. Merton publicado
em 1949 sobre as normas sociais e seu impacto no comportamento cientifico (Merton, 1949),
enquanto na educagdo, o "Programme for International Student Assessment" (PISA),
coordenado pela Organizagdo para a Cooperacdo e Desenvolvimento Econémico (OCDE), usa
guestionarios para avaliar o desempenho educacional dos alunos em diversos paises,
influenciando politicas educacionais ao redor do mundo (Turner and Adams, 2007).

Estes exemplos demonstram ndo apenas a versatilidade dos questiondrios na recolha de dados,
mas também como estes contribuiram significativamente para o avanco do conhecimento em
diversas dreas, fornecendo bases sélidas para o desenvolvimento de teorias, politicas e praticas.

4.1.2 Questionarios

Os questionarios, introduzidos em entrevistas, foram a escolha metodolégica como ferramenta
para a coleta de dados para a investigacdo, com o propdsito especifico de avaliar o grau de
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maturidade organizacional da empresa Critical Manufacturing, conforme delineado pelo OPM3.
Esta metodologia foi selecionada pela sua capacidade de fornecer insights quantitativos e
qualitativos sobre as praticas de gestdo de projetos na organizacgao, facilitando a identificacdo
de areas de melhoria e a promoc¢ao de praticas eficazes. A decisdo de adotar o formato de
entrevista para os questiondrios foi deliberadamente tomada para mitigar algumas das
limitacOes associadas aos questiondrios que foram discutidas no subcapitulo anterior, para
além de ser o método recomendado pelos autores do modelo (Project Management Institute,
2013).

Os questiondrios foram elaborados com base na compilacdo de melhores praticas
disponibilizadas pelo Manual OPM3 (Project Management Institute, 2013) publicadas em forma
de questionario por Marcos Guoglielmi no website “ProjectManagement.com” (Guoglielmi,
2023). O intuito desta abordagem é medir, de forma sistematica, o grau de maturidade da
organizacao no espetro do OPM3, permitindo uma avaliacdo rigorosa e alinhada com padrdes
internacionalmente conhecidos.

O questionario original é constituido por 501 perguntas, contudo, de forma a ser possivel avaliar
todas as Melhores Praticas apresentadas no questionario, este foi divido em 25 questionarios.
Optou-se por esta divisdo de forma a ser possivel fazer uma cobertura total do questionario,
obtendo-se também a vantagem da diversificacdo nas respostas, visto que foram entrevistados
15 colaboradores da empresa. Os questiondrios estdo disponiveis em formato Excel, contudo
foram apresentados em formato de entrevista. Os questionarios estdo disponiveis nos Anexos
I a XXV.

A estrutura dos questionarios reflete uma escala de avaliagdo de quatro pontos, variando de
“0”, indicando a auséncia da pratica descrita, a “3”, denotando a sua implementacdo
consistente, como demonstrado na Tabela 6. Esta graduacao, utilizada pelos autores originais
do questiondrio, possibilita aos entrevistados expressar com precisdo a frequéncia e
regularidade com que as praticas de gestdo de projetos sdo adotadas na organizacgdo,
fornecendo uma base quantitativa sélida para a andlise do nivel de maturidade.

Tabela 6 — Opgdes de resposta

Opgoes de resposta

0 - A situagdo nao se verifica de todo na organizagao

1 - Existem poucos casos em que a situagao se verifica

2 - A situacdo é verificada recorrentemente (nem sempre)
3 - A situacgdo é sempre verificada

Por sua vez, as perguntas estdo organizadas conforme a Melhor Pratica a qual estdo associadas,
por exemplo, a pergunta “A sua organizacao padroniza o processo de desenvolvimento do
Termo de Abertura do Projeto/Project Charter?” esta associada a melhor prética “Padronizar o
processo de desenvolvimento do Termo de Abertura do Projeto/Project Charter”. Para além
disso, as perguntas estdo associadas ao dominio no qual se inserem (portefdlio, programa e/ou
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projeto), a area de conhecimento a que pertencem, ao grupo de processos, ao Facilitador
Organizacional e a fase do SMCI, conforme a Tabela 7.

Tabela 7 — Pergunta exemplo (adaptado)

Project -
Best Practice | Best Practice D in Knowlegde

Best
Practice SAM Question

Project - Organiz
Process ational = SMCI Stage

oma
N D ipti y:| PMBOK
ame escription rea Group Enabler

v5

A sua organizagao
padroniza o
processo de

desenvolvimento Standardize As normas do 04
1005 Develop Project | processo sdao | Project |Integration 1 - Initialize - Standardize
do Termo de .
Charter Process | estabelecidas Management
Abertura do
Projeto/Project
Charter?

As entrevistas foram conduzidas pela autora, sendo os entrevistados (respondentes)
colaboradores da organizacdo que desempenham fungdes de gestores de projeto, gestores de
equipa, gestores de darea e gestores de qualidade. Os entrevistados foram indicados pela
empresa, tendo sido selecionados em funcdo da posicdo que ocupam e da capacidade para
fornecer avaliagGes informadas sobre a implementacdo de praticas de gestdo de projetos. Este
grupo é composto por individuos com variados graus de experiéncia, numeros de projetos
liderados e resultados de rentabilidade, assegurando uma avaliagdo compreensiva da
maturidade organizacional em gestdo de projetos.

A opcdo pelos questionarios, estruturados segundo o Manual OPM3, fundamenta-se na
necessidade de uma metodologia robusta, de facil acesso a qualquer pessoa, que permita uma
andlise detalhada e objetiva da maturidade da gestdo de projetos na organizacdo. A escolha
deste instrumento e a sua meticulosa elaboracdo refletem um compromisso com a precisdo
cientifica e a relevancia pratica, procurando fornecer uma base sélida para as recomendacdes
e estratégicas futuras.

4.1.3 Analise dos resultados

Neste capitulo serdo apresentados os resultados obtidos através da metodologia descrita
anteriormente. Aqui é descrito detalhadamente como os dados foram coletados e processados,
as formulas utilizadas para a andlise e, finalmente, os resultados alcangados. Além da exposi¢do
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textual, recorreu-se a apresentacao de graficos e organizacao dos dados em tabelas de forma a
facilitar a interpretacdo e a visualizagdo dos resultados obtidos.

Apds a realizacdo das entrevistas, descritas na seccdao da metodologia, foi possivel proceder a
andlise quantitativa dos dados obtidos. Cada entrevista foi analisada individualmente,
calculando-se a média das respostas para cada conjunto de Melhores Praticas mencionadas.
Posteriormente, foi calculada a média total, consolidando os dados de todas as entrevistas para
obter uma visdo global do desempenho da empresa em relagao as Melhores Praticas analisadas.

Para cada entrevista, foram somadas as pontuacdes de todas as Melhores Praticas avaliadas e
divididas pelo nimero de Melhores Praticas mencionadas naquela entrevista especifica. O
resultado mais elevado obtido foi “3”, o maximo possivel, e o resultado mais baixo obtido foi
“1,06”, como é possivel observar na Figura 21.
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Figura 21 — Avaliacdo das Entrevistas
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A média total das avaliagdes dadas pelos entrevistados foi calculada somando as médias
individuais de cada entrevista e dividindo pelo nimero total de entrevistas realizadas. O
resultado obtido foi 2,2.

Durante a andlise, das 501 praticas inicialmente consideradas pelos autores do modelo OPM3,
apenas 470 foram consideradas. As praticas excluidas foram aquelas identificadas pelos
entrevistados como ndo aplicdveis a realidade operacional da empresa, garantindo assim a
relevancia e a precisdo dos resultados.

Assim, o calculo da “maturidade global da empresa” (Overall Maturity) teve em conta este fator
de exclusao.

Para calcular a maturidade global da empresa foi utilizada a seguinte férmula (Silva, 2014):

Best Practices Achieved _ 287

Overall Maturity = -
era aturity Total of Best Practices 470

=61,06%

Esta formula calcula a maturidade global da empresa dividindo as Melhores Praticas (de
processos e OE) alcangadas, sendo que uma Melhor Pratica se considera alcangcada quando
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recebe a avaliacdo “3” nas entrevistas realizadas pelo nimero total de Melhores Praticas que o
OPM3 avalia, neste caso 470. Como é possivel observar, o nimero de Melhores Préticas
alcangadas pela empresa sdao 287. O resultado é obtido em percentagem, 61,06%, o que
significa que aproximadamente 61% das Melhores Praticas avaliadas neste modelo sdo
cumpridas pela empresa, como é possivel observar no grafico representativo na Figura 22.

Maturidade Global

W Maturidade Global

Figura 22 — Maturidade global da empresa

A implementacdo das Melhores Praticas também foi analisada para perspetiva dos trés
dominios de atuacdo da gestdo de projetos: projeto, programa e portefdlio. Para cada dominio,
foram analisadas as respostas das entrevistas para identificar as Melhores Praticas (em termos
de processos e OE) que receberam a classificagdo maxima (3), que indica uma implementacao
completa e eficaz dessas praticas na empresa.

Para calcular a percentagem de Melhores Praticas Alcangadas em cada dominio, os resultados
das entrevistas foram reavaliados, considerando-se apenas o nimero de Melhores Praticas
classificadas com um valor 3 que, como visto antes, corresponde a uma adesao total. De seguida,
dividiu-se esse numero, o nimero de Melhores Préticas Alcancadas, pelo niumero total de
Melhores Praticas existentes em cada dominio:

Melhores Praticas Alcancadas no Dominio

Melh Praticas Al das (%) = X 100
elhores Praticas Alcangadas (%) Total de Melhores Praticas no Dominio

Os resultados obtidos foram os seguintes:

Tabela 8 — Andlise das Melhores Praticas Alcancadas

Total de Melhores Melhores Praticas Percentagem de Melhores
Praticas Possiveis Alcancadas Praticas Alcancadas
Dominio do Portefélio
123 \ 73 \ 59,4%
Dominio do Programa
202 \ 152 \ 75,25%
Dominio do Projeto
250 \ 136 \ 54,4%
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O dominio do programa mostra uma adesdo relativamente alta, indicando um alinhamento
efetivo com as praticas recomendadas. Por outro lado, os dominios do portefdlio e do projeto,
apesar de apresentarem uma taxa de implementacao significativa, destacam areas onde ainda
existem oportunidades consideraveis para melhoria. Esta analise detalhada ndo apenas
evidencia as areas fortes e de necessidade de aperfeicoamento da empresa, mas também serve
como uma ferramenta essencial para o planeamento estratégico e para a tomada de decisdes
fundamentadas.

Por fim, foi feita uma ultima avaliagdo as Melhores Praticas Alcangadas, mais especificamente
aos processos, excluindo aqui os OE. Foi analisado como os processos estdo alinhados com as
fases progressivas de melhoria do processo, que incluem: padronizacdo, medicdo, controlo e
melhoria continua. A avaliacdo foi baseada novamente na classificagdo maxima (3), indicando
gue o processo foi completamente implementado na respetiva fase.

Para cada dominio, foi contado o nimero de processos que, durante as entrevistas, receberam
uma classificacdo de 3 para cada fase especifica de melhoria. De seguida, esse nimero foi
dividido pela quantidade total de processos que poderiam potencialmente ser implementados
naquela fase. Para a fase de padronizacgdo, a férmula utilizada foi a seguinte:

Numero de processos com classificaciao 3 na padronizagdo
Total de processos na fase de padronizagao

x 100

Este processo foi repetido para as fases de medicdo, controlo e melhoria continua. Os
resultados obtidos foram:

Tabela 9 — Andlise dos Processos por Fase de Melhoria

Dominio do Portefélio
Total de Processos Processos Alcangados Percentagem de Processos
Alcangados
Padronizagao

15 \ 7 \ 46,67%
Medigdo

15 \ 9 \ 60%
Controlo

15 \ 9 \ 60%

Melhoria Continua
15 \ 8 \ 53%
Dominio do Programa
Padronizacao

35 \ 28 | 80%
Medicao

35 \ 23 | 65,71%
Controlo

35 \ 31 | 88,57%

Melhoria Continua
35 \ 25 | 71,43%
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Dominio do Projeto
Padronizacao
42 \ 21 \ 50%
Medicao
42 \ 23 \ 54,76%
Controlo
42 \ 30 \ 71,43%
Melhoria Continua
42 \ 21 \ 50%

Os resultados revelam uma variacdo significativa na implementacdo dos processos entre os
diferentes dominios. De facto, o dominio do portefélio mostra um desempenho equilibrado nas
fases de melhoria e controlo, contudo, apresenta oportunidades de melhoria na padronizacao
e melhoria continua dos processos. Por sua vez, o dominio do programa destaca-se com uma
alta percentagem de processos controlados (88,57%), refletindo um forte alinhamento e
consisténcia nos processos. Apesar de um desempenho ligeiramente mais baixo na medicao, é
o dominio que apresenta melhores resultados. Por fim, o dominio do projeto exibe um
desempenho moderado em todas as fases com uma implementacdao mais forte no controlo. As
fases de padronizacdo e melhoria continua mostram que hd espaco significativo para
desenvolvimento e alinhamento dos processos.

Estes resultados sdo essenciais para identificar as dreas onde a empresa ja possui atualmente
processos bem estabelecidos e aquelas que podem beneficiar de um desenvolvimento continuo.
As diferengas entre os dominios também sugerem que podem ser necessdrias intervencgdes
personalizadas para elevar a maturidade dos processos em cada dominio especifico,
fortalecendo a capacidade organizacional global.

Os resultados apresentados neste subcapitulo ndo sé destacam as capacidades atuais da
empresa, como também permitem identificar claramente as dreas onde a implementagao de
processos pode ser melhorada. Esta analise fornece uma base sélida para a proxima fase desta
pesquisa, onde serdo propostas sugestdes especificas de melhoria. Estas sugestdes serdo
direcionadas para as areas problematicas identificadas, visando elevar a maturidade geral da
empresa e potenciar a sua eficiéncia e eficacia organizacional.

4.1.4 Sugestoes de melhoria

Apds uma andlise dos resultados obtidos nas entrevistas e das avaliagdes de processos e OE, foi
possivel identificar areas onde a implementacdo de Melhores Praticas ndo atinge os padrdes
desejados. Esta secgdo visa oferecer sugestdes de praticas de melhoria, destinadas a enderegar
estas areas problematicas, fortalecendo a capacidade organizacional e alinhando-a com as
Melhores Praticas definidas.

Para determinar quais as areas que necessitavam de intervencdo direta, cada processo foi
avaliado com base nas suas quatro Melhores Praticas associadas: padroniza¢do, medicao,
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controlo e melhoria continua. Considerou-se que um processo recebeu uma avaliacdo negativa
se a média das pontuacGes para estas praticas fosse igual ou inferior a 1,5. Por exemplo, se um
processo recebeu “1” na padronizacdo, “0” na medicdo, “1” no controlo e “0” na melhoria
continua, a sua média é 0,5. Esta métrica foi escolhida como um indicador de que o processo
estd abaixo dos padrbes desejados, necessitando de atenc¢do. Os processos que obtiveram
avaliagdes mais baixas estdo representados na Tabela 10.

Tabela 10 — AvaliacGes mais baixas (processos)

Nome do Processo Média
Definicdo do Ambito do Projeto 1,5
Desenvolvimento do Cronograma do Projeto 0,75
Identificacdo das partes interessadas do Projeto 0
Planeamento de respostas aos riscos do Projeto 0
Realizacdo do controlo integrado de mudancas 1,25
Validacdo do Ambito do Projeto 0,75
Controlo do Ambito do Projeto 1
Gestdo do Envolvimento das partes interessadas 1
Iniciacdo do Programa 1,5
Planeamento do cronograma do Programa 1,5
Relatério de Desempenho do Programa 0
Monitorizagao e Controlo do Risco do Programa 0

Para os OE, uma pontuac¢do de 0 ou 1 foi considerada uma avaliagdo negativa, visto que sdo
questdes individuais de Melhores Praticas. Estas pontua¢des indicam uma falha na
implementacdo ou uma auséncia total da pratica recomendada, o que sugere uma area
problematica para aimplementagao de melhorias. Os OE que obtiveram piores avaliagdes estao
representados na Tabela 11.

Tabela 11 — Avaliagbes mais baixas (OE)

OE Avaliagao
Estabelecimento de um Sponsorship forte 1
Adaptacdo flexivel de processos 0
Inclusdo de metas estratégicas nos objetivos do projeto 1
Registo de atribuicbes de recursos 0
Conhecimento do Plano Interprojetos 1
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Comparacao do desempenho com a industria 0

Partilha de licdes aprendidas 0
Estabelecimento de um programa de formacao e desenvolvimento 1
Definicdo dos valores da gestdo de projetos 1
Criacdo de um Programa de Desenvolvimento da Maturidade Organizacional 1
Existéncia de um Programa de Lideranca OPM 1
Educacdo das partes interessadas na OPM 1
Gestdo da Visao Holistica dos projetos 1
Gestdao do Ambiente 1
Demonstracdao de competéncia no planeamento de um projeto 1
Demonstracdo de competéncia na execuc¢do de um projeto 1

Demonstracdao de competéncia no acompanhamento e controlo de um projeto | 1

Demonstracdao de competéncias de comunicacado 1
Demonstracdo de competéncias de lideranca 1
Demonstracdo de competéncias de gestdo 1
Demonstracdao de competéncias de eficacia 1
Existéncia de uma ferramenta de estimagao 1
Inclusao de Casos de Estudo no Programa de Formagao 0

A selecdo e a andlise das areas para melhoria seguiram uma abordagem estruturada,
concentrando-se, inicialmente, por indicacdo da empresa, no departamento de Deployment
Services que é composto por varias equipas. Assim, das dreas problematicas identificadas nas
Tabelas 10 e 11, foram selecionadas, para uma primeira fase, aquelas que pertenciam a
entrevistas respondidas por colaboradores do departamento de Deployment Services.

O foco passou para as respostas dadas por membros do departamento de Deployment Services,
pois esta abordagem direcionada permite um tratamento mais eficaz das deficiéncias
especificas deste setor, um setor que trabalha com projetos com um maior risco para o
desempenho da empresa. Dentro deste departamento, as respostas foram ainda mais
segmentadas, tendo sido agrupadas de acordo com a equipa especifica que as forneceu. Este
agrupamento permitiu identificar padrées ou temas comuns de problemas dentro de cada
equipa, facilitando uma analise mais precisa das areas que necessitam de interven¢do. O
processo envolveu varias etapas para assegurar que as sugestdes de melhoria fossem
pertinentes para cada equipa especifica.

De seguida, foram propostas sugestdes de melhoria especificas para cada area problematica
identificada. Cada sugestdo foi cuidadosamente elaborada para abordar as particularidades dos
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problemas encontrados, garantindo que as interveng¢des fossem tanto aplicaveis quanto
eficazes no contexto da empresa. A seguir, na Tabela 12, sdo detalhadas as sugestGes de
melhoria, um total de 19, ilustrando como cada uma aborda um desafio especifico dentro do
departamento.

Tabela 12 — SugestGes de Melhoria (Deployment Services)

Sugestdes de Melhoria

Equipal
1. Problema identificado: Processo “Monitorizagdo e Controlo de Riscos”
Sugestdo: Implementacdo de uma analise de risco ao nivel do programa com a criacdo de

cenarios

A ideia seria adotar uma metodologia de analise de risco que una todos os projetos de um
programa. Neste método deverao ser identificados tanto os riscos que impactam o programa
como um todo, bem como os riscos que impactam os projetos individuais. Também se
poderia utilizar a criacdo de cendrios para prever como é que as diferentes caracteristicas
dos riscos podem impactar o programa em geral, o que ajudaria a entender as possiveis
alteracoes de desempenho do programa e a preparar estratégias de mitigacao.

Outra estratégia é a criacdo de dashboards que consolidem os dados dos riscos de todos os
projetos do programa, pois forneceriam atualizacdes em tempo real e facilitariam a sua
visibilidade e andlise. Seriam necessarias revisdes regulares aos riscos do programa, de forma
a ajustar as estratégias conforme necessario, com base na evolugdo do programa e no
feedback recebido.

Exemplos de ferramentas: Palisade @RISK e Oracle Crystal Ball.

2. Problema identificado: Processo “Relatdrio de Desempenho do Programa”

Sugestdo: Implementacdo de dashboards de desempenho

A proposta consiste na implementagao de dashboards interativos que oferegam uma visao
em tempo real do progresso dos projetos. Esta abordagem seria bastante util para reunides
visto que forneceria uma visualizagao rdpida do estado dos projetos, permitiria uma maior
flexibilidade na configuragdo da visualizagdo do documento de forma a atender as
necessidades de cada pessoa.

Exemplos de ferramentas: PowerBlI.

Equipa 2
Problema identificado: Processo “Planeamento do Cronograma do Programa”
Sugestdo: Melhoraria da integracdo e coordenacdo entre os varios projetos do programa

para otimizar o cronograma geral

A intencdo seria desenvolver um “cronograma mestre” que una todos os cronogramas dos

projeto individuais, utilizando ferramentas para gerir as dependéncias entre esses projetos.

Seria necessdrio realizar sessdes regulares de alinhamento com os gestores de projeto para

garantir que os cronogramas estdo sincronizados e que os recursos estdo alocados

corretamente. Também se poderiam utilizar técnicas de analise de caminho critico (CPM)

para identificar e monitorizar as atividades mais impactantes no cronograma do programa.
Equipa 3

1. Problema identificado: Processo “Planeamento de respostas aos riscos”

Sugestao: Implementacdo da andlise preditiva a metodologia agil
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A sugestdo é utilizar ferramentas de analise preditiva que possam ser integradas com as
ferramentas que a empresa j3 utiliza. Isto permitiria a inclusdo de dados em tempo real, bem
como de dados histdricos de projetos anteriores. Com os dados histéricos seria possivel criar
modelos onde se identifiqguem padrdes e riscos que impactem o projeto. Para além disso,
seria util incorporar uma revisao e atualizacao desses modelos como parte das sprint reviews
ou sprint retrospectives, ja realizadas pela empresa. Poderiam também ser usados
dashboards que atualizem as equipas sobre os riscos emergentes, de forma a criar a¢cdes de
mitigacdo dos riscos que sejam incorporadas nos sprints como tarefas normais. Nas sprint
retrospectives deve ser revista a eficacia das medidas de mitigacdo dos riscos e, se necessario,
fazer ajustes.

Exemplos de ferramentas: JIRA e Trello.

2. Problema identificado: Processo “Identificacdo das partes interessadas”

Sugestao: Reunides com a equipa de projeto para identificar todas as partes interessadas
relevantes

O objetivo seria criar um mapa visual das partes interessadas, onde estejam identificados os

seus interesses, a sua influéncia sobre os resultados e o potencial grau de interveng¢do no
projeto. Também seria importante registar em que momentos do projeto é que as partes
interessadas devem ser envolvidas.

3. Problema identificado: Processo “Realizagdo do controlo integrado de mudancgas”
Sugestdo: Criacdo de um repositdrio para solicitacGes de mudanca

Aideia seria selecionar uma plataforma que possa atuar como um repositério e adapta-lo as
necessidades das equipas e dos projetos, de forma a garantir que todos os campos relevantes
para os pedidos de mudanca estejam disponiveis e sejam faceis de usar. Seria também
importante definir regras/orientacdes sobre como documentar cada pedido de mudancga no
repositério, incluindo os detalhes do pedido, a sua justificacdo e possiveis impactos.
Exemplos de plataformas: JIRA, Asana e Microsoft SharePoint

4. Problema identificado: Processo “Validagdo do Ambito do projeto”

Sugestao: Implementacgao de avaliagdes de ambito por pessoas externas ao projeto

O plano seria fazer uma selegdo de pessoas que ndo estejam diretamente envolvidas no
projeto, para reverem a documentagao do ambito. Essas pessoas idealmente seriam outros
profissionais da organizagdo ou entdo consultores externos com experiéncia relevante,
apesar desta hipdtese ser menos pratica. A equipa do projeto preparava uma documentagdo
detalhada do dmbito, que incluisse todos os aspetos e expectativas/objetivos do projeto, de
forma a que as pessoas analisem essa informag¢do e fornegam feedback. Depois, com esse
feedback, seria possivel identificar areas que precisassem de ajustes.

5. Problema identificado: Processo “Controlo do Ambito do projeto”

Sugestdo: Auditorias regulares ao ambito

O objetivo seria estabelecer um cronograma para as auditorias ao ambito do projeto,
garantindo que estas sejam realizadas em momentos estratégicos durante o ciclo de vida do
projeto. Seria importante definir métricas para avaliar se o projeto estd alinhado com o
ambito aprovado. Estas auditorias podem incluir avaliacGes das entregas, das milestones e
da utilizacdo de recursos em comparag¢do com o ambito aprovado.

A auditoria deve contemplar a elaboracdo de um relatério, onde se destaquem desvios e
recomendacgdes de a¢des corretivas.
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Equipa 4

Problema identificado: Processo “Iniciagao do Programa”

Sugestdo: Implementacao de simulagcbes de cendrios e analises de impacto

Aideia seria desenvolver cenarios que o programa possa enfrentar incluindo situacdes ideais,
realistas e adversas. Para além disso, poder-se-iam explorar diferentes outcomes possiveis e
0 seu impacto na execugdo e nos proprios resultados do programa. Estes cenarios devem ser
explorados através de workshops com stakeholders e com os membros das equipas dos
projetos pertencentes ao programa. Deve utilizar-se recursos que possam simular os efeitos
das decisdes tomadas e mostrar o impacto a longo prazo do programa. Apds cada workshop
de simulacdo, seria importante guardar e analisar os resultados para ser possivel identificar
falhas e estratégias de sucesso, de forma a aperfeicoar o planeamento do programa, os
objetivos, a alocagdo de recursos e os planos de contingéncia.

Equipa 5

Problema identificado: Processo “Desenvolvimento do Cronograma”

Sugestdo: Aprimorar a precisdo e a flexibilidade no desenvolvimento dos cronogramas dos
projetos

A sugestdo é utilizar técnicas de estimativa agil, como o Planning Poker, para envolver toda
a equipa na estimativa da duragdes de tarefas. Desenvolver cronogramas iterativos que
permitam ajustes frequentes com base no progresso real do projeto e no feedback durante
as sprint reviews. Pode também utilizar-se ferramentas para criar cronogramas visuais e
facilmente ajustaveis.

Equipa 6

1. Problema identificado: Processo “Defini¢do do Ambito”

Sugestdo: Utilizacdo de simulagdes e modelagdo visual para a definicdo do ambito

O plano seria providenciar formacdo em ferramentas de modelacdo e simulacdo para a
equipa do projeto, de forma que esta desenvolva competéncias na criagdo de modelos
visuais que representem os componentes essenciais de um projeto. Nas reunides regulares
com stakeholders, estes modelos podem ser revistos para permitir uma discussdao aberta
sobre o0 ambito e identificar quais as dreas que necessitam de ajustes. Seria também essencial
documentar todas as alteragdes, o feedback e as decisGes tomadas nas reunides.

Exemplos de ferramentas: Microsoft Visio e Lucidchart.

2. Problema identificado: Processo “Gestdao do Envolvimento das Partes Interessadas”
Sugestdo: Desenvolvimento de um plano de comunicacdo dinamico
O foco seria identificar todas as partes interessadas do projeto e avaliar os seus interesses, a

sua influéncia sobre os resultados e o potencial grau de intervengao no projeto. De seguida,
passava-se a criar um plano de comunicac¢do que detalhe quando, como (reunides regulares,
e-mails,...) e com que frequéncia cada parte interessada receberia informacdes sobre o
projeto.

3. Problema identificado: OE “Estabelecimento de um Sponsorship forte”

Sugestdo: Fortalecer o envolvimento do sponsor através de reunibes regulares de
alinhamento e feedback

O objetivo seria agendar reunides regulares entre o sponsor e as equipas para revisar o

progresso, discutir problemas e alinhar expectativas dos projetos.
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4. Problema identificado: OE “Adaptacdo flexivel de processos”
Sugestao: Implementacdo de retrospetivas de processos
A proposta baseia-se em organizar retrospetivas regulares sobre os processos utilizados pela

equipa, para avaliar e melhorar continuamente esses processos. Nas retrospetivas deve ser
identificado aquilo que esta a funcionar corretamente e aquilo que pode ser melhorado.
Apds cada retrospetiva deve-se decidir quais melhorias que sdo mais criticas, de forma a
serem priorizadas, e desenvolver um plano de agdo para implementa-las.

