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Equivaléncia e completeza: analise de dois
modelos de maturidade em gestao de projetos

RESUMO
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Fernando José Barbin Laurindo

Neste artigo, apresenta-se o resultado de uma andlise comparativa
realizada nos principais modelos de maturidade em gerenciamento
de projetos utilizados atualmente pelas empresas que desejam
melhorar a condugio de seus projetos. O leque de modelos teéricos
adotados pelas empresas é abrangente: Capability Maturity Model
{CMM), Project Management Maturity Model (PMMM), Project
Management Body of Knowledge (PMBoK) e Organizational Proj-
ect Management Maturity Model (OPM3™), Embora se constate
uma diversidade, faz-se necessdrio ressaltar que varias empresas
adotam mais do que um modelo simultaneamente. Para tragar um
quadro comparativo de modelos de maturidade escolhidos, foi
utilizada a abordagem metodolédgica de estudo de caso. Os crité-
rios para a selecdio do caso foram: importéncia estratégica da ati-
vidade de projeto; organizagao da atividade da empresa ou 4rea
ser estruturada por projetos; investimentos crescentes na ativida-
de de projetos. O estudo de caso foi realizado em uma companhia
aérea brasileira, na drea de tecnologia de informagéo. As conclu-
sdes do trabalho comprovaram que hd equivaléncia e completeza
entre os modelos utilizados, bem como o pressuposto de que o
diagnéstico de maturidade em projetos € convergente, indepen-
dentemente do modelo utilizado, no caso PMMM ou OPM3™,

Palavras-chave: maturidade em gestdo de projetos, gerenciamento de

projeto, organizagtes orientadas a projetos.

1. INTRODUCAO

No caleidoscdpico cendrio competitivo atual, as organizagbes tém sido
levadas a estruturarem-se para dar respostas rdpidas, flexiveis e inovadoras,
dada a exigéncia de mercados cada vez mais disputados.

Segundo Rabechini Jr. ¢ Carvalho (2003), as empresas t8ém passado por
um processo de transformagie, organizando-se justamente para poder dar
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respostas eficazes e dgeis aos indmeros problemas ambientais
que surgem, muitas vezes, inesperadamente, em especial aque-
les que se referem a competicéo ¢ ao posicionamento de mer-
cado. Essas respostas constituem, geralmente, um conjunto
de agdes ou atividades que refletem a competéncia da empresa
em aproveitar oportunidades, incluindo, portanto, sua capacidade
de agir rapidamente, respeitando as limitagdes de tempo, custo e
especificactes. Para tal, investir na adogo de técnicas e ferra-
mentas de gerenciamento de projetos & fundamental e tem sido
uma preocupagio crescente nas empresas.

Handy (1995) destaca ainda que a configuragdo das
organizagOes na era pos-industrial serd parecida com um
condominio, onde grupos de projetos coabitario, uma vez que
o que mais adiciona valor aos produtos e servigos sio as
atividades inteligentes e nfo as rotineiras (FLEURY e
FLEURY, 2000).

Segundo Frame (1999), as priticas de gerenciamento de
projetos consolidaram-se na década de 1990, sendo menciona-
das por diversos estudiosos como disciplina obrigatéria nas
empresas que buscam desenvolver e manter vantagens compe-
titivas. Um bom indicador desse crescimento esti na presenca
do Project Management Institute (PMI} em mais de cem pai-
ses, com cerca de 25 mil gerentes de projetos certificados até
o infcio do ano de 2002 (RABECHINI JR. e CARVALHO,
2003).

Contudo, estudos baseados em empresas brasileiras mos-
traram que poucas tém formalizado e desenvolvide um mode-
lo de gerenciamento do processo de inovagio € de projetos
(RABECHINI JR., CARVALHO e LAURINDO, 2002).

Neste artigo, serdo discutidos os principais conceitos rela-
cionados ao gerenciamento de projetos e as formas que uma
organizac¢io pode estruturar para atingir a maturidade em pro-
jetos. O objetivo € a realizagio de uma andlise comparativa
dos modelos de maturidade por meio de um estudo de caso de
uma companhia aérea, cuja unidade de andlise foi a Diretoria
de Tecnologia de Informaciio.

2. A ABORDAGEM CONCEITUAL DE PROJETOS
E SUA NATUREZA

O conceito de projetos tem sido aprimorado nos dltimos
anos visando ao estabelecimento de um entendimento comum
nas organiza¢des que trabalham com esse tipo de empreendi-
mento (RABECHINI JR. e CARVALHO, 1999). Para melhor
entender esse conceito e praticd-lo com maior efetividade,
existem vérias defini¢des de projeto disponiveis na literatura,
das quais se destacam as apontadas a segnir.

* “Um processo dnico, consistindo de um grupo de ativida-
des coordenadas e controladas com datas para inicio e tér-
mino, empreendido para alcance de um objetivo conforme re-
quisitos especificos, incluindo limitagdes de tempo, custo e
recursos’ {ISO10006, 1997, p.4).

« “Um empreendimento de esforgo temporiério feito para eri-
ar um produto, servi¢o ou resultado inico” (PMI, 2004, p.6).

* “Um projeto € uma organizagio de pessoas dedicadas que
visam atingir um propdsito e um objetivo especifico. Qs
projetos geralmente envolvem gastos, a¢des unicas ou
empreendimentos de altos riscos, ¢ tém de ser completados
numa certa data por um montante de dinhetro, dentro de
alguma expectativa de desempenho. No minimo, todos os
projetos necessitam ter seus objetivos bem-definidos e
recursos suficientes para poderem desenvolver as tarefas
requeridas” (TUMAN, 1983, p.26).

A utilizacdo de definigdes tem ajudado os pesquisadores e
interessados no assunto, bem como as organizagdes a entender
a natureza dos projetos. Por serem munidas de um conjunto
de conceitos, elas podem revelar caracteristicas, semelhangas
e diferengas dos projetos, assim como suas peculiaridades,

Alguns termos dessas definigdes merecem destaque na
andlise da natureza dos projetos. Nessa direcio, chama a
atengdo, a mengio da referéncia esforgo, cunhada na definigiio
adotada pelo PMI (2000). O termo refere-se a esmero, empenho
¢ proatividade dos envolvidos, uma vez que estio trabathando
com algo complexo. Nesse aspecto especifico, considera-se
projeto um empreendimento que exige de seus interlocutores
atengio aos meios, competéncia para lidar com procedimentos,
regras e integracio de pessoas. Deve ser enfatizado, portanto,
como a capacidade em decompor problemas complexos em
unidades mais simples de serem resolvidas e, sobretudo,
gerenciadas. Espera-se, em sintese, vigor, coragem, dnimo para
realizagiio de atividades, ou seja, energia para fazer acontecer.

Outra mengfio bastante interessante nessa andlise refere-
se A temporalidade, ou seja, todo projeto tem um comeco e
um fim bem determinados. Mas temporalidade implica
restrigdes, sobretudo aquelas referentes ao atendimento dos
objetivos de escope, prazo e custo. Nesse aspecto, espera-se
trabalho com limitagdo de recursos, muitas vezes indisponiveis
para produzir com orcamentos apertados e tempos escassos.
Trabalhar sob os efeitos da temporalidade requer, dessa forma,
muita concentracio, devida atengfio aos efeitos de eventos
indesejados, atengdo também a qualidade de seus diversos
componentes, evitando-se retrabalhos.

Além de esforgo e temporalidade, os projetos s&o orientados
pelo conceito de unicidade, segundo a abordagem proposta
pelo PMI (2000), ou seja, que o produto ou servigo €, de algum
modo, diferente de todos os similares feitos anteriormente.
Nesse aspecto, o trabalho com projetos difere das atividades
rotineiras, em que com os ciclos anteriores sdo aprendidos,
melhorando conseqiientemente os ciclos posteriores. Em projetos,
ndo hd essa oportunidade: € preciso criar, ser singular, ousar.

Considerando-se essas trés dimensdes conceituais, & pos-
sivel identificar uma tipologia prépria de projetos e, como
decorréncia, avaliar e propor estratégias de gerenciamentos
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istintas. Por exemplo, € possivel, em extremos, identificar
pos distintos de projetos, como a construgio de casas popula-
:s versus a construgio de um complexo olimpico. O primeiro
presenta grau menor de singularidade, enquanto o seguinte
'm estreiteza significativa em termos criativos.

O estudo da natureza dos projetos teve uma significativa
ontribuigiio dada por Maximiano (1997), que propds uma
lassifica¢io envolvendo os conceitos de incerteza ¢ com-
lexidade, inerentes e fundamentais ao conceito de projetos,
mbora nido tdo explicitos em todas as defini¢des apresenta-
as na figura 1. Nesse sentido, quanto maior o grau de desco-
hecimento das varidveis de um projeto, maior a incerteza e,
onseqiientemente, maior o risco associado. J4 a complexi-
ade pode ser avaliada por meio da especificidade técnica e
a multidisciplinariedade, necessérias para a execucio do pro-
rto, além da diversidade e do volume de informagdes que
evem ser processadag, do niimero de organizacdes envolvi-
as, entre outros aspectos. A figura 1 mostra a classificagio
roposta por Maximiano (1997).

L LT =y T
. Categoria 2 | Categoria 4 3

; | Projetos de Pesquisae | Grandes projetos de J
’A Desenvolvimento. Pesquisa e 2

; Desanvolvimento. 3
5. ]
I:l\; | ; ——— T — '
§ | Categoria 1 | Categoria 3 ;

| | s

= i

|| Pequenos projetos de ‘ Organizagédo de eventos

| engenharia. Organizagda  especiais: visita do 3

| de um evento, | Papa, Jogos Olimpicos. 3

L

Complexidade

-

Figura 1: Categorias de Projeto

Fonte: Adaptada de Maximiano (1997).

A classificagdo de Maximiano (1997) agrupa quatro cate-
orias de projetos possiveis. A primeira, cuja incerteza e com-
lexidade sdo baixas, ¢ formada por pequenos projetos de
1genharia, ou automacdo de atividades rotineiras de uma
Tipresa, por exemplo.

A segunda categoria refere-se aos projetos simples, mas
iarcados por grande incerteza, Cabe, nesse quadrante, a titulo
¢ exemplo, mencionar os pequenos projetos de pesquisa e
:senvolvimento.

A terceira categoria & formada pelos projetos complexos
ym baixa incerteza, representados, por exemplo, pelos even-
s de grande envergadura, como jogos olimpicos e mega-
Iows, entre OULIGS.

Por fim, na quarta categoria, estdo agrupados os projetos
compostos, que envolvermn muitas varidveis e elevada incerte-
za. Destacam-se, entre outros, os grandes projetos de pesqui-
sa e desenvolvimento, como a descoberta de uma nova droga
ou mesimo a construcio de uma plataforma de petréleo.

O estudo da natureza dos projetos tem ajudado as orga-
nizagBes a entender os aspectos inerentes ao seu gerenciamento
sob diversas perspectivas. Do ponto de vista tedrico, o
gerenciamento de projetos inclui planejamento, organizagao,
supervisdo e controle de todos os aspectos do projeto, como
num processo, visando alcangar seus objetivos, conforme pro-
pde a definicio constante na norma International Standard
Organization (ISO) 10006 (1997). O PMI (2000), por sua vez,
enfatiza a aplica¢io de conhecimento, habilidades, ferramen-
tas e técnicas como aspectos fundamentais para a gestdo de
projetos, tendo como objetivo atender ou superar as necessi-
dades e expectativas dos interessados (stakeholders).

Do ponto de vista pratico, enquadrando-se os projetos nas
categorias adequadas, € possivel aplicar de forma mais ou
menos intensiva as técnicas e ferramentas de gerenciamento
de projetos.

3. MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETO

Tanto as consideragGes tedricas quanto as de cardter pritico
devem ser levadas em conta no processo de estruturacio da
atividade de projetos. Nas organizagtes hd, ainda, aspectos
relacionados i estrutura organizacional e ao desenvolvimento
de competéncias em gerenciamento de projetos nas dimens&es
do individuo, da equipe e da organizacéo.

O processo de gerenciamento de projetos nas empresas
requer aprimoramento em nove 4reas de conhecimento, confor-
me o modelo proposto pelo PMI (2000), chamado Project
Management Body of Knowledge (PMBoK). As dreas, gue se
referem & integragdo dos diversos elementos-chave de um pro-
jeto, alguns essenciais outros facilitadores, sdo as seguintes:
integragio, escopo, prazos, custos, recursos humanos, aquisi-
coes (procurement), qualidade, riscos, comunicacio do em-
preendimento (PMI, 2004).

Contudo, 0 PMBoK nfo fornece uma estrutura para con-
duzir uma organizagdo & maturidade em gestido de projetos,
nem os parmetros necessirios para avaliar o estigio em que
estio as competéncias da organizagio nessa area.

3.1. Os modelos de maturidade: concepcéo e niveis

Segundo Carvatho, Laurindo e Pessda (2003), os modelos
de maturidade em gestdo de projetos foram inspirados em
Humphrey (1989), que identificou niveis de maturidade de
processo de desenvolvimento de projetos de tecnologia da
informacfo baseando-se, sobretudo, nas atitudes gerenciais
encontradas nas empresas (LAURINDO, CARVALHO e SHI-
MIZU, 2003). Dessa concepciio e da avaliagio de varios estu-
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diosos, de que a maturidade em geréncia do processo de desen-
volvimento de competéncias tem um carater gradativo, deriva o
conceito de maturidade em gestéio de projeto. Paulk et al. (1995)
identificaram as caracteristicas que diferenciam as organizagSes
imaturas das maduras, conforme consta no quadro 1.

Os modelos de diagndstico de maturidade constituem a
principal literatura disponivel para estabelecer um quadro ted-
rico que leva em conta possibilidades concretas de tratamento
pragmatico das questdes de gerenciamento de projeto nas
empresas. A maior referéncia ao estudo de maturidade em
gerenciamento de projetos nas organizagdes foi, sem davida,
o Capability Maturity Model (CMM), desenvolvido pelo
Software Engineering Institute (HUMPHREY, 1989; PAULK
et al., 1995; WEINBERG, 1993; BILLINGS et al., 1994;
PESSOA e SPINOLA, 1997).

Na figura 2 podem ser observados os niveis de maturidade do
modelo CMM. A cada nivel corresponde um conjunto de Areas-
chave de processo cuja estruturagfio € considerada necessdria.

Em geral, o primeiro nivel (inicial) é caracterizado por um
processo informal em que os projetos habitualmente ultrapas-
sam 0s prazos e custos originais. No segundo nivel (repetivel),
implantam-se os conceitos de gerenciamento basico de proje-
to, em que novos projetos, similares a outros ja realizados,
sdo desenvolvidos com o cumprimento dos prazos. O tetceiro
nivel (definido) é marcado pela existéncia de um processo
definido padréo da organizagdo, a partir do qual se desdobram
todos os métodos e procedimentos para a realizagio dos pro-
jetos, No quarto nivel (gerenciado), os processos e produtos
sfo quantitativamente controlados. Por fim, o quinto nivel (de
otimizag#o) caracteriza-se pela institucionalizacio do mode-

Quadro 1

Organizagées Imaturas versus Organizagbes
Maduras

Organizagdes Maduras

Organizagoes Imaturas

* Ad hoc, processo improvisado  * Coerente com as linhas
por profissionais e gerentes. de agép, o frabatho &

» Naa é rigorosamente sequidoe  efetivaments concluido. |
0 cumprimento ndo é controlado. * Definido, documentado e

» Altamente dependente dos miglhorands b
profissionais atuais, continuamente.

» Baixa visdo do progressoada  * Com o apoio visivel da
qualidade. alta administracéo e de

» A funcionalidade e a qualidade  Outras geréncias.
do produto podem ficar *» Bem-controlada, .
comprometidas para que prazos  fidelidade ao processo &
sejam cumpridos. objeto de auditoria e de

» Artiscatto do ponto de vistado ~ Conirole. r =
uso de nova tecnologia. * 8o utilizadas medicoes |

« Custos de manutengio do produte e do processo. |
excessivos. * Uso discipiinado da '

* Qualidads diffcil de prever. tecnologia

Fonte: Adaptado de Paulk of a/. (1995).

lo de maturidade, podendo a empresa gerar, entdo, um proces-
50 de melhoria continua.

Publicagbes recentes (FOTI, 2002) apresentam estudos de
empresas de consultoria e de alguns autores que geram novos
modelos a partir das referéncias do CMM. Entre eles desta-
cam-se os trabalhos de Kerzner (2000; 2001) ¢ os modelos do

Melhoria
Continua do
Processo Nivel 5
Otimizado
Processo
Previsivel .
Nivel 4
Gerenciado
Processo
Padrao Nivel 3
Definido
Processo
Disciplinado
Nivel 2
Repetivel
Nivel 1
inicial

Figura 2: Niveis de Maturidade do CMM

Fonte: Adaptada de Weinberg (1993) e Paulk et af. (1395).
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“enter for Business Practices, do ESI International Project
“ramework e de Berkeley.

Outros autores, como Frame (1999), também estudaram o
lesenvolvimento de competéneias em gerenciamento de proje-
os no Ambito da empresa, embora sem cardter evolutivo, cujo
nodelo evidencia sete elementos: procedimentos claros e bem
ormulados; acesso 4 informagdo; recursos humanos e materiais
om quantidade e qualidade suficientes; oportunidades para trei-
amento; visio clara dos objetivos da empresa; cultura para
nelhoria continua; institucionalizagiio do gerenciamento de pro-
atos. Esses elementos podem ser encontrados nas diversas fases
los modelos de maturidade apresentados.

Dos diversos modelos de maturidade em gerenciamento
€ projetos existentes que foram sistematicamente influencia-
os pela abordagem do CMM, o de Kerzner (2001) merece
estaque. O autor propde um modelo de andlise da maturida-
e de gestdo de projetos nas empresas por meio de cinco ni-
eis com conceitos similares ao CMM. O modelo de Kerzner
2001) estd ilustrado na figura 3 e, como era de se esperar, foi
enominade Project Management Maturity Model (PMMM),

Embora o PMMM se diferencie do CMM em virios aspec-
38, sua estrutura também contempla instrumentos de benchmark-
1g para medir o progresso da organizacio ao longo do modelo
e maturidade, Nesse modelo, detalham-se cinco niveis de de-
anvolvimento: linguagem comum, processos comuns, metodo-
ygia singular, benchmarking e methoria continua.

Carvalho, Laurindo e Pesséa (2003) ressaltam que exis-
:m diferencas nas terminologias do CMM e do PMMM, o

que pode levar a alguns problemas quando os dois modelos

. -estiverem sendo implementados. De forma geral, os dois mo-

delos mantém coeréncia em seus pentos fundamentais e
complementam-se em alguns aspectos, havendo possibilida-
de de inritua sinergia.

O PMMM utiliza as nove dreas de conhecimento em con-
formidade com o PMBoK, nos diversos niveis de maturidade,
e integra-os com o Project Management Office (PMO) no ni-
vel estratégico. O conceito de PMO serd apresentado no tdpi-
co quatro.

Kerzner (2001) identifica um ciclo de vida genérico no
nivel 2 do PMMM, processos comuns, constituido de cinco
fases: embriondria, reconhecimento da alta administragio, re-
conhecimento da média geréncia, crescimento e maturidade
(figura 3).

A fase embriondria refere-se ao reconhecimento da impor-
tdncia do gerenciamento de projetos para a empresa. J4 a fase
de reconhecimento da alta dire¢fio pode ser avaliada pelos se-
guintes pontos: visibilidade em termos de suporte; entendi-
mento da disciplina de gerenciamento de projetos; estabeleci-
mento de patrocinador no nivel executivo; e postura favord-
vel na mudanga da forma de fazer negdcios. As principais ca-
racterfsticas da terceira fase referem-se a apoio e comprome-
timento da geréncia de linha & gestdo de projetos, no que
concerne ao cumprimento de objetivos e A liberagio dos re-
cursos necessdrios & condugio dos projetos. A fase de cresci-
mento € caracterizada pelo desenvolvimento de uma meto-
dologia de gerenciamento de projetos pela empresa e pelo com-

Processo
Melhoramento Nivel 5
Melhoramento
— Continuo
Processos Nivel 4
Benchmarking
Definigio
Processos Nivel 3
Metodologia
: Estagios de
, Singular [+ vt Fidade
Conhecimento .
Basico Nivel 2
. i Reconbac- | Reoonhec:
Processo Ciclo de Vida Embric: | menio memoda | Cresci- Maturi-
Comum e naria At Media manie dade
Diregdo Geréncia
Nivel 1 Fases do Ciclo de Vida
Linguagem
Comum
Imaturidade Maturidade Exceléncia

Figura 3: Project Management Maturity Model

‘onte: Adaptada de Kesznar (2001).
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prometimento com as atividades de planejamento. A iiltima
fase, a de maturidade, refere-se ao desenvolvimengo de um
sistema formal de controle gerencial que integre custos e pra-
z0s, além do desenvolvimento de um programa educacional
com o intuito de aumentar as competéncias em gerenciamento
de projetos na empresa.

Um modelo mais recente, desenvolvido no sistema de
voluntariado, foi 0 Organizational Project Management Ma-
turity Model (OPM3™), coordenado pelo PMI (2003). A si-
gla OPM3 introduz os termos organizacional ¢ maturidade.
O primeiro aumenta o dominio do trabalho, saindo do contex-
to do projeto em si, que € o assunto do PMBoK. O segundo
termo sugere que as capacidades devem crescer durante o tem-
po com o objetivo de atingir sucesso em gerenciamento de
projeto. O PMI (2003) sugere, ainda, que o termo maturidade
pode ser entendido como o desenvolvimento total ou uma con-
digfo perfeita, bem como implica mudanga, uma progressio,
ou passos em um processo. O modelo propiie que a andlise
das fases do ciclo de vida seja feita nos seguintes construtos:
projeto, programa e portfolio. Para essas dimensdes foram
propostos niveis, considerando-se padronizaciio, medicdes,
controle ¢ aprimoramento continuo. A partir desses elemen-
tos, define-se a maturidade organizacional em gerenciamento
de projetos, verificados pelas capacidades e pelos resultados
comprovados, conforme apresentado na figura 4.

A idéia de criar um modelo de maturidade em gerencia-
mento de projetos que fosse padrdo do PMI® (Project Manage-
ment Institute) ocorreu em maio de 1998, com a constituigio
de uma equipe de projetos visando discutir as principais capa-

citagBes inerentes a um gerenciamento de projetos organiza-
cional (SCHLICHTER, 2001). Esse conjunto de capacidadeg
deveria ser desenvolvido tendo-se como premissa o entendi-
mento das estratégias de negdcios da organizagio. O OPM3™
foi desenvolvido com a incorporagio de resultados de diver-
sas pesquisas sobre as meihores préticas, aderentes 4s neces-
sidades de gerenciamento de projetos, identificadas em virios
paises.

Nio obstante, quando o estudo de caso foi desenvolvido,
o modelo final do OPM3™ encontrava-se em desenvolvimento
e, nesse estigio, abordava cinco dimensdes propostas: pro-
cessos e metodologia; recursos humanos; apoio da alta admi-
nistragdo; capacidade de aprendizagem; e aderéncia ao plane-
Jjamento estratégico (PMI, 2001).

Uma expressiva contribuigao ao estudo dos modelos de
maturidade etn gerenciamento de projetos veio por meio da
pesquisa de Ibbs € Kwak (2000). Patrocinada pela PMT
Educational Foundation e visando estabelecer medidas de
retorno de investimento de projetos, a pesquisa envolveu 38
empresas de quatro setores que trabalham tradicionalmente
com projetos. Além de mostrar resultados emblemdticos dos
setores, o estudo proporcionou uma metodologia de avaliagio
de maturidade do processo de gerenciamento de projetos nas
organizagdes.

3.2. Estrutura voltada a projetos

Quando os projetos sio estratégicos para uma organiza-
¢do, € importante montar uma estrutura que @ suporte a essa

Plansjamento Estratégico

Methoria Continua o R N o T i e Ny
,i’._"_-’ . = = p- 4 -
o 4 5k s . I i d
5 o’ Inicializagdo """ Planejamento i
2 A ;
gl s Controle - s o et
2 %J : —» 4 5
21 o Controte = g\ Execucao
(7] 3 g
=] & | Medigao o ey e
8 g
o ( Fechamento
Padronizagdo
Projeto Programa Portfolio

Gestéo de Projeto Organizacional

Figura 4: Modelo OPM3™

Fonte: Adaptada de PMI (2003).
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atividade, a qua! costuma ser denominada Project Management
Office (PMOQ).

O PMO consiste em uma estrutura voltada para a aplica-

¢fio dos conceitos de gerenciamento de projetos dentro de uma
organizagio, podendo nela assumir diferentes fungdes. O PMO
pode ser definido como uma entidade organizacional estabe-
lecida para auxiliar os gerentes de projeto ¢ os times da orga-
nizaco na implementagdo de principios, prdticas, metodo-
logias, ferramentas e técnicas do gerenciamento de projetos
(DAI 2001). Ele apresenta-se como a estrutura mais robusta
para a condugio das atividades de um projeto.

Dinsmore (1999) propds modelos evolutivos de PMO,
quais sejam: Equipe Auténoma de Projeto (EAP), Project
Support Office (PSQ), Project Management Center of Excell-
ence (PMCOE), Program Management Office (PrgMO)} e
Chief Project Officer (CPO). Esses modelos abrangem desde
um simples setor, para o auxilio no controle de projetos (PSO),
at€ um departamento da empresa pelo qual passam todos os
projetos gerenciados pela organizaciio (CPO) (PATAH, CAR-
VALHO e LAURINDO, 2003). O PMO pode auxiliar, sobre-
maneira, a transformagio das estratégias de uma empresa em
resultados através do gerenciamento de projetos. As caracteristi-
cas dos principais modelos de PMO propostos por Dinsmore
{1999) sdo as seguintes:

« Project Support Office (PSO) — fornecer apoios técnico €
administrativo, ferramentas e servigos aos gerentes de
projeto; auxiliar no planejamento, na programacgio, na
condugio das mudangas de escopo e no gerenciamento de
custos dos projetos,

« Project Management Center of Excellence (PMCOE) —
disseminar o conceito de projetos, converter os incrédulos ¢
transformar os adeptos em prefissionais, sendo encarregado
pelas metodologias, manter abertos os canais de informa-
¢iio entre 0s projetos e a comunidade externa ac seu geren-
ciamento.

Program Management Office (PrgMO) — gerenciar os
gerentes de projetos e ser o responsdvel pelos resultados
dos projeios. Por natureza, compreende as fungdes do
PMCOE e, em alguns casos, as do PSO.

« Chief Project Officer (CPO) — cuidar do porifolio ¢
alimenta-lo de projetos da organizagao, desde o estigio de
deciséo de negécios & sua implementacio final. As princi-
pais atividades resumem-se em: envolvimento nas decisdes
que resultem em novos projetos; planejamento estratégico
de negdcios; estabelecimento de prioridades e negociacio
de recursos para projetos; supervisao da implementacao de
projetos estrat€gicos; responsabilidade pelo sistema de
gerenciamento de projetos em nivel empresarial; desenvol-
vimento da conscientizagio e da capacidade em gerencia-

mento de projetos por meio da organizagio; avaliagio pe-
riddica de projetos, incluindo a decisdo de descontinud-los;
¢ gerenciamento de stakeholders de alto nivel, facilitagdo
e mentoring.

4. ABORDAGEM METODOLOGICA: UM ESTUDO
DE CASO EM UMA COMPANHIA AEREA

A abordagem metodolégica de estudo de case foi utilizada
para elaborar uma andlise comparativa dos modelos de matu-
ridade e apresentar a estruturagio da drea (unidade de andlise)
de projetos em uma organizagdio (YIN, 1991; CLAVER, GON-
ZALEZ e LLOPIS, 2000). Os critérios para selecio do caso
foram a importéincia estratégica da atividade de projeto, a or-
ganizagio da atividade da empresa ou da drea ser estruturada
por projetos, e os investimentos crescentes na atividade de
projetos.

A empresa selecionada para o estudo de caso foi uma com-
panhia aérea brasileira, especificamente sua Diretoria de
Tecnologia da Informagdo (TI). A companhia agrea, uma das
principais empresas desse ramo no Brasil, trabalha com uma
estratégia de diferenciacfo, na qual a T tem papel importan-
te. A Diretoria de Tecnologia de Informagio tem um orgamen-
to anual de aproximadamente US$ 30 milhdes, destinados ao
desenvolvimento dos projetos de TI demandados por todas as
dreas da corporagao, e envolve 300 funciondrios divididos em
trés geréncias funcionais.

O estudo de caso baseou-se em entrevistas e andlise de docu-
mentos corporativos realizadas em 2002. O estudo de campo foi
feito em duas etapas distintas de levantamento de dados: na pri-
meira foram realizadas 15 entrevistas estruturadas por questio-
nirios com os funciondrios da drea de TI e, na segunda, analisa-
ram-se os documentos relacionados aos processos e projetos, além
de terem sido feitas novas rodadas de entrevistas com roteiro de
entrevista aberto com os trés gerentes funcionais. O perfil dos
funciondrios entrevistados na primeira fase foi composto por téc-
nicos, coordenadores e gerentes de projetos.

Os instrumentos de coleta de dados visaram estabelecer o
nivel de maturidade em projetos da organizagiio, contemplando
o roteiro de diagnéstico proposto por Kerzner (2001) e um
roteiro elaborado com base nas premissas do OPM3™ (ver
quadro 2) e do CMM. A andlise de documentos visou validar
as informagdes obtidas no questiondrio, além de suportar a
avaliagdo das fungdes do modelo de PMO adotadas na prética
pela companhia para depois enquadra-lo nos modelos tedri-
cos de Dinsmore (1999).

5. ANALISE DO ESTUDO DE CASO

O diagndstico sobre maturidade em projetos do caso estuda-
do, feito sob a perspectiva dos trés modelos apresentados na revi-
A0 tedrica, mostra resultados equivalentes e complementares
segundo as distintas abordagens utilizadas.
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Quadro 2

Instrumento de Levantamento de Dados para Entrevistas

Metodologias e Processos de Gestéo de Projetos

* