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Abstract. Process and product quality assurance is often a prerequisite to
seize opportunities in a global and competitive scenario. In this sense,
maturity models guide the search for continuous quality improvement. Among
other processes, the project management processes have an important role to
properly coordinate the software production. Therefore, project management
maturity models emerge with a focus on excellence of project management
practices. This article presents the six most referenced models, compares them
extensively and proposes a process that recommends the most appropriate
models from the appraisal context.

Resumo. Conferir atencdo a garantia da qualidade dos processos e produtos
é muitas vezes um pré-requisito para aproveitar oportunidades em um cendrio
global e competitivo. Neste sentido, modelos de maturidade guiam a busca
pela melhoria continua da qualidade. Dentre outros processos, 0s processos
de gerenciamento de projetos possuem um importante papel na coordenagdo
adequada da producdo de software. Logo, modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos surgem com o foco na exceléncia das prdticas de
gerenciamento de projetos. Este artigo apresenta os seis modelos mais
referenciados, compara-os extensivamente e propoe um processo que
recomenda os modelos mais adequados a partir do contexto da avaliacdo.

1. Introducao

E crescente o investimento na conversido de mercados nacionais em mercados globais
com o objetivo de aproveitar novas oportunidades e conquistar novos clientes
[CARMEL 1998]. Mas globais ndo sdo s6 as possibilidades, mas a concorréncia
também. E neste cendrio, é essencial estar aderente as expectativas internacionais de
qualidade para ndo sair em desvantagem em relacio a concorrentes mais qualificados.

Para tanto, cresce a procura por mais conformidade nos processos € nos produtos
com o objetivo de atender as exigéncias internacionais de qualidade. Requisitos de
qualidade que se encontram documentados e detalhados em uma grande lista de
modelos, padrdes e normas. Pode-se dividir esta lista em duas principais vertentes: a
que se preocupa com a qualidade dos processos de desenvolvimento de software e a que
se preocupa com a qualidade dos produtos de software.

Na primeira vertente, t€m-se normas como a ISO/IEC 12207 [ISO/IEC 2008],
que define o ciclo de vida do desenvolvimento de software, e a ISO/IEC 15504
[ISO/IEC 2004], que fornece diretrizes para avaliar o nivel de capacidade de processos.
Adiciona-se a esta lista modelos como o CMMI-DEV [SEI 2006], que define processos



chaves ao desenvolvimento de software e permite avaliar a capacidade e maturidade dos
mesmos, € 0 MR-MPS.BR [SOFTEX 2007], com fins similares.

Na segunda vertente, destacam-se, dentre outras iniciativas, as normas ISO/IEC
9126 [ISO/IEC 2001], que define os atributos de qualidade de produtos de software, € a
ISO/IEC 25051 [ISO/IEC 2006], que define os atributos de qualidade de pacotes de
software. Além destas duas iniciativas, outras contribuicdes também se destacam por
sua preocupacdo direta com a melhoria da qualidade: como o ciclo PDCA [TAPPING
2008] e o modelo IDEAL [SEI 1996].

Paralelamente, cresceu também nas dltimas décadas a preocupagao com o estudo
das priticas que permitem gerenciar projetos de forma mais metédica [TORREAQO
2005]. Desde entdo, o gerenciamento de projetos vem aos poucos deixando de ser um
conjunto de préticas baseadas em experiéncias pessoais para formar um corpo de
conhecimento, de priticas e de técnicas reconhecidas internacionalmente. Ha véarios
exemplos de iniciativas que procuram criar estas consolidacdes: o guia Project
Management Body of Knowledge (PMBOK) [PMI 2008a]; as normas ISO 10006 [ISO
2003] e ISO 16326 [ISO 1999]; o Projects in Controlled Environments (PRINCE2)
[OGC 2006a]; o International Project Management Association Competence Basline
(ICB) [IPMA 2006]; entre outras iniciativas.

A medida que a consolidacdo dos conceitos e priticas de gerenciamento de
projetos € feita, surge a preocupacdo com a exceléncia na gestio de projetos através da
melhoria continua dos seus processos.

Algumas das normas e modelos de qualidade anteriormente mencionados
consideram aspectos do gerenciamento, como a ISO/IEC 12207 e o CMMI. Porém, este
ndo é o foco destes modelos; ou seja, a geréncia de projetos aparece como parte do
processo de producdo de software. Desta forma, as praticas de gerenciamento sdo
abordadas com certa superficialidade quando comparadas com o nivel de detalhes das
iniciativas especificas de gerenciamento. A partir desta lacuna, nos ultimos anos,
surgiram modelos de maturidade cujo foco é especifico nas praticas de gerenciamento
de projetos: os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos.

Pesquisas recentes mostram que o interesse pelos modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos é elevado. De 373 empresas brasileiras pesquisadas, 19%
conhecem e utilizam estes modelos, 32% conhecem e pretendem utilizar e 37% ndo
conhecem, mas consideram a idéia interessante. Os 12% restantes ndo pretendem
utilizar ou ndo t€m interesse pelo assunto [PMI-BRASIL 2008].