5. Problema identificado: OE “Inclusdo de metas estratégicas nos objetivos do projeto”
Sugestao: Alinhar os objetivos do projeto com as metas estratégicas da empresa
O intuito é realizar reunides/workshops com gestores de projeto e diretores executivos para

discutir e alinhar as metas estratégicas da empresa com os objetivos do projeto. Podem ser
definidos e monitorizados indicadores de desempenho que reflitam o progresso em relacao
as metas estratégicas.

6. Problema identificado: OE “Registo de atribui¢cdes de recursos”
Sugestdo: Utilizar ferramentas de gestao de recursos para melhorar a precisdo no registo de

atribuicdes

A finalidade seria adotar ferramentas para gerir e registar atribuicdes de recursos de forma
eficiente. Poderd ser necessario prover formacdo as equipas sobre como utilizar a ferramenta
escolhida. Também seria importante fazer auditorias regulares para garantir que os registos
estdo a ser feitos de maneira correta e, se necessario, para fazer ajustes.

7. Problema identificado: OE “Conhecimento do Plano Interprojetos”

Sugestdo: Promover a visibilidade e o acesso ao plano interprojetos através de uma
plataforma colaborativa

A sugestdo é rever o plano interprojetos nas reunides periddicas entre gestores de projetos

diferentes para discutir interdependéncias e atualizagdes.

8. Problema identificado: OE “Comparac¢ao do desempenho com a industria”
Sugestao: Estabelecer uma pratica continua de benchmarking
O objetivo aqui seria implementar um processo regular de benchmarking que inclua a

obtencgdo de relatérios de benchmarking de empresas conhecidas no setor. E importante que
os dados sejam obtidos de maneira legal, sendo o ideal solicita-los as empresas, podendo
disponibilizar-se dados equivalentes em troca.

Para comparar o desempenho da empresa com outras e identificar onde esta abaixo das
expectativas, esses dados devem ser analisados regularmente. Com base nessas analises,
deve-se desenvolver planos de a¢do especificos para corrigir os problemas ou incorporar
novas praticas que se tenham mostrado eficazes noutras empresas.

9. Problema identificado: OE “Partilha de licdes aprendidas”

Sugestao: Criar um repositério para compartilhar licdes aprendidas

O plano seria utilizar uma ferramenta para documentar e partilhar licGes aprendidas. Podem
ser organizadas reuniGes de encerramento de projeto onde as licGes aprendidas sdo
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discutidas, documentadas e adicionadas a esse repositdrio, facilitando o processo. Também
seria recomendada a revisdo do repositério com alguma frequéncia de modo a promover a
melhoria do planeamento e da execuc¢do de novos projetos.

Cada sugestdo é projetada ndo sd para resolver um problema imediato, mas também para
instaurar praticas que promovam a eficiéncia e eficcia a longo prazo.

Apds o foco nas sugestdes de melhoria especificas para o departamento de Deployment
Services, passamos as necessidades identificadas noutras dreas da empresa. Além das 19 areas
problematicas identificadas especificamente para as equipas de Deployment Services, outras 16
areas criticas foram identificadas, as restantes das Tabelas 10 e 11. Estas areas também
receberam avalia¢cGes baixas, com pontuacGes iguais ou inferiores a 1,5 para processos e 0 ou
1 para OE, como referido anteriormente.

As sugestOes identificadas para as areas fora do departamento de Deployment Services,
representadas na Tabela 13, exemplificam intervencdes estratégicas que podem ser
implementadas para melhorar significativamente a eficdcia e eficiéncia organizacional.

Tabela 13 — SugestGes de Melhoria

Sugestoes de Melhoria
1. Problema Identificado: OE “Estabelecimento de um programa de formacio e
desenvolvimento”
Sugestdo: Desenvolvimento de um programa de formacao e desenvolvimento
O objetivo seria implementar workshops regulares, sessdes de coaching/mentoria e cursos
online para os membros das varias equipas.
Exemplos de plataformas: Udemy, LinkedIn Learning e Coursera.

2. Problema Identificado: OE “Definigao dos valores da gestao de projetos”

Sugestao: Estabelecer valores alinhados com os principios ageis

A sugestdo é organizar workshops com todas as partes interessadas para criar um conjunto
de valores compartilhados, destacando a colaboragdo, resposta a mudanga e foco no cliente.

3. Problema Identificado: OE “Criagao de um Programa de Desenvolvimento da Maturidade
Organizacional”

Sugestdo: Desenvolvimento de um framework de maturidade organizacional personalizado
O plano desta sugestdao comegaria com a realizagao de reunides com os colaboradores para
as necessidades, os desafios e os objetivos da empresa serem definidos. Com esses dados,
um framework seria desenvolvido por uma equipa composta por elementos com experiéncia
em gestdo agil e, idealmente, com um conhecimento profundo das operag¢des da empresa.
Seria importante definir indicadores-chave de desempenho (KPlIs) que permitissem medir o
sucesso e o progresso da empresa em relagdo aos seus objetivos de maturidade. Este método
ndo sé proporciona a flexibilidade necessaria para a adapta¢do a mudancas, como envolve
0os membros da empresa diretamente no desenvolvimento deste framework.

4. Problema Identificado: OE “Existéncia de um Programa de Lideranca OPM”
Sugestdo: Implementar um programa de lideranca que enfatize o desenvolvimento de
competéncias ageis em gestores de projeto
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A ideia seria desenvolver um programa especifico de lideranca agil que inclua formacao em
competéncias essenciais como gestao de conflitos e tomada de decisdo em ambientes ageis.
Podem ser utilizados workshops, cursos de formacao e sessdes regulares de coaching com
especialistas. Adicionalmente, também podera ser interessante incluir avaliacdes de
desempenho regulares para acompanhar o progresso dos gestores e ajustar o programa
conforme necessario.

5. Problema Identificado: OE “Educagao das partes interessadas na OPM”

Sugestdo: Programas regulares de “evangelizacdo” para as partes interessadas sobre os
beneficios e praticas da gestdo de projetos

A proposta seria a realizagdo de sessdes informativas, workshops e/ou newsletters regulares
para manter as partes interessadas informadas sobre os processos, progresso e sucesso dos
projetos.

6. Problema Identificado: OE “Gestao da Visao Holistica dos projetos”

Sugestdo: Implementar ferramentas de visualizacdo de projetos que proporcionem uma
visdo geral clara

Aintencao desta sugestdo seria a utilizacdo de softwares de gestao de projetos que permitam
a criacao de dashboards personalizados para mostrar o status dos projetos em tempo real e
facilitar a visao holistica.

7. Problema Identificado: OE “Gestao do Ambiente”

Sugestdo: Desenvolver competéncias em gestores de projetos para criar e manter um
ambiente de projeto que favoreca a agilidade e a eficiéncia

A finalidade é formar os gestores de projeto nas praticas de gestdo do ambiente que
suportem a colaboragdo e a flexibilidade. Isto inclui a gestdo eficaz de recursos, a facilitagao
da comunicacdo clara e aberta entre as equipas e a manutenc¢do de um backlog de projetos
organizado e priorizado. Seria benéfico implementar ferramentas e técnicas que ajudem na
visualizacdo do progresso e na identificacdo de problemas/blogqueios, como Kanban ou
Scrum boards. Também seria essencial oferecer formagdo sobre como criar uma cultura de
feedback construtivo e continuo, permitindo que as equipas se ajustem rapidamente as
mudancas nos pedidos do projeto ou nos objetivos organizacionais.

8. Problema Identificado: OE “Demonstracdo de competéncia do gestor de projeto no
planeamento de um projeto”

Sugestdo: Melhorar as competéncias de planeamento dos gestores de projeto

O foco seria a realizagdo de sessbes de formagdo focadas em técnicas ageis de estimativa e
planeamento, como Planning Poker ou métodos de Time-boxing. Adicionalmente, seria
importante fazer o respetivo acompanhamento com revisdes regulares de projetos para
avaliar e ajustar o planeamento conforme necessario.

9. Problema Identificado: OE “Demonstra¢ao de competéncia do gestor de projeto na
execucao de um projeto”

Sugestdo: Implementar avaliagdes de desempenho baseadas em métricas especificas de
projetos ageis

O objetivo seria estabelecer KPls, como a satisfagao do cliente e os prazos de entrega, e
utilizar as sprint reviews e as sprint retrospectives para avaliar e discutir o desempenho do
projeto com cada gestor de projeto, de forma a identificar as areas de melhoria e os pontos
fortes.
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10. Problema Identificado: OE “Demonstra¢dao de competéncia do gestor de projeto no
acompanhamento e controlo de um projeto”

Sugestdo: Fortalecer o uso de ferramentas ageis para monitorizacdo e controlo continuos

A orientacdo seria utilizar softwares de gestao de projetos que permitam a visualizacdo em
tempo real do progresso das tarefas e também monitorizar os riscos dos projetos. Seria
essencial treinar os gestores de projeto na utilizacdo eficaz dessas ferramentas e na
interpreta¢do de dashboards para tomar decisdes informadas.

11. Problema Identificado: OE “Demonstra¢ao de competéncias de comunica¢ao do gestor
de projeto”

Sugestao: Implementacdo de programas de mentoria/coaching em comunicagdo

Para esta sugestdo a empresa pode implementar um programa de coaching/mentoria focado
especificamente em comunicagdo. Este programa envolveria a selegdio de mentores
experientes, tanto internos como externos, que possuam competéncias de comunicagdo
exemplares e um histérico em gestdo de projetos e formacgdo interpessoal. O programa
incluiria sessOes regulares de mentoria, permitindo aos gestores de projeto trabalhar "one-
on-one" com os seus mentores em desafios reais de comunicacdo enfrentados nos seus
projetos. Podem-se integrar simulacdes ou exercicios de "role-playing", onde os gestores
teriam a oportunidade de praticar competéncias de comunicacdo em situacdes mais
controladas que simulam desafios reais (negociacGes, gestdo de conflitos, etc.). O objetivo
também seria que os mentores fornecessem feedback construtivo, focando-se em melhorias
tangiveis.

12. Problema Identificado: OE “Demonstracao de competéncias de lideranga do gestor de
projeto”

Sugestdo: Desenvolver um programa que enfatize a lideranga

O plano seria oferecer cursos e sessdes de coaching focados em lideranca agil, incentivando
os gestores a serem facilitadores e motivadores das suas equipas, além de promoverem um
ambiente de aprendizagem continuo e inovador.

13. Problema Identificado: OE “Demonstracao de competéncias de gestao do gestor de
projeto”

Sugestdo: Reforcar competéncias de gestdo através de formacdo prética e tedrica

A finalidade seria criar médulos de formagdo que abordem dareas da gestdo de projetos como
gestdo de recursos, alocacdo de tarefas, gestdo do orcamento e gestdo do cronograma
dentro de um contexto agil. Seria interessante realizar simulacGes de gestdo de projetos para
uma componente pratica “hands-on”.

14. Problema Identificado: OE “Demonstragao de competéncias de eficdcia do gestor de
projeto”

Sugestdo: Medir e aumentar a eficdcia dos gestores de projeto através de feedback

A ideia consiste em implementar avalia¢gGes regulares que incluam feedback de superiores,
pares e subordinados, assim como autoavalia¢gdes. Os resultados seriam usados para criar
planos de desenvolvimento pessoal focados em dreas especificas de melhoria.

15. Problema Identificado: OE “Existéncia de uma ferramenta de estimag¢ao”
Sugestdo: Implementacdo de uma ferramenta de estimacdo que integre as praticas ageis
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A sugestdo seria adotar ou desenvolver uma ferramenta de software que permitisse
estimacdes ageis, como Planning Poker, integrando-a nos sistemas de gestdo de projetos ja
em uso pela empresa.

16. Problema Identificado: OE “Inclusdo de Casos de Estudo no Programa de Formagao”
Sugestao: Enriquecer o programa de formag¢do com casos de estudo reais e relevantes

A finalidade desta sugestdo seria desenvolver uma colecdo de casos de estudos que
exemplifiquem tanto sucessos como desafios na gestdo de projetos, permitindo aos novos
gestores aprender através da sua andlise e discussdo num ambiente de aprendizagem
interativo.

Neste subcapitulo foram detalhadas sugestdes de melhoria estratégicas para superar desafios
identificados na empresa. A implementacgdo dessas melhorias promete aumentar a eficiéncia,
melhorar a colaboragdo e fortalecer a adaptabilidade organizacional. Contudo, é necessario
sublinhar a importancia de revisdes continuas e ajustes baseados em feedback. Implementar
um ciclo de melhoria continua é fundamental, permitindo a empresa ajustar praticas de forma
responsiva e sustentar melhorias alinhadas com os objetivos de longo prazo.

Além disso, estas sugestdes contribuem significativamente para a evolugdao do campo de estudo
da gestdo de projetos. No contexto do modelo OPM3, a inclusdo de sugestées de melhoria
especificas baseadas em avaliacGes detalhadas é algo relativamente inédito, oferecendo um
novo caminho para futuras pesquisas e praticas aplicadas.

4.2 Earned Value Management na Critical Manufacturing

4.2.1 Aplicagdo do AgileEVM

Neste subcapitulo é apresentada a metodologia proposta para a implementacdo do AgileEVM
na Critical Manufacturing. O objetivo principal desta analise é demonstrar que as métricas
necessdrias para o AgileEVM sdo vidveis com os dados ja disponiveis na empresa e que a sua
implementacdo pode trazer vantagens significativas na gestdo de projetos.

Os dados utilizados para fundamentar a sugestdo de aplicacdo do AgileEVM foram recolhidos a
partir de uma reunido com um colaborador da empresa, responsavel por fornecer informagdes
sobre as métricas e dados disponiveis aos gestores de projeto. Durante a reunido, o colaborador
confirmou a disponibilidade e a precisdo dessas métricas nos sistemas de gestdo de projetos
utilizados na empresa. Na Tabela 14 é possivel observar os dados disponiveis na empresa.
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Tabela 14 — Dados disponiveis na empresa

Métricas AgileEVM

CS (Completed Sprints) — Nuimero de sprints completados até a data em causa

AC (Actual Cost) — Custo real

PSR (Planned Sprints for Release) — Numero de sprints planeados para a release

PSP (Planned Story Points) — NiUmero de story points planeados para a data em causa
PSPR (Planned Story Points for Release) — NUmero total de story points planeadas para a
release

BAC (Budget at Completion) — Custo total orcamentado para a release

AW (Actual Weeks) — Numero de semanas de desenvolvimento decorridas até a data em
causa

CSP (Completed Story Points) — Numero de story points completados até a data em causa
APC (Actual Percent Complete) = CSP / PSPR

E importante realcar que a partir da analise dos dados recolhidos na reunido com o colaborador,
verificou-se que todas as métricas necessdrias para a aplicacdao do AgileEVM, apresentadas na
Tabela 14, podem ser obtidas com os dados ja disponiveis na empresa. Alids, as equipas mais
experientes ja determinam essas métricas, tornando a implementacao do AgileEVM direta e
facilitada nesses casos.

Na Tabela 15 sdo apresentadas as féormulas necessarias para calcular o CPIl e o SPI, as métricas
do AgileEVM mais interessantes para a empresa.

Tabela 15 — Aplicacdo do CPl e SPI

EV = APC X BAC

CPI = EV
AC

SPI - Método 1

PV ¢s BAC
=——X
PSR

SPI = Ev
TPV

SPI — Método 2

SP
V= PSPR X BAC
EV
SPI = W
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Na Tabela 16 é possivel observar a aplicacao do AgileEVM a um exemplo de um projeto que
contém no total 2 sprints, 40 story points e um orgamento de 100 000€ para a release. No
momento de analise (no final do primeiro sprint), foram completos 25 story points (sendo que
estavam planeados 20 para essa data) com um custo de 70 000€.

Tabela 16 — Exemplo da aplicagao do AgileEVM

Dados
Numero de story points completos a data = 25
Numero de story points planeados para a release = 40
Numero de story points planeados para a data = 20
Orgcamento para a release = 100 000€
Custo atual = 70 000€
Numero de sprints planeados para a release = 2
Numero de sprints completos a data=1

Calculos

25
APC = —=62,5%

40

EV = 62,5% % 100 000 = 62 500€

CPI = 62500 _ 0,89
70000
Método 1 Método 2

1 20

PV = 7 X 100 000 = 50 000€ PV = 70 100000 = 50 000€
¢ _62500_125 s _62500_125
50000 50000

E possivel verificar que o SPI pode ser calculado com dois métodos diferentes, um método
focado em sprints (método 1) e outro focado em story points (método 2). Em relagdo aos
resultados é possivel observar que em termos de cronograma o projeto esta adiantado, com
um SPI igual a 1,25. Contudo, em relacdo ao custo, sendo o CPI inferior a unidade (CPI = 0,89)
significa que o custo real do projeto (70.000€) esta acima do or¢amentado para o trabalho
realizado no primeiro sprint (62.500€), ou seja, em termos orgamentais, o projeto estd a
derrapar. Isto significa que, em relacdo ao planeado, o trabalho do projeto esta a ser realizado
mais rapidamente, mas com um custo superior.

A aplicacdo do AgileEVM pode trazer diversas vantagens para a empresa, tais como:

o Melhoria na Gest3ao de Projetos: permite um controlo mais preciso sobre o progresso
dos projetos, onde estdo integrados o tempo e o custo;

e Tomada de Decisoes Informadas: fornece informacGes detalhadas sobre o
desempenho dos projetos, facilitando a tomada de decisdes;

e Previsibilidade: aumenta a capacidade de prever desvios e implementar acdes
corretivas;
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e Transparéncia: melhora a comunicacdo e a transparéncia com os clientes, fornecendo
informacodes claras sobre o progresso dos projetos.

A proposta da aplicacdo do AgileEVM na empresa inclui as seguintes etapas:

1. Informagdo as Equipas: treino das equipas de projeto sobre os conceitos e praticas do
AgileEVM;

2. Configuracdao de Ferramentas: ajuste das ferramentas de gestdo de projetos para
incorporar e reportar as métricas do AgileEVM; caso ndo seja possivel, pode utilizar-se,
por exemplo, uma folha de calculo (Excel) onde se insiram manualmente todos os dados
necessarios para o cdlculo dos indicadores CPI e SPI;

3. Fase Piloto: implementacdo inicial em equipas selecionadas para validar a metodologia
e ajustar os processos conforme necessario; sugere-se a selecdo das equipas mais
experientes, visto estas ja determinarem as métricas necessarias para o AgileEVM;

4. Expansdo Gradual: extensdo da aplicacdo do AgileEVM para outras equipas da empresa.

A sugestdo da aplicacdo do AgileEVM na Critical Manufacturing baseia-se na viabilidade das
métricas necessarias e nas vantagens potenciais da utilizacdo desta ferramenta. A sua
implementacdo pode contribuir significativamente para a melhoria da gestdo de projetos na
empresa, oferecendo mais precisdo e previsibilidade.

4.2.2 Aplicacdao do EVM na Project Sheet

Os gestores de projeto precisam de um plano para gerir toda a parte do ambito e plano
financeiro, abrangendo custos e vendas. Para isso, na Critical Manufacturing surge a ferramenta
Project Sheet. A Project Sheet tem trés propdsitos: planear, monitorizar e controlar, e reportar:

e Planeamento: A Project Sheet permite aos gestores de projeto planear, desde o inicio
até ao fim, quanto e quando irdo gastar, quanto e quando irdo receber, que tipos de
custos terdo, quanto podem cobrar aos clientes e ter informagdes detalhadas sobre as
encomendas. A Project Sheet também permite planear a rentabilidade e estabelecer
um calenddrio para os projetos;

e Monitorizagdo e Controlo: Durante o decorrer do projeto, é necessario monitorizar e
controlar os custos, as vendas, a rentabilidade, o cronograma, quanto esta a ser
efetivamente gasto, quanto era previsto gastar e gerir as alteragées que sdo alvo de
aprovacdo (baselines);

e Reportar: Envolve reportar os custos, a rentabilidade, o esforgo e as baselines a gestao
de topo.

A criacdo de uma Project Sheet é obrigatdria para todos os novos projetos. Os projetos estdo
configurados num sistema central e mapeado num centro de custo especifico. Nesse centro de
custo ficam registados todos os valores de custo e vendas associados ao projeto.

Existem algumas condi¢des para se criar uma Project Sheet, como:
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Existéncia de uma encomenda (Purchase Order);
Existéncia de um Cost Center;
Existéncia de uma equipa de projeto;

e

Existéncia de um projeto criado no PPL Portal, associado ao Cost Center e a equipa de
projeto.

O PPL Portal é uma plataforma para recursos humanos onde as pessoas reportam o esforco
gasto nos diferentes projetos.

Na Figura 23 é possivel observar a folha principal da Project Sheet, a “Project Plan”.

K L [ N o

Project (Cost Center)

Cost Center Name (CC ID) Last Month: dezr29

Project Manager

Project Manager Name here

s valia? nA

) [1. sales Milestones
14 income - Services. €
112 income ” Others. 3

ts,
- Direct Costs
Personnai Costs
Burchases,

)
) Partners

REELEEE

1.6, 11
Other Costs

Monthly Result (Gross) €

Accumulated Result

> e | Data update instructions _ Project Plan | project Status Cost Categories Effort Information Costs Information Sales Information PO,I"'

Figura 23 — Folha “Project Plan”

Cada projeto estd associado a um Cost Center especifico, identificado no canto superior
esquerdo da Figura 23 a vermelho, juntamente com o nome do responsavel por esse Cost
Center e projeto.

Ainda na Figura 23, identificado a verde, encontra-se uma tabela referente a rentabilidade.
Antes do inicio do projeto, quando a equipa de vendas entrega o projeto ao gestor, existe uma
margem de rentabilidade que a equipa consegue calcular com base em estimativas e propostas
enviadas ao cliente, o “Target — Sales”. Para além disso, existe o “Target — Engineering”,
calculado através de simulagdes pelo préprio gestor do projeto

Na seccdo principal, identificada a amarelo na Figura 23, é possivel observar dois segmentos
principais: vendas (sales) e custos (costs). Na seccdo de vendas sdo planeadas todas as vendas
ao longo da duragao do projeto, e na sec¢do de custos sao planeados todos os custos ao longo
da duragao do projeto, incluindo custos com pessoal, viagens, compras, etc..

Para além da folha “Project Plan”, existem outras folhas na Project Sheet, identificadas na Figura
23 a azul, como:
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Tabela 17 — Separadores da Project Sheet

Separadores da Project Sheet

Info Folha que contém a explicacdo dos principais separadores.
Data update | Instrucdes de como obter os dados de esforco e custo através do PPL
instructions Portal.

Baseline Info

Separador utilizado para registar todas as baselines criadas e
aprovadas. Sempre que uma nova baseline é criada e/ou aprovada, é
necessaria uma nova linha e o valor da rentabilidade prevista, nesse
momento, deve ser registado.

Project Plan

Folha principal do documento. E aqui que o gestor de projeto planeia
(prevé) o esforco necessario no projeto, atribuindo recursos
especificos (esforgo) e outros custos (viagens, etc.) para cada més.
Além disso, as vendas esperadas também sdo inseridas nesta folha. A
relacdo entre os custos totais e as vendas é calculada
automaticamente e a rentabilidade do projeto é apresentada.

Effort Information

Folha utilizada para extrair o esforco reportado do PPL Portal.

Cost Information

Folha utilizada para extrair o custo reportado do PPL Portal.

Income - Details

Esta folha é utilizada para decompor as vendas previstas (exceto as
vendas provenientes das licencas de produtos MES e da manutencdo
de produtos).

Income - Licenses

Esta folha é utilizada para os projetos que utilizam licencas MES. Esta
folha apresenta uma reparticao das vendas previstas relacionadas com
as licencas MES.

Cost Categories

Esta folha contém as categorias e as respetivas taxas de custo.

Effort_Data

Nesta folha pode-se obter o esforco real e aprovado dos Parceiros.

Partners

Effort Data Folha onde se pode obter os dados de esforco para a equipa, exceto
para Parceiros.

Costs_data Informacdo sobre os custos do projeto no PPL Portal.

Para ser possivel planear as vendas de um projeto, é importante saber que existem dois tipos
de contrato que um projeto pode ter:

Fixed Price: o orgamento é fixo/limitado, pelo que o cliente ndo assume muitos riscos.
Isto é perigoso para o orgamento do projeto. Como o risco estd do lado do fornecedor,
normalmente reflete-se isso no preco. O ambito deve ser claro e conhecido, pelo que a
vantagem para o fornecedor é que se deve saber exatamente quanto é que o projeto
vai custar antes de comecar o trabalho. Neste tipo de contratos, é habitual o cliente
estabelecer marcos de pagamento: pagar apenas quando o produto final for entregue
e aceite, ou quando determinados produtos forem produzidos e aceites.

Time & Materials: o fornecedor é reembolsado por uma taxa didria ou por hora pelo
tempo de esforgo despendido mais os materiais adquiridos (materiais —ndo comum em
projetos de desenvolvimento de software). Existe a obrigacdo de enviar relatérios
mensais de esforco ao cliente para aprovacdo, antes da faturacdo, como prova das
horas gastas a trabalhar no software. Este tipo de contrato é 6timo para projetos em
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gue o ambito ndo é claro ou fechado. Desde que se mantenha um controlo rigoroso dos
custos e se faca a gestdao do orcamento e do trabalho de modo a ndo gastar demasiado,
esta pode ser uma forma muito rentavel de acrescentar mais recursos e competéncias
a equipa.

Devido a flexibilidade desta ferramenta é possivel aplicar-lhe métricas e indicadores de
desempenho EVM, personalizando-os para atender as necessidades especificas da empresa,
neste caso a performance financeira dos projetos da Critical Manufacturing. Os beneficios desta
integracdo e as adaptacdes necessarias para alinhar as métricas as exigéncias e praticas internas
da empresa serdo exploradas nesta seccao.

Para além das folhas da Project Sheet referidas anteriormente, a ferramenta também possui
uma folha “Project Status”, onde é possivel fazer o acompanhamento do projeto. Como é
possivel observar na Figura 24, esta folha apresenta informac¢des sobre o projeto e os
parametros necessarios para fazer comparacoes entre a ultima baseline e o plano atual. Por
exemplo, comparando o parametro “baseline cost”, que representa o custo do projeto da
ultima baseline aprovada, e o parametro “planned costs”, que representa o custo total previsto
do projeto, é possivel verificar se existe alguma discrepancia entre estes e qual o seu valor.

A ] c o 3 F G H 1 ] K L ™ N o
1 PROJECT DATA FINANCIAL STATUS BUDGET COST Column
2 Project Manager Mariana Lourenge Formula  Eng Target 28% Formula Baseline Cost Manual C  Firstmonth in project sheet
3 Customer Manual Sales Target Formula Baseline Effort Manual D Current Month
4 Area Manual Baseline Profitability " Manual Planned Costs % Formula L Last planned month in project sheet
5 Segment Manual Current Profitability Formula Planned Effort & Formula
6 Site Location(s) Manusl  Forecasted Profitability Formula Actual Cost Formula
7 Contract Type Manual Sales Budget Formula Actual Effort Formula
& Partners Manual Recognized Sales 147
9
10
1 QUALITY STATUS hitps:/ims criticalmanufacturing comIMSPerformancehanagementControlQualityTracking
12 #Of Bugs Opened Manual
13 # Of Bugs Resolved Manual  Baseline Cost: Project Cost from the last approved Baseline
14 % Bug Fixing Effort Manual Baseline Effort: Project Effort from the last approved Baseline
15 Last Audit Result Manual  Planned Costs: Forecasted total Costs
16 Last Audit Date Manual  Planned Effort; Forecasted total efforts
17 Last Audit Status Manual  Actual Cost: Incurred Cost until now
18 Actual Effort: Incurred efforts until now
19
20
1
22
2
a1
> = info  Dataupdate instructions | Easeineumic) (ENIGHBERY FProject Status Effort Information ~ Costs Information ~ Sales Information =+ + {4 eo—

Figura 24 — Folha “Project Status”

Para aplicar a métrica CPl adaptada a Project Sheet é necessario utilizar os seguintes parametros
disponiveis na folha “Project Status”: “Recognized Sales”, “Actual Cost” e “Baseline Cost”. O
parametro “Actual Cost” representa o custo atual do projeto, o parametro “Baseline Cost”
representa o custo para o projeto aprovado na ultima baseline e o parametro “Recognized Sales”
representa as vendas atuais do projeto. Adicionalmente, serd necessario que a empresa comece
a produzir um novo parametro “Baseline Sales”, que sdo as vendas aprovadas para todo o
projeto. Ainda na Figura 24 é possivel observar o parametro “Sales Budget” que representa as
vendas previstas para todo o projeto. Este parametro ndo pode ser utilizado em substituicdo
do novo parametro “Baseline Sales”, visto que, como os projetos da empresa sdo de natureza
agil, os projetos podem receber novas encomendas, ou seja, o ambito do projeto pode ser
alterado e, consequentemente, as vendas planeadas podem ser alteradas a qualquer momento
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e na Project Sheet o valor aprovado das vendas planeadas ndao é guardado em nenhum
parametro, dai surgir a necessidade da criagao do parametro “Baseline Sales”.

