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RESUMO

Considerando o cenario atual que esta cada vez mais suscetivel a mudancas rapidas, existe uma
necessidade de que organizacdes procurem se desenvolver no que tange Maturidade
Organizacional. E, um dos fatores que impulsionam a maturidade, é a Gestdo de Projetos.
Embora seja um conceito da gestdo tradicional, a Gestdo de Projetos é considerado um tema em
desenvolvimento, especialmente devido a implementacdo de modelos ageis nas empresas.
Todavia, existe a necessidade de que modelos de Maturidade em Gestdo de Projetos e modelos
de maturidade de gestdo organizacional sejam desenvolvidos para atender as reais necessidades
de pequenas e médias empresas (PMEs) dos diferentes setores. Em busca de levantar possiveis
melhorias e contribuir para o desenvolvimento da tematica apresentada, este trabalho de
conclusdo de curso se propds a avaliar uma ferramenta (questionario) de diagnéstico de
utilizada por uma startup. Alagoana (startup AL). O estudo é composto por uma analise
comparativa dos critérios utilizados na ferramenta de diagndstico e pela validacéo da ferramenta
por meio da Teoria de Resposta ao Item (TRI). Ao analisar o contetido dos itens do questionario,
os resultados sugerem que a ferramenta parece medir de forma eficaz, a Maturidade
Organizacional do que a Maturidade em Gestéo de Projetos como trago latente. No entanto, tal
achado foi considerado como positivo, dado que ha uma relacdo entre a Maturidade
Organizacional e a Maturidade em Gestdo de Projetos. Através da TRI também se pbde
desenvolver uma métrica capaz de expressar tal traco latente, permitindo uma classificacédo das
PMEs em seis niveis (Consciente; Comprometida; Minimamente estruturada; Em estruturacao;
Semiestruturada e Estruturada). Com isso, 0 estudo mostra uma possibilidade de melhoria na
busca por um modelo que ajude as PMEs a de tornarem maduras quanto a Gestéo de Projetos.

Palavras-chave: Gestdo organizacional, Pequenas e médias empresas, Teoria de resposta ao

item, Gestédo de Projetos.



ABSTRACT

Considering the current scenario that is increasingly susceptible to rapid changes, there is a
need for organizations to seek to develop in terms of organizational maturity. And one of the
factors that drive maturity is project management. Although it is a traditional management
concept, project management is considered a subject in development, especially due to the
implementation of agile models in companies. However, there is a need for project management
maturity models and organizational management maturity models to be developed to meet the
real needs of small and medium-sized enterprises (SMEs) in different sectors. In search of
raising possible improvements and contributing to the development of the theme presented, this
course completion work proposed to evaluate a tool (questionnaire) for diagnosing maturity in
project management used by a startup from Alagoas (startup AL). The study consists of a
comparative analysis of the criteria used in the diagnostic tool and validation of the tool through
the Item Response Theory (IRT). When analyzing the content of the tool's items, the results
suggest that the tool seems to effectively measure organizational maturity rather than maturity
in project management as a latent trait. However, this finding was considered positive, given
that there is a relationship between organizational maturity and maturity in project management.
Through TR, it is also possible to develop a metric capable of expressing this latent trait,
allowing a classification of SMEs into six levels (Aware; Committed; Minimally structured;
Under structuring; Semi-structured; and Structured). With this, the study shows a possibility of
improvement in the search for a model that helps SMEs to become mature in terms of project

management.

Keywords: Organizational management, Small and medium-sized companies, Item response

theory, Project management.
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1 INTRODUCAO

Com um cenario de constantes mudancas que afetam a economia, as empresas a buscam
alternativas de lidarem com as mudancas de forma mais flexivel para se manterem no mercado.
Considerando tal realidade, a Gestdo de Projetos é algo que tem sido cada vez mais presente
nas organizacdes. Segundo Liao et al. (2022), a Gestdo de Projetos esté presente desde o projeto
de estabelecer uma organizacdo, com o desenvolvimento de plano operacional, idealizacdo e
inovacédo de produtos, ou mesmo para o gerenciamento de atividades. E dentro desse contexto,
0s métodos ageis de Gestdo de Projetos tem se popularizado por ajudar as empresas a lidarem
com as situacBes de incerteza, através de estratégias que favorecem a flexibilidade,
adaptabilidade e interacdo (KADENIC; TAMBO, 2023).

O desenvolvimento de Maturidade em Gestdo de Projetos é importante em qualquer
organizagao, pois ajuda a empresa a se tornar mais madura quanto a tais fatores, a Maturidade
em Gestdo de Projetos, é definida por Alghail et al. (2023), como desenvolvimento de fatores
que afetam a préatica de Gestdo de Projetos nas empresas. Para autores como Brajer-Marczak et
al. (2021) e Dultra-de-Lima e Brito (2022), a Gestdo de Projetos vem contribuindo para que as
empresas melhorem a gestdo de metas, prazos e o atendimento de especificacdes refletindo em
um aumento no nivel de satisfagdo dos clientes.

Na tentativa de melhorar aspectos relacionados a gestdo, empresas tém buscado servicos
ofertados por startups de Gestdo de Projetos. Considerando a relevancia da Gestao de Projetos
para as empresas, esse trabalho de conclusdo buscou uma startup localizada no estado de
Alagoas (startup AL), presta servigos de assessoria em Gestdo de Projetos com foco em
Pequenas e Médias Empresas (PMEs). A estratégia da startup AL estad centrada na pouca
exploracdo do mercado de PMEs, dado que a maior parte das empresas que prestam servi¢o na
area de Gestdo de Projetos é focada em grandes empresas. E, visando elaborar um planejamento
de acdes voltadas para o desenvolvimento de projetos a startup AL aplica um questionéario de
diagnostico junto aos gestores de PMEs, com as quais presta servi¢os, com a finalidade de
identificar o nivel de Maturidade em Gestdo de Projetos, tendo como fundamento uma escala
de nivel 1 a nivel 4.

Assim, as PMEs sdo alocadas conforme esse diagnostico para, posteriormente, ser
realizado um plano evolutivo. A meta é que a PMEs alcance um ideal de maturidade (nivel 4).
Vale salientar, que o questionario, apds um ano, é aplicado novamente, o que proporciona uma

comparando da evolugdo da PMEs avaliada no tempo. O questionério utilizado pela startup AL
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foi elaborada considerando os critérios do Modelo de Exceléncia de Gestdo (MEG), onde as
empresas pontuam por meio de uma média de percentual de adequacdo das respostas dos itens
por critérios. Por outro lado, a ferramenta nunca foi validada, cientificamente por estudos
prévios.

Considerando a relevancia da Maturidade em Gestdo de Projetos para as empresas,
buscou-se neste estudo verificar se a ferramenta ¢ eficiente em medir a Maturidade em Gestéo
de Projetos para PMEs, considerando os critérios do PMI — Project Manager Institute e do
modelo de maturidade Darci Prado e reconhecidos e 0s pressupostos da Teoria de Resposta ao
Item (TRI), que € utilizada como uma ferramenta de analise psicométrica utilizada em diversas
areas (ZHOU; GUO, 2020). O banco de dados do estudo foi formado por empresas ja
diagnosticadas pela startup AL de Gestdo de Projetos. A TRI foi utilizada por gerar escores
com base nos padrdes de respostas dos gestores das PMEs, superando as limitacdes da soma
das respostas oriunda da Teoria Classica dos Testes (TCT), e que ainda é a técnica mais
comumente utilizada para a criagéo de escalas (TOLAND; BOWEN; DUEBER, 2020).

1.1 Justificativa

As PMEs sdo reconhecidas, como a espinha dorsal da economia da maior parte dos
paises (SONI et al., 2022), por sua representatividade na economia. Segundo o Servico
Brasileiro de Apoio as Micro e Pequenas Empresas (SEBRAE), ao avaliar informacdes
relacionadas a economia brasileira, verificou que as microempresas (ME), as Empresas de
Pequeno Porte (EPP) e os Microempreendedores Individuais (MEI) representam 30% do
Produto Interno Bruto (PIB), e foram responsaveis por 72% dos empregos gerados no ano de
2022 (SEBRAE, 2022).

Segundo relatério técnico do SEBRAE (2023), cerca de um milhdo de pequenas
empresas foram abertas no Brasil. As pequenas e médias empresas (PMES), contudo, enfrentam
diversos desafios, tais como despreparo para o0 mercado, falta de conhecimento sobre a area de
atuacéo e falta de conhecimento de gestédo (SEBRAE, 2023). Dados divulgados pelo SEBRAE
(2023), apos levantamento junto a Receita Federal do Brasil, indicam que no periodo de 5 anos,
a taxa de mortalidade dos MEIs, MEs e EPPs foi de 27%, 21,6% e 17%, respetivamente.
Considerando os fatores que levaram ao fechamento das empresas em menos de 5 anos, foram
citados, falta de preparo pessoal, planejamento deficiente do negdcio, gestdo deficiente e

pandemia.
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Portanto, os fatores organizacionais sdo vitais para a sobrevivéncia de PMEs no
mercado. Para isso, as PMEs procuram por praticas que melhorem o desempenho do seu
negocio, de forma que a empresa consiga conciliar essas praticas com um bom atendimento ao
cliente e qualidade no produto (PARAST; SAFARI, 2022).

Em um estudo com empresas de pequeno e médio porte, Yazici (2020) péde observar,
que as melhorias, tanto na maturidade da gestdo das partes interessadas quanto na gestdo de
tempo dos projetos, repercutem em ganho de reputacéo da empresa e participacdo no mercado,
além de melhorar a retencéo de talentos e a maior notoriedade dos clientes. Portanto, o ganho
para as empresas ocorre em diversas dimensdes do negocio.

Avaliando como ocorre a evolucdo de Maturidade em Gestdo de Projetos em
organizacbes sem fins lucrativos, Brajer-Marczak et al. (2021) observaram que existe uma
relacdo positiva entre a Maturidade Organizacional e a evolugdo da Maturidade em Gestéo de
Projetos. E ainda que, o uso de uma metodologia de Gestdo de Projetos para esse tipo de
organizacgdo, melhora o nivel de maturidade de gest&o dos stakeholders. Independentemente se
a empresa é sem fins lucrativos ou ndo, e ainda enfatizam que a evolucdo da Maturidade em
Gestao de Projetos é de grande relevancia.

Considerando a relevancia de se pesquisar mais sobre 0s conceitos de Maturidade em
Gestdo de Projetos, Busse et al. (2020) encorajam para que trabalhos futuros revejam esses
conceitos. Ja Parast e Safari (2022) afirmam que existe uma oportunidade de estudo para
modelos de qualidade, nos quais se enquadram os modelos de Maturidade em Gestdo de
Projetos, a fim de se analisar modelos alternativos que se adequem a realidade de pequenas
empresas. Além disso, Alexandre et al. (2002) sugerem que sejam feitos estudos utilizando o
modelo de respostas gradual da TRI para avaliar critérios da gestdo da qualidade.

Portanto, um trabalho de conclusdo com esse tema, traz contribuicdes cientificas
relevantes, seja pela importancia e atualidade do assunto abordado, seja pela utilizacdo de
técnicas psicométricas modernas que assegurem a robustez e confiabilidade dos achados de

pesquisa.
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1.2 Problema de Pesquisa

Considerando a relevancia das PMEs para a economia nacional e o impacto da evolucéo
da Maturidade em Gestdo de Projetos para Maturidade Organizacional dessas empresas foi
levantada a questdo: A ferramenta utilizada atualmente pela startup AL é eficaz para medir a
Maturidade em Gestéo de Projetos?

1.3 Objetivos da pesquisa

Para uma melhor organizacdo do trabalho de conclusdo, os objetivos foram separados

em geral e especificos.

1.3.1 Objetivo geral

Buscou-se, com esse trabalho de concluséo, avaliar a capacidade da ferramenta de
diagndstico da startup AL de medir a Maturidade em Gest&o de Projetos de PMEs. A avaliagdo

se deu através dos pressupostos da TRI.