Impulsionado por este alto interesse, varios modelos foram criados e muitas
vezes as organizagdes ndo conhecem as possibilidades existentes, nem sabem por qual
modelo optar. Portanto, este artigo tem como principal objetivo responder as trés
perguntas enunciadas no seu titulo: (1) O que s3o modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos? (2) Quais sdo os principais modelos? (3) Como escolher o
modelo mais adequado em funcdo do contexto da avaliagdo?

Este artigo estd estruturado conforme descrito a seguir. A secdo 2 lista os
principais trabalhados relacionados com este artigo. A se¢do 3 descreve o método de
pesquisa empregado. A secdo 4 apresenta os seis principais modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos. A se¢do 5 compara estes seis. A se¢do 6 define um processo
de recomendacdo que permite indicar quais modelos sdo mais indicados para um dado



contexto de avaliacdo. A secdo 7 apresenta um estudo de caso realizado para validar
este processo. Por fim, a sec@o 8 traz conclusdes e recomendagdes de trabalhos futuros.

2. Trabalhos Relacionados

A medida que cresce o interesse por modelos de maturidade em gerenciamento de
projetos [PMI-BRASIL 2008], surgem mais relatos de estudos correlacionados com este
tema. Enquanto alguns autores investigam as reais vantagens na adocdo destes
modelos [JUDGEV e THOMAS 2002], outros trazem relatos de experi€ncia a partir da
aplicacio de modelos especificos [IBBS e KWAK 2000, SUPIE 2005, BAY e
SKITMORE 2006, GRANT e PENNYPACKER 2006, PRADO e ARCHIBALD 2007].

Contudo, poucos sdo os trabalhos que comparam os modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos entre si [JEDD 2005, HARRISON 2006]. Mesmo estes,
limitam-se na sua maioria a comparagdes com poucos modelos. Além de que provéem
poucas contribuicdes na linha de facilitar a escolha do modelo mais apropriado em
funcdo de certo contexto de avaliagcdo. Para o presente artigo, este contexto € composto
pelos requisitos definidos pela organizagdo avaliada para a avaliacdo em si.

Logo, observa-se na literatura da 4rea a caréncia por estudos que realizem
comparagdes detalhadas, considerando uma maior gama de modelos, e que fornecam
recomendacdes claras que permitam avaliar quais sdo os modelos mais adequados em
funcdo das peculiaridades de cada situagdo de avaliacio.

3. Método de Pesquisa

O problema de pesquisa deste trabalho € o seguinte: Qual modelo de maturidade em

gerenciamento de projetos € melhor indicado para avaliar uma dada organizacdo
considerando os requisitos da avaliacdo estabelecidos por esta?

O método de pesquisa utilizado constitui-se de quatro etapas. Na primeira foi
feita uma extensiva revisdo bibliografica com o objetivo de identificar os modelos de
maturidade em gerenciamento de projetos existentes, em particular os mais relevantes;
ou seja, os mais referenciados. Como resultado desta etapa, seis modelos foram
identificados como mais relevantes.

Na segunda etapa, vdrios critérios foram utilizados para comparar os seis
modelos selecionados. A partir do estudo das principais referéncias de cada modelo foi
possivel identificar como os modelos se comportam em relagdo a estes critérios. Na
terceira etapa, construiu-se um processo de recomendacdo que permite indicar quais
modelos sdo mais adequados para um dado contexto de avaliagcdo. Na quarta e dltima
etapa, realizou-se um estudo de caso para validar o processo definido.

4. Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

A seguir s@o apresentados os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos
considerados por este trabalho. Estes sdo: o Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3) [PMI 2008b]; o Project Management Maturity Model
(PMMM) [CRAWFORD 2007]; o Portfolio, Programme and Project Management
Maturity Model (P3M3) [OGC 2008]; o PRINCE2 Maturity Model (P2MM) [OGC
2006b]; o Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM) [KERZNER 2005]
e 0 Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP) [PRADO 2008].



4.1. OPM3

O OPM3 foi oficialmente anunciado em 2003 e tem como objetivo desenvolver um
padrdo global para o gerenciamento organizacional de projetos. Sua principal fonte de
referéncia é o livro Organizational Project Management Maturity Model — Knowledge
Foundation, cuja segunda edi¢ao foi lanca no final de 2008 [PMI 2008b].

De acordo com o livro do OPM3 [PMI 2008b], gerenciamento organizacional de
projetos € a aplicagdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas em
atividades organizacionais e de projeto com o objetivo de atingir os objetivos da
organizagdo através de projetos. A maturidade, por sua vez, representa o nivel de
qualidade desta geréncia. No caso do OPM3, isto se reflete na combinacdo de melhores
préticas alcancadas pela organizacdo nos dominios de Projeto, Programa e Portf6lio.

Melhores praticas sdo atingidas desenvolvendo capacidades. Uma capacidade é,
por sua vez, uma competéncia especifica que deve existir em uma organizagdo de forma
a executar processos de gerenciamento de projetos. A existéncia de uma capacidade é
demonstrada pela existéncia de um ou mais resultados correspondentes. Resultados que
podem ser tangiveis ou intangiveis. No entanto, a cada resultado deve estar associado
um indicador que permita determinar, qualitativamente ou quantitativamente, se o
resultado associado com certa capacidade existe ou em que nivel que ele existe.

A progressdo da maturidade no OPM3 ¢ dada por uma escala de quatro niveis:
Padronizado, Mensuravel, Controlado e Melhoria Continua. Diferentemente de outros
modelos de maturidade, ha varias maneiras de observar a maturidade de uma
organizagfo; caracteristica que faz o OPM3 ser referenciado como multidimensional.

O OPM3 possui uma estrutura complexa que € tida por alguns como necessdria e
flexivel [FAHRENKROG 2003]. Contudo, para outros € vista como desnecessariamente
complexa e até redundante [HILLSON 2003, SOLER 2005, ZAGUIR 2006].

A avaliacio do OPM3 pode ser realizada através de uma ferramenta on-line ou
com ferramentas proprietdrias do PMI. As duas opg¢des sdo pagas. A segunda opgdo
fornece mais detalhes, envolve a participagdo de um avaliador certificado e requer um
maior investimento. Esta oferece, inclusive, a concep¢do automdtica de um plano de
melhoria formado pelas capacidades que a organizacdo precisa desenvolver para
alcancar as melhores préticas que considera prioritdrias.

4.2. PMMM

O PMMM ¢é um modelo de autoria da empresa PM Solutions, uma empresa de
consultoria, treinamento e pesquisa em gerenciamento de projetos. A principal fonte de
referéncia do modelo é o livro Project Management Maturity Model, que estid na sua
segunda edicdo [CRAWFORD 2007].

O PMMM prové um arcabougo conceitual com o qual processos especificos de
gerenciamento de projetos podem ser otimizados para melhorar a capacidade da
organizagdo de gerir seus projetos [CRAWFORD 2007]. O modelo é composto a partir
do relacionamento das nove dreas de conhecimento do PMBOK 2004 com os cinco
niveis de maturidade do CMMI.

Logo, o modelo possui cinco niveis distintos de maturidade: nivel 1, Processo
Inicial; nivel 2, Processo Estruturado e Padrdes; nivel 3, Padrdes Organizacionais e



Processo Institucionalizado; nivel 4, Processo Gerenciado e nivel 5, Processo
Otimizado. Para cada nivel, o modelo examina as praticas organizacionais em funcdo
das nove areas de conhecimento.

A empresa PM Solutions prevé duas alternativas de avaliacdo que podem ser
conduzidas para determinar a maturidade organizacional em gerenciamento de projetos.
A primeira consiste de € uma avaliacdo independente realizada por terceiros. A segunda,
por sua vez, € uma avaliac@o realizada pela propria organizacdo. A diferenca entre as
duas possibilidades consiste no nivel de estruturacdo recomendado para a avaliacdo:
mais alto na primeira alternativa.

O modelo PMMM nédo incorpora diretamente elementos facilitadores para a
construcdo de um plano de melhoria; porém, a empresa PM Solutions argumenta que
este plano pode ser criado a partir da visdo de especialistas no modelo e em
gerenciamento de projetos. A empresa possui inclusive outra publicacdo que busca
abordar o tema da melhoria [APPLEBY 2007].

4.3. P3M3

O P3M3 € um modelo de autoria do Office of Government Commerce (OGC), um
departamento do Her Majesty’s Treasury, parte do governo britanico. O modelo é
publico e pode ser baixado diretamente do site oficial do P3M3. Atualmente o modelo
estd na sua segunda edi¢do, lancada em 2008.

O P3M3 surgiu como uma melhoria de um descontinuado modelo de maturidade
em gerenciamento de projetos do OGC que por sua vez era baseado nos conceitos do
CMM [SEI 1991], modelo precursor do CMMI. Portanto, o P3M3 também se baseia na
estrutura do CMM. O modelo possui cinco niveis de maturidade: (1) Conhecimento do
Processo, (2) Processo Repetido; (3) Processo Definido; (4) Processo Gerenciado e (5)
Processo Otimizado.

Na pratica, o P3M3 € uma colecdo de trés modelos de maturidade: o Portfolio
Management Maturity Model (PfM3), o Programme Management Maturity Model
(PgM3) e o Project Management Maturity Model (PjM3). Apesar de haver uma
conexdo entre os trés modelos, ndo ha interdependéncias entre eles o que permite
avaliacdes independentes considerando qualquer uma das trés disciplinas:
gerenciamento de portfdlios, de programas e de projetos [OGC 2008].

Assim como no CMMI, o P3M3 possui um grupo de processos associados aos
quais hd um conjunto de atributos especificos e genéricos. O P3M3 foca em 7 processos
e todos estes existem nos trés modelos (PfM3, PgM3 e PjM3). Os processos sao:
Controle do Gerenciamento, Beneficios do Gerenciamento, Gerenciamento das
Finangas, Gerenciamento dos Stakeholders, Gerenciamento dos Riscos, Governanga
Organizacional e Gerenciamento dos Recursos. Cada um destes pode ser avaliado em
uma escala de maturidade de 1 a 5 para cada um dos trés modelos.

A avaliacdo do P3M3 pode ser conduzida de duas maneiras: a primeira consiste
de uma auto-avaliagdo e a segunda de uma avaliagdo formal. A primeira pode ser
realizada verificando quais atributos do modelo a organizagdo satisfaz ou através de um
questiondrio de auto-avaliacdo que pode ser baixado sem custos do site do P3M3. A
segunda avaliacdo € conduzida por empresas credenciadas ao APM Group e confere um
certificado. Porém, ndo se encontra muitos relatos de empresas certificadas.



O modelo P3M3 néo auxilia diretamente a criagdo de um plano de melhoria.
Contudo, este pode ser desenvolvido a partir dos atributos que a organizagdo precisa
atender para evoluir do nivel atual para o nivel desejado de maturidade.

4.4. P2MM

O P2MM ¢ também um modelo de autoria do Office of Government Commerce (OGC)
lancado em 2006. O modelo € publico e pode ser também baixado do site do OGC.

O P2MM ¢ um modelo derivado do P3M3, do OGC, e do PRINCE2, também do
OGC. Ao contrédrio destes modelos, o0 P2MM contém descri¢des de alto nivel, pois
considera como fonte de detalhamento o manual do PRINCE2. O objetivo do P2MM é
permitir que organiza¢des mecam, através de uma avaliacdo, a maturidade no uso do
método de gerenciamento de projetos PRINCE2 [OGC 2006b].

Assim como no CMMI, o P2MM possui um conjunto de dreas de processo
chaves. Para cada drea de processo, o modelo define também o propédsito desta e as
praticas chaves associadas. Cada nivel de maturidade foca em um subconjunto de areas
de processos e descreve as praticas chaves em termos do que a organizacdo deve fazer
para melhorar sua habilidade de gerenciar projetos de forma eficiente.

O P2MM pode ser utilizado de duas maneiras: como um modelo de maturidade
isolado ou em conjunto com o P3M3. Enquanto que este ultimo modelo possui cinco
niveis de maturidade e foca em trés perspectivas (Projetos, Programas e Portfélios); o
P2MM ¢ capaz de avaliar a maturidade dos trés primeiros niveis considerando s6 a
perspectiva de gerenciamento de projetos, tendo o PRINCE2 como referéncia.

O processo de avaliacao do modelo é realizado basicamente verificando quais
préticas chaves de quais processos chaves estdo presentes na organizagdo. O modelo
ndo auxilia diretamente a criagdo de um plano de melhoria, mas permite identificar
areas que demandam melhoria para aumentar a efetividade no uso do PRINCEZ2.

4.5. KPMMM

O KPMMM ¢ um modelo de autoria de Harold Kerzner. A principal fonte de referéncia
do modelo € o livro Using the Project Management Maturity Model: Strategic Planning
for Project Management que esta na sua segunda edicdo (2005).

O objetivo do modelo é fornecer a base para a busca da exceléncia em
gerenciamento de projetos. O KPMMM ¢é composto por cinco niveis, onde cada um
representa um nivel diferente de maturidade em gerenciamento de projetos. Estes niveis
sdo: (1) Linguagem comum, (2) Processos comuns, (3) Metodologia singular, (4)
Benchmarking e (5) Melhoria continua [KERZNER 2005].

Ao contrdrio de outros modelos de maturidade, o KPMMM assume a
sobreposicdo de niveis de acordo com algumas regras. Normalmente, o nivel de
sobreposi¢@o baseia-se no nivel de risco que a organizagdo esta disposta a aceitar.

Outra diferen¢a deste modelo em relagdo aos demais é que, apesar de ser
orientado a projetos, considera a possibilidade de adaptar o modelo para avaliar o nivel
de maturidade do gerenciamento de operagdes.



Cada nivel de maturidade possui um questiondrio associado que confere uma
pontuacdo para a organizac¢do em relacdo ao nivel. Caso a empresa atinja o minimo de
pontuacdo especificado, conclui-se que esta completou com sucesso o nivel.

A adaptacdo prevista no modelo € realizada no ambito dos questiondrios,
modificando os questiondrios de acordo com as particularidades de cada organizacao.
Nestas adaptacdes, além de considerar operacdes; outros enfoques de gerenciamento,
como o gerenciamento de programas e portfdlios, podem ser considerados. Contudo, o
modelo ndo fornece guias de como estas adaptagdes devem ser feitas.

4.6. MMGP

O MMGP ¢ um modelo de autoria de Darci Prado. O modelo foi primeiro referenciado
no livro Gerenciamento de Portf6lios, Programas e Projetos nas Organizacdes, quarta
edicio de 2004; mas tem atualmente como fonte de referéncia atualizada o livro
Maturidade em Gerenciamento de Projetos de 2008 [PRADO 2008].

O MMGP pode ser aplicado tanto em areas isoladas da organizagdo, como na
organizagdo como um todo. O modelo se diferencia pela sua simplicidade. E composto
por seis dimensdes e cinco niveis de maturidade.

As dimensdes consideram aspectos fundamentais para um bom gerenciamento
de projetos: conhecimento sobre gerenciamento, uso de metodologias de forma pratica,
informatizag@o do gerenciamento de projetos, estrutura organizacional, relacionamentos
humanos e alinhamento com negdcios.

Estas dimensdes estdo presentes nos cinco niveis de maturidade do modelo:
Inicial, Conhecido, Padronizado, Gerenciado e Otimizado. Porém, cada dimensdo
assume um maior ou menor papel dependendo do nivel.

A avaliacdo da maturidade é feita a partir de um questionario com 40 perguntas
e pode ser realizada considerando parte da organizacdo, avaliacdo setorial, ou a
organizagdo como um todo. Um ponto interessante do modelo é que ele é utilizado
anualmente em uma pesquisa realizada com empresas brasileiras. Os resultados da
pesquisa sdo publicos e podem ser utilizados para fins de benchmarking [PRADO e
ARCHIBALD 2007].

4.7. Outros Modelos

Além dos seis modelos apresentados anteriormente, hi outros modelos que ndo foram
contemplados neste estudo. Assim foram, pois ou sdo bastante similares aos aqui
apresentados ou possuem poucos relatos de aplicagdo na literatura. Como exemplos
tém-se os modelos descritos nos trabalhos de: Voivedich e Jones [2001], Junior e
Belchior [2002], Kwak e Ibbs [2002], Andersen e Jessen [2003].

5. Analise Comparativa

Para decidir quais modelos sdo mais adequados para avaliar a maturidade em um dado
contexto, € preciso entender as semelhangas e diferencas que existem entre estes. Para
tanto, esta secdo compara os seis modelos relacionados anteriormente a partir de 18
caracteristicas. Veja na Tabela 1 o resultado desta comparagao.



Tabela 1 — Analise dos Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

OPM3 PMMM  R)\Y K] P2MM KPMMM MMGP
Autoria PMI PM Solutions OGC 0OGC Harold Darci Prado
Kerzner
Primeira 2003 2002 2003 2006 2001 2002
Publicacao
Ultima 2008 2007 2008 2006 2005 2008
Atualizacdo
Niveis, Dimensoes | 4 dimens. 5 niveis 5 niveis 3 niveis 5 niveis 5 niveis
e Dominios 3 dominios 6 dimens.
Sobreposi¢io de Nao Nio Nio Nio Sim Nio
Niveis
Fonte de Livro Livro Documento  Documento  Livro Livro
Referéncia (FR)
Custo de US$ 51.56 US$ 57.56 US$ 0,00 US$ 0,00 US$ 64.00 R$ 50,00
Aquisicao da FR (de graca) (de graca)
Orientado a Projetos, Projetos Projetos, Projetos Projetos Projetos
Programas e Programas
Portfélios e Portfélios
Considera Sim Nao Nao Nao Sim Nao
Adaptacoes
Abrangeéncia de Global Global Global Global Global Nacional
Uso
Mecanismo de Perguntas Checklist Perguntas Checklist Perguntas Perguntas
Avaliacdo (MA)
Custo de US$ 695.00 US$ 57.56 US$ 0,00 US$ 0,00 US$64.00 R$ 50,00
Aquisicdo do MA | ou 4,495.00  (no livro) (de graca) (de graca) (no livro) (no livro)
Apoio de Sim Sim (uso da Nao Nao Sim (na Sim (na
Software (SW) (essencial) PM Solutions) internet) internet)
Custo de US$ 695.00 Nao - - Nao R$ 0,00
Aquisicdo do SW | ou 4,495.00  informado informado (de graga)
Subjetividade da | Baseadaem  Baseadaem Baseadaem Baseadaem Baseadaem Baseadaem
Avaliacao respostas a evidéncias respostas a  evidéncias  respostasa  respostas a
perguntas perguntas perguntas perguntas
Baseada em Baseada em
evidéncias evidéncias
Resultado da Valor Valor Valor Valor Valor Valor
Avaliacao continuo e discreto discreto discreto continuoe  continuo e
discreto discreto discreto
Avaliacio de Nao Nio Sim Nio Nao Nao
Certificacao
Plano de Parte do Criado com Criado com Criado com Criado com Criado com
Melhoria modelo apoio de apoio de apoio de apoio de apoio de
Geragdo consultoria consultoria  consultoria  consultoria  consultoria
manual ou

automatica




O OPM3 ¢é o modelo mais completo, pois considera a maturidade em
gerenciamento de projetos, programas e portfélios a partir de centenas de melhores
praticas, como também permite a concepc¢do automdtica de um plano de melhoria.
Contudo, também € o modelo que exige um maior investimento por parte da empresa
avaliada.

O PMMM ¢ uma alternativa interessante, ja que exige um baixo investimento
por parte da avaliada. Porém, é fortemente alinhado ao PMBOK, o que pode dificultar o
processo de avaliagdo de organizacdes que ndo t€m este guia como referéncia.

O P3M3 e o P2MM sdo modelos que podem ser obtidos sem custo e possuem
um alto alinhamento com os demais padrdes da OGC, como, por exemplo, o PRINCE2.
O P3M3 destaca-se por ser o unico que possui uma avaliacdo de certificacdo. No
entanto, ndo hd muitos relatos de empresas certificadas.

O KPMMM ¢ dentre os modelos apresentados o mais antigo. Seu livro tem um
baixo custo de aquisi¢cdo e possui um mecanismo de avaliacdo mais flexivel, susceptivel
a adaptagdes. Porém, ndo had guias efetivos de como realizar estas adaptacdes e o
processo de avaliagdo contém lacunas.

Por fim, o MMGTP é, dentre os listados, o dnico modelo brasileiro de maturidade
em gerenciamento de projetos. Possui um baixo custo de aquisicdo e o mecanismo de
avaliacdo é consideravelmente simples. H4 ainda dados publicos sobre avaliagdes de
empresas brasileiras a partir deste modelo o que facilita a realizacdo de benchmarking.

6. Processo de Recomendacao

Conforme analisado na sec¢@o anterior, os modelos de maturidade em gerenciamento
possuem semelhancas, mas também diferengas significativas entre si. Diferencas estas
que tornam um ou alguns modelos mais indicados para certo contexto de avaliagdo.
Contexto este composto por requisitos da avaliagcdo definidos pela organizagdo avaliada.

Com o intuito de diminuir o tempo de selecdo do modelo mais indicado, este
trabalho propde um processo de recomendacio que pode ser facilmente e rapidamente
aplicado em uma organizagdo. Este processo atribui, como saida, uma pontuagdo a cada
um dos seis modelos de maturidade em gerenciamento de projetos analisados
anteriormente. De forma que, os modelos mais bem pontuados sdo os mais indicados
para avaliar a maturidade em gerenciamento de projetos da organizacdo em questao.

Assim, reduz potencialmente o espectro de andlise; uma vez que, a andlise se
limitard aos modelos mais bem pontuados e os de menor pontuagdo podem ser
inicialmente descartados. O processo de recomendacdo é composto por trés etapas: (1)
preparagdo; (2) aplicacdo e (3) consolidagéo.

6.1. Etapa 1: Preparacao

Na etapa 1, deve ser eleito um coordenador, ou formada uma equipe de coordenacio, do
processo de selec@o. Este coordenador deverd conduzir a aplicagdo deste processo de
recomendacdo. E importante que o coordenador tenha o apoio da alta administragdo de
forma que ele seja capaz de alocar os recursos necessarios.

Ap6s a eleigdo, o coordenador deve indicar quais funciondrios da empresa sdo
capazes de determinar os requisitos da avaliacdo. Podem fazer parte deste grupo:



diretores da alta administrag@o, diretores da geréncia média, como também gerentes de
projetos experientes.

Por fim, o coordenador deve atribuir um fator de ponderacdo para cada
funciondrio selecionado. Este fator, designado daqui por diante como &, tem como
objetivo ponderar o nivel de influéncia do funcionério perante o processo de selecdo. O
fator ¢ € definido conforme uma escala Likert (1: pouca influéncia, 2: influéncia
moderada; 3: grande influéncia).

6.2. Etapa 2: Aplicacao

Na etapa 2, aplica-se um questiondrio aos funciondrios selecionados na etapa 1. Este
questiondrio constitui-se por um conjunto de 14 perguntas cujas respostas atribuem
pontos para cada modelo de maturidade. As perguntas, como também as respostas, estdo
diretamente relacionadas com as caracteristicas consideradas na secdo anterior para
comparar os modelos analisados neste trabalho. Veja na Tabela 2 as 14 perguntas, as
possiveis respostas e pontuacdo atribuida a cada modelo em fungdo das respostas.

Também conforme uma escala Likert, cada modelo recebe uma pontuacdo que
varia de 0 a 2. Esta pontuagdo é designada daqui por diante como . A  pontuacdo 0
significa que o modelo néo satisfaz o requisito de avaliagdo designado pela resposta
dada para certa pergunta. A pontuagdo 1 significa que o modelo satisfaz parcialmente o
critério definido pela resposta dada. Por fim, a pontuagdo 2 significa que o modelo
satisfaz plenamente o critério estabelecido pela resposta dada.

Outro aspecto ainda contemplado pelo questiondrio é o grau de importancia do
requisito relacionado com uma dada pergunta. Este grau de importincia, designado
daqui por diante como £, também € definido conforme uma escala Likert (0: ndo
relevante; 1: desejdvel, 2: importante e 100: essencial). O valor 100 € atribuido para
evitar que seja bem pontuado um modelo que ndo satisfaz um requisito essencial, mas
que satisfaz vérios outros importantes.

Aqui é importante estabelecer uma ressalva. Caso uma organizacio estabeleca
mais de um requisito essencial e ndo exista um dnico modelo que atenda todos eles, a
organizagdo terd que abrir mao dos requisitos essenciais ndo contemplados pelo modelo
selecionado; ou entdo adaptar o modelo selecionado. Neste caso, deve-se refletir se ndo
€ melhor a organizagdo conceber um modelo préprio que satisfaca seus requisitos
essenciais de avaliacao.

6.3. Etapa 3: Consolidaciao
Na etapa 3, € feito o cdlculo da pontuacdo final de cada modelo. Este cédlculo é
consolidado a partir a partir da Férmula 1. M, representa a pontuacdo final de um dado

modelo (o i-ésimo modelo). Neste estudo foram considerados seis modelos; logo, i varia
de 1 (OPM3) até 6 (MMGP).



Tabela 2 — Perguntas, Respostas e Pontuagcao do Processo de Recomendacao.

Perguntas Respostas OPM3 PMMM @ P3M3  P2MM | KPMMM | MMGP
(1) O modelo deve ter sido criado: (a) por instituicdo; 2 2 2 2 0 0
(b) por consultor. 0 0 0 0 2 2
(2) O modelo deve ter pelo menos | (a) 2 anos; 2 2 2 2 2 2
quantos anos de uso: (b) 4 anos: 5 5 5 0 ) 5
(c) 6 anos. 0 2 0 0 2 2
(3) Sera avaliada a maturidade do | (a) projetos; 2 2 2 2 2 2
eaisimenils (b) projetos, programas 2 1 2 1 1 1
e portfolios.
(4) Os processos de gestdo de | (a) PMBOK; 2 2 1 0 1 1
projetos sdo ou serdo baseados no: (b) PRINCE2: 0 0 | ) 0 0
(c)aeb 1 1 1 1 1 1
(d) outros. 1 0 1 0 1 1
(5) Vai ser preciso adaptar o | (a) sim; 2 0 0 0 2 0
modelo: (b) nio. 2 2 2 2 2 2
(6) A maior abrangéncia de uso do | (a) nacional; 0 0 0 0 0 2
DA S (b) internacional. 2 2 2 2 2 1
(7) O mecanismo de avaliagdo do | (a) questiondrios; 2 0 2 0 2 2
modelo deve ser baseado em: (b) checklists. 0 5 0 > 0 0
(8) A avaliacdo deve ser baseada | (a) sim; 2 2 2 2 0 0
em evidéncias: (b) nio. 5 0 5 0 ) 5
(9) Ha interesse em realizar uma | (a) sim; 0 0 2 0 0 0
avaliacdo de certificacdo: (b) nio. 5 5 5 > > 5
(10) A avaliacdo deve ser feita com | (a) sim; 2 2 0 0 2 2
apoio de software especifico: (b) nio. 0 5 5 ) ) 5
(11) Qual o nivel de granularidade | (a) alto (continua); 2 0 0 0 2 2
desejado da escala de avaliagdo: (b) moderado (discreta). 5 5 5 > > 5
(12) Deseja-se comparar a sua | (a) sim; 0 0 0 0 0 2
maidae o grmaneno & () o 2 N N T
do Brasil:
(13) A construgdo de um plano de | (a) pelo modelo; 2 0 0 0 0 0
melhorias deve ser guiada: ) e o, ) ) ) ) ) )
14) O ‘ custo com aquisicdo de | (a) = a zero; 0 0 2 2 0 0
Eventual software de aaliagao deve | (V) < USS 10000 - 2 2
ser: (c) < US$ 1,000.00; 1 2 2 2 2 2
(d) < US$ 5,000.00. 2 2 2 2 2 2
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Férmula 1 — Calculo da Pontuacao Final do i-ésimo Modelo

Como vdérios questiondrios podem ser aplicados, o i-ésimo modelo recebe uma
pontuacdo em cada j-ésimo questiondrio. Logo, j varia de 1, quantidade minima de
questiondrios aplicados, até N; onde 1 <N < .

O célculo da pontuagdo obtida pelo i-ésimo modelo para o j-ésimo questiondrio
dé-se da seguinte forma: soma-se a pontuagdo obtida pelo i-ésimo modelo para todas as
questdes do j-ésimo questiondrio. Cada questdo é representada pelo indice k, que varia
de 1 até 14.

Por sua vez, a pontuagdo obtida em cada questdo é a multiplicacdo do valor
obtido pelo i-ésimo modelo na k-ésima questio (valor calculado em fungéo da resposta
dada nesta questdo, conforme a Tabela 2) do j-ésimo questionario pelo grau de
importancia (definido anteriormente como /) da k-ésima questao.

Por fim, para obter a pontuacdo final do modelo (M), considerando todos os

questiondrios aplicados, faz-se uma média ponderada da pontuacdo obtida pelo i-ésimo
modelo em cada j-ésimo questiondrio em fun¢do do fator de influéncia atribuido ao
funciondrio respondente (definido anteriormente como ¢ ) do j-ésimo questiondrio.

7. Estudo de Caso

Com o intuito de validar o processo de recomendacao aqui proposto, analisou-se 0 caso
de uma unidade de negécios, parte de uma empresa multinacional da drea de
telecomunicagdes, que teve a sua maturidade em gerenciamento de projetos avaliada.

Alguns requisitos, ou premissas, foram estabelecidos por esta unidade de
negocios e o modelo escolhido deveria satisfazer estas. Os requisitos definidos foram:
(1) é importante que o modelo possa ser adaptado para avaliar organizagdes orientadas a
operacdes; (2) € essencial que o custo associado com a aquisi¢do de referéncias do
modelo seja baixo (menor do que US$ 100.00); e (3) é essencial que o modelo seja
internacional.

Uma equipe de trés pessoas, durante cerca de dois meses, analisou quatro dos
seis modelos aqui apresentados (OPM3, PMMM, KPMMM e MMGP). Ap6s a andlise,
a equipe indicou 0o KPMMM como modelo mais adequado e 0o PMMM, como segunda
opc¢ao.

De forma independente, utilizou-se o processo aqui descrito para analisar se este
corrobora as recomendacdes da equipe de selecio. Como neste caso o processo foi
aplicado posteriormente a selecio de fato, ndo houve necessidade de: eleger um
coordenador, nem aplicar o questiondrio a funciondrios da organizagao avaliada.

O que se fez foi responder as questdes do questiondrio a partir dos requisitos
levantados pela unidade de negdcios. As questdes relacionadas a temas ndo explicitados
pelos requisitos, foram consideradas ndo relevantes para este contexto de avalia¢do; ou
seja, grau de importancia igual a 0.



As questdes relacionadas com os requisitos definidos sdo: questdo 5, relacionada
com o requisito 1; questdo 14, relacionada com o requisito 2 e questdo 6, relacionada
com o requisito 3. As respostas para estas questdes foram: a, b e b, respectivamente.

Considerando o grau de importancia destas questdes, derivado da importancia
dada a cada requisito; considerando uma unica aplicacdo do questiondrio (N = 1) e
desconsiderando o fator de influéncia, uma vez que sé aplicou-se o questiondrio uma
unica fez; calculou-se a pontuacgfo final para cada um dos seis modelos descritos neste
trabalho. Efetuando os devidos calculos, obteve-se a seguinte pontuagdo: OPM3, 202
pontos; PMMM, 400 pontos; P3M3, 400 pontos; P2MM, 400 pontos; KPMMM, 404
pontos e MMGP, 300 pontos.

Observa-se que o modelo inicialmente indicado pela equipe, o KPMMM, foi o
mais pontuado conforme o processo em questdo. O PMMM, o segundo indicado pela
equipe, aparece como o segundo mais pontuado, empatado com o P3M3 e o P2MM.
Informagdes colhidas informalmente com os gerentes da unidade mostraram que estes
se sentem mais confortdveis e aderentes as praticas do PMBOK. O que justifica a ndo
recomendacdo do P3M3 e P2MM pela equipe de seleg@o.

Portanto, pode-se dizer, em primeira instancia, que o processo aqui proposto
corroborou as sugestdes da equipe de selecao. Logo, a utilizacdo deste processo de
recomendacdo poderia reduzir a andlise de dois meses para um tempo menor; pois
menor seria a quantidade de modelos analisados. No caso, o OPM3 ndo seria analisado
em func¢do da baixa pontuagdo obtida.

E importante frisar que o processo nio define o melhor modelo, ele s6 limita o
espaco de andlise relacionando os modelos mais indicados. Logo, o processo nio isenta
a necessidade de analisar os modelos mais bem pontuados em profundidade. Para s6
entdo, realizar a escolha mais adequada.

8. Conclusoes e Trabalhos Futuros

Ao final deste artigo, é possivel responder as trés perguntas feitas no titulo deste
trabalho: (1) O que sdo modelos de maturidade em gerenciamento de projetos? (2)
Quais sdo os principais modelos? (3) Como escolher o modelo mais adequado em
funcdo do contexto da avaliagdo?

Modelos de maturidade em gerenciamento de projetos sdo modelos de
maturidade que abordam especificamente a maturidade das praticas de gerenciamento
de projetos. Destacam-se o: OPM3, PMMM, P3M3, P2MM, KPMMM e MMGP.

Para escolher o modelo mais adequado aos requisitos de uma avaliagdo, pode-se
aplicar o processo de recomendagdo aqui proposto. Este processo pontua os modelos, a
partir de suas caracteristicas que satisfazem os requisitos, de forma que os de maior
pontuacdo sdo os mais indicados para o contexto da avaliag@o.

Por fim, alguns trabalhos podem ser realizados com o objetivo de continuar a
linha de pesquisa deste artigo, aperfeicoando-o e complementando-o: (1) aplicar o
processo aqui definido em outras organizacdes e, entdo; (2) identificar lacunas no
modelo, sob a forma de (2a) caracteristicas ndo contempladas, (2b) modelos de
maturidade ndo considerados e (2c) perguntas ausentes do questiondrio; (3) como
também, ajustar a tabela de pontuacido dos modelos em fung¢ao dos resultados obtidos.
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