Tradicionalmente, o CPI é calculado como a razdo entre o Earned Value e o Actual Cost. Contudo,
nesta adaptacdo, o CPI sera calculado utilizando os parametros referidos anteriormente, sendo
denominado “Taxa de Cobertura dos Custos pelas Vendas”. A formula adaptada é:

Recognized Sales

Baseline Sales
Actual Cost

Baseline Cost

X 100

Taxa de Cobertura dos Custos pelas Vendas =
x 100

Esta métrica permite medir o ritmo a que as vendas estdo a cobrir os custos incorridos,
proporcionando uma visdo especifica da performance financeira do projeto em termos de
lucro/faturacéo.

Por exemplo, um projeto tem 1 000 000€ de vendas previstas e 800 000€ em custos previstos.
No momento de andlise, o projeto faturou 400 000€ e gastou 350 000€, sendo que o ganho
planeado era 500 000€. Assim, a Taxa de Cobertura dos Custos pelas Vendas é calculada da
seguinte forma:

400 000
Taxa de Cob dos C las Vendas — 1000000 %100 -~ 40% _
axa de Cobertura dos uStOSpe as venaas = 350 000 — 43’75%_ ,
800 000 = 100

E possivel observar que, para o caso apresentado, esta-se a gastar mais (43,75%) do que aquilo
que se estd a faturar (40%), ou seja, as vendas ndo estdo a cobrir o valor custos do projeto, o
que se podera vir a tornar um problema para o projeto.

Para aplicar a métrica SPI adaptada a Project Sheet é necessario utilizar o parametro
“Recognized Sales”, ja disponivel na ferramenta, e um novo parametro “Planned Sales”, que
representa o valor planeado para as vendas no momento de andlise.

Tradicionalmente, o SPI é calculado como a razdo entre o Earned Value e o Planned Value. Na
adaptagdo proposta, o SPI serd calculado utilizando os parametros referidos anteriormente,
sendo denominado “Indicador de Performance de Tempo”. A formula adaptada é:

Recognized Sales

Indicador de Performance de Tempo = Planned Sales

Este indicador adaptado permite avaliar se as vendas estao de acordo com o planeado no tempo,
proporcionando uma visdao mais clara do progresso do projeto em relagdo as metas de vendas
previstas.

Utilizando o exemplo apresentado acima, com o conceito de Earned Value a ser substituido pelo
valor das vendas faturadas (Recognized Sales) e o conceito de Planned Value a corresponder ao
valor das vendas planeado para a data (Planned Sales), este indicador é calculado da seguinte
forma:
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400000

. ==
Indicador de Performance de Tempo £00 000 )

E possivel concluir que o projeto estad atrasado em relacdo ao planeado, visto que, para o
momento de andlise, as vendas previstas eram de 500 000€ (“Planned Value”), e o projeto
apenas faturou 400 000€ (“Earned Value”).

Para implementar estes indicadores na Project Sheet, podem ser seguidas as seguintes etapas:

1. Desenvolver processos para calcular e registar os parametros “Baseline Sales” e
“Planned Sales” na Project Sheet;

2. Configurar as férmulas dos indicadores “Taxa de Cobertura dos Custos pelas Vendas” e
“Indicador de Performance de Tempo” na Project Sheet, utilizando os parametros
disponiveis e os novos;

3. Criar uma tabela na folha “Project Status” que apresente os novos indicadores,
facilitando a visualizacdo e analise dos dados pelos gestores de projeto.

A personalizacdo das métricas do EVM para incluir a "Taxa de Cobertura dos Custos pelas
Vendas" e o "Indicador de Performance de Tempo" na Project Sheet permite que a empresa
tenha um controlo mais preciso e adaptado as suas necessidades especificas. De facto, estas
adaptacGes ndo apenas tornam possivel a aplicagdo pratica do EVM, mas também
proporcionam informacbes importantes sobre a performance financeira e temporal dos
projetos, o que ajuda a melhorar a tomada de decisdes e a gestdo geral dos projetos.
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5 Conclusoes

O trabalho de investigacdo desenvolvido na Dissertacdo incidiu sobre a gestdo de projetos, com
foco na implementacdo de modelos de avaliacdo da maturidade organizacional e na utilizacao
de ferramentas de monitorizacdo e controlo de projetos, nomeadamente o Earned Value
Management (EVM) em contexto de gestdo agil de projetos (AgileEVM). A investigacdo
combinou uma revisdo tedrica aprofundada com um estudo de caso desenvolvido numa
empresa do setor das tecnologias de informacdo e comunicacgdo (producdo de software) -
Critical Manufacturing, tendo como objetivo principal avaliar e melhorar os seus procedimentos
de gestdo de projetos.

A gestdo de projetos evoluiu significativamente desde os seus primdrdios, adotando praticas
mais ageis e flexiveis para se adaptar as rdpidas mudancas no ambiente empresarial. A literatura
destaca a importancia do EVM como uma ferramenta robusta para monitoriza¢dao e controlo
de projetos, proporcionando uma visdo clara do desempenho e progresso, essencial para a
tomada de decisGes informadas. A aplicagdo do EVM nas metodologias ageis, resultando no
AgileEVM, reflete a necessidade crescente de ferramentas eficazes para projetos ageis, que
oferecem uma abordagem dinamica e flexivel para a gestao de projetos.

O estudo também abordou a maturidade organizacional na gestao de projetos, utilizando o
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3). A maturidade organizacional é
crucial para que as empresas possam gerir projetos de forma eficaz, alcangando os seus
objetivos estratégicos. Modelos de maturidade, como o Capability Maturity Model Integration
(CMMI) e 0 OPM3, ajudam as empresas a avaliar e melhorar continuamente as suas praticas de
gestdo de projetos.

A andlise da maturidade organizacional da empresa Critical Manufacturing revelou pontos
fortes e areas de melhoria. Utilizando questionarios e entrevistas, foi possivel mapear o grau
de maturidade atual da empresa, identificando praticas bem estabelecidas e aquelas que
necessitam de aperfeicoamento. As sugestdes de melhoria baseadas na andlise dos resultados
incluem a adog¢do de ferramentas adequadas (implementac¢do de ferramentas que suportem a
monitoriza¢cdo e controlo eficiente dos projetos), melhoria dos processos (refinamento dos
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processos de gestdo de projetos para aumentar a eficiéncia e a eficacia) e a preparacdo das
equipas (treino continuo e desenvolvimento de competéncias em gestdo de projetos).

A implementacdo do AgileEVM na Critical Manufacturing foi considerada viavel e é
recomendada. As métricas necessarias para o AgileEVM podem ser obtidas com os dados
disponiveis nos sistemas de gestao de projetos atuais. Nas equipas experientes, as métricas
necessdrias ja sdo determinadas, tornando o processo da implementacdo do AgileEVM direta e
facilitada. A adogao desta metodologia traz beneficios como a melhoria na gestao de projetos
(fornece um controlo mais preciso sobre a performance dos projetos), maior previsibilidade (os
gestores de projetos conseguem prever desvios e implementar agdes corretivas), melhor
tomada de decisdes e maior transparéncia, visto que podem fornecer relatérios claros e
objetivos para os stakeholders.

A personalizacdo das métricas do EVM na ferramenta de gestdo de projetos em uso na empresa
(Project Sheet) também se mostrou vantajosa. A adaptag¢do das métricas do Cost Performance
Index (CPl) e Schedule Performance Index (SPl) para a realidade da empresa permite um
controlo mais preciso sobre o desempenho financeiro e temporal dos projetos. A criacdo de
tabelas personalizadas facilita a visualizacdo e andlise dos dados, apoiando os gestores de
projeto na tomada de decisdes mais informadas e eficazes.

A integracao do AgileEVM e a personalizagao das métricas do EVM na Project Sheet sao passos
significativos para aprimorar a gestao de projetos na Critical Manufacturing. A implementacao
bem-sucedida dessas metodologias depende da capacitacdo adequada das equipas, da
configuragdo precisa das ferramentas e da continua andlise e ajuste dos processos. Com essas
praticas, a empresa estard bem posicionada para alcangar os seus objetivos estratégicos e
garantir o sucesso dos seus projetos a longo prazo.

Para trabalhos futuros recomenda-se a implementacado pratica das metodologias propostas em
diferentes projetos, equipas e contextos, para validagdo e ajustes. Para além disso, serd
necessdrio o desenvolvimento continuo das ferramentas apresentadas, de forma a suportarem
a evolugdo das praticas de gestdo de projetos. Por fim, é necessario que se continuem a
desenvolver estudos sobre novas metodologias que possam ser incorporadas na gestdo de
projetos, bem como aprofundar o conhecimento daquelas utilizadas atualmente, com especial
destaque para o AgileEVM.

Em nossa opinido, a Dissertacdo encerra contributos significativos na area gestdo de projetos,
oferecendo uma base tedrica sélida e uma analise pratica detalhada, pavimentando o caminho
para futuras investigacbes e aprimoramentos nas praticas de gestdo de projetos nas
organizacgoes.
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Anexos

Os anexos desta Dissertagao compreendem um conjunto de 26 documentos, sendo que os primeiros 25 correspondem aos diferentes questionarios
apresentados durante o desenvolvimento deste trabalho. Cada anexo representa detalhadamente os questiondrios e as suas respetivas perguntas e
respostas obtidas. Conforme ja explicado anteriormente, a escala de pontuagdes utilizada nos questionarios varia de 0 a 3, sendo que para facilitar a
visualizagao das pontuag¢des de cada pergunta, foi adotado um esquema de cores especifico: vermelho para a pontuagdo “0”, laranja para a pontuagao
“1”, verde-claro para a pontuagdo “2” e verde-escuro para a pontuagao “3”. Este método visual permite uma rapida e clara interpretacao dos dados,
contribuindo para a compreensao dos resultados e das conclusdes apresentadas.

Finalmente, o Anexo XXVI contém a Declaracdo de Integridade, atestando a autenticidade e a veracidade das informacgdes e dos dados apresentados
ao longo desta dissertagao.
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Anexo | — Questionario 1 (continuacdo)
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Anexo Il — Questionario 2
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rocesso de Control ProjectSequence Os controlos de processo séo
2290 p N L ) d estabelecidos e executados para Project |06 Time Management |2 - Planning Control
Sequenciamento de ActivitiesProcess L
Y o controlar a estabilidade do processo.
actividades™?
As areas probleméticas do processo
Asua organizagdo procura sdo avaliadas, as causas de raizséo
2680 !\'/Iel horar_ 0 processo de Imp_ro_v_e ProjectSequence |dent|f|f:adas, as recome~nda<;oes fje Project |06 Time Management |2 - Planning Improve 2
Sequenciamento de ActivitiesProcess melhoria do processo sdo recolhidas e as
Actividades™? melhorias do processo sdo
implementadas.
Asuaorganizagdo padroniza . . .
. « t rdize Pr t Estim x . . . .
1070 |o processo de Estimagdo da S ar]dg dize .Ojec stimate As normas do processo séo estabelecidas. Project |06 Time Management |2 - Planning Standardize
. s Activity Durations Process
durac&o das actividades?
Asuaorganizagdo mede o . . . x
1760 |processo de "'Estimag&o da Measure ProjectEstimate As medidas do processo sa Project |06 Time Management |2 - Planning Measure

duragdo das actividades''?

ActivityDurations Process

estabelecidas, reunidas e analisadas.
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Anexo Il — Questionario 2 (continuagao)

Asuaorganizagdo controlao

Control ProjectEstimate

Os controlos de processo sao

“Desenvolvimento do
cronograma''?

ScheduleProcess

melhoriado processo sdo recolhidas e as
melhorias do processo sédo
implementadas.

2300 |processo “'Estimar a duracéo L . estabelecidos e executados para Project |06 Time Management |2 - Planning Control
s " ActivityDurations Process C
das actividades? controlar a estabilidade do processo.
As areas probleméticas do processo
Asua organizagdo procura sdo avaliadas, as causas de raizséo
melhorar o processo Improve ProjectEstimate identificadas, as recomendagdes de . .
2690 “Estimar a duracédo das ActivityDurations Process melhoria do processo sdo recolhidas e as Project |06 Time Management |2 - Planning Improve
actividades"? melhorias do processo sdo
implementadas.
Work breakdown structure é nao_ e,
L aplicavel
Asuaorganizagdo padroniza um processo de subdivisdo das Né&o ha
9 G p~ entregas e do trabalho do Standardize Project Create As normas do processo de Criagéo de . . . )
1075 |o processo da criacdo de . ~ X Project |05 Scope Management |2 - Planning Standardize ferramen|
projeto em componentes WBS Process uma WBS séo estabelecidas.
uma WBS? . . tade
menores e mais facilmente
o planeam
gerenciaveis.
ento.
Asua organizagdo mede o . - "
S . M re Pr i{ WB:! medi r . .
1085 |processo da criagdo de uma easure Project Create S |As med dfas dep OC.ESSO 540 . Project |05 Scope Management |2 - Planning Measure
WBS? Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
Asua 0rgan|za§ao~controla (o] Control Project Create WBS Os contrqlos do processo sdo ) )
1095 |processo dacriagdo de uma estabelecidos e executados para Project |05 Scope Management | 2 - Planning Control
Process i,
WBS? controlar a estabilidade do processo.
As areas probleméticas do processo sao
Asua organizagio procura avaliadas, as causas de raizséo
1105 [melhorar o processo da Improve Project Create WBS |dent|f|_cadas, a recome~ndacoes Qe Project |05 Scope Management |2 - Planning Improve
o« Process melhoriado processo sdo recolhidas e as
criagdo de uma WBS? . =
melhorias do processo sdo
implementadas.
Asuaorganizacdo padroniza
1080 ° processo_ de Standardize Project Develop As normas do processo séo estabelecidas. Project |06 Time Management |2 - Planning Standardize
Desenvolvimento do Schedule Process
cronograma/schedule?
Asua organizacdo mede o
1770 Erocesso de_ Measure ProjectDevelop As medld_as do proc_esso sdo ) Project |06 Time Management |2 - Planning Measure
Desenvolvimento ScheduleProcess estabelecidas, reunidas e analisadas.
cronograma’*?
Asuaorganizagdo controlao Control ProiectDevelol Os controlos de processo séo
2310 [processo *'Desenvolver ) P estabelecidos e executados para Project |06 Time Management |2 - Planning Control 2
" ScheduleProcess i
cronograma’*? controlar a estabilidade do processo.
As areas probleméticas do processo
Asuaorganizagdo procura sdo avaliadas, as causas de raizséo
melhorar o pr Improve ProjectDevel identifi recomendagd . "
2700 |Methorar o processo prove ProjectDevelop dentificadas, as recomendagdes de Project |06 Time Management |2 - Planning Improve 1
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Anexo Ill — Questionario 3

Best Practice
SAM Question

Asua organizagdo padroniza
0 processo de Planeamento

Explicacéo do
conceito

processo estratégico que as
organizagdes utilizam para
gerenciar eficazmente seus
recursos humanos, ou seja,
seus funcionarios. Ele envolve

Best Practice

Standardize Project Plan

Best Practice
Description

Program

X
[o]
a
=
a
[+
<
<

o
°
>
08
3
<)
=
X

v5

| Enabler

SMCI Stage

Observation

Punctuation

1090 ~ . Human Resource Management |As normas do processo sao estabelecidas. Project|09 Human Resources Management |2 - Planning Standardize
da gestdo dos recursos 0 desenvolvimento de Process
humanos? estratégias e acdes que visam
atrair, reter, desenvolver e
gerenciar talentos dentro da
empresa.
Assua organizagdo mede o
rocesso de “"Planeamento Human ResourceManagement medidas do pr a . .
1780 P ~ | esourceManagement | As as P oc_esso sS40 . Project|09 Human Resources Management |2 - Planning Measure
da gestdo de recursos Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
humanos**?
Asua organizagdo controlao Control Project PlanHuman Os controlos de processo s&o
2320 |processo "'Planear a gestdo g estabelecidos e executados para Project|09 Human Resources Management |2 - Planning Control 2
- ResourceManagement Process hy
dos recursos humanos'*? controlar a estabilidade do processo.
As éreas probleméticas do processo
Asuaorganizagdo procura séo avaliadas, as causas de raizsao
2710 Telhorar 0 processo N Improve Project PlanHuman |dent|ﬁ_cadas, as recom(inda@oes _de Project| 09 Human Resources Management |2 - Planning Improve
Planeamento da gestéo dos ResourceManagement Process [melhoria do processo séo recolhidas e as
recursos humanos*'? melhorias do processo s&o
implementadas.
Asua organizacéo padroniza . . .
0 processo de "estimacéo de Standardize Project Estimate As normas do processo sdo estabelecidas. Project|07 Cost Management 2 - Planning Standardize
- Costs Process
custos'?
Asuaorganizacdo mede o . . " 5
processo de ""Estimacao de Measure ProjectEstimate As medld?s do proc_esso sd0 . Project|07 Cost Management 2 - Planning Measure
custos™™? CostsProcess estabelecidas, reunidas e analisadas.
Asuaorganizacdo controlao . . Os controlos de processo s&o
—e Control ProjectEstimate . . .
processo de “'estimativa de estabelecidos e executados para Project|07 Cost Management 2 - Planning Control
. CostsProcess L
custos"? controlar aestabilidade do processo.
As éreas probleméticas do processo
- s&o avaliadas, as causas de raizséo
Asua organizacdo melhora o . . N . ~
s « Improve ProjectEstimate identificadas, as recomendacdes de . .
processo de “'estimagao de . = " Project|07 Cost Management 2 - Planning Improve
custos™™? CostsProcess melhoriado processo séo recolhidas e as
: melhorias do processo séo
implementadas.
Assua organizagao padroniza
0 processo de Standardize Project Determine x . . . "
- o As normas do processo sdo estabelecidas. Project|07 Cost Management 2 - Planning Standardize 2
Determinagéao do Budget Process
orcamento’?
Asuaorganizacéo mede o . . " X
. Measure Pr Determin medi T . .
processo de "'Determinagéo easure ProjectDete e As medidas do processo sdo Project|07 Cost Management 2 - Planning Measure 2

do orcamento**?

BudgetProcess

estabelecidas, reunidas e analisadas.
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Anexo Il — Questionario 3 (continuacao)

Asuaorganizacdo controlao

Control ProjectDetermine

Os controlos de processo s&o

*"Planeamento da Gest&o do
Risco"?

ManagementProcess

melhoria do processo séo recolhidas e as
melhorias do processo s&o
implementadas.

processo de ""Determinagédo estabelecidos e executados para Project|07 Cost Management 2 - Planning Control
. BudgetProcess L
do orcamento™? controlar aestabilidade do processo.
As areas problematicas do processo
Asua organizagdo procura s&o avaliadas, as causas de raizséo
.I\'/Ielhoral_' o pfocesso de Improve ProjectDetermine |dent|ﬁ_cadas, as recome_nda(;oes fie Project|07 Cost Management 2 - Planning Improve
Determinacéo do BudgetProcess melhoriado processo séo recolhidas e as
orgamento™? melhorias do processo séo
implementadas.
Asua organizagéo padroniza . . . - .
1115 |o processo de Estimacao dos Star_1d_ard|ze Project Estimate |0 estabelecidas normas para o Project|06 Time Management 2 - Planning Standardize
o Activity Resources Process  |processo.
recursos da atividades?
Asua organizagdo mede o . . " =
1125 |processo de "Estimacéo dos Me?s_ure Project Estimate As medld_as do proc_esso 540 . Project|06 Time Management 2 - Planning Measure
o i Activity Resources Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
recursos da atividade'?
Asua organizagéo controla o Control Project Estimate Os controlos do processo sé&o
1135 |processo de “'Estimacéo dos . g estabelecidos e executados para Project|06 Time Management 2 - Planning Control
o . Activity Resources Process L
recursos da atividade'? controlar a estabilidade do processo.
As areas problematicas do processo sé&o
Assuaorganizagdo procura avaliadas, as causas principais sdo
melhorar o processo de Improve Project Estimate identificadas, as recomendacdes de . . .
1145 “'Estimacéo dos recursos da Activity Resources Process melhoriado processo séo recolhidas e as Project 06 Time Management 2 - Planning Improve
atividade™? melhorias do processo séo
implementadas.
depois
de o
projeto
Assuaorganizagao padroniza arrancar,
1120 |o processo de “"Planeamento Standardize Project Plan Risk As normas do processo sdo estabelecidas. Project|11 Risk Management 2 - Planning Standardize cada .
~ o Management Process gestor é
da Gestéo do Risco"'?
que sabe
amelhor
maneira
de gerir
0s riscos
Asua organizacdo mede o . . " 5
1810 |processo de ""Planeamento Measure Project PlanRisk As medld_as do processosdo Project|11 Risk Management 2 - Planning Measure
~ T ManagementProcess estabelecidas, reunidas e analisadas.
da Gestéo do Risco"?
Asua organizagéo controlao Control Project PlanRisk Os controlos de processo sé&o
2350 |processo de “'Planeamento ! estabelecidos e executados para Project|11 Risk Management 2 - Planning Control
- S ManagementProcess L
da Gestéo do Risco"? controlar a estabilidade do processo.
As areas problemaéticas do processo
Asua organizagéo procura séo avaliadas, as causas de raizséo
2740 melhorar o processo de Improve Project PlanRisk identificadas, as recomendagdes de Project |11 Risk Management 2 - Planning Improve
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Anexo IV — Questionario 4

Best Practice

SAM Question

Asua organizagdo padroniza

conceito

Best Practice

Standardize Project Plan

Best Practice

X
o
o
=
o
«
<
<

v5

SMCI Stage

Observation

Punctuation

processo de "Gestdo da

equipa de projeto"*?

Process

estabelecidas, reunidas e analisadas.

1130 |o processo de “"Planeamento Quality As normas do processo séo estabelecidas. Project |08 Quality Management 2 - Planning Standardize
da Gestao da Qualidade’? Management Process
Asua organizacdo mede o . B " =
Measure Project PlanQuality [As medidas do processo séo . . .
1820 |processo de “Planeamento t Quality X P A . Project |08 Quality Management 2 - Planning Measure
- N » ManagementProcess estabelecidas, reunidas e analisadas.
da Gest&o da Qualidade™?
Asuaorganizagdo controla o Control Project PlanQualit Os controlos de processo séo
2360 |processo de "Planeamento Man emen]lProcess Y |estabelecidos e executados para Project |08 Quality Management 2 - Planning Control
da Gestao da Qualidade’? a9 controlar a estabilidade do processo.
As areas problematicas do processo
Asuaorganizagdo procura séo avaliadas, as causas de raizsdo
melhorar o processo de Improve Project PlanQuality |identificadas, as recomendagdes de . . .
27 . - X -P
50 ""Planeamento daGestéo da ManagementProcess melhoriado processo séo recolhidas e as Project |08 Quality Management 2 - Planning Improve
Qualidade™? melhorias do processo sdo
implementadas.
néo
envolve o processo de existe
Asua organizagdo padroniza |obtencéo das pessoas . . . em
1150 |o processo de Aquisicdo da |especificas necessérias para i;aarﬁa;?;zceegcqmre Project As normas do processo séo estabelecidas. Project|09 Human Resources Management |3 - Execution Standardize papel, 1
equipa de projeto? realizar todas as fases de um mas em
determinado projeto. comport
amento
Asua organizacdo mede o . . " <
L Measure irePra Team |As medi T . .
1840 |processo de ""Aquisicéo da easure AcquireProject Team |As med d?s dop 0§esso $90 . Project |09 Human Resources Management |3 - Execution Measure 1
X e Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
equipa de projeto*?
Asuaorganizagéo controlao Control Acquire ProjectTeam Os controlos de processo sao
2380 |processo ""Aquisicéo equipa Process d d estabelecidos e executados para Project|09 Human Resources Management |3 - Execution Control
de projeto™? controlar a estabilidade do processo.
As areas problematicas do processo
Asuaorganizagdo procura séo avaliadas, as causas de raizsao
2770 .r.nelht_Jr_allo proces_so Improve AcquireProject Team |dent|f|_cadas, a recom(-indat;oes fje Project|09 Human Resources Management |3 - Execution Improve
'‘Aquisicdo da equipa de Process melhoriado processo séo recolhidas e as
projeto™? melhorias do processo séo
implementadas.
Asua organizacdo padroniza . . " .
5 Standardize Manage Project  |S&o estabelecidas normas parao . . "
1155 |o processo de Gestdo da g d P Project|09 Human Resources Management |3 - Execution Standardize
R . Team Process processo.
equipade projeto?
Asuaorganizagdo mede o . " 5
1165 Measure Manage Project Team|As medidas do processo sdo Project|09 Human Resources Management |3 - Execution Measure
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Anexo IV — Questiondrio 4 (continuagdo)

Asuaorganizagdo controla o

Control Manage Project Team

Os controlos do processo sdo

de Riscos"?

melhoriado processo séo recolhidas e as
melhorias do processo séo
implementadas.

1175 |processo de "Gestéo da Process estabelecidos e executados para Project|09 Human Resources Management |3 - Execution Control
equipa de projeto™? controlar aestabilidade do processo.
As areas problematicas do processo sdo
Asuaorganizagdo procura avaliadas, as causas principais sdo
melhorar o pri Improve M Project Team [identifi recomendacd . .
11851, © o~a P oFesso de prove Manage Project Team |identi |_cadas, as reco e~ dacoes fﬁle Project |09 Human Resources Management |3 - Execution Improve
‘Gest&o da equipa de Process melhoriado processo séo recolhidas e as
projeto”? melhorias do processo sdo
implementadas.
E 0 processo de
desenvolvimento de uma
abordagem e de um plano o
N .__ |paratodas as actividades de processo
Asua organizacdo padroniza A . . ;
0 processo de “Planeamento comunicacao baseadas no Standardize Project Plan é
1160 dapGestéo de projeto, com base nas Communications Management |As normas do processo sdo estabelecidas. Project |10 Gestion de las Comunicaciones | 2 - Planning Standardize estabele
PP necessidades de informagéo |Process cido,
Comunicagdes'? . .
de cada parte interessada, mas nao
nos recursos disponiveis na existe
organizag&o e nas um
necessidades de um projeto. padréo
Asuaorganiza¢do mede o
1850 processSu de "Planeamento CommunicationsManagement |As medldgs do processoséo Project |10 Communications Management | 2 - Planning Measure
da Gestéo das Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
Comunicacoes™?
Asua organizacéo controlao %
rocesso de “'Planeamento CommunicationsManagement Os controlos de processo sao
2390 |P ~ 9 estabelecidos e executados para Project|10 Communications Management | 2 - Planning Control
da Gestéo das Process e
T controlar a estabilidade do processo.
Comunicacoes'?
As areas problematicas do processo
Asuaorganizagdo procura . s&o avaliadas, as causas de raizsédo
melhorar o processo de Improve Project identificadas, as recomendages de
2780 |,, p - PlanCommunicationsManagem " ! - ¢ N Project|10 Communications Management | 2 - Planning Improve
Planeamento da Gestéo das melhoriado processo séo recolhidas e as
. ent Process . =
Comunicagdes™? melhorias do processo sdo
implementadas.
Asua organizagéo padroniza " . .
. ndardize Pr Identi . . . . .
1170 |o processo de "Identificagdo St-a dardize Project Identify As normas do processo sdo estabelecidas. Project |11 Risk Management 2 - Planning Standardize
. . Risks Process
de Riscos™?
Asuaorganizagdo mede o . . . " 5
1860 |processo de "'Identificagdo Measure Projectldentify Risks |As medldgs do proc_esso $90 . Project |11 Risk Management 2 - Planning Measure
. . Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
de Riscos"?
Asuaorganizagdo controla o . e Os controlos de processo séo
2400 |processo de “'ldentificacéo g:)on;:;IstJect IdentifyRisks estabelecidos e executados para Project |11 Risk Management 2 - Planning Control
de Riscos"? controlar a estabilidade do processo.
As areas probleméticas do processo
N sdo avaliadas, as causas de raizsédo
Asuaorganizagao melhorao identificadas, as recomendacdes de
2790 |processo de “'Identificacéo Identify Risks Process ! ¢ Project |11 Risk Management 2 - Planning Improve
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Anexo V — Questionario 5
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OAstlzcerZ:né;aé:ZI?Za:;n:: Standardize Project Perform
1180 p, N L < Qualitative Risk Analysis As normas do processo sao estabelecidas. Project|11 Risk Management 2 - Planning Standardize 2
Anélise Qualitativa de
. Process
Risco?
srst)iz:srog:gl'z'ag:; imz::aeo(La Measure Project Perform As medidas do processo s&o
1870 Andlise Qualitativa de Qualitative Risk Analysis estabelecidas, reunidas e analisadas. Project |11 Risk Management 2 - Planning Measure
" . Process
Riscos"?
Asua organizagdo controla o I Os controlos de processo sao
2410 |processo "Realizar Anélise Ferfor_m QualitativeRisk estabelecidos e executados para Project|11 Risk Management 2 - Planning Control
o o Analysis Process e
Qualitativa do Risco™? controlar a estabilidade do processo.
As areas probleméticas do processo
Asua organizagdo procura . sdo avaliadas, as causas de raizsdo
melhorar o processo Improwe ProjectPerform identificadas, as recomendagdes de
2800 |,, . p' . QualitativeRisk Analysis N ; " “ N Project |11 Risk Management 2 - Planning Improve 1
Realizar Anélise Process melhoriado processo sdo recolhidas e as
Qualitativa de Riscos"? melhorias do processo sé&o
implementadas.
SS:;ZEE“&?&:ZI?:;T::O Standardize Project Perform
1190 p P -~ 5 Quantitative Risk Analysis As normas do processo sao estabelecidas. Project|11 Risk Management 2 - Planning Standardize 1
Analise Quantitativa de
" Process
Risco?
:rsoiz:srog:gl'z'ag:; imz:gd?aeo(La Measure ProjectPerform As medidas do processo s&o
1880 Andlise Quanti tativa de QuantitativeRisk Analysis estabelecidas, reunidas e analisadas. Project |11 Risk Management 2 - Planning Measure 1
" . Process
Riscos"?
Asuaorganizagdo controlao Perform QuantitativeRisk Os controlos de processo sao
2420 [processo "'Realizar Anélise Analysis Process estabelecidos e executados para Project |11 Risk Management 2 - Planning Control
Quantitativa do Risco"? 4 controlar a estabilidade do processo.
As areas probleméticas do processo
- . sdo avaliadas, as causas de raizséo
Asuaorganizacdo melhorao Improve ProjectPerform identificadas, as recomendacdes de
2810 |processo ""Realizar Analise QuantitativeRisk Analysis N ; ~ 5 N Project|11 Risk Management 2 - Planning Improve
o " melhoriado processo sdo recolhidas e as
Quantitativa de Risco: Process .
melhorias do processo sé&o
implementadas.
Asua organizagdo padroniza . . .
1195 |o processo de "Identificacdo Standardize P;ﬂf:;slgem'fy As normas do processo sao estabelecidas. Project|13 Management of Stakeholders |1 - Initialize Standardize
das partes interessadas"?
a
identificag
&0 é feita
Asuaorganizacédo mede o . N " ~ na fase
2005 [processo de "Identificagao Measure Projectldentify s medldjas do proc'esso 540 . Project |13 Management of Stakeholders |1 - Initialize Measure comercial.
. 0Ce: estabelecidas, reunidas e analisadas. .
das partes interessadas'*? Parceiros,
stakeholde
rs,
clientes.
Pode
acontecer,
mas néo &
suposto.
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Anexo V — Questionario 5 (continuagao)

Asuaorganizacdo controlao

Control Project

Os controlos do processo sdo

aquisicdes™?

melhorias do processo séo
implementadas.

2015 |processo de Identificacdo . estabelecidos e executados para Project |13 Management of Stakeholders |1 - Initialize Control
N M IdentifyStakeholders Process L
das partes interessadas"*? controlar a estabilidade do processo.
As éreas problematicas do processo séo
Assua organizagao procura avaliadas, as causas principais séo
melhorar o processo de Improve Projectldenti identificadas, as recomendacdes de . -
2025 |,, e '3 o ) fy ) ' ~ ¢ X Project |13 Management of Stakeholders |1 - Initialize Improve
Identificagdo das partes StakeholdersProcess melhoria do processo sdo recolhidas e as
interessadas"'? melhorias do processo sao
implementadas.
Asuaorganizacao padroniza . . .
1200 |o processo de "*Planeamento Standardize Project Plan Risk As normas do processo sdo estabelecidas. Project |11 Risk Management 2 - Planning Standardize
. . Responses Process
de respostas aos riscos*?
Asua organizagao mede o . . . 5
1890 |processo de ""Planeamento Measure ProjectPlan Risk As medld_a\s do proc_esso 590 . Project |11 Risk Management 2 - Planning Measure
" » ResponsesProcess estabelecidas, reunidas e analisadas.
de respostas aos riscos**?
Asuaorganizacdo controlao Control Project PlanRisk Os controlos de processo séo
2430 |processo "'Planear respostas g estabelecidos e executados para Project |11 Risk Management 2 - Planning Control
. " ResponsesProcess ™
aos riscos'? controlar a estabilidade do processo.
As areas probleméticas do processo
Asua organizagao procura séo avaliadas, as causas de raizsao
2820 Tel horar o processo Improve Project PlanRisk |dent|f|_cadas, as recome~nda<;oes Qe Project |11 Risk Management 2 - Planning Improve
Planear respostas aos ResponsesProcess melhoria do processo sdo recolhidas e as
riscos"? melhorias do processo séao
implementadas.
Agestdo das aquisicoes é a
administragéo estratégica
das despesas de uma
organizagdo, o que inclui a
- .__|aquisicdo de bens e servigos. . .
Assua organizagéo padroniza ACI estgo de aquisicdes 595 | Standardize Project Plan
1210 |o processo de “'Planeamento eng\llolve aselg 5o ge Procurement Management As normas do processo sao estabelecidas. Project {12 Procurement Management 2 - Planning Standardize
da Gestdo das aquisi¢des"? g Process
produtos, servicos e
fornecedores de qualidade a
partir de um orgamento
definido e dentro de um
prazo especifico.
Asua organizacao mede o Measure ProjectPlan " «
. As medidas do processo s&o . .
1900 |processo de "Planeamento ProcurementManagement N n . Project {12 Procurement Management 2 - Planning Measure
- R estabelecidas, reunidas e analisadas.
da Gestéo das aquisicdes'? Process
Asuaorganizagdo controla o Control ProjectPlan Os controlos de processo sédo
2440 |processo de “"Planeamento ProcurementManagement estabelecidos e executados para Project |12 Procurement Management 2 - Planning Control
da Gestéo de aquisicoes'? Process controlar a estabilidade do processo.
As areas problematicas do processo
Asuaorganizagdo procura . séo avaliadas, as causas de raizséo
Improve ProjectPlan X . .
melhorar o processo de identificadas, as recomendacdes de . .
2830 (,, - ProcurementManagement N ~ X Project {12 Procurement Management 2 - Planning Improve
Planeamento da Gestéo das Process melhoria do processo séo recolhidas e as
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Anexo VI — Questionario 6
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SAM Question

conceito

Por exemplo: Realizar o

Best Practice

Best Practice

Portfolio

SMCI Stage

Observation

"'Desenvolvimento da equipa
de projeto™?

os conflitos sdo geridos
quando ocorrem, e os factores
que rodeiam a equipa, em
geral, sdo melhorados.

Team Process

trabalho paraatingir os 0s
- . gestores
— .__ |objectivos do projeto, Gerar
Asua organizagdo padroniza de
o0 processo de "Orientacéo e dados sobre o desempenho Standardize Direct and Manage projetos
1230 < ~ do trabalho, Comunicar o . As normas do processo séo estabelecidas. Project|04 Integration Management 3 - Execution Standardize N
gestéo da execucéo do . Project Work Process tém
o desempenho e Gerir os N
projeto**? N . liberdade,
riscos, aequipa, as mas
expectativas das partes .
N existem
interessadas -
guidelines
Asuaorganizacdo mede o
processo de ""Orientagéo e Measure Direct andManage As medidas do processo séo . . R .
1920 gestédo da execugéo do Project WorkProcess estabelecidas, reunidas e analisadas. Project |04 Integration Management 3 - Bxecution Measure
projeto”?
Asuaorganizacdo controlao =
rocesso "'Orientacéo e Control Direct andManage Os controlos de processo sdo
2460 P! N N . estabelecidos e executados para Project|04 Integration Management 3 - Execution Control
gestéo da execucéo do Project WorkProcess i,
o controlar aestabilidade do processo.
projeto”?
As éreas probleméticas do processo
Asuaorganizacdo procura séo avaliadas, as causas de raizséo
melhorar o processo Improwve Direct andManage identificadas, as recomendagdes de . . .
2850 ""Orientacdo e e gestdo da Project WorkProcess melhoria do processo sdo recolhidas e as Project |04 Integration Management 3 - Bxecution Improve
execucdo do projeto™? melhorias do processo séo
implementadas.
Asua organizacdo padroniza " .
1240 |o processo de "Execucéo da Stand'lardlze Project Perform As normas do processo s&o estabelecidas. Project |08 Quality Management 3 - Execution Standardize
y A 5 Quality Assurance Process
garantia de qualidade™?
Asua organizacéo mede o . " %
1930 |processo de “"Execugéo da Mea§ure ProjectPerform I medldés do proc'esso 530 . Project |08 Quality Management 3 - Execution Measure
) N " QualityAssurance Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
garantia da qualidade™?
Asuaorganizacdo controlao Control ProjectPerform Os controlos de processo sao
2470 |processo ""Execugéo da N ) estabelecidos e executados para Project |08 Quality Management 3 - Execution Control
. A " QualityAssurance Process i,
garantia de qualidade™? controlar aestabilidade do processo.
As areas problematicas do processo
Asua organizagdo procura sdo avaliadas, as causas de raizséo
melhorar o processo Improve ProjectPerform identificadas, as recomendagdes de . . .
2860 "Realizagdo da garantia de QualityAssurance Process melhoriado processo séo recolhidas e as Project |08 Quality Management 3 - Execution Improve
qualidade™? melhorias do processo sdo
implementadas.
as competéncias dos membros
da equipa sdo melhoradas no
— . |processo de obtencéo de
Asua organizagdo padroniza Y x
0 processo de fecursos, acomunicagao Standardize Develop Project
1250 dentro da equipa é aumentada e As normas do processo séo estabelecidas. Project|09 Human Resources Management |3 - Execution Standardize

Punctuation
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Anexo VI — Questiondrio 6 (continuacdo)

Asuaorganizacdo mede o
processo de

Measure DevelopProject Team

As medidas do processo séo

aquisicoes™?

ProcurementsProcess

melhoriado processo séo recolhidas e as
melhorias do processo sdo
implementadas.

1940 . . N n . Project|09 Human Resources Management |3 - Execution Measure
"*Desenvolvimento da equipa Process estabelecidas, reunidas e analisadas. d ag
de projeto’?
Asua organizagéo controlao Control DevelopProject Team Os controlos de processo séo
2480 [processo "Desenvolver Process prrol estabelecidos e executados para Project|09 Human Resources Management |3 - Execution Control
equipa de projeto**? controlar aestabilidade do processo.
As areas probleméticas do processo
Asua organizagao procura sdo avaliadas, as causas de raizséo
melhorar o processo Improve DewvelopProject Team |identificadas, as recomendagdes de . .
2870 |,, P . P prrol X encagoes ¢ Project|09 Human Resources Management |3 - Execution Improve
Desenvolver a equipa de Process melhoriado processo s&o recolhidas e as
projeto”? melhorias do processo séo
implementadas.
Gerenciar as comunicacdes é o
processo de assegurar a coleta,
_— R criagdo, distribuicéo,
Asua organizagdo padroniza armazenamento, recuperacdo, |Standardize Project Manage
1260 |o processo de "Gestdo das . ' peragao, - g g As normas do processo sdo estabelecidas. Project|10 Communications Management |3 - Execution Standardize
S gerenciamento, Communications Process
Comunicages"? . RN
monitoramento e disposigao
final e adequada das
informacdes do projeto.
Asuaorganizagdo mede o MeasureProject As medidas do processo sio
1950 |processo de "Gestéo das ManageCommunicationsProce " proc . Project|10 Communications Management |3 - Execution Measure
AnEact estabelecidas, reunidas e analisadas.
comunicagdes''? ss
Asuaorganizagéo controlao Control Os controlos de processo séo
2490 |processo "'Gerir as ProjectManageCommunicatio |estabelecidos e executados para Project|10 Communications Management |3 - Execution Control
comunicagdes'? nsProcess controlar aestabilidade do processo.
As areas problematicas do processo
_— . sdo avaliadas, as causas de raizséo
Asuaorganizagdo procura ImproveProject P
" N . identificadas, as recomendacdes de . . .
2880 |melhorar o processo "Gerir ManageCommunicationsProce . ~ . Project|10 Communications Management |3 - Execution Improve
O melhoriado processo séo recolhidas e as
as comunicagdes"? ss . -
melhorias do processo sdo
implementadas.
conduzir as aquisi¢oes é o
processo de obtencéo de
respostas de vendedores,
R . |selecéo de um vendedor e
Asua organizagdo padroniza adjudicagdo de um contrato™, o |Standardize Project Conduct
1270 |o processo de "Condugéo de Judicaga " ’ ) As normas do processo sdo estabelecidas. Project|12 Procurement Management 3 - Execution Standardize
aquisicoes™ que significa que, ao final Procurements Process
: dessa etapa, 0 responsével
deverd ter em maos um
contrato fechado com o
vendedor escolhido.
Asuaorganizacdo mede o . " =
- Measure ProjectConduct As medidas do processo s&o . .
1960 |processo de "Condugéo das ) i proc : Project|12 Procurement Management 3 - Execution Measure
S ProcurementsProcess estabelecidas, reunidas e analisadas.
aquisicdes'?
Asua organizagéo controlao . Os controlos de processo sé&o
" N Control ProjectConduct ! . .
2500 |processo "*Conducéo das estabelecidos e executados para Project|12 Procurement Management 3 - Execution Control
PN ProcurementsProcess L
aquisicdes’? controlar aestabilidade do processo.
As areas problematicas do processo
_— s8o avaliadas, as causas de raizsao
Asua organizagéo melhora o Improve ProjectConduct identificadas, as recomendagdes de
2890 [processo ""Conduzir P o ! ac Project|12 Procurement Management 3 - Execution Improve
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Anexo VIl — Questionario 7

mudancas™?

ControlProcess
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€ 0 processo de monitorizagéo
e controlo das comunicagdes
Asuaorganizacdo padroniza |ao longo de todo o ciclo de . . -
) ! N Standardize Project Control " . . 4 - Monitoring .
1290 |o processo de ""Controlo das |vida do projeto para garantir a ) As normas do processo séo estabelecidas. Project |12 Procurement Management 9 Standardize
PSP N X A Procurements Process and Control
aquisicoes"? das de
informagéo das partes
interessadas no projeto.
Asuaorganizacéo mede o . . I
1980 |processo de ""Controlo das Measure ProjectControl I medld?s do processo s&o . Project |12 Procurement Management 4 - Monitoring Measure
aquisicoes™? ProcurementsProcess estabelecidas, reunidas e analisadas. and Control
Asuaorganizagdo controlao Control Project Os controlos de processo séo 4 - Monitorin
2520 [processo de ""Controlo das ) estabelecidos e executados para Project |12 Procurement Management 9 Control
S ControlProcurements Process o and Control
aquisicoes"? controlar aestabilidade do processo.
As areas problematicas do processo
Asua organizagio melhora o sdo avaliadas, as causas de raizséo
2910 [processo de “"Controlo das Improve ProjectControl |dem|ﬁ.cadas, a recumgnda@ﬁes .de Project |12 Procurement Management 4 - Monitoring Improve
aquisicoes™ ProcurementsProcess melhoriado processo séo recolhidas e as and Control
) melhorias do processo sdo
implementadas.
€ 0 processo de monitorizagéo
e controlo das comunicagdes
Asuaorganizacdo padroniza |ao longo de todo o ciclo de N . -
1300 |o processo de “Controlo de |vidado projeto para garantir a Standardl_ze Eroject Control As normas do processo séo estabelecidas. Project {10 Communications Management 4 - Monitoring Standardize 1
g e . Communications Process and Control
Comunicagoes"? satisfagdo das necessidades de
informagéo das partes
interessadas no projeto.
Asuaorganizacdo mede o MeasureProject " < o
1990 |processo de ""Controlo de ControlCommunicationsProce as mEd'd.aS do processosao Project |10 Communications Management 4 - Monitoring Measure
T estabelecidas, reunidas e analisadas. and Control
Comunicages'"? ss
Asuaorganizacdo controlao Control Project Os controlos de processo séo 4 - Monitorin
2530 [processo de "'Controlo das ControlCommunicationsProce |estabelecidos e executados para Project |10 Communications Management and Controlg Control 1
Comunicages'? ss controlar aestabilidade do processo.
As areas problematicas do processo
N N sdo avaliadas, as causas de raizsédo
Asuaorganizagio melhorao ImproveProject identificadas, as recomendacdes de 4 - Monitorin
2920 |processo de ""Controlo de ControlCommunicationsProce . . A Project|10 Communications Management 9 Improve
R melhoriado processo s&o recolhidas e as and Control
Comunicagdes'? ss " 5
melhorias do processo sdo
implementadas.
Asuaorganizagéo padroniza " .
[ rocesgo de '?Reapliza &o do Standardize Project Perform 4 - Monitoring
1310 ° P! < Integrated Change Control As normas do processo séo estabelecidas. Project |04 Integration Management 9 Standardize
controlo integrado de and Control
o Process
mudancas"?
A rganizagéo m .
Suaorganizagso ! ed~e ° Measure ProjectPerform . " -
2000 |PrO°essO de "Realizagdo do IntegratedChange As medidas do processo sdo Project|04 Integration Management 4 - Monitoring Measure
controlo integrado de g 9 estabelecidas, reunidas e analisadas. d g g and Control
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Anexo VIl -Questionario 7 (continuagao)

Asuaorganizagéo controlao

Control ProjectPerform

Os controlos de processo sdo

Ambito"?

melhorias do processo séo
implementadas.

2540 processo . Realizagio do IntegratedChange estabelecidos e executados para Project|04 Integration Management 4 - Monitoring Control
controlo integrado de L and Control
. ControlProcess controlar a estabilidade do processo.
mudancas''?
As areas probleméticas do processo
Asuaorganizagdo procura . séo avaliadas, as causas de raizsao
Improve ProjectPerform X . - -
melhorar o processo identificadas, as recomendagdes de . . 4 - Monitoring
2930, L IntegratedChange . - N Project|04 Integration Management Improve
Realizacao do controlo melhoriado processo séo recolhidas e as and Control
. o ControlProcess . =
integrado de mudancas**? melhorias do processo séo
implementadas.
Asuaorganizagdo padroniza |processo de formalizacéo da . . . -
o P .. |Standardize Project Validate M . . 4 - Monitorini .
1320 [o processo de "Validacéo do |aceitagéo dos resultados finais d As normas do processo séo estabelecidas. Project|05 Scope Management 9 Standardize
Al 3 Scope Process and Control
ambito"? do projecto
Asuaorganizagdo mede o . . " X -
A M re Pr Vali medi T . 4 - Monitorin
2010 |processo *'Validagao do easure ProjectValidate As med dfis dop oc_esso sa0 . Project|05 Scope Management onitoring Measure
Ambito™? ScopeProcess estabelecidas, reunidas e analisadas. and Control
Asua organizagdo controlao . . Os controlos de processo sdo -
2550 |processo de ""Validagéo do Control Projectvalidate estabelecidos e executados para Project|05 Scope Management 4 - Monitoring Control
PR ScopeProcess L and Control
ambito™? controlar aestabilidade do processo.
As areas problematicas do processo
Asua.organizagio melhora o s&o avaliadas, as causas de raizséo
2940 | processo de "Validagéo do Improve ProjectValidate |dent|ﬁ_cadas, as recom?ndagoes f:ie Project |05 Scope Management 4 - Monitoring Improve
Ambito™? ScopeProcess melhoriado processo séo recolhidas e as and Control
) melhorias do processo sé&o
implementadas.
O processo de controlo do
Asuaorganizagao padroniza {ambito envolve a . . -
PR Standardize Project Control M . . 4 - Monitorini .
1330 |o processo de ""Controlo do |monitorizagéo do estado do d As normas do processo séo estabelecidas. Project|05 Scope Management 9 Standardize
Al . . Scope Process and Control
ambito"? projeto e a gestéo das
alteracdes ao &mbito.
Asua organizagéo mede o . . " -
2020 |processo “controlo do Measure ProjectControl Scope |As med|d§s do proc_esso séo ) Project |05 Scope Management 4 - Monitoring Measure
Ambito™? Process estabelecidas, reunidas e analisadas. and Control
Asuaorganizagéo controlao . Os controlos de processo séo -
Control Project ControlScope . . 4 - Monitorin,
2560 |processo “*Controlar o ) P estabelecidos e executados para Project|05 Scope Management 9 Control
PO Process L and Control
ambito"? controlar a estabilidade do processo.
As é&reas problematicas do processo
Asuaorganizacio melhora o séo avaliadas, as causas de raizséo
g" ¢ Improve ProjectControl Scope [identificadas, as recomendagdes de . 4 - Monitoring
2950 |processo "Controlo do . = N Project|05 Scope Management Improve
Process melhoriado processo s&o recolhidas e as and Control
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Anexo VIl — Questionario 8
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Asua organizagéo padroniza . . - ogia. E
Standardize Project Control N . . 4 - Monitoring "
1340 |o processo de “Controlo do ) As normas do processo sdo estabelecidas. Project |06 Time Management 9 Standardize “manual
. Schedule Process and Control "
Cronograma'? mente’
feito
pelo
gestor de
projetos.
Asua organizacéo mede o . " « -
2030 |processo ""Controlo de Measure ProjectControl As medld?s do proc_esso Sa0 . Project {06 Time Management 4 - Monitoring Measure
- ScheduleProcess estabelecidas, reunidas e analisadas. and Control
Cronograma'*?
Asua organizacéo controlao . Os controlos de processo sdo -
Control Project . . 4 - Monitorin
2570 |processo ""Controlo do . estabelecidos e executados para Project {06 Time Management 9 Control
I ControlSchedule Process L and Control
Cronograma'*? controlar a estabilidade do processo.
As areas problematicas do processo
Asua organizagéo procura sdo avaliadas, as causas de raizséo
melhorar o processo de Improve ProjectControl identificadas, as recomendagdes de . 4 - Monitoring
2 . = . Pri Time M men Impr
960 “'Controlo de ScheduleProcess melhoriado processo séo recolhidas e as oject |06 Time Management and Control prove 2
Cronograma'? melhorias do processo s&o
implementadas.
“change
Asua organizagéo padroniza . . - request”
o0 processo de "Controlo dos Standardize Project Control As normas do processo sdo estabelecidas. Project |07 Cost Management 4 - Monitoring Standardize comunic
- Costs Process and Control
Custos™? ado a0
cliente.
Assua organizagéo mede o . . = -
9 " ¢ Measure ProjectControl Costs |As medidas do processo sdo . 4 - Monitoring
processo de “"Controlo de N A . Project {07 Cost Management Measure
Custos™™? Process estabelecidas, reunidas e analisadas. and Control
Assua organizagéo controla o . Os controlos de processo séo -
9 . 4 Control Project ControlCosts . P . 4 - Monitoring
processo de ""Controlo de estabelecidos e executados para Project |07 Cost Management Control
. Process L and Control
Custos""? controlar a estabilidade do processo.
As areas problematicas do processo
Asuaorganizacio melhora o séo avaliadas, as causas de raizséo
9 . ¢ Improve ProjectControl Costs |identificadas, as recomendagdes de . 4 - Monitoring
processo de "*Controlo de N - " Project {07 Cost Management Improve
Custos™ Process melhoriado processo séo recolhidas e as and Control
! melhorias do processo sdo
implementadas.
Asua organizagéo padroniza . . -
1360 |o processo de “"Controlo da Stant?ardlze Project Control As normas do processo sao estabelecidas. Project {08 Quality Management 4 - Monitoring Standardize
. » Quality Process and Control
Qualidade'?
Asua organizacdo mede o . " N .-
Measure ProjectControl As medidas do processo sdo . . 4 - Monitoring
2050 |processo de ""Controlo da ) N P A . Project {08 Quality Management 9 Measure
estabelecidas, reunidas e analisadas. and Control

Qualidade™?

QualityProcess
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Anexo VIl — Questionario 8 (continuacado)

Asuaorganizacéo controlao

Control Project

Os controlos de processo séo

4 - Monitoring

das aquisi¢des™?

Procurements Process

melhoriado processo séo recolhidas e as
melhorias do processo séo
implementadas.

2590 [processo de **Controlo da A estabelecidos e executados para Project {08 Quality Management Control
: - ControlQuality Process L and Control
Qualidade™? controlar a estabilidade do processo.
As areas problematicas do processo
N sdo avaliadas, as causas de raizsdo
Asua organizagao melhora o Improve ProjectControl identificadas, as recomendagdes de 4 - Monitoring
2980 |processo de "'Controlo da P . ! n ! - < N Project {08 Quality Management 9 Improve
X " QualityProcess melhoriado processo séo recolhidas e as and Control
Qualidade"? . N
melhorias do processo séo
implementadas.
Asua organizagéo padroniza . . -
Standardize Project Control N - . . 4 - Monitoring "
1370 |o processo de *"Controlo dos . ) As normas do processo sdo estabelecidas. Project {11 Risk Management 9 Standardize
! i Risks Process and Control
Riscos''?
Asua organizacdo mede o . . < i
Measure Project Control As medidas do processo s&o . . 4 - Monitoring
2060 [processo “"Controlo de . ) N p A . Project |11 Risk Management 9 Measure
Riscos™? Risks Process estabelecidas, reunidas e analisadas. and Control
Asua organizagéo controlao . . Os controlos de processo sdo -
ntrol Pr ntrolRisk . . . 4 - Monitorin
2600 |processo ""Controlo de Control Project ControlRisks estabelecidos e executados para Project {11 Risk Management onitoring Control
R . Process L and Control
Riscos"? controlar a estabilidade do processo.
As areas problematicas do processo
Asua organizacio melhorao séo avaliadas, as causas de raizséo
9 . ¢ Improve Project Control Risks |identificadas, as recomendagdes de . . 4 - Monitoring
2990 |processo de ""Controlo de " - n Project {11 Risk Management Improve
Riscos"™? Process melhoriado processo séo recolhidas e as and Control
' melhorias do processo sé&o
implementadas.
Consiste no processo de
finalizagéo de
o . isica rojeto.
Asuaorganizacdo padroniza cadaaqunsn(_;_a(_) do projeto
0 processo de Envolve verificar se todo o Standardize Project Close
1380 |,, P trabalho e as entregas sdo g As normas do processo séo estabelecidas. Project {12 Procurement Management 5 - Close Standardize
Encerramento das L . Procurements Process
aquisicoes™ aceitaweis, assim como
: também serve de apoio ao
processo de encerramento do
projeto ou a fase.
Asuaorganizacido mede o . . 5
Measure Project Close As medidas do processo séo .
2070 |processo "“Encerramento de ) X proc . Project {12 Procurement Management | 5 - Close Measure
I Procurements Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
aquisicoes™?
Assua organizagéo controla o Control Project Os controlos de processo séo
2610 [processo "'Encerramento de ) estabelecidos e executados para Project {12 Procurement Management 5 - Close Control
. CloseProcurements Process L
aquisicoes'? controlar a estabilidade do processo.
As éreas probleméticas do processo
— séo avaliadas, as causas de raizséao
Asuaorganizagdo melhora o Improve Project Close identificadas, as recomendagdes de
3000 |processo de “"Encerramento P ! ’ < Project {12 Procurement Management 5 - Close Improve

92




Anexo IX — Questionario 9
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Asua organizag&o padroniza o
1390 |o processo “"Encerramento Standardize Cierre Proyecto o As normas do processo séo estabelecidas. Project|04 Integration Management 5-Close Standardize .
. " Fase Process estd
do projeto ou fase"? .
escrito
Asua organizagdo mede o . "
Measure Cierre Proyecto o |As medidas do processo séo . .
2080 |processo "Encerramento de 4 i proc . Project|04 Integration Management 5-Close Measure 2
N . Fase Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
projeto ou fase"?
Asua organizagéo controla o Control Close Projector Phase Os controlos de processo sé&o
2620 |processo "Encerrar projeto Process d estabelecidos e executados para Project|04 Integration Management 5- Close Control 2
ou fase"? controlar aestabilidade do processo.
As &reas problematicas do processo
N sdo avaliadas, as causas de raizséo
Asuaorganizago procura Improve Cierre Proyecto o identificadas, as recomendagdes de
3010 |melhorar o processo P 4 . ! = Goes ¢ Project|04 Integration Management 5-Close Improve 1
- 5 - Fase Process melhoriado processo sao recolhidas e as
Encerrar projeto ou fase"? : -
melhorias do processo sédo
implementadas.
A gestédo do envolvimento das
partes interessadas € um
processo crucial em qualquer
A rganizaca roni roj iniciati Vi " .
S g i P SN
2035 |°P 9 . . StakeholderEr As normas do processo sao estabelecidas. Project|13 Management of Stakeholders |3 - Execution Standardize 2
Envolvimento das partes analise, comunicagéo e
; " ; Process
interessadas"'? engajamento de todos os
individuos ou grupos que
podem ser impactados pelo
projeto.
Asua organizagéo mede o
rocesso "Gestéo do Manage As medidas do processo sdo
2045 |P . StakeholderEngagement N A . Project|13 Management of Stakeholders |3 - Execution Measure
envolvimento das partes estabelecidas, reunidas e analisadas.
; - Process
interessadas'*?
A rganizaca ntrol .
rsoucae:sfge 'z%c:;gz doo ae Control Project Manage Controlos do processo
2055 p . Stakeholder Er s&o estabelecidos e executados para Project|13 Management of Stakeholders |3 - Execution Control 1
Envolvimento das partes L
n - Process controlar aestabilidade do processo.
interessadas'*?
As areas problematicas do processo
Asuaorganizagéo procura . sé&o avaliadas, as causas de raizsao
melhorar o processo de Improve Project Manage identificadas, as recomendagdes de
2065 |,, . o . Stakeholder Engagement . ! - < . Project|13 Management of Stakeholders |3 - Execution Improve 1
'Gestéo do Envolvimento Process melhoria do processo s&o recolhidas e as
das partes interessadas"? melhorias do processo sdo
implementadas.
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Anexo IX — Questionario 9 (continuacdo)

Asua organizagdo "dispde de

Staff Organizational Project

Aorganizagdo fornece a gesto de
projectos organizacionais uma forga de

aadogao de riscos"?

que melhoram o desempenho do projeto.

Management Policy and Vision

recursos competentes paraa - . . . Competenc) Recursos
1400 u. pe p Management With Competent |trabalho adequada com o nivel certo de |Portfolio | Program|Project P Y !
gestdo de projectos A ~ Management Humanos
FN Resources competéncia para cada fungao
organizacionais'? N
relacionada com o projeto.
N Aorganizagéo estabelece um processo
Asua organizagao estabelece . . 3
. Establish Project Manager para assegurar que os gestores de projeto . Competency Recursos
1430 |Processos de Competéncia . AN Project
. " Competency Processes tém conhecimentos e experiéncia Management Humanos
do Gestor de Projectos'? .
suficientes.
. O sponsor é quem ira fornecer
Asua organizagao os recursos financeiros e Os Sponsors participam ativamente no
1450 |""Estabelece um Sponsorship o . Establish Strong Sponsorship > Pa Portfolio [ Program | Project Sponsorship Cultura
forte™ organizacionais necessarios apoio ao projeto.
: para a execugao do projeto.
/Asuaorganizacéo ""adapta os
rocessos de gestéo de Tailor Project Management | A organizag&o aplica 0s processos de uma . . Organizational Project .
1460 p cessas €6 ges ' Ject Manag gant Q plica os p 5905 de U Portfolio | Program | Project ganizal "ol . Tecnologia
projectos de forma Processes Flexibly forma que é relevante para cada projeto. Management Policy and Vision
flexivel™?
— - Aorganizagéo integra o desempenho do .
Asuaorganizagéo "Utilizaa - 4 I = Individual
o Use Formal Individual Gestor de Projeto nos seus processos e . Recursos
1530 |Avaliacdo Formal do . . L Portfolio Performance
. Performance Assessment procedimentos formais de avaliagéo do . Humanos
Desempenho Individual*? Appraisals
Asua organizacéo "inclui . Os objectivos dos projectos incluem .
o 2 <0 "INl Include Strategic Goals Into Jectivos proj ctosineiuem . Project Success
1540 |metas estratégicas nos N e metas estratégicas explicitas, paraalém Project - Cultura
B s Project Objectives - Criteria
objectivos do projeto’*? do tempo, custo e qualidade.
Asua organizagéo "regista Record Project Resource Aorganllzagao tem um processo formal ) Recursos
1590 |as atribuicdes de recursos 3 paraatribuir recursos a projectos e Portfolio | Program | Project Resource Allocation
S Assignments - A Humanos
do projeto™? registar as atribuicdes.
Os gestores de projectos conhecem os
objectivos e planos de todos os projectos
1670 |ASuaorganizaggo Connece Know Inter-Project Plan rela}clonados €Om 05 Seus proprios Project Organizational Project » Estructura
o Plano Inter-Projectos'? projectos. Isto permite-lhes explorar Management Policy and Vision
formas alternativas de evitar conflitos e,
a0 mesmo tempo, satisfazer os objectivos.
Aorganizagéo selecciona um conjunto
bésico de técnicas de gestéo de projectos
Asua organizago “"adere a . e adapta e desenvolve ao longo do - .
" U8 gani g~ Adhere to Project que adap . V. . 9 . . Organizational Project o
2090 |técnicas de gestdo de . tempo. A organizagdo também permite Project N N Tecnologia
. o Management Techniques Phe N Management Policy and Vision
projectos™? que estas técnicas sejam adaptadas com
base nas necessidades especificas do
projeto.
Asua organizagéo ‘compara P o ~
= . . |Aorganizagéo identifica padrdes
o desempenho da gestéo de BenchmarkOrganizationalProj ganizagao 1 < Hficap: N
3 N externos em relagao aos quais mede o . . .
2190 |projectos da organizacao ect ManagementPerformance « 3 Portfolio [ Program | Project Benchmarking Estructura
~ " desempenho da gestéo de projectos
com os padrdes da Againstindustry Standards NS
IR organizacionais.
industria"?
Asuaorganizacéo "'captae N . L Knowledge
N o Capt d Share Le A Ih tilh; I . .
3030 |partilhaas ligoes apture and Share Lessons organizagao recoine € partiinaas figoes| o o i Program | Project Management and Estructura
AN Learned aprendidas com outros projetos.
aprendidas'? PMIS
P N Aorganizacdo incentiva as equipas de - .
3070 s aondaniza ol Jeeltve Encourage Risk Taking projeto a assumirem riscos calculados Project Organizational Project Tecnologia
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Anexo X — Questionario 10

Best Practice

SAM Question

Asua organizacdo padroniza

Explicacdo do
conceito

definicéo do ambito, criar a

Best Practice

Best Practice

Portfolio

&
(e}
a
=
a
©
=
<

v5

| Enabler

SMCI Stage

Observation

do &mbito do programa™?

Planning Process

estabelecidas, reunidas e analisadas.

P timeline inicial, definir Standardize Program Initiation |S&o estabelecidas normas para o processo . pergunta
3120 |o processo de *Iniciacéo do R e [ Program Standardize
. orcamentos, identificar Process de iniciag&o do programa. I uns aos
Programa'? .
riscos outros.
Asuaorganizagdo mede o I "
9 " g» L Measure Program Initiation  |As medidas do processo séo
3590 |processo de "Iniciacdo do N A . Program Measure
. Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
Programa'?
Asuaorganizacdo controlao I Os controlos do processo séo
T Control Programinitiation .
4000 [processo de “Iniciacéo do estabelecidos e executados para Program Control
o Process L
Programa’? controlar a estabilidade do processo.
As areas probleméticas do processo sdo
— avaliadas, as causas profundas sédo
Asuaorganizagdo melhorao I N . ~
o Improve Programlnitiation identificadas, as recomendagdes de
4390 [processo de “'Iniciacéo do " N N Program Improve
- Process melhoriado processo sdo recolhidas e as
programa’*? . %
melhorias do processo séo
implementadas.
Asuaorganizagao padroniza [Por exemplo: definir as " n
L Standardize Program Séo estabelecidas normas para o processo
0 processo de metas e objetivos do . ~ .
31301, . .1:.. |Management Plan de desenvolvimento do plano de gestéo do Program Standardize
Desenvolvimento do Plano |programa, fazer uma anélise
= " . Development Process programa.
de Gestdo do Programa’™?  |das partes interessadas,...
Asua organizagao mede o Measure Program ) .
processo de As medidas do processo séo
3600 |,, . Management Plan N A . Program Measure
Desenvolvimento do Plano estabelecidas, reunidas e analisadas.
" . Development Process
de Gestéo do Programa’™?
ha uma
P equipa
Asua organizagéo controlao ~ auip
Os controlos do processo séo de
processo de Management PlanDevelopment . .
4010 |,, . estabelecidos e executados para Program Control qualidad
Desenvolvimento do Plano Process i,
x " controlar aestabilidade do processo. e que faz
de Gestéo do Programa'?
esta
parte
As éreas problematicas do processo sdo
Asuaorganizagdo procura avaliadas, as causas profundas sdo
melhorar o processo de Improve ProgramManagement |identificadas, as recomendagdes de
4405 |,, . " - " Program Improve
Desenvolvimento do Plano PlanDevelopment Process melhoriado processo séo recolhidas e as
de Gestéo do Programa’? melhorias do processo séo
implementadas.
Asuaorganizagéo padroniza . - .
M g P Standardize ProgramScope S&o estabelecidas as normas do processo .
3140 |o processo de "Planeamento PlanningProcess de planeamento do ambito do programa. Program Standardize
do Ambito do Programa? g p prog )
Asuaorganizacdo mede o N =
3610 |processo de ""Planeamento Measure Program Scope As medidas do processo séo Program Measure

Punctuation
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Anexo X — Questionario 10 (continuacao)

Asuaorganizagéo controlao

Control ProgramScope

Os controlos do processo sao

Risco do Programa**?

Analysis Process

melhoria do processo séo recolhidas e as
melhorias do processo séo
implementadas.

4020 |processo de "'Planeamento X estabelecidos e executados para Program Control
P . PlanningProcess L
do ambito do programa’? controlar aestabilidade do processo.
As areas probleméticas do processo séo
Asua organizagéo procura avaliadas, as causas profundas séo
melhorar o processo de Improve ProgramScope identificadas, as recomendagdes de
4410 |,, - . . - X Program Improve
Planeamento do &mbito do PlanningProcess melhoria do processo séo recolhidas e as
programa’*? melhorias do processo séo
implementadas.
refere ao conjunto de
Asuaorganizagdo padroniza |recursos e servigos que
0 processo de fornecem a base para a Standardize Séo estabelecidas normas para o processo
3155 |"Desenvolvimento da execucdo do programa. PrograminfrastructureDevelop [de desenvolvimento de infra-estruturas Program Standardize
Infraestrutura do Equipamentos, espaco fisico, |[ment Process do programa.
Programa'? equipa do programa,
orcamento do programa
Asua organizacéo mede o
processo de . <
. medi I
3165 |""Desenvolvimento da Development Process As med d_as dop oc_esso sd0 . Program Measure
estabelecidas, reunidas e analisadas.
Infraestrutura do
Programa’?
Asua organizagdo controlao
processo de Control Os controlos do processo sdo
3175 |"Desenvolvimento da PrograminfrastructureDevelop |estabelecidos e executados para Program Control
infraestrutura do ment Process controlar aestabilidade do processo.
programa''?
- As areas probleméticas do processo séo
Assuaorganizagdo procura . S
avaliadas, as causas principais sédo
melhorar o processo de Improve X . ~
- A identificadas, as recomendacoes de
3185 | "Desenvolvimento da PrograminfrastructureDevelop . ~ X Program Improve
melhoria do processo séo recolhidas e as
Infraestrutura do ment Process . =
. melhorias do processo séo
Programa'? .
implementadas.
Sua organizacéo padronizao |. A . . .
- identifi ri s ndardize Program Risk < . .
3605 |processo de "Andlise de de t Nca(;ao _de scos Sta dar_d € Program RIS As normas do processo séo estabelecidas. Program Standardize
. - avaliacéo de riscos Analysis Process
Risco do Programa’?
A rganizagédo m . " %
suaorgat 'z'agap_ ede 0 Measure Program Risk As medidas do processo sdo
3615 |processo de ""Andlise de . X R . Program Measure
. - Analysis Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
Risco do Programa**?
Asua organizacéo controlao . Os controlos do processo séo
enay Control Program Risk .
3625 |processo de “Analise de Analysis Process estabelecidos e executados para Program Control
Risco do Programa'*? ¥s controlar aestabilidade do processo.
As areas problematicas do processo séo
N avaliadas, as causas profundas séo
Asuaorganizagao melhora o Improve Program Risk identificadas, as recomendagdes de
3635 |processo de "Anéalise de ' g ’ ¢ Program Improve
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Anexo X| — Questionario 11
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Assua organizagéo padroniza " .
g Q P . Séo estabelecidas as normas do processo
o processo de ""Planeamento Standardize ProgramSchedule i .
3190 N de planeamento do calendéario do Program Standardize 1
do cronograma do PlanningProcess
" programa.
programa’*?
Asua organizagdo mede o
processo de "'Planeamento Measure ProgramProcurement |As medidas do processo séo
3660 N A . Program Measure
do cronograma do Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
programa’*?
Asua organizagdo controla "
" Os controlos do processo séo
0 processo de ""Planeamento Control ProgramSchedule .
4070 . estabelecidos e executados para Program Control 2
do cronograma do PlanningProcess e
" controlar aestabilidade do processo.
programa’*?
As &reas probleméticas do processo sdo
Asua organizagao procura avaliadas, as causas profundas séo
melhorar o processo de Improve ProgramSchedule identificadas, as recomendacdes de
4460 |,, . . ~ X Program Improve
Planeamento do PlanningProcess melhoria do processo séo recolhidas e as
cronograma do programa'*? melhorias do processo sdo
implementadas.
Asuaorganizagdo padroniza "
9 ‘; p . Standardize ProgramCost ~ . .
0 processo de “Estimativa L Séo estabelecidas as normas do processo. Program Standardize
. EstimationProcess
de Custos do Programa**?
Asua organizagdo mede o . =
9 - ¢ R Measure Program As medidas do processo sdo
processo de “"Estimativa de I N " . Program Measure
. CostEstimation Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
custos do programa’*?
Asua organizagdo controla Os controlos do processo sdo
AR Control Program I
0 processo de "Estimativa L estabelecidos e executados para Program Control
" CostEstimation Process o
de custos do programa’'? controlar a estabilidade do processo.
As areas problematicas do processo sado
Asuaorganizagdo procura avaliadas, as causas profundas séo
melhorar o processo de Improve Program identificadas, as recomendagdes de Program |morove
“Estimativa de custos do CostEstimation Process melhoriado processo séo recolhidas e as 9 s
programa’? melhorias do processo sdo
implementadas.
Asua organizagao padroniza
0 processo de Standardize
3215 |""Monitorizacéo e Controlo ProgramPerformanceMonitori |S&o estabelecidas as normas do processo. Program Standardize 2
do Desempenho do ng and ControlProcess pode
Programa''? melhorar
Asua organizagdo mede o .
rocessogde "l\zonitoriza %0 Measure Os controlos do processo sé&o
3225 p ¢ ProgramPerformanceMonitori [estabelecidos e executados para Program Measure

e Controlo do Desempenho
do Programa’?

ng and ControlProcess

controlar aestabilidade do processo.
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Anexo XI — Questionario 11 (continuagao)

Asua organizacdo controla
0 processo de

Control

Os controlos do processo sé&o

3235 [""Monitorizacéo e Controlo ProgramPerformanceMonitori |estabelecidos e executados para Program Control
do Desempenho do ng and ControlProcess controlar a estabilidade do processo.
Programa’'?
N As areas problematicas do processo séo
Asua organizagéo procura . R
avaliadas, as causas principais s&o
melhorar o processo de Improve N e ~
- R .. |identificadas, as recomendacdes de
3245 |""Monitorizagdo e Controlo ProgramPerformanceMonitori N ~ N Program Improve
melhoriado processo séo recolhidas e as
do Desempenho do ng and ControlProcess . %
. melhorias do processo séo
Programa"? :
implementadas.
Asua organizacéo padroniza Standardize ProgramCost Budg
0 processo de N . .
" P * Séo estabelecidas as normas do processo. Program Standardize
‘or¢amentagéo dos custos
do programa’*?
existe
Asua organizagéo mede o . = um
Y . ¢ N Measure Program As medidas do processo s&o
processo de “orgamentagéo X X . . Program Measure excel,
o CostBudgeting Process estabelecidas, reunidas e analisadas. .
dos custos do programa**? atualizad
o todos
0s meses
Asuaorganizagdo controla .
Os controlos do processo séo
0 processo de Control Program .
. . h estabelecidos e executados para Program Control
‘orcamentacdo dos custos CostBudgeting Process i
. controlar a estabilidade do processo.
do programa’*?
As areas problematicas do processo sédo
Asua organizacdo procura avaliadas, as causas profundas sdo
melhorar o processo de Improve Program identificadas, as recomendacoes de
" N . " ~ N Program Improve 2
orgamentacdo dos custos CostBudgeting Process melhoria do processo séo recolhidas e as
do programa’? melhorias do processo s&o Né&o tem
implementadas. acerteza
Assua organizacdo padroniza
o processo de *'Planeamento Standardize ProgramRisk . . "
3230 |°P ~ . gray Séo estabelecidas as normas do processo. Program Standardize
da Gestéo de Riscos do ManagementPlanning Process
Programa'?
Assua organizacdo mede o alguns
. Measure Program " « .
processo de "'Planeamento . As medidas do processo sé&o projetos
3700 ~ . RiskManagement N n . Program Measure .o 2
da Gest&o de Riscos do . estabelecidas, reunidas e analisadas. néo séo
" PlanningProcess .
Programa’*? rigoros
Asua organizacdo controla ~
9 Q Control Program Os controlos do processo sé&o
o processo de ""Planeamento N .
4110 ~ . RiskManagement estabelecidos e executados para Program Control
da Gest&o de Riscos do . i,
" PlanningProcess controlar aestabilidade do processo.
Programa'?
As areas problematicas do processo séo
Asua organizagéo procura avaliadas, as causas profundas sao
Improve Program N e ~
melhorar o processo de . identificadas, as recomendagdes de
4500 |,, ~ RiskManagement n ~ N Program Improve 1
Planeamento da Gestédo de . melhoria do processo séo recolhidas e as
. - PlanningProcess . ~
Riscos do Programa'*? melhorias do processo séo
implementadas.
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Anexo Xl — Questionario 12
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Asuaorganizacdo padroniza
0 processo de “"Planeamento

Explicagdo do
conceito

Standardize ProgramQuality

Description

Program

Area PMBOK

v5

Organizationa

| Enabler

SMCI Stage

Observation
Punctuation

de Riscos do Programa’?

Riskldentification Process

estabelecidas, reunidas e analisadas.

3240 R . Séo estabelecidas as normas do processo. Program Standardize
da Qualidade do PlanningProcess p 9
Programa''?
Asuaorganizacéo mede o equipa
processo de ""Planeamento Measure Program Quality As medidas do processo sdo de
3710 K . X . . Program Measure .
da Qualidade do Planning Process estabelecidas, reunidas e analisadas. 9 qualidad
Programa'? e
Asuaorganizacdo controlao %
- . Os controlos do processo sdo
processo de ""Planeamento Control ProgramQuality .
4120 . n estabelecidos e executados para controlar Program Control
da Qualidade do PlanningProcess .
- aestabilidade do processo.
Programa'?
As éreas problematicas do processo sé&o
Asua organizagéo melhorao avaliadas, as causas profundas sé&o
rocesso de ""Planeamento Improve ProgramQuali identificadas, as recomendacdes de
4510 P N o n gramQuality n ~ ¢ N Program Improve
da Qualidade do PlanningProcess melhoriado processo s&o recolhidas e as
Programa'? melhorias do processo séo
implementadas.
Asuaorganizacdo padroniza |comunicar informacées Standardize
3270 |o processo de *Planeamento [relevantes a todos os ProgramCommunicationsPlann|S&o estabelecidas as normas do processo. Program Standardize
das Comunicagdes"? stakeholders ing Process
Asua organizagéo mede o Measure . "
. - As medidas do processo sdo
3740 [processo de "'Planeamento ProgramCommunicationsPlann N A . Program Measure
S . estabelecidas, reunidas e analisadas.
das Comunicagdes"? ing Process
Asuaorganizacdo controlao Control Os controlos do processo sdo
4150 [processo de *'Planeamento ProgramCommunicationsPlann (estabelecidos e executados para controlar Program Control
das Comunicagdes'? ing Process aestabilidade do processo.
As areas problematicas do processo sdo
Asuaorganizagéo procura Imorove avaliadas, as causas profundas séo
melhorar o processo de P - identificadas, as recomendagdes de
4540 |,, ProgramCommunicationsPlann " ~ N Program Improve
Planeamento da . melhoria do processo séo recolhidas e as
ik w ing Process . =
Comunicagédo"? melhorias do processo séo
implementadas.
Sua organizagéo padroniza o " .
A Standardize ProgramRisk - . .
3280 [processo de "'Identificacdo I 9 S&o estabelecidas as normas do processo. Program Standardize
. ’ IdentificationProcess
de Riscos do Programa’?
Asuaorganizagdo mede o " %
e o Measure Program As medidas do processo sdo
3750 [processo de "'Identificagdo g p Program Measure
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Anexo Xl — Questionario 12 (continuagao)

Asuaorganizagdo controlao

Control Program

Os controlos do processo séo

das aquisi¢oes do
programa’?

PlanningProcess

melhoriado processo séo recolhidas e as
melhorias do processo sé&o
implementadas.

4160 |processo de “'Identificacado N e estabelecidos e executados para controlar Program Control
. ’ Riskldentification Process o
de Riscos do Programa’? aestabilidade do processo.
As areas probleméticas do processo sao
R avaliadas, as causas profundas sdo
Asuaorganizagdo melhorao N o =
. e Improve Program identificadas, as recomendagdes de
4550 |processo de “'Identificagdo . e X = " Program Improve
N . Riskldentification Process melhoria do processo sdo recolhidas e as
dos riscos do programa’? . <
melhorias do processo sao
implementadas.
Assua organizagao padroniza
0 processo de ""Planeamento Standardize ProgramRisk N " .
3310 P . ‘g Séo estabelecidas as normas do processo. Program Standardize
da resposta aos riscos do ResponsePlanning Process
programa’?
Assuaorganizagdo mede o
. Measure Program " x
processo de ""Planeamento . As medidas do processo sao
3780 . RiskResponse X A . Program Measure
da Resposta aos Riscos do R estabelecidas, reunidas e analisadas.
.. PlanningProcess
Programa"?
Asuaorganizagdo controlao x
N . ¢ Control Program Os controlos do processo sao
processo de "'Planeamento . .
4190 n RiskResponse estabelecidos e executados para controlar Program Control
da Resposta aos Riscos do R L
. PlanningProcess aestabilidade do processo.
Programa"?
As areas problematicas do processo sao
Asuaorganizagdo melhorao avaliadas, as causas profundas sdo
. Improve Program N o ~
processo de "Planeamento . identificadas, as recomendacdes de
4580 . RiskResponse X = " Program Improve
da resposta aos riscos do R melhoriado processo séo recolhidas e as
i PlanningProcess X ~
programa’*? melhorias do processo sao
implementadas.
Visa garantir que os bens e
Servigos necessarios para o
R " rograma sejam adquiridos de
Assuaorganizag&o padroniza programa sej d
" forma eficiente e eficaz. Ele "
0 processo de "'Planeamento " . Standardize Program < " "
3320 S envolve a identificacéo das n As normas do processo séo estabelecidas. Program Standardize
das aquisicoes do . N Procurement Planning Process
- necessidades de aquisicéo, a
programa’? ~
seleg&o dos fornecedores
adequados e a negociacéo de
contratos vantajosos.
Asuaorganizacdo mede o
processo de “"Planeamento Measure ProgramProcurement | As medidas do processo sdo
3790 o ) - X ; Program Measure
de Aquisic6es para PlanningProcess estabelecidas, reunidas e analisadas.
Programas"?
Asuaorganizagdo controlao X
. Os controlos do processo s&o
processo de “"Planeamento Control ProgramProcurement .
4200 . X estabelecidos e executados para controlar Program Control
da Aquisicéo para PlanningProcess o
- aestabilidade do processo.
Programas"?
As areas probleméticas do processo sé&o
Asua organizagdo melhorao avaliadas, as causas profundas sao
processo de “Planeamento Improve ProgramProcurement |identificadas, as recomendacdes de
4590 Program Improve
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Anexo Xl — Questionario 13
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Asuaorganizacdo padroniza

Explicagéo do
conceito

Best Practice

Standardize Program

Best Practice

Portfolio

Domain

Program

| Enabler

SMCI Stage

Observation

de aquisicdes para
programas"?

rationProcess

estabelecidas, reunidas e analisadas.

3340 |0 processo de "Gestéo da Execution As normas do processo s&o estabelecidas. Program Standardize
Execucdo do Programa’? Management Process
Asuaorganizacdo mede o Measure " 5
" ~ . As medidas do processo sdo
3810 |processo de "Gestéo da ProgramExecutionManagemen i © . Program Measure
« L. estabelecidas, reunidas e analisadas.
Execugdo do Programa’? t Process
Asuaorganizagdo controlao Control Os controlos do processo s&o
4220 |processo de "Gestdo da ProgramExecutionManagemen |estabelecidos e executados para Program Control
Execugdo do Programa’? t Process controlar aestabilidade do processo.
As éareas probleméticas do processo sdo
— avaliadas, as causas profundas séo
Asua organizagdo melhorao Improve N . <
- ~ . identificadas, as recomendacdes de
4610 |processo de “'Gestéo da ProgramExecutionManagemen . ~ . Program Improve
« . melhoria do processo séo recolhidas e as
Execucdo do Programa™? t Process .
melhorias do processo sdo
implementadas.
Fornecer aos stakeholders as
Asuaorganizagdo padroniza |informagdes Standardize Program
3370 |o processo de "'distribuicdo |solicitadas, dentro da Information Distribution As normas do processo s&o estabelecidas. Program Standardize
da informacéo" periodicidade e do formato  [Process
estabelecido.
Asuaorganizagdo mede o Measure As medidas do processo sio
3840 |processo de "'distribuicéo da ProgramInformationDistributi " proc . Program Measure
: N estabelecidas, reunidas e analisadas.
informagéo™? on Process
Asuaorganizacdo controlao Control Os controlos do processo sé&o
4250 [processo de "'Distribuicéo ProgramInformationDistributi |estabelecidos e executados para Program Control
da Informagéo"*? on Process controlar a estabilidade do processo.
As areas problematicas do processo sdo
—— avaliadas, as causas profundas séo
Asua organizagdo melhora o Improve identificadas, as recomendagdes de
4640 |processo de "'distribuicéo da ProgramInformationDistributi . ! = 0es ¢ Program Improve
N - melhoriado processo s&o recolhidas e as
informacéo"'? on Process . =
melhorias do processo séo
implementadas.
Asua organizagao padroniza "
o rucesgso de Gao p Standardize Program
3400 |,, proces ~ Procurement Administration | As normas do processo sdo estabelecidas. Program Standardize
'‘Administracéo das
- Process
aquisicdes do programa’
Asuaorganizagdo mede o
rocesso de ""Administracéo Measure As medidas do processo sdo
3870 |° ProgramProcurementAdminist Program Measure

Punctuation
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Anexo XlIl — Questionario 13 (continuagdo)

Asua organizagéo controlao
processo de “"Administragao

Control

Os controlos do processo sé&o

ambito do programa'?

Control Process

melhoriado processo séo recolhidas e as
melhorias do processo sé&o
implementadas.

4280 S ProgramProcurementAdminist |estabelecidos e executados para Program Control
de aquisicdes para X .
. rationProcess controlar a estabilidade do processo.
programas**?
As areas problematicas do processo s&o
Asua organizagéo melhora o |mprove avaliadas, as causas profundas sdo
processo de ""Administragdo P . . |identificadas, as recomendagdes de
4670 S ProgramProcurementAdminist . = . Program Improve "
de aquisicdes para . melhoriado processo séo recolhidas e as gestdo
- rationProcess . =
programas"? melhorias do processo séo de
implementadas. recursos
néo é
procedi
mentado.
Asua organizagéo padroniza Standardize Program Ao nivel
3410 |o processo de "Relatério de Performance Reporting As normas do processo séo estabelecidas. Program Standardize de
Desempenho do Programa’? Process projeto
sim. Ao
program
ando
Asuaorganizacdo mede o Measure "
g" ¢ - . |As medidas do processo sdo
3880 |processo “'Relatério de ProgramPerformanceReportin " R . Program Measure
- estabelecidas, reunidas e analisadas.
desempenho do programa’*? g Process
Asua organizacéo controlao Control Os controlos do processo sé&o
4290 |processo “'Relatério de ProgramPerformanceReportin |estabelecidos e executados para Program Control
desempenho do programa’? g Process controlar aestabilidade do processo.
As areas problematicas do processo s&o
N avaliadas, as causas profundas séo
Asuaorganizacdo melhorao Improve N e ~
. Jun . |identificadas, as recomendagdes de
4680 |processo de "Relatério de ProgramPerformanceReportin . - X Program Improve
. melhoria do processo sdo recolhidas e as
desempenho do programa’? g Process . =
melhorias do processo sédo
implementadas.
Asua organizagéo padroniza -
Standardize Program Scope « " "
3440 |o processo de ""Controlo do 9 P As normas do processo séo estabelecidas. Program Standardize
PO . Control Process
Ambito do Programa’?
Asuaorganizacdo mede o " 5
g - ¢ Measure ProgramScope As medidas do processo séo
3910 |processo de *Controlo do . R . Program Measure
A " Control Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
ambito do programa'*?
Asuaorganizacéo controlao Control ProgramScope Os controlos do processo sé&o
4320 |processo de ""Controlo do g P estabelecidos e executados para Program Control
A " Control Process L
ambito do programa'*? controlar aestabilidade do processo.
As areas problematicas do processo s&o
N avaliadas, as causas profundas séo
Asua organizagio melhora o Improve ProgramScope identificadas, as recomendagdes de
4710 |processo de ""Controlo do P 9 P ! < Program Improve
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Anexo XIV — Questionario 14

Best Practice
ID
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Asuaorganizacéo padroniza

Best Practice

Standardize Program Schedule

| Enabler
Division FO

SMCI Stage

Observation

Punctuation

das aquisi¢des para
programas"'?

ClosureProcess

estabelecidas, reunidas e analisadas.

3450 |o processo de “*Controlo do As normas do processo sdo estabelecidas. Program Standardize
» Control Process
cronograma do programa’?
Asuaorganizacéo mede o " .
N - < Measure ProgramSchedule As medidas do processo s&o
3920 |processo de “*Controlo do N " . Program Measure
. ControlProcess estabelecidas, reunidas e analisadas.
cronogramado programa’?
Asua organizagéo controlao Os controlos do processo s&o
N - N Control ProgramSchedule . P
4330 |processo de "*Controlo do estabelecidos e executados para Program Control
. ControlProcess L
cronogramado programa’? controlar aestabilidade do processo.
As areas problematicas do processo séao
- avaliadas, as causas profundas séo
Asuaorganizacéo melhorao . . ~
- Improve ProgramSchedule identificadas, as recomendagdes de
4720 |processo de "*Controlo do X = " Program Improve
. ControlProcess melhoriado processo séo recolhidas e as
cronograma do programa’? . x
melhorias do processo séo
implementadas.
a0 nivel
Asuaorganizagéo padroniza " " do
o rocesgso de Gao p Standardize Program Risk roieto
3480 |,, P . Monitoring and Control As normas do processo sdo estabelecidas. Program Standardize p_ g
Monitorizagéo e Controlo sim, a0
i " Process
do Risco do Programa'? program
ando
Asuaorganizacdo mede o
- - Measure Program . x
processo de “"Monitorizacéo R Lo As medidas do processo sé&o
3950 N RiskMonitoring and N n . Program Measure
e Controlo do Risco do estabelecidas, reunidas e analisadas.
. ControlProcess
Programa"?
Asua organizagéo controlao .
rocessc?de "l\flonitoriza o Control Program Os controlos do processo s&o
4360 P N < RiskMonitoring and estabelecidos e executados para Program Control
e Controlo do Risco do i,
. ControlProcess controlar aestabilidade do processo.
Programa'?
As areas problematicas do processo sao
Asuaorganizacdo Melhorao . avaliadas, as causas profundas sao
- L Improve Program Risk X . ~
processo de ""Monitorizacéo - identificadas, as recomendagdes de
4750 N Monitoring and Control . - N Program Improve
e Controlo do Risco do Process melhoria do processo séo recolhidas e as
Programa™? melhorias do processo s&o
implementadas.
Asuaorganizacéo padroniza
0 processo de Standardize Program < n .
3490 |,, P g As normas do processo sdo estabelecidas. Program Standardize
‘encerramento das Procurement Closure Process néo se
aquisicoes do programa'*? g
quisic prog aplica
Asuaorganizacdo mede o
3960 |Processo de "Encerramento Measure ProgramProcurement | As medidas do processo s&o Program Measure
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Anexo XIV — Questiondriol4 (continuacdo)

Asua organizagéo controlao
processo de "Encerramento

Control ProgramProcurement

Os controlos do processo sé&o

o Programa’?

Process

s&o recolhidas e as melhorias do
processo séo implementadas.

4370 S estabelecidos e executados para Program Control
das aquisicdes para o ClosureProcess L
J controlar a estabilidade do processo.
programa’?
As areas problematicas do processo sédo
Asuaorganizacdo melhora o avaliadas, as causas profundas s&o
processo de “Encerramento Improve Program Procurement |identificadas, as recomendacdes de
4760 A N ~ N Program Improve
das aquisicdes para o Closure Process melhoriado processo séo recolhidas e as
programa’*? melhorias do processo sdo
implementadas.
Asua organizagdo padroniza
0 processo de Standardize Program Closure X . .
3500 |,, P 9 As normas do processo sdo estabelecidas. Program Standardize
encerramento do Process
programa’?
Asua organizacdo mede o . x
Y - ¢ Measure ProgramClosure As medidas do processo séo
3970 [processo de “"Encerramento N . . Program Measure
" Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
do Programa?
Asua organizagéo controlao Os controlos do processo s&o
- Control ProgramClosure i
4380 |processo de “'Encerramento Process estabelecidos e executados para Program Control
do Programa? controlar a estabilidade do processo.
As areas probleméticas do processo séo
N avaliadas, as causas profundas séo
Asua organizagdo melhorao N . ~
- Improve Program Closure identificadas, as recomendagdes de
4770 |processo de *"encerramento N ~ N Program Improve
" Process melhoriado processo séo recolhidas e as
do programa'*? . =
melhorias do processo s@o
implementadas.
Asua organizacdo padroniza .
9 Q p . Standardize Program ~ . .
3655 |0 processo de "aquisicdes As normas do processo sdo estabelecidas. Program Standardize contratag
- Procurement Process -
parao programa’'? o de
recursos
Asuaorganizacdo mede o . ~
9 " ¢ L As medidas do processo sé&o
3665 [processo de “"Aquisicoes Measure Program N . . Program Measure
" estabelecidas, reunidas e analisadas.
para o Programa'?
Asua organizacdo controlao Os controlos do processo sdo
. L Control ProgramProcurement A
3675 |processo de ""Aquisicao para Process estabelecidos e executados para Program Control
o Programa’? controlar a estabilidade do processo.
As areas problematicas do processo sdo
Asua organizagdo Melhora o avaliadas, as causas sé&o identificadas, as
;. . Improve ProgramProcurement " !
3685 |processo de ""Aquisicao para recomendacdes de melhoria do processo Program Improve
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Anexo XV — Questionario 15

@
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Asuaorganizacdo padroniza
0 processo de
“'Estabelecimento do
quadro/framework
financeiro do programa'*?

Explicacéo do

Best Practice

Standardize ProgramFinancial
FrameworkEstablishment
Process

Program
Financial FrameworkEstablishmentProc
ess standards areestablished.

Portfolio

Program

Project -

Knowlegde

Area PMBOK

v5

| Enabler
Division FO

SMCI Stage

Standardize

Observation

Asua organizacdo mede o
processo de

Measure Program Financial

As medidas do processo séo

“'Estabelecimento do Framework Establishment X A . Program Measure
. R estabelecidas, reunidas e analisadas.
Quadro Financeiro do Process
Programa’?
Asuaorganizacao controlao
processo de Control Program Financial Os controlos do processo séo
"Estabelecimento do Framework Establishment estabelecidos e executados para Program Control
Quadro Financeiro do Process controlar a estabilidade do processo.
Programa'?
R As éreas problematicas do processo sdo
Asua organizacédo Melhorao . =
. . avaliadas, as causas profundas sdo
processo de Improve ProgramFinancial K e «
s . X identificadas, as recomendagdes de
Estabelecimento do FrameworkEstablishment . ~ X Program Improve
. R melhoriado processo sao recolhidas e as
Quadro Financeiro do Process . =
. melhorias do processo sao
Programa'? .
implementadas.
Asua organizacéo padroniza
0 processo de Standardize ProgramFinancial |Program Financial Management
"‘desenvolvimento do plano ManagementPlan PlanDevelopment Processstandards Program Standardize
de gestéo financeira do DevelopmentProcess areestablished.
programa''?
Asua organizacdo mede o . .
g" N . Measure ProgramFinancial " <
processo “'Desenvolvimento As medidas do processo séo
x ManagementPlan . . . Program Measure
do Plano de Gestéo estabelecidas, reunidas e analisadas.
N . . DevelopmentProcess
Financeira do Programa’*?
Asua organizagéo controlao . . ~
g" N . Control ProgramFinancial Os controlos do processo séo
processo 'Desenvolvimento )
< ManagementPlan estabelecidos e executados para Program Control
do Plano de Gestéo i,
X . . DevelopmentProcess controlar a estabilidade do processo.
Financeirado Programa"?
L As éreas problematicas do processo sdo
Asuaorganizacdo Melhora o . =
. . avaliadas, as causas profundas séo
processo de Improve ProgramFinancial N . x
" . identificadas, as recomendacdes de
Desenvolvimento do Plano ManagementPlan Program Improve

de Gest&o Financeirado
Programa'?

DevelopmentProcess

melhoriado processo séo recolhidas e as
melhorias do processo séo
implementadas.

Punctuation
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Anexo XV — Questionario 15 (continuacdo)

Asuaorganizacéo padroniza
0 processo de

Standardize ProgramFinancial

Program FinancialMonitoring and

programas e manutengdo de
beneficios"?

Process

melhoria do processo séo recolhidas e as
melhorias do processo séo
implementadas.

" L Monitoringand Control ControlProcess standards Program Standardize
Monitorizagéo e controlo .
. . . Process areestablished.
financeiro do programa'*?
Asua organizacdo mede o . .
9 - ¢ R Measure ProgramFinancial " «
processo de *Monitorizagéo L As medidas do processo sao
. . Monitoringand Control X n . Program Measure
e controlo financeiro do Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
programa’*?
A rganizaca ntrol . . %
suaorga 'zlacao _co t N ?o Control ProgramFinancial Os controlos do processo séo
processo de "'Monitorizagao - .
X . Monitoringand Control estabelecidos e executados para Program Control
e controlo financeiro do i
. Process controlar a estabilidade do processo.
programa’*?
As éreas problematicas do processo sao
Asuaorganizacédo Melhorao . . avaliadas, as causas profundas séo
- R Improve ProgramFinancial . g ~
processo de **Monitorizagéo o identificadas, as recomendagdes de
. R Monitoringand Control . ~ X Program Improve
e Controlo Financeiro do Process melhoriado processo séo recolhidas e as
Programa'? melhorias do processo séo
implementadas.
estratégias e praticas para
assegurar que os beneficios e
Asua organizacéo padroniza |objectivos de um programa . . .
o rocesgo de '(‘;TraFr:si %0 de se”uj) sustentados e prog Standardize ProgramTransition [Program Transitionand
4355 P G. A . and BenefitsSustainment BenefitsSustainment Processstandards Program Standardize
programas e manutengdo de |optimizados depois de o .
B . Process areestablished.
beneficios"? programa ter sido
implementado ou transitado
para asua fase operacional.
Asua orgam‘zlacao ”.]efje ° Measure ProgramTransition . ~
processo de ""Transicéo de . R As medidas do processo sao
4365 ~ and BenefitsSustainment X A . Program Measure
programas e manutengéo de estabelecidas, reunidas e analisadas.
PN Process
beneficios'?
Asuaorganizacao controlao =
. . - Os controlos do processo s&o
processo de "*Transicéo de Control ProgramTransition and .
4375 - X X estabelecidos e executados para Program Control
programas e manutenc&o de BenefitsSustainment Process L
P controlar a estabilidade do processo.
beneficios'?
As areas problematicas do processo séo
Asua organizagdo melhora o . avaliadas, as causas profundas sdo
rocesso de ""Transicéo de Improve ProgramTransition identificadas, as recomendagdes de
4385 [P ¢ and BenefitsSustainment ! ¢ Program Improve
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Anexo XVI — Questionario 16
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Asua organizacdo padroniza . ! . -
MR rdize Define Portfoli Definir as norm r . "
4945 |0 processo de "'definicéo do Standardize Define Portfolio ¢ . as ormas do processo de Portfolio Standardize 2
P Process portefélio.
portefélio™?
Asua organizacdo mede o . . . i
S M re Define Portfoli medi r rtfoli .
4955 [processo de "'Defini¢édo do easure Define Portfolio As med dfas dop oc_esso de po_t 0110 540 Portfolio Measure 2
PR Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
portefélio™?
Asua organizagdo controlao ] . Os controlos do processo sao
4965 [processo de "'Defini¢do do I(D::)on(lzls Define Portfolio estabelecidos e executados para controlar | Portfolio Control 2
portefdlio™? a estabilidade do processo.
As areas problematicas sdo avaliadas, as
Asua organizagdo procura . . causas de raizséo identificadas, as
Improve Define Portfolio ~ . .
4975 [melhorar o processo de recomendacdes de melhoria do processo |Portfolio Improve 2
A e Process N ; -
Definicédo do portefélio™? s8o recolhidas e as melhorias do processo
sd0 implementadas.
A rganizaca roni . - . .
suaorga z:{r‘;ao_ pa_d 0_ 2 Standardize Optimize Portfolio|Definir as normas do processo de . .
4985 [o processo de "'otimizacao - Portfolio Standardize 2
P Process portefélio.
do portefélio™?
Asua organizagdo mede o - . . ek
g " Q. o Measure Optimize Portfolio  |As medidas do processo de portfélio sdo .
4995 [processo de "'otimizagéo do X R . Portfolio Measure 2
PR Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
portefélio™?
Asua organizacdo controla o Control Ontimize Portfolio Os controlos do processo séo
5005 [processo de 'otimizagéo do Process P estabelecidos e executados para controlar | Portfolio Control 2
portefélio™? a estabilidade do processo.
As areas problematicas sdo avaliadas, as
Asua organizagdo procura - . causas de raizsao identificadas, as
Improve Optimize Portfolio ~ . .
5015 [melhorar o processo de Process recomendacdes de melhoria do processo |Portfolio Improve 2
"otimizagdo do portefélio™? sdo recolhidas e as melhorias do processo
sdo implementadas.
Asua organizacdo padroniza ) . -
5025 [o processo de "Autorizagdo Standarqlze Authorize DEfm”: as normas do processo de Portfolio Standardize 2
PR Portfolio Process portefélio.
de portefolio™?
Asua organizacdo mede o . . " P
g" ¢ . Measure Authorize Portfolio |As medidas do processo de portfélio sdo .
5035 [processo ""Autorizar X R . Portfolio Measure 2
PR Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
portefélio™?
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Anexo XVI — Questionario 16 (continuacdo)

Asua organizacao controlao

Control Authorize Portfolio

Os controlos do processo sao

informacéo do portefélio’?

InformationProcess

melhoria do processo séo recolhidas e as
melhorias do processo sé&o
implementadas.

5045 |processo “"Autorizar Process estabelecidos e executados para controlar | Portfolio Control
portefolio™? aestabilidade do processo.
As areas problematicas sdo avaliadas, as
Asua organizagao melhorao . . causas de raizsdo identificadas, as
. L Improve Authorize Portfolio . R .
5055 |processo de ""Autorizagdo de Process recomendagc6es de melhoria do processo |Portfolio Improve
portefélio™? séo recolhidas e as melhorias do processo
séo implementadas.
Asua organizacao padroniza
0 processo "‘Desenvolver o Standardize Develop Portfolio Definir as normas do brocesso de
5030 |Plano de Gestéo da Communication Management - p Portfolio Standardize
- portefélio.
Comunicagéo do Plan Process
portefdlio™?
Asua organizacdo mede o
processo “'Desenvolver o MeasureDevelop As medidas do processo sio
5940 [Plano de Gestao da PortfolioCommunicationMana X P R . Portfolio Measure
. estabelecidas, reunidas e analisadas.
Comunicacéo do gement PlanProcess
Portefélio™?
Asua organizacao controlao
processo “'Desenvolver o Control Os controlos do processo séo
6450 [Plano de Gestéao da DewelopPortfolioCommunicati |estabelecidos e executados para controlar | Portfolio Control
Comunicagéo do onManagement PlanProcess  |aestabilidade do processo.
porteflio™?
- As areas problematicas do processo séo
Asuaorganizagdo procura . M
avaliadas, as causas profundas sdo
melhorar o processo Improve identificadas, as recomendacées de
6840 |""Desenvolver o Plano de DevelopPortfolioCommunicati h ' - ¢ N Portfolio Improve
- L melhoria do processo séo recolhidas e as
Gestao da Comunicacéo do onManagement PlanProcess . =
P melhorias do processo séo
portefélio®? .
implementadas.
Asua organizacéo padroniza . . -
9 " N . P Standardize Manage Portfolio |Definir as normas do processo de . .
5070 (o processo "'Gerir a . - Portfolio Standardize
. x 1 e Information Process portefdlio.
informagé&o do portefélio™?
Asua organizacédo m . . M
su gﬁ ga ede 0 Measure ManagePortfolio As medidas do processo séo .
5980 [processo "'Gerir a . X R . Portfolio Measure
N ~ o InformationProcess estabelecidas, reunidas e analisadas.
informagé&o do portefélio™?
A rganizaga ntrol . ntrol r a
sua o gi izagéo co trolao Control ManagePortfolio Os cont olos do processo sédo )
6490 [processo "'Gerir a X estabelecidos e executados para controlar | Portfolio Control
N = PV InformationProcess L
informacé&o do portefélio™? aestabilidade do processo.
As areas problematicas do processo séo
- avaliadas, as causas profundas sédo
Asuaorganizagdo melhorao . . . -
" ; Improve ManagePortfolio identificadas, as recomendacoes de .
6880 |processo “'Gerir a Portfolio Improve
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Anexo XVIl — Questionario 17
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Asuaorganizacdo padroniza . .
StandardizeProject Plan . . . . .
7500 [o processo de *'Planeamento . As normas do processo séo estabelecidas. Project |05 Scope Management 2 - Planning Standardize 2
~ A ScopeManagement Process
da Gestéo do ambito**?
Asua organizacdo mede o . . ~
Measure Project PlanSco As medidas do processo séo . .
7550 [processo de ""Planeamento t pe X P R . Project |05 Scope Management 2 - Planning Measure 2
~ P ManagementProcess estabelecidas, reunidas e analisadas.
da Gestéo do ambito'*?
Asuaorganizacao controlao Control Proiect PlanScope Os controlos do processo séo
7600 |processo de “'Planeamento ; P estabelecidos e executados para Project |05 Scope Management 2 - Planning Control 2
= A ManagementProcess i
da Gestédo do ambito™? controlar a estabilidade do processo.
As éreas problematicas do processo sdo
L avaliadas, as causas profundas sédo
Asua organizagdo melhora o Improve Project PlanScope identificadas, as recomendacdes de
7650 |processo de “'Planeamento P ) P . ' ~ c0es ¢ Project |05 Scope Management 2 - Planning Improve 1
~ P ManagementProcess melhoria do processo sdo recolhidas e as
da Gestéo do ambito™*? . =
melhorias do processo sdo
implementadas.
Asua organizagéo padroniza . .
rdize Pri Pl < . . . .
7510 |o processo do ""Planeamento Standardize ProjectPlan As normas do processo séo estabelecidas. Project |06 Time Management 2 - Planning Standardize
~ . ScheduleManagement Process
da gestéo do cronograma**?
Asuaorganizacio mede o . . %
Measure ProjectPlan As medidas do processo séo . .
7560 [processo do "'Planeamento g X P R . Project |06 Time Management 2 - Planning Measure
N o ScheduleManagement Process |estabelecidas, reunidas e analisadas.
da gestéo do cronograma’*?
Asua organizagéo controlao . Os controlos do processo séo
. Control ProjectPlan . . .
7610 [processo do “'Planeamento estabelecidos e executados para Project |06 Time Management 2 - Planning Control
- - ScheduleManagement Process L
da gestéo do cronograma'*? controlar a estabilidade do processo.
As areas problematicas do processo sdo
N avaliadas, as causas profundas séo
Asuaorganizagdo melhora o Improve ProjectPlan identificadas, as recomendacdes de
7660 |processo do **Planeamento P ) . ' - Goes ¢ Project |06 Time Management 2 - Planning Improve I
~ - ScheduleManagement Process [melhoria do processo séo recolhidas e as jaesta
da gestéo do cronograma’*? . =
melhorias do processo séo tudo
implementadas. estavel
Asuaorganizacao padroniza . .
o0 processo de "'Planeamento StandardizeProject Plan As normas do processo séo estabelecidas. Project |07 Cost Management 2 - Planning Standardize
~ . CostManagement Process
da Gestéo dos custos'?
Asua organizacéo mede o . . .
Measure Project PlanCost As medidas do processo séo . .
processo de ""Planeamento ! P Project |07 Cost Management 2 - Planning Measure

da Gestéo dos custos'?

ManagementProcess

estabelecidas, reunidas e analisadas.
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Anexo XVII — Questionario 17 (continuacgao)

Asuaorganizacao controlao

Control Project PlanCost

Os controlos do processo séo

interessadas™?

Process

melhorias do processo sdo
implementadas.

processo de ""Planeamento estabelecidos e executados para Project |07 Cost Management 2 - Planning Control
< “ ManagementProcess .
de Gest&o dos custos™? controlar a estabilidade do processo.
As areas problematicas do processo sédo
R avaliadas, as causas profundas s@o
Asuaorganizacéo melhorao . X . ~
. Improve Project Plan Cost identificadas, as recomendacdes de . .
processo de ""Planeamento . - . Project |07 Cost Management 2 - Planning Improve
« " Management Process melhoriado processo sdo recolhidas e as
da Gestéo dos custos™? . =
melhorias do processo sdo
implementadas.
O orocesiode “plaeamenty | | |Sanadize Pojecpln
7530 P ~ StakeholderManagement As normas do processo séo estabelecidas. Project |13 Management of Stakeholders | 2 - Planning Standardize
da Gestéo das partes
. " Process
interessadas'?
Asuaorganizacédo mede o .
rocessc? de "Pcl aneamento Measure Project?lan As medidas do processo s&o
7580 p - StakeholderManagement X P R . Project |13 Management of Stakeholders | 2 - Planning Measure
da Gestéo das partes estabelecidas, reunidas e analisadas.
N . Process
interessadas*?
A rganizaca ntrol . %
r?)L::ZsosogiPIIZ:r?::n?eonttOZ: 0 Control ProjectPlan Os controlos do processo séo
7630 '(:)Bes 30 das partes StakeholderManagement estabelecidos e executados para Project |13 Management of Stakeholders | 2 - Planning Control
A p" Process controlar a estabilidade do processo.
interessadas’*?
As éreas problematicas do processo sdo
Asuaorganizagéo melhorao . avaliadas, as causas profundas séo
rocesso de “"Planeamento Improve Project Plan identificadas, as recomendacdes de
7680 |° ~ Stakeholder . ' - ¢ N Project |13 Management of Stakeholders | 2 - Planning Improve R
da Gestéo das partes melhoria do processo sdo recolhidas e as tém uma
. ™ Management Process . «
interessadas"? melhorias do processo sdo survey
implementadas. anual
O procesn e “Comrolodo | |Senddize ProjecConto 4 - Moniorin
7540 P X StakeholderEngagement As normas do processo séo estabelecidas. Project |13 Management of Stakeholders 9 Standardize
envolvimento das partes and Control
N ™ Process
interessadas*?
A izaca .
rj)ﬁggigﬁiiggfge ° Measure ProjectControl As medidas do processo séo 4 - Monitorin
7590 p X StakeholderEngagement X P R . Project |13 Management of Stakeholders 9 Measure
envolvimento das partes Process estabelecidas, reunidas e analisadas. and Control
interessadas'*?
Asuaorganizagéo controlao . %
rocessc?"Conirolar o Control ProjectControl Os controlos do processo sdo 4 - Monitorin
7640 p X StakeholderEngagement estabelecidos e executados para Project |13 Management of Stakeholders 9 Control
envolvimento das partes L and Control
X o Process controlar a estabilidade do processo.
interessadas?
As areas problematicas do processo sédo
Asuaorganizacao melhorao . avaliadas, as causas profundas s@o
rocesso "*Controlar o Improve Project Control identificadas, as recomendagdes de 4 - Monitoring
7690 p X Stakeholder Engagement X ' - . Project |13 Management of Stakeholders Improve
envolvimento das partes melhoriado processo sdo recolhidas e as and Control
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Anexo XVIII — Questionario 18

Best Practice

Asuaorganizagdo padroniza

Explicagéo do
conceito

Processo de estimar o custo
das componentes individuais
de um Programa.

Aestimativa de custo de
componentes é o processo de

Best Practice

Standardize Program

Description

Portfolio

'
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v5

| Enabler

6n FO

Divisi

Observation

financeiro do programa'*?

Closure Process

estabelecidas, reunidas e analisadas.

7710 |o processo de ""Component  [estimar o custo de Component Cost Estimation | As normas do processo séo estabelecidas. Program Standardize
Cost Estimation? componentes individuais Process
dentro de um programae é
realizada ao longo do curso do
programa para garantir que o
programa permanece dentro do
orgamento e no caminho certo.
Asua organizacéo mede o . "
9 ¢ Measure Program Component |As medidas do processo séo
7880 |processo de “Component Lo N A . Program Measure
PP Cost Estimation Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
Cost Estimation”?
Asuaorganizagdo controla o Os controlos do processo s&o
Control ProgramComponent .
8050 [processo de “Component LY estabelecidos e executados para Program Control
Lo, CostEstimation Process i,
Cost Estimation”? controlar a estabilidade do processo.
As areas problematicas do processo séo
L avaliadas, as causas profundas sao
Asua organizagdo melhorao K o =
« Improve ProgramComponent  |identificadas, as recomendacdes de
8220 [processo de “Component L . ~ X Program Improve
T CostEstimation Process melhoriado processo séo recolhidas e as
Cost Estimation”? . =
melhorias do processo s&o
implementadas.
O encerramento financeiro
N .__ |de um programa em gestao
Assuaorganizagdo padroniza progre g
de projetos é o processo . . .
0 processo de X X . Standardize Program Financial % . .
7720 |,, " . final que visa garantir a As normas do processo sdo estabelecidas. Program Standardize
encerramento financeiro - Closure Process
- resolucdo de todas as
do programa"? A )
pendéncias financeiras
relacionadas ao programa
Asua organizacéo mede o X . . ~
9 - ¢ Measure Program Financial ~ [As medidas do processo séo
7890 [processo de "encerramento Program Measure

Punctuation
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Anexo XVIII — Questionario 18 (continuacao)

Asua organizagéo controlao

Control ProgramFinancial

Os controlos do processo s&o

Qualidade do Programa’?

AssuranceProcess

melhoriado processo sao recolhidas e as
melhorias do processo séo
implementadas.

8060 [processo de "encerramento estabelecidos e executados para Program Control
) A . ClosureProcess L
financeiro do programa'*? controlar aestabilidade do processo.
As areas problematicas do processo séo
- avaliadas, as causas profundas sdo
Asua organizagéo melhorao . . X . ~ I,
" Improve ProgramFinancial identificadas, as recomendacdes de néo ha
8230 [processo de "encerramento . « X Program Improve .
X R . ClosureProcess melhoria do processo séo recolhidas e as muitas
financeiro do programa'*? . = .
melhorias do processo séo melhoria
implementadas. s a fazer
Asua organizagéo padroniza . .
. Standardize Program Qualit . . .
7780 |0 processo de “"Garantia de gram Quality As normas do processo séo estabelecidas. Program Standardize
B . Assurance Process
Qualidade do Programa'?
Asuaorganizacdo mede o . . =
7950 [processo de ""Garantia de Measure Program Quality As med'dfis do proc_esso Sao . Program Measure
N " Assurance Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
Qualidade do Programa’*?
Asuaorganizacao controlao . Os controlos do processo séo
", . Control ProgramQuality I
8120 [processo de "Garantia de estabelecidos e executados para Program Control
. ,, AssuranceProcess .
Qualidade do Programa'*? controlar aestabilidade do processo.
As areas problematicas do processo sao
R avaliadas, as causas profundas sdo
Asuaorganizagdo melhorao Improve ProgramQualit; identificadas, as recomendacdes de
8290 [processo de "Garantia de P 9 Y ! < Program Improve
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Anexo XIX — Questionario 19
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Asuaorganizacdo padroniza . .
Standardize Program Qualit . . "
7790 |o processo de *"Controlo de gram Quality As normas do processo sdo estabelecidas. Program Standardize
R . Control Process
Qualidade do Programa’?
0
program
Asuaorganizagdo mede o ando
9 - N Measure Program Quality As medidas do processo séo tem
7960 |processo de "*Controlo de X . . Program Measure - 1
; - Control Process estabelecidas, reunidas e analisadas. auditoria
Qualidade do Programa? s
constant
es
Asuaorganizagéo controlao . Os controlos do processo sao
- Control ProgramQuality X
8130 |processo de ""Controlo da estabelecidos e executados para controlar Program Control
) " ControlProcess L
Qualidade do Programa’? aestabilidade do processo.
As areas problematicas do processo sdo
. avaliadas, as causas profundas séo
Asuaorganizacédo Melhorao . . . ~
. Improve ProgramQuality identificadas, as recomendagdes de
8300 |processo de ""Controlo de . - X Program Improve
) - ControlProcess melhoria do processo séo recolhidas e as
Qualidade do Programa’? . ~
melhorias do processo séo
implementadas.
Asuaorganizagéo padroniza .
Standardize Program Resource « . "
7800 (o processo de “'Planeamento . 9 As normas do processo sdo estabelecidas. Program Standardize
. Planning Process
de recursos™?
Asuaorganizagao mede o . « é
9 . ¢ Measure Program Resource  [As medidas do processo séo -
7970 |processo de ""Planeamento . X R . Program Measure esporadi 1
Planning Process estabelecidas, reunidas e analisadas. "
de recursos™? co. Néo
é medido
Asuaorganizacgéo controlao Os controlos do processo sao
. Control ProgramResource .
8140 |processo de ""Planeamento . estabelecidos e executados para controlar Program Control
. PlanningProcess L
de recursos™? aestabilidade do processo.
As &reas problematicas do processo sédo
L avaliadas, as causas profundas séo 3}
Asuaorganizacéo melhorao . . ~
. Improve ProgramResource identificadas, as recomendagdes de processo
8310 |processo de “'Planeamento . . = X Program Improve 2
de recursos™? PlanningProcess melhoria do processo séo recolhidas e as nem
’ melhorias do processo séo sempre é
implementadas. revisto
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Anexo XIX — Questionario 19 (continuagao)

Asua organizagdo padroniza

Standardize Program Resource

interdependéncia de
recursos"'?

ncyManagement Process

melhoria do processo sé&o recolhidas e as
melhorias do processo sdo

implementadas.

7810 |o processo de “'priorizacdo Lo As normas do processo séo estabelecidas. Program Standardize
» Prioritization Process
de recursos"'?
Asua organizagdo mede o : 5
9 - < I Measure Program Resource | As medidas do processo sdo
7980 |processo de "“Priorizacao de S N A . Program Measure
. Prioritization Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
Recursos'?
Asua organizagéo controla o Os controlos do processo sé&o
P Control ProgramResource .
8150 |processo de "“Priorizacao de Lo estabelecidos e executados para controlar Program Control
. PrioritizationProcess ™
Recursos"? aestabilidade do processo.
As areas probleméticas do processo s&o
— avaliadas, as causas profundas sdo
Asuaorganizacdo Melhorao N o ~
e Improve ProgramResource identificadas, as recomendacdes de
8320 |processo de ""Priorizacéo de A N - N Program Improve
s PrioritizationProcess melhoriado processo séo recolhidas e as
Recursos'? . .
melhorias do processo séo
implementadas.
Gestao da interdependéncia de
recursos é o processo de gerir
as dependéncias entre os
recursos necessarios paraa
realizagéo de um projeto ou
programa. Isso envolve a
identificacdo e gestéo das
Asuaorganizacéo padroniza |dependéncias entre os .
9 Q P N pe Standardize Program Resource
0 processo de “"Gestédo da recursos, bem como a N . .
7820 |, - N N Interdependency As normas do processo séo estabelecidas. Program Standardize
interdependéncia de alocacéo e realocagao desses
- . - |Management Process
recursos”? recursos conforme necessario. .
o . as vezes
A gestdo da interdependéncia foge a
de recursos é uma parte critica g
5 - regra
da gestdo de projetos e .
devido a
programas, bem como da dido
gestéo de riscos e portfdlio. pe .
necessid
ade do
cliente
Asuaorganizacéo mede o
9 " gao n Measure Program Resource . ~
processo de "Gestdo da As medidas do processo séo
7990 P Interdependency Management N A . Program Measure
Interdependéncia de estabelecidas, reunidas e analisadas.
. Process
Recursos'?
Asuaorganizagéo controlao ~
rocessc?de "Ggestéo da Control Os controlos do processo sdo
8160 p P ProgramResourcelnterdepende |estabelecidos e executados para controlar Program Control
Interdependéncia de L
. ncyManagement Process aestabilidade do processo.
Recursos'?
As areas probleméticas do processo s&o
Asuaorganizagdo melhorao avaliadas, as causas profundas séo
" - Improve i e a
processo de "Gestédo da identificadas, as recomendagdes de
8330 ProgramResourcelnterdepende Program Improve
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Anexo XX - Questionario 20
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Asuaorganizacdo padroniza
o processo "'Desenvolver o . .
Py . . "
8410 | Termo de Abertura do Standardize DevelopPortfolio As normas do processo séo estabelecidas. | Portfolio Standardize 1
o . CharterProcess
Portefélio/ Portfolio
Charter*?
Asuaorganizacdo mede o
processo "'Desenvolvimento . " %
Py .
8520 |do Termo de Abertura do Measure Dewelop Portfolio | As medldés do proqesso $40 . Portfolio Measure 1
- N Charter Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
Portefélio / Portfolio
Charter*?
Asuaorganizacdo controlao
processo “Desenvolvimento Control DeveloPortfolio Os controlos do processo s&o
8630 |do Termo de Abertura do CharterProcessp estabelecidos e executados para Portfolio Control 1
Portefélio / Portfolio controlar a estabilidade do processo.
Charter*?
. As areas problematicas do processo séo
Asua organizagdo procura . N
avaliadas, as causas profundas sdo
melhorar o processo . N . ~
- Improve DevelopPortfolio identificadas, as recomendagdes de .
8740 |""Desenvolver o Termo de ) ~ N Portfolio Improve 1
- CharterProcess melhoria do processo séo recolhidas e as
Aberturado Portefélio / . 5
. . melhorias do processo sdo
Portfolio Charter? .
implementadas.
Asuaorganizacdo padroniza
r “Definir ndardize DefinePortfoli < . . .
8420 op (.)C%SO etiniro Standardize DefinePortfolio As normas do processo séo estabelecidas. | Portfolio Standardize 2
roteiro/roadmap do RoadmapProcess
portefélio™?
Asuaorganizacéo mede o
“Defini ine P i i a .
8530 progesso efinir Measure Define Portfolio As medldfis do proqesso séo _ Portfolio Measure 2
roteiro/roadmap do Roadmap Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
portefélio™?
Asua organizagéo controlao <
o~ . . Os controlos do processo s&o
processo "Definir Control DefinePortfolio . .
8640 . estabelecidos e executados para Portfolio Control 2
roteiro/roadmap do RoadmapProcess L
P controlar a estabilidade do processo.
portefélio*?
As areas problematicas do processo séo
Asuaorganizacdo melhorao avaliadas, as causas profundas sdo
processo ""Definir Improve DefinePortfolio identificadas, as recomendagdes de .
8750 A ) ~ n Portfolio Improve 2
roteiro/roadmap do RoadmapProcess melhoriado processo sdo recolhidas e as
portefélio™? melhorias do processo sdo
implementadas.
Asuaorganizacéo padroniza
8460 ‘,J, proces_so de Standa_rdlze ProvidePortfolio As normas do processo séo estabelecidas. | Portfolio Standardize
Fornecimento de OwersightProcess
supervisdo do portefélio™?
Asuaorganizacdo mede o . . " 5
8570 |processo "Fornecimento de Measure Provide Portfolio  [As medidas do processo séo Portfolio Measure

superviséo do portefélio™?

Owersight Process

estabelecidas, reunidas e analisadas.
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Anexo XX — Questionario 20 (continuagao)

Asuaorganizagdo controlao

Control ProvidePortfolio

Os controlos do processo séo

da procura/ supply and
demand"?

Supply and Demand Process

melhoria do processo sdo recolhidas e as
melhorias do processo sdo
implementadas.

8680 |processo “'Fornecimento de OwersightProcess estabelecidos e executados para Portfolio Control
Superviséao do Portfolio™? 9 controlar aestabilidade do processo.
As areas problematicas do processo sd@o
Asuaorganizagdo melhorao avaliadas, as causas profundas séo
processo ""Fornecimento de Improve ProvidePortfolio identificadas, as recomendagdes de .
8790 . . . - X Portfolio Improve
Fornecer supervisao do OwersightProcess melhoria do processo sdo recolhidas e as
portefolio™? melhorias do processo sédo
implementadas.
': Srsczl;gsiq',[ziion\?gﬂ::rn;m Standardize DevelopPortfolio
8470 p ~ PerformanceManagement As normas do processo sdo estabelecidas. | Portfolio Standardize
plano de gestdo do PlanProcess
desempenho do portefélio™?
A rganizagdo m .
suao gi 2230 mede 0 Measure Develop Portfolio " -
processo *'Desenvolver o As medidas do processo sdo .
8580 - Performance Management X R . Portfolio Measure
plano de gestéo do estabelecidas, reunidas e analisadas.
P Plan Process
desempenho do portefélio*?
Asuaorganizagdo controlao . 5
roucessc?"[)lesgnvolver o Control DevelopPortfolio Os controlos do processo séo
8690 p ~ PerformanceManagement estabelecidos e executados para Portfolio Control
Plano de Gest&o do i
e e PlanProcess controlar a estabilidade do processo.
Desempenho do portefélio™?
As areas problematicas do processo sdo
Asuaorganizagdo melhorao . avaliadas, as causas profundas séo
" Improve DewelopPortfolio X I ~
processo *'Desenvolver o identificadas, as recomendacdes de .
8800 - PerformanceManagement . - X Portfolio Improve
plano de gestéo do melhoriado processo séo recolhidas e as
P PlanProcess . ~
desempenho do portefélio? melhorias do processo sédo
implementadas.
Asuaorganizagdo padroniza
0 processo “'Gestéo da oferta Standardize PortfolioManage = " . " .
8480 p 2 ! 9 As normas do processo sdo estabelecidas.|Portfolio Standardize ndo se
e daprocura/ supply and Supply andDemand Process N
. aplicaa
demand™?
empresa
Asua organizagdo mede o . " =
g" ¢ Measure PortfolioManage As medidas do processo s@o .
8590 |processo "'Gerir aofertae a X R . Portfolio Measure
procura”™ Supply andDemand Process  |estabelecidas, reunidas e analisadas.
Asuaorganizagdo controlao %
" ; . Os controlos do processo séo
processo "Gerir aofertae a Control PortfolioManage . .
8700 estabelecidos e executados para Portfolio Control
procura/ supply and Supply andDemand Process e
. controlar a estabilidade do processo.
demand"*?
As areas problematicas do processo sdo
Asuaorganizagdo melhorao avaliadas, as causas profundas séo
8810 processo "'Gestdo da ofertae Improve Portfolio Manage identificadas, as recomendagdes de portfolio Improve
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Anexo XXI — Questionario 21
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€ uma abordagem estratégica
Asua organizagéo padroniza que visa otimizar o valor e o
8490 |0 processo "Gestdo do valor retorno do§ mvesumenlos de | Standardize Manage Portfolio As normas do processo séo estabelecidas. | Portfolio Standardize 2
o um portfélio de projetos, Value Process
do portefolio™? )
produtos, ou servicos de uma
organizagéo.
Asuaorganizacdo mede o . " %
g" M Measure ManagePortfolio As medidas do processo sd@o .
8600 |processo “"Gerir o valor do N A . Portfolio Measure
P Value Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
portefolio™?
Asua organizagdo controlao . Os controlos do processo sdo
< Control ManagePortfolio . .
8710 |processo "Gestéo do valor Value Pmcessg estabelecidos e executados para Portfolio Control
do portefélio™? controlar a estabilidade do processo.
As areas problematicas do processo sdo
R avaliadas, as causas profundas sé&o
Asuaorganizacdo melhora o . N e -
o~ Improve Manage Portfolio identificadas, as recomendagdes de .
8820 |processo "Gerir o valor do X ~ " Portfolio Improve 2
P Value Process melhoria do processo séo recolhidas e as
portefélio™? .
melhorias do processo séo
implementadas.
Asua organizacéo padroniza
0 processo documento que identifica, Standardize Develop Portfolio
8500 |"Desenvolvimento do Plano |avaliae prioriza os riscos Risk Management Plan As normas do processo séo estabelecidas. |Portfolio Standardize
de Gestéo de Riscos do associados a um portfélio Process
portefélio™?
Asua organizagéo mede o
8610 |Processo “"Desenvolver o Measure DevelopPortfolio As medidas do processo séo portfolio Measure
Plano de Gestdo de Riscos RiskManagement PlanProcess |estabelecidas, reunidas e analisadas.
do portefélio™?
Asua organizacéo controlao 5
. . Os controlos do processo séo
processo ""Desenvolver o Control DewelopPortfolio . .
8720 - " N estabelecidos e executados para Portfolio Control
Plano de Gestéo de Riscos RiskManagement PlanProcess L
e controlar a estabilidade do processo.
do portefélio™?
As areas problematicas do processo sdo
Asuaorganizacdo melhorao " avaliadas, as causas profundas séo
. Improve Develop Portfolio N . ~
processo “"Desenvolver o . identificadas, as recomendagdes de .
8830 ~ . Risk Management Plan . - . Portfolio Improve
Plano de Gestéo de Riscos melhoriado processo séo recolhidas e as
R Process ) -
do portefélio™? melhorias do processo séo
implementadas.
Asua organizagéo padroniza |documento com avisao geral
8540 0 processo Dgsenvolver o |do poItefoI!o, os_objetlvos. Standardize Develop Portfolio As normas do processo sio estabelecidas. | Portfolio Standardize
Plano de Gestdo do selegdo de investimentos, Management Plan Process
portefélio™? responsabilidades
Asua organizacdo mede o
rocesso "'Desenvolver o Measure Develop Portfolio As medidas do processo séo .
8550 |” P P Portfolio Measure

Plano de Gestéo do

portefolio™?

Management Plan Process

estabelecidas, reunidas e analisadas.
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Anexo XXI — Questionario 21 (continuagao)

Asua organizagéo controla o
processo *'Desenvolver o

Control DevelopPortfolio

Os controlos do processo sdo

portefolio™?

Risks Process

melhoria do processo séo recolhidas e as
melhorias do processo séo
implementadas.

8650 ~ estabelecidos e executados para Portfolio Control
Plano de Gestdo do ManagementPlan Process L P
P controlar aestabilidade do processo.
portefélio™?
As areas probleméticas do processo sdo
Asua organizacéo melhora o avaliadas, as causas profundas s&o
"D I I DevelopPortfoli identifi o] .
g760 |Processo “Desenvolver o mprove DevelopPortfolio identi |_cadas, as recomgndacoes fje Portfolio Improve
plano de gest&o do ManagementPlan Process melhoriado processo séo recolhidas e as
portefolio™? melhorias do processo séo
implementadas.
Asua organizagao padroniza processsos para preparar,
9 m P - implementar e sustentar Standardize Portfolio Manage |Definir as normas do processo de . "
5080 [o processo de "Gestéo da M . - Portfolio Standardize
JER mudangas organizacionais |Strategic Change Process portefolio.
Mudanga Estratégica™? Lo
significativas
Asua organiza¢do mede o . " 5
- M PortfolioM. As medidas d .
5990 [processo de "Gestéo da easurle ortiofioManage med ?S N progesso 540 . Portfolio Measure
PER. StrategicChange Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
Mudanca Estratégica™?
Asua organizagéo controlao . Os controlos do processo séo
- N Control PortfolioManage . .
6500 [processo de “"Gestéo da StrategicChange Process estabelecidos e executados para Portfolio Control
Mudanca Estratégica’? g 9 controlar aestabilidade do processo.
As areas probleméticas do processo sdo
Asua organizagéo procura avaliadas, as causas profundas sé&o
6890 mehorar o processo de Improve Portfolio Manage identificadas, as recomendagcdes de Portfolio Improve
""Gestéo da Mudanca Strategic Change Process melhoriado processo séo recolhidas e as s
Estratégica™? melhorias do processo séo
implementadas.
Asua organizacio padroniza procedimento continuo que
9 zag P . visaidentificar, avaliar e Standardize Manage Portfolio |Definir as normas do processo de . "
5140 [o processo de "Gest&o dos o N . - Portfolio Standardize
. P mitigar riscos que podem  |Risks Process portefolio.
riscos do portef6lio™? -
afetar o portefélio
A rganizagdo m . " 5
suao gﬁ 73630 gde ° Measure ManagePortfolio As medidas do processo sé&o .
6050 [processo ""Gerir os riscos do " " A . Portfolio Measure
PR Risks Process estabelecidas, reunidas e analisadas.
portefélio™?
Asua organizacdo controlao . Os controlos do processo séo
g" G " Control ManagePortfolio . P .
6560 |processo “"Gerir os riscos do N estabelecidos e executados para Portfolio Control
P Risks Process L
portefélio™? controlar a estabilidade do processo.
As areas problematicas do processo sdo
L avaliadas, as causas profundas sé&o
Asuaorganizagéo melhora o Improve Manage Portfolio identificadas, as recomendacdes de
6950 |processo “'Gerir os riscos do P a9 ! a Portfolio Improve
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Anexo XXI — Questionario 21 (continuagao)

Asua organizagéo padroniza
0 processo de

documento que define os

Standardize DevelopPortfolio

de gestéo de projectos'*?

Management Communities

podem incluir associacdes ou iniciativas
profissionais.

Management Policy and Vision

8400 |,, . objetivos, prioridades e . As normas do processo séo estabelecidas. | Portfolio Standardize
Desenvolvimento do Plano estratégias para o portefélio Strategic PlanProcess
Estratégico do portefélio™? gias p P
Asua organizacdo mede o
processo "Desenvolver o Measure Develop Portfolio As medidas do processo sdo .
8510 Plano Estratégico do Strategic Plan Process estabelecidas, reunidas e analisadas. Portfolio Measure
portefélio™?
Asua organizacdo controlao 5
. . Os controlos do processo sdo
processo "Desenvolver o Control DevelopPortfolio . .
8620 - . estabelecidos e executados para Portfolio Control
Plano Estratégico do Strategic PlanProcess o
o controlar aestabilidade do processo.
portefélio™?
As areas probleméticas do processo sdo
Asuaorganizacdo Melhorao avaliadas, as causas profundas sé&o
processo de Improve DevelopPortfolio identificadas, as recomendagdes de .

8730 . N " ~ " Portfolio Improve
“'Desenvolvimento do Plano Strategic PlanProcess melhoria do processo séo recolhidas e as s
Estratégico do portefélio™? melhorias do processo séo

implementadas.
Asuaorganizagdo "utiliza . Aorganizagéo utiliza uma linguagem - .
org ¢ . Use Common Project g < g g . Organizational Project -
5170 [uma linguagem de projeto comum para descrever as actividades e os | Portfolio . . |Tecnologia
b Language . Management Policy and Vision
comum**? resultados do projeto.
Asua organizacao “educa 0s (ACRTIED CENEE8 SD GRS Organizational Project

5180 rg . ¢ Educate Executives sobre os beneficios da gestao de projectos | Portfolio | Program | Project 9 . ) . Cultura

executivos™? P Management Policy and Vision
organizacionais.
Asuaorganizagédo "Facilita . . I
. Facilitate Project Manager Aorganizagéo assegura o . . Competenc Recursos
5190 |o desenvolvimento do gestor d g M .G 9 - Portfolio [ Program | Project P Y

. - Development desenvolvimento do gestor de projectos. Management Humanos
de projectos*?
Asuaorganizagdo ""Déa . . Aorganizagéo oferece formagéo em .

19 G0 Provide Project Management 9 =0 & . . Project Management Recursos

5200 |formac&o em gestédo de - gestéo de projectos adequada a todas as | Portfolio | Program | Project o

. " Training ~ X . . Training Humanos
projectos'? funcdes na hierarquia do projeto.
R Aorganizagéo oferece formagéo continua
Asua organizacao AT .
- X « . . - na utilizagéo de ferramentas, . . Project Management Recursos
5210 ["*proporciona formacéo Provide Continuous Training . L Portfolio | Program | Project o
P metodologia e aplicagéo de Training Humanos
continua'? .
conhecimentos.
Asua organizagdo . " .
X M ) Acomuni r
*'Disponibiliza Recursos de Provide Competent orc?’:\niu gidff):j:egczs::gudresgs RIsClescy Recursos
5220 |Gest&o de Projectos Organizational Project ganizag . " Portfolio | Program | Project Resource Allocation
e competentes suficientes paragerir a Humanos
Organizacionais Management Resources . M
- gest&o de projectos organizacionais.
Competentes'?
Uma comunidade interna de
gestdo de projetos é um
N grupo de profissionais
Asuaorganizagao dentro de uma organizagéo Aorganizagdo estabelece uma
“'Estabelece Comunidades Establish Internal Project N . N - . . Organizational Project

5240 ~ que se unem para . comunidade interna que apoia a gestéo de | Portfolio | Program | Project . . Cultura

Internas de Gestéo de . Management Communities . Management Policy and Vision

. o compartilhar projectos.

Projectos"'? . A
conhecimentos, experiéncias
e melhores préaticas em
gestéo de projetos.

Aorganizagéo incentiva a adeséo a
Asua organizacdo “Interage . . comunidades externas que apoiam a i .
. Interact With External Pr A o a . . rganizational Pra
5250 [com comunidades externas teract With External Project experiénciaem gestao de projectos. Estas | Portfolio | Program | Project Organizational Project Cultura
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Anexo XXII — Questionario 22
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Asuaorganizacio Aorganizagdo personaliza uma
. ganizag . Customize Project metodologia de gestéo de projectos . Organizational Project .
5260 |"Personalizaa Metodologia A . Project R . . |Tecnologia 2
= . - Management Methodology geralmente aceite para satisfazer os Management Policy and Vision
de Gest&o de Projectos? - R
requisitos organizacionais.
Asuaorganizagdo “integraa . A organizagdo integra a gia de
R ~ Integrate Project Management ~ B _— .
metodologia de gestdo de 5 gestdo de projectos nos processos . . Organizational Project .
5270 3 Methodology with L o Portfolio | Program | Project R . . |Tecnologia
projectos nos processos R processos estratégicos, operacionais e Management Policy and Vision
T Organizational Processes L.
organizacionais'? técticos.
Asua organizagéo Aorganizacdo utilizauma
"'Estabelece um quadro Establish Common Project estrutura/framework de gestéo de . . Management
5280 " B Portfolio | Program | Project Estructura
comum/framework de gestéo Management Framework projectos para todas as fases de um Systems
de projectos"*? projeto.
Asua organizacdo Aorganizagéo estabelece um programa
5300 estabejece um programa de Establish Training and de formagcéo e desenyol\_/l mento para Portfolio | Program | Project Pro.Je_ct Management Recursos 1
formacéo e Development Program melhorar as competéncias do pessoal do Training Humanos
desenvolvimento™? projeto.
Asua organizagdo “"Certifica . . O sistema de gestdo da qualidade é
" tif lity M it N N . M it
5320 [o Sistema de Gest&o da gert;% Quality Managemen certificado por organismos Portfolio s z;?:?:smen Estructura
Qualidade™? ¥s independentes. d
Asuaorganizagéo Os executivos apoiam fortemente o
5340 | "estabelece apoio Establish ExecutiveSupport ap- ) Portfolio | Program | Project Sponsorship Cultura 2
- processo de gest&o de projectos.
executivo'?
Asua organizacdo . . R - .
5490 |reconhece o valor da gesto Recognize Value ofProject Aorgamzagag reconhece o valor da Portfolio | Program | Project Organizational Pr.0]ect _ Cultura 2
. - Management gest&o de projectos. Management Policy and Vision
de projectos™?
Asua organlmEaU define os Define ProjectManagement Aorganizagao define e apllca aviséo e 0s ) ) Organizational Project
5500 |valores da gestéo de valores da gestéo de projectos dentro da |Portfolio | Program | Project R . Cultura 1
. " Values L« Management Policy and Vision
projectos’? organizagao.
- Pessoas com diferentes papéis e fungdes - .
A D I . = i
5520 sua qrga'nlmfao colabora Collaborate on Goals em toda a organizagéo colaboram para Project Organizational Prp]ect - Cultura 2
nos objectivos"? " L Management Policy and Vision
definir e acordar objectivos comuns.
Asua organizagéo Aorganizacéo tem percursos de carreira
“'Estabelece uma carreira Establish Career Pathfor all - gressiv?:s araf?; T o ——— Competenc Recursos
5620 |para todas as fungdes de OrganizationalProject prog « p . < Portfolio | Program | Project petency
com a gestéo de projectos Management Humanos

gestdo de projectos
organizacionais™?

ManagementRoles

organizacionais.
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Anexo XXII — Questionario 22 (continuagao)

Asuaorganizagdo "Criaum

politicae utilizam ainteligéncia
emocional paracompreender e explicar
as accdes e atitudes dos outros.

Programa de Create an Organizational A organizagdo cria um programa para N .
A 5 Lo . Organizational Project
6980 [Desenvolvimento da Maturity Development atingir a Portfolio R - Cultura 1
i q = . Management Policy and Vision
Maturidade Program maturidade da gestdo de projectos.
Organizacional"*?
Asuaorganizacdo tem um Aorganizagao tem um programa de - .
" . . . . . Organizational Project
7005 ["Programa de Lideranca OPM Leadership Program lideranca para os seus gestores de Portfolio | Program | Project R - Cultura 1
. : Y Management Policy and Vision
OPM™? projetos organizacionais?
educar - transmitir
conhecimentos e
Asuaorganizacdo “'educaas (compreensdo sobre aforma Aorganizacdo educa as partes Oraanizational Project
7015 |partes interessadas na como os projectos se alinham |Educate Stakeholders in OPM |interessadas na Gestdo de projetos Portfolio | Program | Project g ol - Cultura 1
. L A Management Policy and Vision
OPM"? com as metas e objectivos organizacionais.
estratégicos de uma
organizagéo.
— Educar os empregados sobre a
Asua organizagao tem uma diversidade cultural e capacita-los para Organizational Project
7025 |"Sensibilizacdo paraa Cultural Diversity Awareness n P P Portfolio | Program | Project g R ) - Cultura 3
" X - trabalharem num ambiente Management Policy and Vision
Diversidade Cultural*? .
multicultural.
Asua organizagdo tem um _— . .
A organizagdo tem um programa de gestdo . . .
7035 ["Programa de Gestéo da Organizational Business . LB e Portfolio Strategic Alignment Cultura 2
L i Change Management Program |da mudanca.
Mudanca Organizacional "*?
Asua organizacdo A organizagdo determinou a estrutura
" i izati izacional apropriada para apoial . . izati
7045 Estat{elec‘e uma EslrutEJra Est;%bllsh Organizational orgamz'aclon pro prl:'a para apoiar o Portfolio | Program | Project Organizational Estructura 3
Organizacional de Gestéo de Project Management Structure (gerenciamento de projetos Structures
Projectos™? organizacionais.
Asua organizacéo “"Adopta -
g ¢ p - . Adota uma estrutura organizacional de S
uma Estrutura Adopt Organizational Project « . . . Organizational
7055 - . gest&o de projectos em toda a Portfolio | Program | Project Estructura 3
Organizacional de Gest&o de Management Structure R Structures
y " organizag&o.
Projectos"?
Assua organizacao . . . L
" N A A Dar a qualquer coisa ou . N L Institucionaliza a estrutura organizacional L
Institucionaliza a Estrutura - 2 R Institutionalize Organizational 5 . . . Organizational
7065 N - adquirir cardcter institucional . estrutura de gestdo de projectos em toda a | Portfolio | Program | Project Estructura 3
Organizacional de Gest&o de Lo Project Management Structure ) Structures
N - ou de instituicéo. organizagdo.
Projectos"?
Asuaorganizagio “fornece Aorganizacéo dispde de uma estrutura
um Gabinete de Apoio a Provide Organizational Project g_ .Q P N Ly . Organizational
7075 . . ) organizacional de gabinete de apoio a Portfolio | Program Estructura 2
Gestdo de Projectos Management Support Office < . Structures
PR gesté&o de projectos.
Organizacionais'?
Os gestores de projectos compreendem as
necessidades das partes interessadas, 0s
impactos do projeto no ambiente geral da
7105 Astja org’an_lzagao ge.re a" Managg the Holistic View of organ!za(;_ao, as estrutu_ras_ ) Portfolio | Program | Project Competency Recursos 1
viséo holistica do projeto*? the Project organizacionais formais e informais, a Management Humanos
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Anexo XXIIl — Questionario 23
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Asuaorganizagéo “'gere 0 . tor roject rem . . ompetenc Recurso
7115 X g" Ga0 g Manage the Environment CsgesitaliEsEby o_Jec 0s gere . Portfolio [ Program | Project Competency €Cursos 1
ambiente**? eficazmente 0 ambiente do projeto. Management Humanos
Aorganizagdo proporciona aos gestores
A"'Organizacéo gere o The Organization Manages de projectos a capacidade de gerir e . Competency Recursos
7125 . - ) Program | Project
autodesenvolvimento'? Self Development desenvolver eficazmente as suas Management Humanos
competéncias.
Asua organizagéo . Os gestores de projectos da organizacéo
. 9 ¢ N Demonstrate Competency in g proj X 9 ¢ . Competency Recursos
7135 |"'Demonstra competéncia S . demonstram as suas competéncias ao Project 2
L o Initiating a Project S 3 Management Humanos
parainiciar um projeto’'? iniciarem um projeto.
Asua organizacio Os gestores de projectos da organizagédo
“'Demonstra competéncia no Demonstrate Competency in g proJ A g. ¢ . Competency Recursos
7145 n . demonstram as suas competéncias no Project 1
planeamento de um Planning a Project . Management Humanos
. planeamento de um projeto.
projeto’*?
fsua organizagao - Demonstrate Competency in (G esIaIEs D (s 6 ?rg_an 122620 . Competency Recursos
7155 |"'Demonstra competéncia na . . demonstram as suas competéncias na Project 1
N L Executing a Project = - Management Humanos
execucdo de um projeto™? execucdo de um projeto.
Asuaorganizagéo . Os gestores de projectos sdo capazes de
i g N - Demonstrate Competency in g proj N .p
Demonstra competéncia no oo b demonstrar as suas competéncias no . Competency Recursos
7165 Monitoring and Controlling a Project 1
acompanhamento e controlo Project acompanhamento e controlo de um Management Humanos
de um projeto’*? . projeto.
fsua organizagdo — . |Os gestores de projectos sdo capazes de
Demonstra competéncia no Demonstrate Competency in A . Competency Recursos
7175 . ) demonstrar as suas competéncias no Project 2
encerramento de um Closing a Project . Management Humanos
o encerramento de um projeto.
projeto’"?
A rganizaca i r roj
. sua organizagao - Demonstrate Communicating B ESIaIES €3 (e s ?éo _capazes € . . Competency Recursos
7185 |*'Demonstra Competéncias demonstrar a sua competéncia de Portfolio [ Program | Project 1
PR Competency L Management Humanos
de Comunicagéo**? comunicacao.
Asuaorganizagéo . tor rojectos sa
" 9 ¢ - Demonstrate Leading (OB GRBIBIEE A (ITeREkE fao _capazes e . Competency Recursos
7195 |**demonstra competéncias de demonstrar a sua competéncia de Project 1
. » Competency . Management Humanos
lideranca™? lideranca.
Asuaorganizagéo . A .
7205 | "Demonstra competéncia de Demonstrate Managing Os gestores de projectos fao _capazes de Project Competency Recursos 1
Competency demonstrar a sua competéncia de gestéo. Management Humanos

gestédo"'?
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Anexo XXIIl — Questionario 23 (continuacdo)

Asuaorganizacéo

Os gestores de projectos séo capazes de

projectos organizacionais.

N Demonstrate Cognitive Abilit . . Competenc Recursos
7215 |"'Demonstra a Competéncia 9 y demonstrar a sua competéncia em termos Project P Y 2
. S Competency . L Management Humanos
de Capacidade Cognitiva'? de capacidades cognitivas.
Asuaorganizacéo . r roj a
" ! g ¢ o Demonstrate Effectiveness G EESIaEs €8 s §ao _capazes o . Competency Recursos
7225 |"*Demonstra Competéncia de demonstrar asua competéncia de Project 1
i Competency P Management Humanos
Eficacia™? eficcia.
Asuaorganizagéo I Os gestores de projectos sdo capazes de
. g N . Demonstrate Professionalism 9 proj . p . Competency Recursos
7235 |"'Demonstra competéncia demonstrar a sua competéncia Project 2
. " Competency - Management Humanos
profissional "*? profissional.
modelo/ferramenta de estimativa: serve
para padronizar a estimativa de modo a
Asuaorganizagéo tem um que haja consisténcia na percentagem
“'modelo/ferramentas de Estimating Template/ Tools licada a actividad It Organizational
7305 |estimativa estabelecido para Established factores de risco consistentes aplicados. Program | Project Project Management | Tecnologia 1
utilizagéo em toda a for Use Across Organization |Isto também fornece uma base para um Techniques
organizagéo"? significado semelhante para as métricas
recolhidas durante e apés a execugdo do
projeto.
Asuaorganizagéo “define R . - .
métricas de sucesso de Aorganizagdo define como ira medir o Project Management
7315 ~ . Define OPM Success Metrics |sucesso e o valor da gestéo de portfélio, |Portfolio . Estructura 3
gestéao de projetos . Metrics
P programas e projectos.
organizacionais''?
N A organizagdo utiliza e mantém um sistema
AR g RED "Treesli2 formal de desempenho para recolher os Project Management
7325 |métricas de sucesso de Collect OPM Success Metrics |, . - Portfolio [ Program | Project 1e 9 Estructura 3
oPM™ indicadores de sucesso da Gestdo de Metrics
) projetos organizacionais.
A organizagdo utiliza as métricas de
. sucesso do OPM para melhorar o
Asllaonganizagao SUtilizas desempenho da gest&o de portfélio, Project Management
7335 |métricas de sucesso da Use OPM Success Metrics g . Portfolio [Program | Project Je 29 Estructura 3
OPM™? programas e projectos em relagdo aos Metrics
’ planos e melhorar a realizagdo de
beneficios para a or £]
Asuaorganizacéo “Verifica . . Aorganizag8o assegura que os dados da .
7345 |aexatiddo da métrica de Verify OPM Success Metric OPM e dos beneficios paraaorganizagdo |Portfolio [Program|Project PrOJe_ct Management Estructura 2
i Accuracy [P Metrics
sucesso da OPM**? séo validos e exactos.
A rganizacao "Anali Aorganizagdo melhor ntinuamen .
suaorga @Qag alisae Analyze and Improve OPM organizagao melhora cont ua e~te 08 . . Project Management
7355 |melhora as métricas de Success Metrics seus processos de recolhae utilizacéo de |Portfolio [ Program|Project Metrics Estructura 2
sucesso da OPM*"*? dados OPM.
A or; do tem um i para o
Asuaorganizacéo dispoe de . armazenamento, recuperagéo, Knowledge
s ~ Project Management . L . .
7365 |um "'Sistema de Informacéo . disseminagao, Portfolio [ Program | Project Management and Estructura 3
- . . Information System L. . " «
de Gestdo de Projectos™? e relatérios de informagdes de gestdo de PMIS
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Anexo XXIV — Questionario 24
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SAM Question

conceito

Reutilizar o capital
intelectual significa
aproveitar o conhecimento,

Best Practice

Best Practice
Description

Portfolio

Area PMBOK

v5

| Enabler

SMCI Stage

Observation

Punctuation

riscos"?

s&o menos arriscados quando estdo a ser

identificados mais riscos.

Management Policy and Vision

Asua organizagao tem - - A Knowledge
7375 |"Reutilizacao de Capital a hal?'.“d.ades e_as Intellectual Capital Reuse © ca_pl_tal eslecalclnaznacle Portfolio Management and Estructura
0 experiéncias existentes reutilizado.
Intelectual"*? I PMIS
dentro de uma organizagéo
paracriar novos produtos,
SEervigos ou processos.
Asua orgaplza_gao atinge Achieve Strategic Goalsand | As organizacdes adoptam a gest&o de
metas e objectivos Objectives Through the Use of [projectos organizacionais como meio de
7405 |estratégicos através da Jective: g_ p OJEC 9 L Portfolio | Program | Project Strategic Alignment Cultura
S < Organizational Project atingir as metas e os objectivos da
utilizacdo da gestéo de .
. RN Management organizagéo.
projectos organizacionais?
CMMI: Foca namelhoriada
capacidade dos processos de
desenvolvimento e
. manuteng&o. A org. adota processos flexiveis de gestdo
Asuaorganizagdo ""Acomoda . x PN q q -
ITIL: Focana prestacdo de  |Accommodate organization’s ~|de projectos para acomodar e cumprir os Organizational
0s quadros e estruturas de X . . . .
8900 Yy s servigos de Tl de alta approved frameworks and quadros e estruturas de governacido Portfolio [ Program | Project Project Management Tecnologia
gr anin? éo"g P qualidade. governance structures aprovadas pela organizagdo, tais como Methodology
AR COBIT: Focaem alinhar a CMMI, ITIL, COBIT.
T1 com os objetivos de
negdcios e garantir a
governanca eficazda Tl.
A organizagéo efectua uma anélise do
Asua organizacio “analisa o desempenho do valor em relagéo ao
8910 g ¢ . Analyze Value Performance  |desempenho dos seus empreendimentos e |Portfolio |Program |Project Strategic Alignment Cultura
desempenho do valor™? N P
aperfeicoa a estratégia de forma
adequada.
o aw . A organizagéo estabelece um processo
Asuaorganizacdo "Avaliaa A N e
o . Assess the Realization of formal paraavaliar e contabilizar a . . -
8920 |realizacéo dos beneficios X L . Portfolio | Program | Project Strategic Alignment Cultura
ropostos™? Proposed Benefits realizagéo dos beneficios propostos para
p : o0 seu portefélio, programas e projectos.
Asuaorganizagdo “avalia PMO - E um grupo ou O PMO estéaa utilizar dados de
: departamento dentro de uma . P
comparativamente as X Benchmark PMO Practices and|referéncia para comparar os seus . . .
8930 " ° empresa que define e Portfolio | Program | Project Benchmarking Estructura
préticas e os resultados do . ~ Results resultados e o seu estado atual com o de
" mantém os padrdes para a
PMO"? < 3 outros PMOs.
gestéo de projetos.
Aorganizagéo criou uma cultura
Asuaorganizagdo “‘criauma consciente do risco, defendendo que o - .
. . s A . . Organizational Project
8940 [cultura consciente dos Create a Risk-Aware Culture  [portefélio, os programas e os projectos | Portfolio | Program|Project Cultura
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Anexo XXIV — Questionario 24 (continuacgdo)

Asuaorganizagdo “'define os

Aequipa do projeto define os principais

Project Management

executivo?

Dashboards

projeto com indicadores claros do estado
do projeto.

PMIS

8950 |principais indicadores de Define Key Leading Indicators |indicadores criticos para o sucesso do Project Metrics Estructura
lideranca™? projeto.
Modelos de gestdo de
L projetos séo estruturas e Desenvolvimento de modelos para as
Asua organizagdo aborda o . . < . % -
- N conjuntos de praticas que . . Areas de Conhecimento de gestéo de Organizational
Desenvolvimento de h . Deweloping Project N o . . y .
8960 « definem como os projetos projectos adoptadas pela organizagéo Portfolio | Program | Project Project Management Tecnologia
modelos de gestéo de 3 Management Templates N . =
. » devem ser planejados, para padronizar as préaticas de gestéo de Methodology
projectos"'? A )
executados, monitorados e projectos.
controlados.
Asua organizagio ' A organizacao docume.nta 05 casos d’e Knowledge
" Document Project estudo de todos os projectos concluidos .
8970 [""Documenta estudos de caso . N Project Management and Estructura 2
" . " Management Case Studies para garantir que todos os sucessos e
de gestéo de projectos'? ~ A PMIS
desafios séo registados.
O Cédigo de Eticae
Conduta Profissional da
L . |Gestdo de Projetos é um A organizagdo promove a adesdo ao Cédigo o
Asua organizagao "Incentiva conjunto de principios e Encourage Adherence to de Etica e Conduta Profissional da Gestdo Organizational
8980 |a adesdo ao Cédigo de Etica Y P . p Project Management Code of ) . Project Project Management Estructura 2
~ . " normas que orientam o " de Proj para os e .
da Gesté&o de Projectos"? Ethics - B Practices
comportamento dos a qualidade dos projectos.
profissionais que atuam na
area de gestéo de projetos
s&o individuos ou grupos
Asua organizagdo que fornecem recursos . . - "
8990 [“Estabelece Sponsors de financeiros e apoio Establish Competent Project Sponso.rs s80 competentes na sponsorship Project Sponsorship Cultura
. » A Sponsors de projetos.
Projeto Competentes**? organizacional para que um
projeto seja executado.
Asuaorganizagdo A organizagdo capta o risco empresarial (de
" i i i do, fi i biental . . A
9000 estabelece_ uma . Establish Enterprise Risk !merca o |nance|to.e ambiental) (‘e ? seu Portfolio | Program | Project Strategic Alignment Cultura
metodologia de gest&o do Management Methodology impacto na estratégia e no portefélio, nos
risco empresarial*'? programas e nos projectos.
Aorganizagao estabelece Establish Executive Summar, gzgﬂmcigfet::sluﬁlbzar: plfsio do Knowledge
9010 [dashboards de resumo Y a Prog Portfolio | Program | Project Management and Estructura
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Anexo XXIV — Questionario 24 (continuacgdo)

Asuaorganizagdo
“Estabelece politicas de

regras e principios que
guiam a tomada de decisdes,
agestdo de recursos e o

Establish Governance Policies

Aorganizagdo estabelece politicas de

escassos"'?

prioridade.

2 - x R Portfolio [ Program | Proji rnan Estructur:
9020 governagdo em toda a comportamento de todos os |Across the Organization governagao em toda a organizagéo. ortfolio| Progray oject Governance structura
organizagdo"'? envolvidos em uma
organizagao.
Aorganizagdo criou padroes consistentes
A rganizaga . _— ori a j
A sua organizacao Establish Organizational de rela\_torlos tfe gestao de proletos para Knowledge
Estabelece Normas de N garantir relatorios de qualidade . .
9030 i ~ Project Management PR N Portfolio [ Program | Project Management and Estructura
Relatérios de Gestao de Reporting Standards repetiveis de projetos, programas e PMIS
Projectos Organizacionais'? porting portfélios para todas as partes
interessadas.
Aorganizagéo cria grupos de interesse
especial paraacomunidade de gestéo de
o e o e rct Oty Ty FORELS PR o e s
9040 g' P P and Techniques Special . N proj Portfolio | Program | Project Project Management Cultura
dicas e técnicas paraa respectivos colegas. L
. Interest Group P AN Communities
entrega de projetos? Aorganizagdo convidara oradores para
apresentarem topicos relevantes para a
comunidade de gest&o de projectos.
A organizagdo fornece directrizes de
A'sua organizagao adaptacdo para os modelos de gestdo de .
" " . . . N L Organizational
‘estabelece directrizes de Establish Project Management |projectos, de modo a permitir a . g B
9050 = N S L Project Project Management Tecnologia
adaptacéo de modelos de Template Tailoring Guidelines |personalizagio controlada dos modelos Methodolo
gest&o de projectos™? alterados com base na abordagem do £
projeto.
Asua organizagao Aorganizag&o utilizaos recursos de uma
9060 es‘tab_elece prgce_ssos de Establls.h Resgurce Allocation formaopuml_zada, fazs?ndo corresponder Portfolio | Program | Project Resource Allocation Recursos
atribuicéo e otimizagéo de and Optimization Processes  |os recursos disponiveis as necessidades Humanos
recursos? dos projectos e programas.
ASBGTIIEZED Aorganizacao afecta 0s seus escassos
“'estabelece critérios de Establish Scarce Resource 9 ¢ S o . . Recursos
9070 x N . recursos as suas iniciativas de maior Portfolio Resource Allocation
afetagdo de recursos Allocation Criteria Humanos
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Anexo XXV — Questionario 25

Best Practice

SAM Question

Asua organizacéo

conceito

ice

Best Pra

Establish Strategic Alignment

Description

Aorganizagdo analisa a sua estratégia, as
condicdes actuais e os resultados e ajusta

SMCI Stage

Observation

partilhados entre

projectos**?

0s entre 0s projectos.

9080 |"Estabelece um quadro de AT Portfolio | Program | Project Strategic Alignment Cultura
R U Framework as componentes do portefélio em
alinhamento estratégico™? N
conformidade.
é uma estrutura de gestao
estratégica amplamente
utilizada para traduzir a
mlssas) € a_wsao de_ur_na Aumentar as medidas financeiras
Asua organizacéo Ol’ganlzat;ao em o,bje_tlvos € tradicionais com parametros de referéncia
“incorpora indicadores de métricas mensuraveis. Ele - Incorporate Performance ara o desempenho nas relagdes com os
9090 P . vai além das métricas Benchmarks into Balanced p_ p_ L ¢ . Portfolio | Program | Project Benchmarking Estructura
desempenho no sistema de N . S clientes, nos principais processos internos
. financeiras tradicionais, Scorecard System ) )
Balanced Scorecard"? . ) e na aprendizagem e crescimento,
considerando perspectivas i )
ndo financeiras para avaliar utilizando o sistema de balanced scorecard.
0 desempenho
organizacional de forma
equilibrada.
Asua organizacéo realiza
*"Casos de Estudo de Gestédo Aorganizagéo inclui os estudos de caso
de Projectos Incluidos no Project Management Case de gestéo de projectos no programa de .
P Ny K ! X 9 Iy . . Project Management | Recursos
9100 |Programa de Formagéo' Studies Included in Induction  |indug&o de gestdo de projectos para Project Trainin Humanos
paragarantir o sucesso e a Program garantir o sucesso e a disponibilizacdo 9
disponibilidade das das principais aprendizagens.
principais aprendizagens?
Asua organizagdo assegura
que a "“formagéo em gestéo . -
de projectos esta associada Frolect Management Training A evolugdo da carreira do pessoal deve ser . Project Management | Recursos
9110 is Mapped to Career ) N N Project o
ao percurso de apoiada por acgdes de formagdo. Training Humanos
A Development Path
desenvolvimento da
carreira'?
izagdo " . . . Fornecer orientagdo continua aos gestores
PTG TOETR Provide Mentoring to Project . ¢ & . Competency Recursos N
9120 |tutores aos gestores de de projectos sobre os Project pqg ndo
. . Managers - . Management Humanos ©
projectos*? processos de gestdo de projectos. precisam
Aorganizagdo conecta o O sistema OPM fornece feedback da
mpenh a Report OPM Perform: nclusé roj realizacé . . -
9130 des? pe N e glesfao e eport O erformance to | conc usa‘i dlos projectos & da} Aea 620 Portfolio | Program | Project Strategic Alignment Cultura
projetos a estratégia geral Strategy dos beneficios para aestratégia da
da organizacéo? organizacéo.
A sua organizagéo Analisar e comunicar os beneficios
*"Comuni mpenh Report Project Program estratégicos das métricas de projectos e . . CAp
9140 e u . OB epo t. oject Prog 8 . N p ) Portfolio | Program | Project Strategic Alignment Cultura
estratégico do programa de Strategic Performance programas e a sua importancia para o
projectos**? desempenho do portefélio.
Asuaorganizagio assegura Aorganizagéo fornece pessoal adequado
que “os especialistas sdo Specialists are Shared Between g ¢ . _p q . . . Recursos
9150 Projects com recursos especializados, partilhando-| Portfolio | Program | Project Resource Allocation Humanos
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Anexo XXV — Questionario 25 (continuacgao)

Asuaorganizacdo tem um

Consistent Project Orientation

A organizagéo tem um processo
padronizado de orientagao do projeto
paraajudar a preparar 0s novos membros

Organizational

componentes”?

eficaz das interagdes entre
diferentes componentes de
software.

relacdes entre as componentes do
programa.

Techniques

9160 |*"Processo de Orientacgéo de A . Project Project Management | Estructura
N . i Process da equipa para realizarem o seu trabalho .
Projectos Consistente’? Practices
de acordo com o processo e o plano
definidos para o projeto.
Asuaorganizacdo tem uma Aorganizagéo estabelece um conselho de
‘governagdo consistente de Consistent Project, Program, [administracéo sobre todos os processos
9170 |projectos, programas e and Portfolio Governance de portfélio, programas e projectos em | Portfolio | Program | Project Governance Estructura
portefélio em todaa Across the Enterprise toda a empresa para otimizar o valor
empresa’*? comercial.
O resultado desta hierarquizagao, n
T, N " L concorda
Asuaorganizagdo "Utiliza juntamente com a hierarquizacéo dos -
. . P . . Organizational com
métodos matematicamente Use Mathematically Sound objectivos, produz beneficios relativos . . y " . -
9180 | . B I o . Portfolio | Program | Project Project Management | Tecnologia isso. E
sélidos para a definicdo de Methods for Prioritization em escala de racio para cada projeto © .
- " " Techniques preciso
prioridades'? candidato, de modo a que possam ser bom
comparados de formassignificativa.
senso
Asua organizacdo "Utiliza L Selecionar o portefélio ideal em vezde Organizational
S Use an Optimizer to Select the " p . s ”
9190 |um optimizador para Portfolio classificar e escolher até esgotar o Portfolio Project Management | Tecnologia nse
selecionar o portefélio™? orgamento. Techniques aplica
Aavaliacéo formal do
desempenho é um processo
sistematico e periédico que
Asua organizagdo "Utilizaa |visa mensurar e avaliar o Use Formal Performance Avaliar formalmente o desempenho do(s)
9200 |Avaliacdo Formal do desempenho individual dos Assessment projeto(s) ou fase(s) em relagéo ao Portfolio | Program | Project Strategic Alignment Cultura
Desempenho**? colaboradores em relacéo business case utilizado durante o inicio.
aos objetivos e metas
estabelecidas pela
organizacéo.
O gestor do programa faz o ajustamento e L
Asuaorganizagdo "'gere 0s a reafectacdo dos recursos necessarios Organizational
9210 9 640 79 " Manage Program Resources ) N Program Project Management | Tecnologia
recursos do programa'*? para satisfazer as necessidades do .
Techniques
pi
Aequipa do programa identifica,
acompanha e encerra o0s problemas de _—
Asua organizagéo “'gere 0s forma eficaz para garantir que as Organizational
9220 ™ Manage Program Issues . ) ~ Program Project Management | Tecnologia
problemas do programa'? expectativas das partes interessadas estdo :
K L Techniques
alinhadas com as actividades e os
resultados do programa.
Gerenciar interfaces de
componentes refere-se as Aequipa do programa mantém a
A organizagio faza “Gestio |préaticas e processos aderéncia daentrega do programae das Organizational
9230 |de interfaces de envolvidos na supervisao Manage Component Interfaces [suas partes constituintes e gere as Program Project Management | Tecnologia
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Anexo XXV — Questionario 25 (continuacgao)

Asuaorganizacéo "Planeiaa

Plan Program Stakeholder

O gestor do programa cobre o
planeamento de como as partes

Organizational

de Programas"'?

ofPrograms

estratégia da organizagéo.

9240 |Gestdo das Partes interessadas serdo identificadas, Program Project Management | Tecnologia
. Management . . . .
Interessadas do Programa’? analisadas, envolvidas e geridas ao longo Techniques
da vida do programa.
L A equipa do programa aborda a L
SRR identificagdo e andlise sistematica das Organizational
9250 |Identifica as partes Identify Program Stakeholders ) Program Project Management | Tecnologia
f o partes interessadas do programa )
interessadas do programa'? ) 3 A Techniques
e cria o registo das partes interessadas.
Envolver as partes
interessadas significa inclui-
Asuaorganizacdo “envolve [las ativamente no A equipa do programa assegura que as Organizational
9260 |as partes interessadas do processo de tomada de Engage Program Stakeholder |partes interessadas estéo Program Project Management | Tecnologia
programa’*? deciséo e execugdo de um envolvidas no programa. Techniques
projeto ou iniciativa. Ex:
feedback
L A equipa do programa gere as L
Asua organizacéo "'gere as . Organizational
> Manage Program Stakeholder para osr o B
9270 |expectativas das partes . Program Project Management | Tecnologia
. - Expectations e resolver problemas com as partes .
interessadas do programa’*? ) Techniques
interessadas do programa.
Agestéo de expectativas de
partes interessadas é o
e . |processo de identificar, Aequipado programa identifica os
Asuaorganizagdo "Planeiae - - S x .
compreender e gerenciar as |Plan and Establish Program objectivos de governagéo e define a
9280 |estabelece a estrutura de n P % - Program Gowvernance Estructura
= .., |Eexpectativas dos individuos |Gowvernance Structure estrutura de governagao, as fungdes e as
governagao do programa’*? o
ou grupos que podem ser responsabilidades.
impactados por um projeto
ouiniciativa.
Aequipa do programa prepara-se para
auditorias externas e internas das -
Asua organizagdo "Planeia finangas, processos e documentos do Organizational
9290 AN Plan for Audits ! h Program Project Management | Tecnologia
auditorias"? programa e demonstra a conformidade Techniaues
com os processos de gestdo do programa q
organizacional aprovados.
N Aequipa do programa proporciona
A rgani “forn . . . ~ Frveee
9300 |~ 5420 g.a 290 710 .ecf Provide GovernanceOversight |capacidade de governagéo e auditoria ao Program Governance Estructura
supervisao da governagéo™?
longo do programa.
Asuaorganizacdo tem um - Aorganizagdo estabelece e mantém o
. - Strategic Alignment n -
9310 |"Alinhamento Estratégico alinhamento dos programas com a Program Strategic Alignment Cultura
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Anexo XXVI — Declaracao de Integridade

ISEP

INSTITUTO SUPERIOR
DE ENGENHARIA DO PORTO

DECLARAGAO DE INTEGRIDADE

DECLARAGAO DE INTEGRIDADE

Declaro ter conduzido este trabalho académico com integridade. N3o plagiei ou apliquei qualquer forma de uso
indevido de informagbes ou falsificag3o de resultados ao longo do processo que levou a sua elaboragdo.

Declaro que o trabalho apr do neste doc ¢ original e de minha autoria, ndo tendo sido utilizado

anteriormente para nenhum outro fim.

Declaro ainda que tenho pleno conhecimento do Cédigo de Conduta Etica do P.PORTO.
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