1.3.2 Objetivos Especificos

Para alcancar o objetivo geral, foram definidos os seguintes objetivos especificos do
trabalho de concluséo de curso:
e Levantar resposta dos gestores de PMEs que responderam a ferramenta de diagnéstico;
e Analisar a semantica dos itens da ferramenta para definir o traco latente avaliado;
e Validar estatisticamente a ferramenta que faz o diagndstico de PMEs;
e Analisar fatores que colaboram para a Maturidade em Gestao de Projetos;
e Estabelecer uma métrica que permita classificar as PMES;
e Criar uma escala de Maturidade em Gestdo de Projetos através das TRI;
e Verificar a influéncia dos fatores relacionados a Maturidade em Gestéo de Projetos a

partir do posicionamento dos itens na métrica.
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1.4  Delimitagdo

Este trabalho de conclusdo tem como foco os itens propostos pelo diagndstico de
Maturidade em Gestdo de Projetos ja utilizado pela startup AL, ndo sendo responsavel pela
criacdo dos itens. Assim, foi verificado apenas se os critérios estdo em conformidade com os
critérios propostos por modelos reconhecidos por pesquisadores, ndo tendo como proposta criar
um novo modelo de Maturidade em Gestéo de Projetos.

Quanto aos dados utilizados neste estudo, houve como limitacdo apenas o periodo te
tempo, contendo todas as empresas que fecharam contrato e realizaram o diagndstico com a
startup AL, dentro do periodo de implementacdo do diagndstico pela empresa (até o fevereiro
de 2023). E preciso salientar que as respostas sdo dos gestores de diversos setores da economia,
de tal modo que nao foram levantadas junto a pessoas que trabalham no operacional da empresa,

possibilitando divergéncia de opinides.

15 Estrutura do Trabalho

O presente estudo é composto por cinco capitulos. O primeiro é a introducdo, em que
foram apresentados o contexto e justificativa para o estudo, o problema de pesquisa, 0s
objetivos (geral e especificos), delimitacdo e estrutura do trabalho de conclucéo.

O segundo capitulo apresenta o referencial teérico. Procurou-se fazer um levantamento
junto a bases de dados de pesquisa académica quanto ao que tem sido publicado dentro do tema
proposto, procurando entender o que é a Gestdo de Projetos, e 0 conceito de maturidade atrelado
a ela, de forma semelhante o conceito de Maturidade Organizacional, que levou a criacdo no
Modelo de Exceléncia de Gestdo (MEG). Também se buscou compreender os critérios do
MEG, que sdo a base para a ferramenta de diagnostico analisada. Por fim, buscou-se referenciar
a Teoria de Resposta ao Item, como método utilizado para validar a ferramenta de diagnostico
considerando 0 método estatistico que garante confiabilidade dos resultados.

No capitulo 3, foi realizada uma descri¢do da metodologia utilizada sendo por meio da
caracterizacdo e descrito o universo da pesquisa, e considerando que o estudo se dividiu em
duas etapas metodoldgicas: na etapa teorica, sera realizada a validagéo teorica do instrumento;
e na etapa analitica, sera apresentado como foi feito o levantamento de dados, a descricdo do
universo da pesquisa e a caracterizacdo do banco de dados, os métodos utilizados como pré-

teste, visando a confiabilidade e dimensionalidade do instrumento e, finalizando o capitulo,
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teremos a anélise e construcdo da escala.

O capitulo 4 apresentara os resultados e discursdes desta pesquisa, apresentando o
resultado da revisao da literatura e da analise tedrica do instrumento. Quanto os resultados da
etapa analitica, o capitulo se divide nos tdpicos apresentada caracteriza¢do do banco de dados,
analise de confiabilidade, avaliagdo da dimensionalidade, avaliacéo da anélise fatorial, nivel de
maturidade pelo instrumento, estimag&o dos parametros do instrumento de pesquisa, construcao
da escala de adequacéo e discursdes da escala.

No capitulo 5 ¢ finalizado o estudo, apresentando as conclusdes, limitacGes e proposta

para estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Este capitulo se dedica a apresentar o que tem sido pesquisado e discutido por autores e
pesquisadores sobre o tema proposto no estudo, a fim de trazer embasamento teoérico para a
presente pesquisa. Primeiramente, buscou se explicar o que é Gestdo de Projetos, os Modelos
de Maturidade em Gestdo de Projetos, em seguida, entrando dentro da tematica Maturidade
Organizacional e no Modelo de Exceléncia de Gestdo apds isso buscou-se entender os
fundamentos por trés do instrumento estudado e o quanto esses fundamentos se relacionam com
a Gestdo de Projetos e no final do capitulo é feita uma revisdo sobre a Teoria de Resposta ao

Item.

2.1  Gestdo de Projetos

A definicdo de projeto, segundo Slack et al. (2006), € um conjunto de atividades e
recursos utilizado para um determinado fim, com um tempo inicial e final definidos. O PMBOK
destaca o projeto como algo Unico e temporério, e que pode acontecer em qualquer nivel da
organizacdo (PMI, 2017). Portanto, uma das principais caracteristica de um projeto é sua
exclusividade e a definicdo de um periodo/data que determine quando este deve ser finalizado,
ou seja, quando seu objetivo ou finalidade sera alcancada. Ja o gerenciamento de projetos é uma
forma segura de se reduzir falhas (SLACK et al., 2006). Para além disso, o gerenciamento de
projeto passa pela defini¢do de quais serdo os fatores de sucesso de uma organizagéo.

O projeto tem diversas fases que podem ser sequenciadas, interativas ou sobrepostas,
desde o inicio até a conclusdo do projeto. De acordo com 0 PMBOK (PMI, 2017) essas fases
geram um ciclo de vida que pode ser preditivo, com escopo tempo e custo determinado no inicio
do projeto; iterativo, onde o escopo é fixado no inicio do projeto, mas tempo e custo séo
variaveis; e incremental, que contem uma série de interagdes, a partir da definicdo de
entregaveis (acordo de parte pronta), e do ciclo de vida (que pode ser adaptativo/agil, variando
entre iterativo ou incremental, ou ainda hibrido, que combina preditivo e adaptativo).

Independente da area de atuacao ou da finalidade da organizacéo, para Liao et al. (2022)
a Gestdo de Projetos é fundamental desde o projeto da organizagdo em si, como a defini¢éo de
como se dara o desenvolvimento de produtos, servigos, e a gestdo das atividades. Em outras
palavras, o nivel de projeto de uma organizagdo esta relacionado ao seu grau de Maturidade

Organizacional e ao correto atendimento das necessidades dos seus clientes consumidores de
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bens e servigos.

A atividade de Gestdo de Projetos tem diversas areas fundamentais de conhecimento a
serem gerenciadas. O PMBOK (PMI, 2017) destaca areas fundamentais, sendo elas: (1)
integracdo das partes interessadas, (2) escopo, (3) aquisi¢des, (4) tempo, (5) risco, (6) custo, (7)
comunicacdo, (8) qualidade e (9) recursos humanos. Quanto a definigdo de objetivo do projeto,
Slack (2006) apresenta trés como fundamentais, sendo estes: (1) qualidade, (2) custo e (3)
tempo, no qual, a depender do objetivo, um desses fatores sera prioridade. Além destas trés,
que sdo consideradas por Slack (2006), o PMBOK (PMI, 2017) considera como restricdes

concorrentes: de (1) escopo, (2) cronograma, (3) custo, (4) recursos, (5) qualidade e (6) risco.

2.1.1 Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

A maturidade em gerenciamento de projetos € algo continuo e necessario para a gestao
de mudancas dentro do meio empresarial, Alghail et. al. (2023) descrevem a maturidade em
gerenciamento de projetos, como a melhoria na prética, estratégia e tomada de decisdo dentro
da Gestdo de Projetos, de forma continuada. Corroborando, Zoubia et al. (2023) afirmam que a
maturidade em gerenciamento de projetos estd associada as praticas de gerenciamento de
mudancas e compartilhamento de conhecimento nas inddstrias.

Considerando as areas de conhecimento em Gestao de Projetos, Yazici (2020) concluiu
que um impacto positivo na gestdo organizacional e na gestdo das partes interessadas, ja pode
ser percebido quando sdo observadas areas como gerenciamento de tempo, gerenciamento da
qualidade e a comunicacdo. Para 0 mesmo autor, em pequenas e médias empresas, existe
também um esfor¢o para melhoria na padronizacdo e documentacao dos processos e projetos.

Considerando a avaliacdo da maturidade em diversos setores, Busse et al. (2020)
concluiram que empresas de manufatura evoluem mais facilmente nas areas consideradas
classicas do desenvolvimento de projetos, como a gestdo de tempo, de custo e de escopo,
enquanto empresas do setor de servicos evoluem na gestdo de tempo, da comunicagdo e da
integracdo. Essa diferenca é observada e esperada devido as particularidades de cada setor.
Empresas de servigos, por exemplo, podem ser multadas em casos de atraso e, portanto,
procuram priorizar uma melhor gestéo de tempo.

A evolucdo no nivel de Maturidade em Gestdo de Projetos reflete tanto na maturidade
dos processos internos da empresa quanto na melhoria da reputacdo e relacionamento com
clientes (BUSSE et al., 2020; YAZICI, 2020). Uma vez que sdo trabalhadas melhorias e
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padronizacdo de processos e nas entregas.

Buscando uma melhoria na Gestdo de Projetos, diversas organizac¢des desenvolvem seus
modelos de gerenciamento de projetos (DOS SANTOS-NETO; COSTA, 2023). Com base no
modelo de maturidade em gestdo de projeto é possivel que organizacdes tracem metas para
melhorias e passem a entender em quais 0s pontos necessitam se desenvolver. Jaleel, Daim e
Giadedi (2019) afirmam que o uso de modelo de Maturidade em Gestdo de Projetos tem o
potencial de elevar os resultados da empresa e dos projetos quando a gestdo do conhecimento
esta alinhada a cultura da empresa.

Alguns modelos s&o consagrados na literatura, como exemplo sdo o0 modelo PMMM -
Project Management Maturity Model - da PM Solutions (que avalia 5 niveis através de um
software), o robusto modelo OPM3 - Organizational Project Management Maturity Model - da
PMI (com 150 itens de avaliacdo e 60 itens de boas praticas), 0 modelo KPMMM de 1998 (com
183 itens de avaliacdo) e o0 modelo P2M3 - Programme and Project Management Maturity
Model - (composto pelos niveis: conhecido, padronizado, gerenciado e otimizado); e que
considera dimensGes como alinhamento estratégico, competéncia comportamental,
competéncia de Gestdo de Projetos. competéncia técnica, estrutura organizacional,
informatizacdo e metodologia) (DOS SANTOS-NETO; COSTA, 2023). O modelo P2M3 ¢
mais alinhado a realidade brasileira, pela adesdo em muitas empresas nacionais e pela

simplicidade, o modelo tem como diferencial a analise dos setores (NEVES et. al, 2013).

2.2  Modelos de Maturidade Organizacional

Os modelos de Maturidade ou de Exceléncia Organizacional tem como fundamento o
desenvolvimento de premiagOes para validar empresas que seguem altos padrdes de qualidade.
Modelos de Maturidade Organizacionais formam um tema ou assunto que apresenta uma
crescente de publicacGes, e que vem evoluindo quanto as tematicas, dentre elas a Maturidade
em Gestdo de Projetos, como um dos fatores ligados a Maturidade Organizacional
(KUCINSKA-LANDWOJTOWICZ et al., 2023).

Os niveis de Maturidade Organizacional sdo comumente representados por um dado
numero de estagios cumulativos e a medida que as empresas adotam algumas praticas elas vao
evoluindo de estagio, como por exemplo, 0s cinco niveis de Crosby para a gestao da qualidade,
que s&o: incerteza, despertar, iluminacdo, sabedoria e certeza (MAIER; MOULTRIE;

CLARKSON, 2012). Em um contexto geral, uma escala de maturidade, composta por diferentes
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niveis, tendem a representar os modelos de Maturidade Organizacional, embora que o objetivo
final seja sempre a busca pela exceléncia organizacional (KUCINSKA-LANDWOJTOWICZ
etal., 2023).

2.3 Modelo de Exceléncia de Gestao — MEG

A Fundacdo Nacional da Qualidade (FNQ), desenvolveu o Modelo de Exceléncia de
Gestdo (MEG) com objetivo de ajudar as empresas a melhorarem em seus modelos de gestéo e
de se prepararem para o Prémio Nacional da Qualidade, mas também para conhecer o modo
como o modelo de exceléncia vem sendo aplicado, premiar as melhores praticas, discriminar
os fundamentos do modelo de exceléncia de gestdo que desenvolveu (FNQ, 2018).

Referéncia para diversas empresas brasileiras, os fundamentos do MEG sdo baseados
em modelos de exceléncia global, trazendo para 0s mesmos um reconhecimento internacional
(SANTOS et al., 2016). Considerando isso, os idealizadores do instrumento de diagndstico de
maturidade utilizado pela empresa de Gestdo de Projetos (startup AL), se inspiraram em alguns
fundamentos do MEG 19 (versdo 19) para criar um diagndéstico que pudesse medir a maturidade
de pequenas empresas em Gestéo de Projetos. Contudo esse instrumento ndo foi validado nem
semanticamente, nem tdo pouco passou por validagdo estatistica. Apesar de ter sido idealizado
em 2020, o instrumento se inspira em alguns fundamentos que sdo de 2011. Também é preciso
salientar que ja existe a versio MEG 21 desde 2018. Portanto, existe margem para
aprimoramento do Instrumento da empresa a posteriori.

Os fundamentos do MEG 19 séo: Pensamento sistémico, Aprendizado organizacional,
Cultura de inovacdo, Lideranca e constancia de propdsitos, Orientacdo por processos e
informacdes, Visdo de futuro, Geragédo de valor, Valorizagdo das pessoas, Conhecimento sobre
o cliente e 0 mercado, Desenvolvimento de parcerias, e Responsabilidade social (FNQ, 2011)
Inspirados nos fundamento do MEG e considerando as necessidades das empresas que ja
atendidas pela startup AL, foram adotados como critérios avaliativos para o instrumento de

diagnostico utilizado pela empresa de Gestdo de Projetos.

2.4  Critérios de Diagnéstico do Instrumento de Pesquisa
Os critérios estabelecidos para a avaliacdo de maturidade em gestdo de projetos séo:
Viséo de futuro, Controle de resultados, Comunicagao interna, Inovacdo em projetos, Gestéo

de pessoas, Comunicagdo com os clientes, Entrega de resultados e Controle de processos.
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2.4.1 Visao de futuro

Ter objetivos futuros estabelecidos é fundamental para o desenvolvimento de qualquer
organizacdo ou projeto, Vazifeh-Noshafagh et al. (2022) afirmam que seja qual for o campo,
ter uma meta encoraja as partes envolvidas a direcionar energia e recursos para 0s projetos. No
que se diz respeito ao uso de métodos ageis para estabelecer metas o envolvimento de toda a
equipe, o desenvolvimento de Key Performance Indicators (KPIs) é de importancia
fundamental, a fim de se desenvolver um engajamento e também para que os colaboradores dos
projetos sejam ouvidos (VAZIFEH-NOSHAFAGH et al., 2022).

2.4.2 Controle de resultados

Uma lideranca colaborativa e que é capaz de formar a equipe atraves de mentoria tende
a impactar de forma positiva na entrega de resultados, fazendo com que 0s projetos
organizacionais sejam bem-sucedidos (BUSSE et el., 2020). Para 0 mesmo autor, a maturidade
da empresa quanto a Gestéo de Projetos tem uma relacéo positiva com a concluséo de projetos
dentro do prazo.

Vale reforcar que os riscos dentro da Gestdo de Projetos sdo fatores que podem levar
um projeto a fracassar, devido aos riscos de prazo, técnicos e de qualidade (PMI, 2017). E
importante considerar, logo no inicio dos projetos, todas as areas que podem afetar os resultados
do projeto, para que sejam tracadas acOGes para mitigar e monitorar de forma continua
(SERPELL et al., 2015). Abu-Hussein et al. (2016) sugerem que seja realizado o

acompanhamento semanal dos resultados.

2.4.3 Comunicacgéo Interna

Abu-Hussein et al. (2016), em entrevista com consultores, obteve a confirmacéo da
importancia da comunicagéo entre diversos setores; e que as especificidades de cada setor fazem
diferenga no processo de avaliagdo da comunicagdo interna. Quanto ao diagndstico, Maier,
Moultrie e Clarkson (2012) observaram que é necesséria uma especificacdo do publico que ird
responder, pois setores diferentes, tém percecdes diferentes, deixando o objetivo da avaliacdo
claro e definido. Assim, nenhum setor econémico deve ser negligenciado (ABU-HUSSEIN et
al., 2016).
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Maier, Moultrie e Clarkson (2012) afirmam ainda que para uma comunicacéo eficaz é
importante esclarecer o escopo para além de fases especificas e definir critérios considerando a
utilidade e usabilidade, com clareza quanto a pontuacdes e analises incorporando muitos

aspectos de comunicacao.

2.4.4 Inovacdo em Projetos

Segundo Ahmed, Philbin e Paracha (2023) ambientes onde a lideranga tem uma visao
inovadora sdo mais propicios a ter uma equipe com pensamento critico, que impulsionam a
solugdes inovadoras e criativas. Os mesmos autores ainda indicam que existe uma relacédo
positiva entre a gestdo da inovacao nas empresas, alinhada a fatores como gestao orientada para
tarefas e para relacionamento e 0 sucesso nos projetos empresariais.

Trabalhando de forma integrada com a gestdo do conhecimento, a gestdo da inovagao
estimula a criacdo de novos conhecimentos e a documentacao de técnicas fazendo com que esse
conhecimento seja discriminado e utilizado na gestdo de novos projetos melhorando assim 0s
resultados (ALGHAIL et. al., 2023). Na mesma linha, Dultra-de-Lima e Brito (2022) afirmam
que equipes que se recebem treinamento e se desenvolvem se sentem mais confiantes para

executar novas ideias.

2.4.5 Gestdo de pessoas

A gestdo de pessoas é um fator crucial para o sucesso ou fracasso de projetos. Abu-
Hussein et al. (2016) afirmam que uma equipe de projetos ineficaz e fraca contribui como uma
das principais razfes para o fracasso do projeto. Os mesmos autores em uma pesquisa com
consultores levantaram ainda que a alta administracdo tem um papel muito importante, e que se
ndo houver esse alinhamento entre uma imposic¢do da alta liderangca e comprometimento de
equipe, muitos projetos podem falhar ou mesmo serem cancelados.

O estudo realizado por Med, Philbin e Paracha (2023), ao utilizar a metodologia de
Avaliacdo de Viés de Método Comum, observaram que uma orientagdo para tarefas por parte
do gerente de projetos, alinhada a clareza nos processos, gestdo de tempos e um sistema de
recompensas justo para a equipe, sao fundamentais para o sucesso dos projetos. Abu-Hussein
etal. (2016) concordam ao abordar a importancia de tarefas e responsabilidades claras, e citam

0 treinamento e os incentivos com fatores conectados ao desempenho.
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Assim, equipes em que 0s gerentes de projetos tém competéncias orientadas a um bom
relacionamento com a equipe e que reconhecem o trabalho dos membros da equipe tém maior
chance de atingirem o sucesso nos projetos (MED; PHILBIN; PARACHA, 2023).

2.4.6 Comunicacao com os clientes

A comunicacdo com os clientes é vista como um ponto comum em empresas maduras
quanto a Gestdo de Projetos. Alghail et al. (2023) ao estudar como 0s processos e a gestéo do
conhecimento estdo relacionados a Maturidade em Gestéo de Projetos, afirmam que a criacdo
e compartilhamento de conhecimento é muito importante para que a empresa se torne mais
competitiva. Sendo o gerenciamento de projetos o ato de desenvolver produtos ou servigos a
fim de se atender aos requisitos do cliente (MENG 2018), é importante que esses quesitos
estejam claros para a equipe de projetos.

E fundamental entender as necessidades do cliente para que a empresa tenha uma boa
gestdo da cadeia de suprimentos, o que afeta diretamente os resultados da empresa (SONI et al.,
2022). No caso de PMEs, como afirmado por Parast e Safari (2022), existe uma busca constante
por melhorar o relacionamento com o cliente e da qualidade na entrega, o que leva a necessidade

de uma boa comunicacgdo que permita compreender as necessidades do cliente.

2.4.7 Entrega de resultados

Atender as expectativas dos clientes, cumprindo o orgcamento proposto e prazo de
entrega prescrito sao fatores que estdo presentes em empresas que possuem niveis mais altos
em gerenciamento de projetos, gerando uma maior confianga por parte das partes interessadas
(BUSSE et al., 2020; YAZICI, 2020). Segundo Dultra-de-Lima e Brito (2022), as praticas de
gerenciamento de projetos, fazem com que as empresas melhorem a gestdo de prazos,
cumprindo especificacOes definidas de acordo com o planejado, gerando uma maior satisfacdo

dos clientes.

2.4.8 Controle de processos

A documentacdo e controle dos processos é considerado um fator fundamental para a

Maturidade Organizacional, e ainda mais quando se fala de projetos. Quanto mais desenvolvido
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for o controle de processos, maior sera a maturidade em projetos de uma organizagdo. 1sso
ocorre porque uma documentacdo de processos € parte da gestdo do conhecimento, e a
integracdo entre gestdo do conhecimento e gestdo de processos, melhora ndo sé o sucesso do
projeto, como colabora para uma melhoria nas atividades que compdem a cadeia de valor e
tarefas criticas (ALGHAIL et al., 2023).

2.5  Teoria de Resposta ao Item

A Teoria de Resposta ao Item (TRI) € um conjunto de modelos matematicos utilizados
para investigar a relacdo entre tragos latentes em questionarios, e como esse traco latente se
comporta em relacdo a habilidade de resposta, sendo utilizada para a realizacdo de testes
psicométricos, em diversos ambitos de pesquisa como observa ZHOU e GUO (2020).

Toland, Bowen e Dueber (2020) corroboram com a afirmacdo e acrescentam que a TRI
¢ capaz de estimar parametros sem a necessidade que os respondentes sejam expostos ao mesmo
conjunto de itens, dado que os escores oriundos dos tracos latentes sdo calculados a partir do
padrdo de resposta dos respondentes, e ndo da soma das respostas dos itens. Para 0s mesmos
autores, a TRI se diferencia dos demais métodos, comumente utilizados para criar escalas
(Teoria Cléassica dos Testes ou TCT), que em seus resultados tem uma dependéncia do banco
de dados em relacdo aos parametros estimados.

Para Tyler et al. (2019), na TRI, o erro padrdo é calculado por pessoa ou respondente,
oferecendo uma maior seguranga nos resultados do que a TCT, que apresenta apenas um erro
padrdo para todo o continuo da escala. O mesmo autor destaca ainda o desenvolvimento de
curvas de precisdao no modelo gue mostram uma confiabilidade indireta independente do banco
de dados.

Aplicagdes da TRI séo cada vez mais comuns. Por exemplo, Toland, Bowen e Dueber
(2020) utilizaram a TRI para desenvolver escalas relacionadas ao trabalho sobre contato apds o
expediente, e para a medicdo de aspectos psicossociais de profissionais da construgdo. Ja Tyler
et al. (2019) utilizaram um modelo multidimensional da TRI para avaliar o desenvolvimento
pessoal e profissional dos profissionais de saude a partir do voluntariado internacional. E como
desvantagem no modelo, citou o fato de ter uma limitac&o nos itens, por ndo poder utilizar todos
os itens que foram solicitados pelas partes envolvidas. Destacou como limitagcdo da TRI também

o fato de que é necessaria uma familiaridade com um pacote de software.
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3 METODOLOGIA

Esse capitulo apresenta os métodos utilizados para a elaboracéo do trabalho, detalhando
a caracterizacdo da pesquisa, do universo da pesquisa e as duas etapas do estudo, uma etapa
tedrica com uma avaliacdo tedrica do instrumento e uma etapa quantitativa com onde é feita a
validagdo estatistica de um questionario que classifica pequenas e médias empresas do Nordeste
quanto a maturidade de Gestao de Projetos, criacdo de uma régua de Maturidade em Gestdo de
Projetos.

Minayo (2002), conceitua a metodologia de pesquisa como o caminho tragado pelo
pensamento cientifico, por meio de concepces tedricas e sua pratica na pesquisa, na qual sao
usadas um conjunto de técnicas para se atingir os objetivos. Para Raupp e Beuren (2006) a
definicdo metodoldgica da pesquisa se da por trés tipologias fundamentais, que sao os objetivos

do projeto de pesquisa, 0s procedimentos utilizados e abordagem do problema.

3.1  Caracterizacédo da Pesquisa

A pesquisa é de nivel exploratorio e descritiva com aplicagdo prética, sendo considerada
em termos metodoldgicos um estudo de caso. Segundo Gil (2008) a finalidade da pesquisa
exploratdria é construir um maior esclarecimento sobre determinado tema, a fim de desenvolver
problemas hip6teses, enquanto a pesquisa descritiva busca descrever caracteristicas e relacionar
variaveis. Com isso, buscou-se um aprofundamento no tocante a Maturidade Empresarial e
Gestdo de Projetos. E, por outro lado, procurou-se descrever, pela analise de diferentes fatores
(itens), como estes se relacionam e influenciam para o alcance desse ideal de maturidade.

A abordagem utilizada na pesquisa foi mista considerando que o estudo usa métodos
qualitativos e quantitativos. Minayo (1994) considera que o uso de uma abordagem que haja
uma jungéo entre quantitativa e qualitativa agrega valor complementar por trazer objetividade,
por meio da fase quantitativa e uma explanacao da realidade e da populacéo analisada por meio
da fase qualitativa do estudo.

Quanto técnica utilizada para o levantamento de dados foi feito através de entrevistas
em campo, fazendo uso de questionario estruturado, as quais, segundo Gil (2008), apresentam
como vantagem o conhecimento direto da realidade, economia e rapidez, por poder trabalhar
com amostras fazendo uso de métodos estatisticos, e a quantificacdo que permite o uso de

correlagdes.
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3.1.1 Universo da pesquisa

A pesquisa foi aplicada a um junto a gestores de empresas de pequeno e médio porte,
de diversos setores da economia. Dentre as empresas nas quais foi aplicado o questionario, estao
empresas dos setores de comércio automotivo, comércio varejista, tecnologia da informacéo,
restaurantes, fabricas de laticinios, construtora, imobiliaria, administradora de condominio,
escritorios de contabilidade e ainda consultérios médicos. As quais atuam nas cidades de
Macei6 e Arapiraca dentro do estado de Alagoas e na cidade de Fortaleza no Ceara, com

diversidade quanto ao tempo de mercado e porte.

3.2  Etapa Tedrica

Como o instrumento utilizado nesse estudo ndo teve uma validacdo tedrica na sua
construcdo. Buscou-se fazer essa validagao, por meio de pesquisas em Journals para poder fazer
uma comparacdo do instrumento (da startup AL), com outros de reconhecidos
internacionalmente para, por fim, verificar se o contetdo ou semantica dos itens propostos estao

entre os topicos relacionados a Maturidade em Gestéo de Projetos.

3.2.1 Validacéo tedrica do instrumento

Os dados utilizados nesse trabalho foram coletados a partir de um questionario de
diagndstico de Maturidade em Gestdo de Projetos aplicado por uma empresa de assessoria em
Gestdo de Projetos, com sede em Maceid — AL (startup AL), o qual é aplicado por um gerente
de projetos, logo ap6s a assinado o contrato, a fim de verificar os principais pontos a serem
desenvolvidos. O mesmo instrumento ¢ aplicado depois de um ano de assessoria.

O questionario tem como base alguns dos fundamentos do Modelo de Exceléncia de
Gestdo (MEG). Contudo, ndo existe uma validacéo tedrica ou cientifica na sua construcdo. Para
buscar essa validagdo, foi feita uma analise com base em pesquisas nas plataformas, Scopus,
Emerald Insight, Science direct e Scielo. Para a pesquisa foram usadas as palavras-chave
“project management”, “management maturity ’, “management evaluation ”, “organizational
maturity ”, "small business management”, ‘“ltem Response Theory”, ‘“Innovation” e

“communication with customers”.
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Na busca foram feitas diversas associag0es quanto as palavras-chave, deixando como
palavra-chave principal “project management”. O intuito foi observar como ela se relaciona
com as demais palavras-chave nas pesquisas. A busca nas bases de dados se limitou a artigos
em Journals nos idiomas inglés e portugués. Utilizou-se como filtro o intervalo de tempo de
até 5 anos (entre 2019 e 2023).

3.3  Etapa Analitica

Visando a validacéo estatistica do instrumento, nessa etapa foi realizado o levantamento
de dados e, em seguida, uma analise através do método Teoria de Resposta ao Item (TRI),
utilizando o software R. Realizada a caracterizacdo do banco de dados, os dados foram

submetidos a teste de dimensionalidade do instrumento, analise dos itens e construgao da escala.

3.3.1 Levantamento de Dados

Os dados foram levantados a partir de um banco de dados, em nuvem, da empresa de
gerenciamento de projetos, que contém os resultados dos diagndsticos a partir do ano 2021,
sendo utilizados os dados de diagnosticos coletados até fevereiro de 2023. Apds a autorizacédo
do gestor, visando os fins educacionais da pesquisa, foram coletados por empresa, nome da
empresa, porte, ramo de atuacéo, tempo de mercado e respostas no diagnostico.

Respeitando o que diz a Lei Geral de Protecdo de Dados Pessoais, Lei n® 13.709/2018,
essa pesquisa ndo divulga nome ou qualquer informacdo que possa ser associada as empresas
cujos dados foram utilizados no estudo, visando a preservacao dos dados e a utilizacdo apenas

para fins académicos.

3.3.2 Caracterizacédo da Base de Dados

A base de dados utilizada foi caracterizada conforme dados demograficos utilizando a
caracterizacdo da Anvisa (2022): (1) tempo de mercado (por ano); (2) porte (MEI, ME, EPP ou
DEMAIS para as empresas que superam a expectativa de faturamento anual; (3) atividade
econbmica (servigcos, indastria manufatureira, comércio varejista, comércio atacadista,
incluindo atividades integradas ou auxiliares: “comércio e inddstria” e “comércio e servicos™)
(FAZENDA, 2001); e atividade profissional (restaurante, contabilidade, alimenticio, advocacia,
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beleza, engenharia, dentre outras atividades) (IBGE, 2020).

3.3.3 Confiabilidade do Instrumento

A andlise de confiabilidade do instrumento foi realizada a partir dos testes Alpha de
Cronbach (o) e Omega do McDonald's (o), que medem a consisténcia interna e confiabilidade,
respectivamente (HAIR et al., 2009). O o expressa a correlacdo média entre os itens, e o teste
de dmega captura a nocdo de confiabilidade através de andlise da variacdo de fatores.
McDonalds (1999) considera que o valor aceitavel para dmega (®) seja w = 0,7.

Alpha é considerado o limite inferior para o valor de 6mega, podendo chegar a ser igual,
mas apenas se todos os itens se ajustarem ao modelo em um fator inico (MCDONALDS,1999).
Assim, a expectativa é w > a.

Considerando a relacdo entre a, o e confiabilidade (p), Sijtsma (2009) propde que 0
valor de p > w > a, sendo o valor de Gmega mais representativo para inferir a confiabilidade.
Logo, para analise, tanto o valor de alpha (a), como o valor de 6mega (®) > 0,7 asseguram
também uma confiabilidade p maior que 0,7. Portanto, um parametro que assegura validade dos
dados coletados.

3.3.4 Dimensionalidade do instrumento

Inicialmente, verificou-se a adequacdo dos dados coletados a analise fatorial, através
dos testes Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) e o teste de Esfericidade de Bartlett. Com isso, buscou-
se verificar a possibilidade das variaveis se correlacionarem com os respondentes. Tabachnick,
Fidell e Ullman (2007) sugerem que no teste de esfericidade de Bartlett, a analise da matriz de
correlagdo dos itens seja diferente de uma matriz identidade, pois os itens de uma matriz
identidade tem alto correlacdo apenas com eles mesmos. Tal diferenca entre matrizes é
assegurada quando o resultado do teste encontra um p-value menor do que 0,05.

A verificagdo de adequacdo a analise fatorial, pelo teste KMO identifica se os itens
possuem relagdo, em comum, com pelo menos uma dimensédo. Hair et al. (2010) considera que
na avaliacdo dos indices por item, essa adequacao é aceitavel quando maior do que 0,5 e quanto
maior o indice de adequacéo, melhor para se realizar a analise fatorial. Hutcheson e Sofroniou
(1999) classificaram os resultados do teste de KMO, considerando que valores maiores do que

0,5 sdo aceitaveis, valores entre 0,5 e 0,7 sdo considerados ruins, valores entre 0,7 e 0,8 séo
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bons e valores entre 0,8 e 0,9 séo 6timos.

Assegurada o atendimento aos pressupostos de ambos os testes, utilizou-se o pacote
mirt, do software R, para realizar a analise fatorial e andlise paralela. A analise paralela
(exemplificada na Figura 1) aplica uma simulacdo de Monte Carlo, na qual séo simulados os
valores esperados, chamados autovalores, a partir de amostras aleatdrias normais que s&o
paralelas aos dados (LEDESMA; VALERO-MORA, 2007). A anélise fatorial, segundo Hair

et al. (2010) verifica a correlacdo entre diversas varidveis, quanto a fatores que s&o
correlacionaveis.

Figura 1 - Analise Paralela
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Fonte: Ledesma e Valero-mora (2007)

Na andlise fatorial exploratoria sdo observados os valores das cargas dos itens (F1) e da
comunalidade (h2). Itens com carga (F1) menor do que 0,3 e comunalidade (h2) menor do que
0,2, sdo considerados itens de baixa qualidade (HAIR et al., 2010). Na analise paralela é feita
uma avaliacdo visual (conforme Figura 1), no qual aparecem autovalores observados (linha
vermelha) e autovalores de dados aleatérios (linha verde). E observado do ponto em que as
linhas se cruzam, o numero de pontos que ficam acima da interseccdo, € o numero provavel de

dimensGes ou tragos latentes que podem ser medidos com os dados (LEDESMA; VALERO-
MORA, 2007).
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3.3.5 Andlise dos itens e construcdo da escala

Através do pacote mirt também foram calculados os parametros dos itens: discriminagéo
(ai), que é o quanto o item consegue diferenciar respondentes com diferentes valores de trago
latente; e dificuldade (b;;), que mede a quantidade de traco latente que um dado respondente
deve possuir para assinalar uma dada alternativa de resposta k. Tais parametros, fazem parte do
modelo de resposta gradual de Samejima (SAMEJIMA, 1969) que foi utilizado nesse estudo
para a estimacao dos parametros utilizados para construcdo da escala unidimensional, como é

demostrado na equacédo 1:

1 1
Pik (9]-) - 14e-%i0j=Dik) - 14e %O Digy1) (1)

no qual 6; é o trago latente a ser analisado do respondente j; e Py (6;) € a probabilidade de o
gestor da empresa j escolher uma categoria de resposta k do item i.

Com os parametros gerados € possivel se plotar graficos que analisam a qualidade do
instrumento e dos itens. Foram gerados os graficos da curva caracteristica dos itens, curva de
informagdo por item, curva do instrumento e a curva de informagdo do instrumento. A curva
caracteristica dos itens demonstra a probabilidade de resposta para cada item a partir do trago
latente, e sdo analisados se as curvas dos itens ndo se sobrepdem, sendo considerado um dos
pressupostos da TRI (ARAUJO; ANDRADE e BORTOLOTTI, 2009).

A curva do instrumento mede a relacdo entre o escore de acerto do respondente e o trago
latente. Segundo Araujo, Andrade e Bortolotti (2009) deve-se analisar o formato da curva, pois
guanto mais se assemelha com um S, representa a relacdo entre a habilidade, maior a
probabilidade de se responder corretamente (indica um modelo ndo linear). A curva de
informacdo do instrumento mostra, a partir do erro padrdo, como ocorre a distribuicdo de
informacdo pela escala, ou seja, em qual ponto tem mais informacdo, enquanto a curva de
informacdo dos itens, mostra 0 quanto cada item contribui de informacdo para o instrumento
(SILVA, 2020).

Os parametros da TRI foram extraidos para uma planilha do Excel, no qual foi realizada
uma transformacéo linear, com a finalidade de melhorar a visualizagdo dos dados de forma
pedagdgica (ANDRADE; TAVARES; VALLE, 2000). Assim, os valores negativos dos
parametros de dificuldade e dos respondentes passam a assumir valores positivos. Neste estudo,

foi feita a transformacdo para a escala (50,10), ou seja, uma escala com desvio padrdo igual a
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10 e média igual a 50. Tal procedimento esté descrito nas Equacdes 2 e 3.

r = (10 x b)) + 50 )

e =% 3)

A construcdo da escala foi feita atraves de ancoragem, na qual sdo definidos niveis
ancora, em que os itens sdo alocados. Quando um item € respondido corretamente por uma
grande quantidade de respondentes, é considerado um item ancora, que pode ser respondido por
pessoas que tém a habilidade de responder ou compartilham o mesmo traco latente
(ANDRADE; TAVARES e VALLE, 2000). Um item ancorou em um determinado nivel da

escala quando sua probabilidade de resposta foi superior a 50%.
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4 RESULTADOS E DISCUSSOES

Este capitulo apresentara a discussdao com base nos resultados das entrevistas e das
analises realizadas. Também apresenta como se deu a criacdo da métrica ou régua para indicar

e classificar o grau de Maturidade em Gestéo de Projetos utilizando a TRI.

4.1 Revisdo da Literatura

Na pesquisa realizada foi feita uma busca na plataforma Scorpus utilizando as palavras-
chave "project management” and "management maturity”. Foram encontrados 299
documentos. Utilizando como filtros, artigos publicados em Journal ou trade journal, nos
ultimos 5 anos (2019 até 2023), nos idiomas portugués ou inglés, foram encontrados 49
documentos. Apos a leitura dos titulos e resumos, foram selecionados 11 artigos para uma
leitura final, sendo observados o fator de impacto (JCR ou CiteScore > 1) das revistas. Apds a
leitura integral dos artigos, foram selecionados para compor o referencial tedrico 10 artigos.

Na base de dados Emerald Insight, pesquisando as palavras-chave "management
evaluation™ and "project management” and "organizational maturity" foram encontrados 4
resultados, dos quais trés foram selecionados apos analise de resumo e busca por fator de
impacto do Journal no qual foi publicado. Destes documentos, apos a leitura integral, apenas 2
foram utilizados no estudo. Na plataforma, Science direct foi realizada uma busca com as
palavras-chave "management evaluation™ and "project management™ and "organizational
maturity", e foi encontrado apenas um artigo, que apds a leitura integral o mesmo foi utilizado
no estudo.

Foi necessaria uma busca mais especifica nas plataformas Scopus e Springer Link para
falar sobre a os critérios inovagdo e comunicacdo com os clientes. Foi feita entdo uma busca na
plataforma Scopus buscando respaldo de pesquisadores sobre o assunto. Ao se realizar a busca
com as palavras "innovation™ and "project management" foram encontrados 5.725 documentos.
Limitando a apenas artigos em journal, publicados em inglés, e no intervalo entre os anos 2019
a 2023, restaram 29 artigos. Destes foram selecionados apenas dois para serem lidos na integra
e um foi utilizado no trabalho. Pesquisando por “communication with customers” and “project
management” and “organizational maturity ”, na plataforma Springer Link, foram encontrados
17.061 documentos. Colocando como filtro apenas artigos nas linguagens inglés ou portugués,

e no intervalo entre 2019 e 2023, ficaram 845 artigos. Destes foi feita uma classificacdo por
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relevancia (artigos mais citados), e foram lidos os 4 primeiros artigos, dos quais 2 foram
utilizados no estudo.

Considerando observar o que pesquisadores brasileiros, de forma mais especifica, estao
publicando sobre o tema, foi realizada uma busca com as palavras-chave "Gestao de Projetos”
e "pequenas empresas” na plataforma Scielo. Foram encontrados 3 resultados, dos quais 1 artigo
foi selecionado apos leitura do resumo, mas apdés a leitura integral ndo foi utilizado no estudo.

Realizando uma busca quanto ao uso da metodologia, com relacdo ao tema foi
pesquisado por “Teoria de Resposta ao Item” e “Maturidade de gestdo” em Scielo, foram
encontrados dois resultados, do quais, ap6s ser lido o resumo, 1 foi selecionado para leitura
integral, e utilizado no estudo. Pesquisando por “ltem Response Theory” and “project
management” na Scopus foram encontrados 51 documentos, filtrando por ano, para 0s anos
2019 até 2023 e por idioma (inglés ou portugués) restaram 14 documentos dos quais 3 foram
selecionados ap0s ser feita a analise dos resumos e os 3 foram utilizados no estudo.

Também foram lidos materiais referenciados nos artigos, que levaram a pesquisas em
livros e teses para complementar as informacgdes sobre a TRI, tanto no referencial como na

metodologia do estudo.

4.2 Andlise Tedrica do Instrumento

O instrumento utilizado neste estudo se trata de um questionario elaborado pela startup
AL que se propde a diagnosticar o quanto a empresa é madura quanto a Gestdo de Projetos.
Este é composto por 19 questdes (itens), com alternativa de respostas de 1 a 5 em escala likert
na qual cada alternativa gera uma pontuacao de acordo com o nivel de adequacao aos critérios
do questionario e peso do item para o questionario, variando de 1 a 8. Os itens sdo distribuidos
em 8 critérios que sdo divididos Gestdo Interna e Gestéo Por Resultados. Na Gestéo interna séo
avaliadas: (1) viséo de futuro; (2) comunicacdo interna; (3) gestao de pessoas; e (4) controle de
processos; e na Gestéo por resultados sdo avaliados: (5) controle de resultados; (6) inovagdo em

projetos, (7) comunicagdo com clientes; e (8) entrega de resultados.

Na escala de alternativas, € apresentado na alternativa 5 um modelo ideal, onde a
empresa cumpre todos os requisitos esperados; a alternativa 4 a “situacdo existente é levemente
inferior ao apresentado na quinta opgdo™; na alternativa 3, a ‘“situacdo existente é

significativamente inferior ao apresentado na quinta op¢do™; na alternativa 2 considera que
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“esforcos foram iniciados nesse sentido”; e alternativa 1 indica que “nenhum esforgo foi
realizado nesse sentido”.

De acordo com as pontuacdes sdo feitas as médias do percentuais (%) de cada eixo e
alocadas em 1 das 4 niveis abaixo: (1) Aspirante: empresas que atingirem menos de 70% em
ambos os eixos; (2) Piloto: empresas que estdo com uma boa avaliag&o no eixo gestdo interna
(70% ou mais), porém ainda estdo abaixo no eixo resultados (até 69%); (3) Astronauta: ao
contrario da categoria anterior, sdo as empresas que tém resultados mais consistentes (70% ou
mais), porém ainda estdo abaixo no eixo de gestdo interna (até 69%); (4) Comandante: empresas
com boas praticas de gestdo, seja ela interna ou por resultados (70% ou mais em ambas). Na
tabela 1 abaixo € possivel identificar pontuacGes por critério e como é feito esse comparativo.

Tabela 1- Pontuagdes por Critério

Critério Pontuacdo Maxima Pontuacdo Obtida % Alcancado

Visdo de Futuro 11 1 9%
Controle de Resultados 15 9 60%
Comunicacdo Interna 11 4 36%
Inovagdo em Projetos 13 3 23%
Gestdo de Pessoas 12 2 17%
Comunicacéo com os Clientes 13 6 46%
Entrega de Resultados 13 2 15%
Controle de Processos 12 2 17%
Resultados alcancados 20 3 15%
Soma 120 32 27%

Fonte: Dados da pesquisa

Quanto a pontuacdo, este modelo segue um padrdo semelhante ao utilizado em
diagnosticos dos modelos tanto de maturidade empresarial, como de Maturidade em Gestéo de
Projetos, por trabalhar com niveis que sdo alcancados a partir de pontuacdo estabelecida.
Analisando os critérios utilizados, de forma comparativa com o diagnéstico do modelo
brasileiro de gerenciamento de projetos o P2M3, que tem como base a Plataforma de
Gerenciamento de Projetos desenvolvida Darci Prado, o modelo foi escolhido por ser
amplamente aplicado no mercado nacional (NEVES et. al, 2013), e os fatores organizacionais
para a Gestdo de Projetos do PMI de acordo com o PMBOK (PMI, 2017), tem-se os dados do
quadro 1.
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Quadro 1-Analise dos Critérios

Andlise dos Critérios

Critérios do Instrumento Plataforma para Gerenciamento  Fatores Organizacionais PMI
de Projetos Darci Prado (P2M3)

Visdo de Futuro Alinhamento Estratégico Cultura organizacional, clima
politico e estrutura de governanca da
organizacao;

Controle de resultados Competéncia Comportamental Politicas de administracdo de
pessoal;

Comunicacéo interna Competéncia em Gestdo de Projetos  Limites de risco das partes
interessadas;

Inovacdo em projetos Competéncia Técnica/Contextual Canais de comunicacdo

estabelecidos;

Gestdo de pessoas Estrutura Organizacional Tendéncias, praticas ou habitos
globais, regionais ou locais; e

Comunicacdo com os clientes Informatizacdo Distribuicdo geografica de
instalagdes e recursos.

Entrega de resultados Metodologia
Controle de processos

Fontes: Prado e Russell (2006) e PMI (2017)

Realizando uma andlise comparativa, é possivel identificar que faltam fatores voltados
para 0 conhecimento da metodologia de Gestdo de Projetos dentro do instrumento analisado.
Com a analise dos critérios, e sendo feita a revisdo tedrica para a realizacdo deste estudo, €
possivel concluir que o questionario, embora tenham questdes associadas a Gestdo de Projetos
(no fator inovagdo em projetos e avalia se existe uma ferramenta para controle de projetos),
ainda falta a analise de competéncia de Gestdo de Projetos conhecimento sobre riscos nos
projetos, conhecimentos de préaticas de Gestdo de Projetos.

No entanto a ferramenta, comparando os fatores organizacionais propostos pelo Modelo
de Exceléncia de Gestdo FNQ (2011), e as tendéncias apresentadas por Kucinska-
Landwdjtowicz et al. (2023) temos que o modelo pode ser habil, teoricamente falando, para
medir o nivel de Maturidade Organizacional em pequenas e médias empresas (possivel traco
latente avaliado pela ferramenta). Contudo ainda para empresas mais desenvolvidas cabem
melhorias, acrescentando critérios, tais como: gestdo do conhecimento, sustentabilidade,
responsabilidade social, contidos no modelo da FNQ (2011), além de ergonomia, salde e
seguranga no trabalho, gestdo da cadeia de suprimentos e conceitos de industria 4.0
apresentados por Kucinska-Landwojtowicz et al. (2023) como temas crescentes nas pesquisas

sobre Maturidade Organizacional.
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4.3  Caracterizacéo do Banco de Dados

O banco de dados utilizado, contém respostas de 68 empresas, nas quais foram

classificadas na Tabela 2, segundo o tempo de mercado, o porte, ramo, e area de atuacao.

Tabela 2- Caracteristicas do Banco de Dados

Variavel Quantidade Percentual
Tempo de mercado (anos)
Até 2 13 19,12%
Entre2e5 15 22,06%
Entre 5e 10 12 17,65%
Entre 10 e 15 14 20,59%
Entre 15e 20 2 2,94%
20 < 12 17,65%
Porte
ME 42 61,76%
EPP 15 22,06%
DEMAIS 9 13,24%
MEI 2 2,94%
Atividade econdmica
Servigos 39 57,35%
Comércio Varejista 20 29,41%
Comeércio Atacadista 3 4,41%
Inddstria 3 4,41%
Comércio Industria 2 2,94%
Comeércio de Servicos 1 1,47%
Atividade profissional
Restaurante 8 11,76%
Contabilidade 5 7,35%
Alimenticio 4 5,88%
Advocacia ) 2,94%
Beleza 2 2,94%
Engenharia 2 2,94%
Esporte ) 2,94%
Financeiro 2 2,94%
Lanchonete 2 2,94%
Méveis ) 2,94%
Transportes Cargas 2 2,94%
Demais atividades 1 (total de 35 PMEs) 1,47% (total de 63,25%)

Fonte: Dados da Pesquisa (2023)
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De forma resumida, pode-se observar que 41,18% das empresas estdo com até 5 anos
no mercado, ou seja, s&o PMEs que, em muitos casos ainda enfrentam desafios ao se consolidar
no mercado. Contudo, a maioria das empresas que foram analisadas (58,82%) sdo empresas que
ja possuem mais de cinco anos no mercado. Assim, o cenario € bem diverso quanto ao tempo
de mercado. Essa diversidade também se reflete nas diversas areas de atuacdo. Entre as
empresas respondentes, a grande maioria do setor de servigos (57,35%) e do setor de comércio
varejista (29,42%).

Quanto ao porte das empresas, ficou evidenciado que os Micro Empreendedores
Individuais (MEIs) s&o minoria (13,24%). J& os Microempresa (ME) correspondendo a maior
parte da amostra (61,76%). Por fim, Empresa de Pequeno Porte (EPP) representam 22,06% da
amostra, e empresas que superam a expectativa de faturamento anual (DEMAIS) soma um total
de 13,24%.

4.4 Andlise da Confiabilidade

Realizando os testes de Alpha de Cronbach (o) e Omega do McDonald's (o), para avaliar
a confiabilidade. Como resultado, determinou-se uma correlagdo média de 0,90 para o e um
valor de o igual a 0,93. Assim, existem indicios de que os dados presentes nos itens possuem

boa consisténcia interna e confiabilidade.

45  Avaliacdo da Dimensionalidade

Verificando se os dados se ajustariam corretamente a analise fatorial, foram realizados
os testes Kaiser—Meyer—Olkin (KMO) e o teste de esfericidade de Bartlet. O teste KMO
resultou em um valor de 0,82. O teste de esfericidade de Bartlet retornou um p-value de
5,31 x 10749, demonstrando que os itens, ndo se assemelham a matriz identidade. Tais achados
possibilitam uso da técnica de analise fatorial. Ja a andlise paralela (Figura 2) indica

unidimensionalidade para os dados.
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Figura 2 - Resultado da Anélise Paralela
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Fonte: Dados da Pesquisa (2023)

4.6  Avaliacao da Andlise Fatorial

Ao fazer a analise fatorial, foram calculadas as cargas fatoriais dos itens e também a
comunalidade (Tabela 4). Ao se analisar os dados, foi identificado que todos os itens tém uma
carga fatorial (F) acima de 0,300. No caso da comunalidade (h2), para o item Q6, observou-se
gue um valor abaixo de 0,200. Tal resultado demonstra que esse item tem uma baixa relacdo

com a dimensao (nivel de maturidade empresarial), pois explica pouco a dimenséo.

Tabela 3- Anélise Fatorial
Item  Carga Fatorial (F1) Comunalidade (h2)

Q1 0,531 0,282
Q2 0,576 0,332
Q3 0,709 0,502
Q4 0,721 0,520
Q5 0,737 0,543
Q6 0,366 0,134
Q7 0,707 0,500
Q8 0,569 0,324
Q9 0,735 0,541
Q10 0,715 0,511
Q11 0,651 0,424
Q12 0,573 0,328
Q13 0,563 0,317
Q14 0,573 0,329
Q15 0,468 0,219
Q16 0,553 0,305
Q17 0,648 0,420
Q18 0,675 0,456
Q19 0,633 0,401

Fonte: Dados da Pesquisa (2023)
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O Item Q6 é considerado com um item que avalia o fator ‘Comunicag&o Interna’ dentro
da empresa. Ele tem como justificativa que um ambiente onde existe um incentivo a
apresentacdo de novas ideias, considerando critérios para avaliacdo e implementacao,

promocao de melhoria no trabalho e que assim novas ideias criativas podem surgir.

Quadro 2- Item Removido

Fator Descricao Justificativa
Comunicacdo Os colaboradores sdo A criacdo de um ambiente em que os colaboradores
Interna incentivados a apresentarem conversam sobre melhorias no trabalho e sdo incentivados

ideias que possam se converter a  estudar, compartilhar dados, informacBes e

em inovacdo, com devidos conhecimentos relacionadas ao que a empresa poderia faz e

critérios para selecdo e de novas maneiras facilita o surgimento de ideias criativas

implantacdo? e acOes projetadas para a implementagdo das inovacgdes.
Fonte: Dados da Pesquisa (2023)

Com a retirada do item Q6, o fator ‘Comunicacdo Interna’ passou a ser avaliado por
apenas um item (Q7), que questiona se as informagdes como metas, objetivos, estratégias e
resultados da empresa sdao compartilhadas com os diversos setores a fim de promover um
sentimento de pertencimento e um ambiente colaborativo. Entdo, buscou-se ajustar os dados
com a retirada do item Q6. Foi feita uma nova analise fatorial (Tabela 5). Assim, a carga
fatorial e acomunalidade dos itens apresentaram uma boa relagdo com a dimenséo, explicando

bem o traco latente (Nivel de Maturidade Organizacional).

Tabela 4- Anélise Fatorial sem o item Q6
Item  Carga Fatorial (F1) Comunalidade (h2)

Q1 0,538 0,290
Q2 0,580 0,336
Q3 0,706 0,498
Q4 0,714 0,510
Q5 0,735 0,540
Q7 0,698 0,487
Q8 0,570 0,325
Q9 0,743 0,552
Q10 0,727 0,528
Q11 0,660 0,436
Q12 0,571 0,326
Q13 0,567 0,321
Q14 0,573 0,328
Q15 0,470 0,221
Q16 0,557 0,310
Q17 0,640 0,409
Q18 0,678 0,460
Q19 0,631 0,398

Fonte: Dados da Pesquisa (2023)
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4.7 Nivel de Maturidade Organizacional Pelo Instrumento

Para determinar o nivel de Maturidade Organizacional, considerou-se o quando as
empresas avancavam nos fatores tais como: controle de resultados, comunicagdo interna,
inovacdo em projetos, gestdo de pessoas, comunicagdo com os clientes e entrega de resultados.
Para tanto, foram analisadas as curvas de respostas associadas a cada um destes itens (analise
da curva de probabilidade de resposta de cada item do Instrumento). O quadro 3 e Figura 3,

apresenta a analise do item Q1 como exemplo.

Quadro 3 - Item Q1 do questionario

Q1 A Missao da empresa esta definida e é conhecida pelos colaboradores?
Nenhum esforco foi realizado nesse sentido.

Esforgos foram iniciados nesse sentido.
A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado na quinta opcao.
A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado na quinta opcao.
A missdo da empresa foi definida, esta registrada e foi comunicada a todos os colaboradores, 0s quais
vivenciam e aplicam no dia a dia.
Fonte: Dados da Pesquisa (2023)

abownN -

Adotando para o item Q1 o padrdo demonstrado no quadro 3 (com alternativas que
que variam de uma 1 a 5) é possivel observar que as curvas de resposta estdo destacadas com
cores diferentes (Figura 3). Assim, a cor azul indica a primeira op¢édo de resposta (nenhum
esforco foi feito com relacdo ao fator); a cor rosa a segunda opcao de respostas (quando
esforcos foram iniciados nesse sentido); a cor verde a terceira opgdo de respostas
(significativamente inferior a quinta opcéo); a cor vermelha a quarta opgdo de resposta
(situacdo levemente inferior a quinta opg¢do); e a cor amarela a quinta opc¢do de resposta (a

empresa atende todas as caracteristicas do item).

Figura 3 - Curva de Probabilidade de Resposta Item 1

Probability Function for Item 1

P(6)
B

Fonte: Dados da Pesquisa (2023)
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E possivel observar que os gestores de empresas com nivel de Maturidade
Organizacional menor que -2,0 (ou seja, 6 <-1,6) tendem a assinalar a primeira categoria de
resposta, e 0s gestores de empresas com nivel de Maturidade Organizacional maior que 2,0
(ou seja, 6 > 1,4) tendem a assinalar a quinta categoria de resposta, por exemplo. Nas
categorias de respostas intermediarias de niveis de maturidade temos também que as linhas
para a segunda e a quarta alternativas. Estas linhas n&o se sobrepéem de forma que podemos
ver que que elas se cruzam em 6 = 0,5. Ja a terceira alternativa que aparece sobreposta,
indicando que é muita baixa a probabilidade de algum gestor assinalar tal alternativa de
resposta. Com isso, a Figura 5 mostra uma probabilidade clara para que gestores de empresas
de diferentes niveis em Gestdo de Projetos marquem alternativas de resposta diferentes para

um mesmo item (Tabela 5).

Tabela 5- Probabilidade das alternativas para Q1

Intervalos para P(0) no item Q1

Alternativa mais provavel bl b2 b4 b5
Nivel de maturidadeem GP 6<-16 -16<6<05 05<6<14 06>14

Fonte: Dados da Pesquisa (2023)

Assegurando a eficacia do item em medir diferentes niveis de Maturidade
Organizacional e podemos observar que 0s demais itens seguem esse mesmo padrdo, com

pouca sobreposic¢éo (Figura 4).

Figura 4 - Curva de Probabilidade de Resposta dos Itens
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Fonte: Dados da Pesquisa (2023)
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Verificou-se também o quanto que cada item contribui de informacgdes para que o
instrumento gere uma estimatimativa de niveis em Maturidade Organizacional (curva de
informacdes dos itens na Figura 5). E possivel observar que alguns itens geram um maior
quantitativo de informacéo (ltens Q9, por exemplo) e itens que gerem um menor grau de
informacdo (Item Q15, por exemplo). Sob o ponto de vista especialistas na area de Gestéo de
Projetos, em estudos futuros, pode estudar a possibilidade de que alguns itens sejam retirados
do questionario.

Figura 5 - Curva de Informagdes dos Itens

Item Information
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Fonte: Dados da Pesquisa (2023)

4.8  Estimagéo dos Parametros do Instrumento de Pesquisa

Para a estimacao de parametros quem medem o nivel de Maturidade Organizacional
das empresas, sob o ponto de vista dos gestores, foram plotados os graficos de curva do
instrumento (Figura 6) dos itens, o grafico que demonstra com a curva de informacdo do
instrumento (Figura 7), e foram obtidos os escores dos itens em relacdo ao parametro
discriminante e dificuldade (Tabela 6). Verificou-se a curva de respostas associadas a cada
categoria dos itens do instrumento, na qual é medida a probabilidade de resposta de cada item,
considerando a Maturidade Organizacional.

Visto que a curva de informacdo do instrumento se assemelha a uma fungédo sigmoide
(formato de “S”), evidenciou-se que existe crescimento suave na quantidade de informacéo

gerada pelos itens a medida que o trago latente cresce, ou seja, o nivel de Maturidade
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Organizacional. Realizada a andlise do grafico da Figura 6 verificou-se que quanto maior o
valor de 6, maior a probabilidade de que a empresa tenha uma maturidade quanto a Gestéo de
Projetos, e visto que a curva se assemelha a um “S”, demonstrando que existe crescimento
suave, expressando bem a capacidade do conjuto dos itens de medir o trago latente, ou seja, 0

grau de maturidade em projetos nas empresas.

Figura 6 - Curva do Instrumento

40 =

T(e)

20 9 r

Fonte: Dados da Pesquisa (2023)

Realizando a analise dos parametros, tivemos para o parametro discriminante a;, que
verifica a capacidade do item de diferenciar as empresas com diferentes niveis de maturidade
em gestdo de projeto, apresentou valores maiores do que 0,700 para todos os itens. Tais
valores sdo apropriados e indicam que os itens possuem uma capacidade de discriminar

diferentes as empresas com diferentes niveis de Maturidade Organizacional.

Figura 7 - Curva de Informacdo do Instrumento

20

1(6)

SE(e)

Fonte: Dados da Pesquisa (2023)
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Tabela 6 - Parametros da Teoria de Resposta ao Item

Critérios Item  Escala (0,1) Escala (10,50)
a; by b, b3 by a bj b b3 b
Visdo de futuro Q1 1,087 -1,882 -0,121 0,833 2,053 0,109 31,183 48,788 58,326 70,529

Q2 1212 -1,234 0,372 2,044 3,529 0,121 37,660 53,716 70,438 85,294

Controle de resultados Q3 1,695 -1,878 -0,232 0,880 1,958 0,169 31,216 47,677 58,803 69,576
Q4 1,738 -2,194 -0,354 0,663 1,775 0,174 28,060 46,464 56,629 67,750

Comunicacdo interna Q5 1,843 -1,698 -0,571 0,173 2,219 0,184 33,019 44,293 51,727 72,190
Inovacdo em projetos Q7 1,658 -2,231 -1,288 0,058 1,486 0,166 27,694 37,120 50,578 64,863
Q8 1,180 -2,746 -1,561 -0,106 1,808 0,118 22,538 34,394 48,938 68,085
Gestdo de pessoas Q9 1,889 -1,903 -1,226 -0,125 1,459 0,189 30,967 37,741 48,745 64,590
Q10 1,801 -2,614 -0,723 0,239 1,739 0,180 23,859 42,773 52,392 67,388
Q11 1,497 -2,240 -0,659 0,652 2,473 0,150 27,599 43,415 56,525 74,729
Comunica¢do comos Q12 1,182 -3,040 -1,820 -0,381 1,748 0,118 19,604 31,803 46,192 67,481
clientes
Q13 1,170 -4,086 -2,220 -0,153 1,268 0,117 9,136 27,805 48,466 62,681
Q14 1,190 -2,727 -1,412 0,430 2,378 0,119 22,732 35,881 54,304 73,778
Entrega de resultados Q15 0,907 -4,201 -2,334 -0,345 1,189 0,091 7,992 26,665 46,550 61,891
Q16 1,140 -4,167 -1,157 0,582 1,857 0,114 8,335 38,428 55,818 68,574
Q17 1,416 -2,413 -0,901 0,509 1,567 0,142 25,871 40,988 55,088 65,668
Controle de processos Q18 1,571 -2,354 -0,836 0,531 2,404 0,157 26,465 41,643 55,313 74,043
Q19 1,385 -1,404 -0,059 0,606 1,837 0,139 35958 49,414 56,065 68,368

Fonte: Dados da Pesquisa (2023)

Observou-se também que os valores dos coeficientes de dificuldade (b1, b2 e b3) na
escala (0,1) tem coeficientes com valores negativos para as primeiras alternativas de resposta
e positivos para as alternativas de resposta mais elevadas. 1sso sugere que as empresas sO vao
atender os critérios expressos pelos itens quando tiverem um grau de Maturidade
Organizacional acima da média. E que, do contrario, as empresas que ndo atenderem aos
critérios de Maturidade Organizacional, tenderdo a assinalar as alternativas de resposta mais
baixas. Assim, existem boas evidéncias de que a escala tem natureza cumulativa, e que as
alternativas de resposta mais elevadas para os itens s6 sdo assinaladas, via de regra, por
empresas com um bom grau de Maturidade Organizacional.

Para facilitar a analise, conforme é demonstrado na Tabela 6 foi realizada uma
transformacéo linear da escala (0,1) para a escala (10,50), para melhorar a visualizagéo dos
dados, e ancoragem. Utilizando as equacdes de (2) e (3) ja apresentadas no capitulo anterior.

Essa transformacdo busca evitar que os parametros oriundos da TRI figuem com
valores negativos, facilitando sua apresentacdo e explicacdo pedagdgica. Assim, apos a

transformacéo linear podemos observar melhor quais os itens que exigem maior quantidade
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de trago latente para serem plenamente atendidos (ou seja, apresentam uma dificuldade maior
para que o gestor da empresa entende que a mesma se adeque e assinale a quinta alternativa).
Os itens relacionados as entregas de resultados, por exemplo, aparecem como itens de baixa
dificuldade, principalmente o item Q15, que se refere a clareza com o cliente quanto a entrega
de produto/servico, apresentando b = 61,891 (cerca de um desvio-padrao acima da média),
enquanto o item Q2, que € se a empresa possui planejamento estratégico, relacionado a visao
de futuro, tem um nivel de dificuldade para a quinta alternativa b, = 85,294 (mais de 3
desvios-padrBes acima da média), o que é uma dificuldade elevada considerando os demais

itens do questionario.

4.9  Construcdo da Escala de Adequacéo

Considerando os coeficientes da TRI, foi criada uma escala com seis niveis de

ancoragem para a Maturidade Organizacional (Tabela 7).

Tabela 7 - Escala de Maturidade Organizacional

<39,99 40-49,99 50-59,99 60-69,99  70-79,99 >=80
Critérios Item Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5 Nivel 6
Viséo de Futuro Q1 Alt 2 Alt3 Alt4 Alt5
Q2 Alt 2 Alt 3 Alt4/Alt5
Controle de Q3 Alt 2 Alt3 Alt4 Alt5
resultados Q4 Alt 2 Alt 3 Alt 4 Alt5
Comunicacéo Q5 Alt2 Alt 3 Alt4 Alt5
interna
Inovacdo em Q7 Alt 2 Alt 3 Alt4 Alt5
projetos Q8 Alt 2 Alt 3 Alt 4 Alt5
Gestdo de pessoas Q9 Alt2/Alt 3 Alt4 Alt5
Q10 Alt 2 Alt3 Alt 4 Alt5
Q11 Alt 2 Alt 3 Alt4 Alt5
Comunicacdo com Q12 Alt 2 Alt 3 Alt4 Alt5
os clientes Q13  Alt2/Alt 3 Alt 4 Alt5
Q14 Alt 2 Alt3 Alt 4 Alt5
Entrega de Q15 Alt2/Alt3 Alt4 Alt5
resultados Q16 Alt 2 Alt 3 Alt 4 Alt5
Q17 Alt 2 Alt 3 Alt4 Alt5
Controle de Q18 Alt 2 Alt3 Alt 4 Alt5
Processos Q19 Alt 2 Alt3 Alt 4 Alt5

Legenda: Alt 1 — Alternativa 1, Alt 2— Alternativa 2, Alt 3 — Alternativa 3, Alt 4— Alternativa 4, Alt 5 —
Alternativa 5
Fonte: Dados da Pesquisa (2023)
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Assim, os niveis contemplam desde a fase na qual a empresa ainda estd como uma
sobrevivente no mercado, com acles iniciadas apenas para os fatores resultados e
comunicacdo com os clientes (que sdo as empresas com indice de Maturidade Gestdo em
Projetos menor do que 40), até empresas com total adequacao aos requisitos de cada fator de
maturidade, que séo as com nivel de Maturidade Organizacional maior do que 80.

Observa-se, analisando a escala, que diferente das outras escalas utilizadas atualmente,
0 avanco entre niveis ocorre de forma independente por item, confirmando o que foi dito por
Toland, Bowen e Dueber (2020). Considerando a alternativa 5, como o cenario ideal desse
instrumento, que a alternativa 4 é um cendrio um pouco diferente da alternativa 5, e a
alternativa 3 € relativamente distante comparativamente do cenario da alternativa 5, enquanto
a alternativa 1, é que nenhum esforco foi realizado em relagdo a isso e a alternativa 2, algum
esforco foi realizado em relagdo a isso, temos que as realidades mais proximas de um cenario
ideal sdo alternativas 4 e 3.

Desta forma, é possivel observar que mesmo itens que analisam o mesmo fator
apresentam dificuldades diferentes. Por exemplo, no que se diz respeito a comunica¢do com
o cliente, temos que o item 13, relacionado a conhecimento e divulgacdo dos produtos e
servicos € atingido de forma mais facil do que o item 14, que esta relacionado a analise de
pontos fortes e fracos na jornada do cliente. Considerando o quanto as empresas avangam com
relagdo a Maturidade Organizacional em cada item, a partir do momento que a empresa

responde a alternativa 3 ao item. Temos a distribuicdo conforme o quadro 4.

Quadro 4- Descricdo dos Niveis

Nivel Nomenclatura Descrigdo

1 Consciente Desenvolvimento ainda que distante em comunicacdo com cliente e entrega de
resultados.

2 Comprometida Relativamente distante de ter um sistema de func¢des e hierarquia e desenvolver projetos
internos ou externos

3 Minimamente Relativamente distante do modelo proposto na maior parte dos itens maior e em pelo

estruturada menos um item por fator

4 Em Estruturacdo  empresas que ainda ndo atingiram o padrdo de maturidade estabelecido, mas estdo se
desenvolvendo nesse sentido

5 Semiestruturada  Empresas que atingiram os padrdes estabelecidos em todos os itens nos fatores,
Controle de Resultados, Inovacdo em Projetos e Entrega de Resultados

6 Estruturada Empresas que atingiram todos os fatores e estdo prontas para trabalhar uma melhoria
continua.

Fonte: Dados da Pesquisa (2023)

A partir dos achados que a escala permite inferir, existe alguns indicios fortes que as
empresas localizadas no nordeste brasileiro (que formam o banco de dados desse estudo) sdo
organizagOes que se desenvolvem primeiro na parte comercial e externa, com foco em ganhar
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mercado e sO, posteriormente, se desenvolvem no &mbito interno. Empresas no nivel 5 da
escala de Maturidade Organizacional, sdo empresas que ainda ndo atingiram o padrdo
estabelecido para fatores como ter uma missao, viséo e valores amplamente vivenciado, e que
ainda ndo possuem um planejamento estratégico, e no que diz respeito a desenvolvimento de
colaboradores, ou seja, ainda ndo atingiram o padrdo. Logo apenas no nivel 6 a empresa pode
ser considerada como estruturada, ja que o padrdo a ser atingido é composto por itens
essenciais para a maturidade organizacional, o comprometimento da lideranca com o
planejamento estratégico tem uma relacdo positiva com as chances de sucesso do projeto,
(AHMED; PHILBIN; PARACHA, 2023), sendo algo essencial para que possa ser trabalhada

a melhoria continua em gestéo organizacional.

E relevante pontuar que atualmente a startup AL, trabalha com uma escala quatro
niveis de Maturidade Organizacional. Entdo, a escala proposta por esse trabalho adicionou
mais dois niveis intermediarios, ndo impedindo de haja um avan¢o em um pequeno intervalo
de tempo em mais de um nivel por vez. O importante é que haja uma compreensdo das

necessidades de melhoria em cada nivel.

Tabela 8 - Diagnostico dos Respondentes

Diagnéstico Respondentes %
Consciente 11 16,42%
Comprometida 23 34,33%
Minimamente 25 37,31%
estruturadas

Em estruturagéo 6 8,96%
Semiestruturadas 2 2,99%
Estruturadas 0 0,00%

Fonte: Dados da Pesquisa (2023)

Sendo realizado um levantamento do percentual de empresas respondentes, que se
adequam a cada nivel de maturidade (Tabela 8), constatou-se que a maioria das empresas esta
em entre 0s niveis comprometida ao nivel minimamente estruturado, algo esperado, tendo em
vista que o publico alvo desses diagnosticos sdo empresas de pequeno e médio porte. Vale
salientar ainda que a aplicagéo do instrumento é feita anualmente, por isso a maioria dos dados
sdo de empresas que estava comecando a trabalhar Gestdo de Projetos dentro da empresa e

por isso buscaram uma assessoria externa em Gestédo de Projetos.
50



5 CONCLUSAO

Este trabalho de concluséo de curso tem como proposta de avaliar a capacidade de uma
ferramenta de diagnéstico de Maturidade de Gestdo de Projetos. Concluiu-se com tal
avaliacdo, que com relacdo a analise qualitativa a ferramenta aparenta medir, com maior
eficacia, o trago latente ‘Maturidade Organizacional’, dentro do contexto de PMEs. Assim, a
ferramenta se mostrou mais apropriada para ser utilizada com a finalidade de buscar
intervencdes de melhoria da Gestdo Organizacional. O que melhora a gestao de stakeholders
e os resultados das empresas considerando a afirmacao de Brajer-Marczak et al. (2021) sobre
a relacdo positiva e entre a evolugdo da Maturidade Organizacional e a evolucdo da
Maturidade de Gestéo de Projetos.

Considerando os resultados utilizando a TRI, foi possivel observar, que dos 19 itens
apenas um precisou ser retirado. Com isso, os dados passaram em todos 0s testes
demonstrando a qualidade do instrumento para avaliagdo do traco latente Maturidade
Organizacional. Assim foi possivel observar que existe um esfor¢co maior das empresas em
melhorarem quanto a fatores externos, como entrega de resultados e comunicacdo com 0s
clientes, o que indica, no contexto de uma empresa que estd entrando no mercado, algo
compreensivel. Mas, é importante que sejam trabalhados os demais critérios que como foi dito
por Yazici (2020), para que haja uma melhoria na reputacdo da empresa e no relacionamento
com o cliente.

Tem-se como limitacdo o uso de dados de aplicacdo de diagnostico apenas a empresas
que sédo atendidas pela startup AL, localizadas no nordeste brasileiro, podendo ser utilizado
como suporte para estudos dentro da area de gestdo organizacional em paises emergentes e
nos demais estados. Portanto, estudos futuros podem avaliar a ferramenta em empresas de
outras regiGes com cultura diferente, a fim de avaliar como essas empresas avangam quanto
aos critérios de Maturidade Organizacional propostos.

A analise comparativa focou apenas os critérios dos modelos P2M3 e PMI. Como
sugestdo de trabalho futuro, pode ser realizada uma avaliagdo com outros modelos e, até
mesmo, ser propostos novos pontos que podem ter ficado omissos na analise realizada.
Contribuindo para uma avaliagdo que possibilite melhores préaticas e com os dados levantados
nesse estudo existe a oportunidade de ser desenvolvida uma nova ferramenta a partir da
ferramenta avaliada, que considere o aprendizado da pratica de Gestdo de Projetos se

adequando aos critérios dos modelos reconhecidos ou mesmo considerando o aprendizado de
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maturidade em projetos ageis.

Considerando a evolugdo do tema Maturidade Organizacional destacada por
Kucinska-Landwojtowicz et al., (2023), a busca de PMEs por melhores préaticas de gestdo que
resultem em melhores produtos e entregas para o cliente (PARAST e SAFARI, 2022) e a
necessidade de uma reviséo dos conceitos de maturidade como foi dito por Busse et al. (2020)
a ferramenta avaliada mostrou-se relevante para a problematica das PMEs, possibilitando
tanto estudos futuros para melhorias ou criagdo de modelos organizacionais, como a criacao

de um modelo de Maturidade em Gestao de Projetos, que se adequem a realidade das PMEs.
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APENDICE A - FERRAMENTA DE DIAGNOSTICO DE MATURIDADE EM
GESTAO DE PROJETOS ANALISADA

Empresa:

Setor:

Tempo de mercado:

E 1 A Missao da empresa esta definida e é conhecida pelos colaboradores?

A misséo da empresa foi definida, esta registrada e foi comunicada a todos 0s
colaboradores, os quais vivenciam e aplicam no dia a dia.

A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforcos foram iniciados nesse sentido.

Nenhum esforgo foi realizado nesse sentido.

R IN|W|b>

E 2 Aempresa possui planejamento estratégico?

OdN.Lnd 3d OYSIA

A empresa possui planejamento estratégico, com as estratégias definidas com base na viséo
da empresa. Foram estabelecidos objetivos e metas, bem como um plano de ac&o orientado
para o cumprimento das atividades. Todos os colaboradores possuem conhecimento dos
objetivos e metas e sabem o seu papel nas acGes.

A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforcos foram iniciados nesse sentido.

Nenhum esforco foi realizado nesse sentido.

P IN|W|>

E 3 O desempenho da empresa é analisado frequentemente pela diretoria?

O desempenho da empresa é analisado com base em nameros, envolvendo alguns dos
aspectos financeiros, de produtos, de marketing e de gestdo de pessoas.

A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

[¢;]

Esforcos foram iniciados nesse sentido.

R IN[W (>

Nenhum esforco foi realizado nesse sentido.

E 4 Como a empresa acompanha os resultados apresentados?

Os resultados sdo acompanhados por meio de indicadores e a empresa possui capacidade
para reagir com proatividade e rdpida adaptabilidade diante de situa¢des, buscando se
antecipar a possiveis “surpresas” e/ou direcionar estratégias, acompanhando as tendéncias
do mercado e se precavendo diante de possiveis riscos e mudangas.

SOAVv11NS3d 3d 3T0HLNOD

A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

Esforcos foram iniciados nesse sentido.
Né&o ha informagcéo suficiente.

P IN|W |
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As informacdes da empresa sdo compartilhadas com os diversos setores?

O compartilhamento de informacGes estratégicas é realizado regularmente, sendo
formalizado por meio do e-mail, atas, e/ou outros, abrangendo todos os colaboradores.
Neste sentido, todos possuem acessos as informagdes necessarias para a execugao das
atividades.

A situacéo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforcos foram iniciados nesse sentido.

Nenhum esforgo foi realizado nesse sentido.

Os colaboradores sdo incentivados a apresentarem ideias que possam se converter em
inovacao, com devidos critérios para sele¢do e implantagédo?

Todos os colaboradores possuem abertura e sdo incentivados a apresentarem ideias, com
devido critério de sele¢do e implantacéo, tendo pelo menos um exemplo de inovagdo nos
Gltimos 3 meses.

A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforcos foram iniciados nesse sentido.

Nenhum esforco foi realizado nesse sentido.

SO13rodd W3 OYOVAONI

R INfWw >

Com base nas oportunidades de inovacao/melhoria, a empresa possui capacidade de
atuar com projetos que busquem acompanhar suas necessidades internas e do
mercado?

A empresa possui capacidade de atuar com diversos projetos simultaneamente, utilizando
uma ferramenta para gerenciar os projetos. Os projetos sdo oriundos de informagdes
internas (melhoria na gestdo, nos processos, nos produtos, etc) e externas (solicitacdo dos
clientes, estudos de mercado). Foram executados pelo menos 3 nos dltimos 6 meses.

A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforcos foram iniciados nesse sentido.

Nenhum esforgo foi realizado nesse sentido.
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Os colaboradores costumam se envolver nesses projetos?

Os colaboradores participam ativamente dos projetos. Cada um possui conhecimento de sua
atribuicdo e consegue contribuir na execucdo do projeto. A equipe possui uma comunicacdo
sem muitos ruidos, favorecendo que o prazo de execucgdo seja cumprido.

A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforcos foram iniciados nesse sentido.

Nenhum esforgo foi realizado nesse sentido.

SVY0SS3d 3d OY1S39
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A empresa possui um organograma?

A empresa consegue visualizar a sua estrutura organizacional (organograma), adaptada ao
seu modelo de negdcio, facilitando no compartilhamento das informac6es e na realizagéo
das atividades. A estrutura organizacional também facilita a comunicagdo interna e
integracao da equipe.

A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

Esforcos foram iniciados nesse sentido.

Nenhum esforco foi realizado nesse sentido.

Em relacdo a descricéo de cargos e fungdes, assinale:

As definicbes das responsabilidades estdo bem alinhadas e cada colaborador sabe quais 0s
passos para crescer internamente, além de ter conhecimento de seu papel enquanto lider ou
liderado.

A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforcos foram iniciados nesse sentido.

Nenhum esforco foi realizado nesse sentido.

A empresa desenvolve os seus colaboradores?

O colaborador, desde o seu ingresso, passa por uma série de capacitacdes, ampliando a
percepcao de seu papel na empresa, contribuindo com toda a equipe de trabalho. Além
disso, séo realizadas reunides periddicas para 0 acompanhamento qualitativo e quantitativo
dos colaboradores.

A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

Esforcos foram iniciados nesse sentido.

Nenhum esforco foi realizado nesse sentido.
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Os clientes sdo agrupados e suas necessidades e expectativas sdo identificadas?

A empresa consegue agrupar os clientes de acordo com suas caracteristicas, por meio do
publico-alvo. Desta forma, fica mais facil aplicar a melhoria continua dos produtos e dos
processos de atendimento, além da oferta de servigos complementares. Outra facilidade que
ocorre é a divulgacdo mais assertiva para os clientes. Nos Gltimos 3 meses foi realizada pelo
menos uma acdo focada nas necessidades dos clientes.

A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforcos foram iniciados nesse sentido.

Nenhum esforco foi realizado nesse sentido.

Os produtos/servigos que a sua empresa oferece aos clientes sdo conhecidos por todos
os colaboradores e comunicados aos clientes?

O produto/servico que esté disponivel a cada perfil de cliente esta devidamente alinhada
junto a todos os colaboradores. Existem pelo menos 3 canais de comunicacdo desses
produtos/servicos e a empresa busca investir em estratégias de marketing. Nos Gltimos 6
meses, pelo menos um novo servigo complementar foi ofertado aos clientes.

A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforcos foram iniciados nesse sentido.

Nenhum esforco foi realizado nesse sentido.

A empresa consegue levantar os seus pontos fortes e pontos de melhoria diante da
jornada do cliente?

A empresa conhece bem o caminho que o cliente percorre, iniciando desde o primeiro
contato até a estratégias de manutenc¢do do relacionamento para cada perfil de cliente.
Sendo assim, a empresa consegue realizar diversas melhorias com base na experiéncia
relatada/visualizada pelos clientes. Todos os colaboradores estdo envolvidos e/ou tém
conhecimento desta jornada, podendo contribuir com ideias.

A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforcos foram iniciados nesse sentido.

Nenhum esforgo foi realizado nesse sentido.

SOAVv11NS3d 3d vO3d1Ng
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Como ocorre o detalhamento do acordo da entrega de produtos/servicos junto ao
cliente?

E apresentado um plano com a descric&o das atividades que seréo realizadas, diante de um
prazo alcancével e alinhado entre as partes. Todos os colaboradores ou 0s setores
responsaveis da empresa séo envolvidos, com o objetivo de ter conhecimento das
expectativas por parte da demanda. O progresso das agdes € realizado em conjunto com o
cliente, aplicando as devidas melhorias, quando necessario, ndo havendo grandes
modifica¢bes que comprometam a equipe, o valor do servico e/ou o tempo acordado.

A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforcos foram iniciados nesse sentido.

Nenhum esforco foi realizado nesse sentido.
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16 A empresa tem conhecimento da prioridade exigida pelos clientes?

As prioridades dos clientes sdo reconhecidas, com base em uma dessas fontes: pesquisa de
satisfacdo, canal de reclamagdo, experiéncia do cliente, dados extraidos de site e redes

5 o . A :
sociais. Com estas informagcdes, é possivel levantar no que a empresa pode melhorar, como
também testar novas ideias.

4 | A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

3 | Asituacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

2 | Esforgos foram iniciados nesse sentido.

1 | Nenhum esforco foi realizado nesse sentido.

17 Como é mensurada e controlada a qualidade dos produtos/servigos?

Existem pardmetros de avaliacdo e de cumprimento da qualidade por meio de critério,

5 considerando o que ficou acordado entre a empresa e o cliente. A qualidade é avaliada
dentro de um periodo especificado de acordo com a melhor estratégia que se adequa ao
produto/servigo.

4 | A situacdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

3 | Asituacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

2 | Esforgos foram iniciados nesse sentido.

1 | Nenhum esforco foi realizado nesse sentido.

18 Os principais processos do negécio sdo executados de forma padronizada e com
padrdes documentados?

Os processos principais do negécio estdo definidos e séo executados de forma padronizada,

5 |como devido registro. Todos os colaboradores possuem conhecimento de seu papel dentro
dos processos, bem como o resultado final a ser alcangado. A empresa oferece ferramentas

8 para execucdo dos processos e qualidade de trabalho no ambiente organizacional.
5 4 | A situacéo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

g 3 | Asituagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

- 2 | Esforgos foram iniciados nesse sentido.

% 1 | Nenhum esforco foi realizado nesse sentido.

3

(@) 19 Existem documentos comparativos na analise de desempenho e melhoria dos
I'(R produtos/servigos e dos processos?

wn

(7]

8 A empresa possui diversos documentos e registros que servem de comparacdo e facilitam o

5 | Processo de decisdo das liderancas, por meio de informag6es que sdo acompanhadas e
organizadas periodicamente. Esses documentos estdo disponiveis para os setores
responsaveis, contribuindo para a aplicacdo de melhorias na empresa.

4 | A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

3 | Asituacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

2 | Esforgos foram iniciados nesse sentido.

1 | Nenhum esforco foi realizado nesse sentido.
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APENDICE B - RESULTADO DO DIAGNOSTICO DOS RESPONDENTES
USANDO A TRI

Diagndstico dos Respondentes
Empresa Escala (0,1) Escala (10, 50) Diagnéstico

1 -2,140 28,600 Nivel 2
2 -0,578 44,218 Nivel 3
3 -1,458 35,416 Nivel 2
4 -0,476 45,242 Nivel 3
5 -1,325 36,746 Nivel 2
6 -0,555 44,446 Nivel 3
7 -0,249 47,510 Nivel 3
8 -0,391 46,094 Nivel 3
9 0,272 52,720 Nivel 4
10 0,158 51,578 Nivel 4
11 -1,237 37,635 Nivel 2
12 -1,138 38,616 Nivel 2
13 0,919 59,187 Nivel 4
14 -1,252 37,483 Nivel 2
15 0,720 57,199 Nivel 4
16 0,034 50,340 Nivel 4
17 -1,365 36,350 Nivel 2
18 1,264 62,636 Nivel 5
19 0,048 50,478 Nivel 4
20 -0,137 48,635 Nivel 3
21 2,969 79,687 Nivel 6
22 0,348 53,481 Nivel 4
23 -0,296 47,036 Nivel 3
24 0,406 54,059 Nivel 4
25 -0,449 45,505 Nivel 3
26 0,454 54,540 Nivel 4
27 0,340 53,396 Nivel 4
28 -0,249 47,506 Nivel 3
29 -0,141 48,592 Nivel 3
30 -0,131 48,689 Nivel 3
31 0,366 53,665 Nivel 4
32 0,597 55,974 Nivel 4
33 0,352 53,521 Nivel 4
34 0,009 50,087 Nivel 4
35 -1,104 38,964 Nivel 2
36 1,830 68,304 Nivel 5
37 -0,259 47,407 Nivel 3
38 -0,261 47,387 Nivel 3
39 -1,799 32,015 Nivel 2




40
4
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67

0,048
-0,570
0,058
0,431
0,452
-0,841
1,609
-1,417
-0,515
0,178
-0,023
0,481
1,711
0,762
0,366
-0,307
0,334
-0,021
-0,638
1,168
-1,439
-0,116
-0,085
-0,966
0,884
1,152
0,762
2,442

50,481
44,298
50,576
54,307
54,521
41,590
66,091
35,835
44,848
51,781
49,774
54,812
67,109
57,619
53,656
46,935
53,340
49,792
43,617
61,678
35,606
48,844
49,148
40,343
58,836
61,521
57,621
74,418

Nivel 4
Nivel 3
Nivel 4
Nivel 4
Nivel 4
Nivel 3
Nivel 5
Nivel 2
Nivel 3
Nivel 4
Nivel 3
Nivel 4
Nivel 5
Nivel 4
Nivel 4
Nivel 3
Nivel 4
Nivel 3
Nivel 3
Nivel 5
Nivel 2
Nivel 3
Nivel 3
Nivel 3
Nivel 4
Nivel 5
Nivel 4
Nivel 6
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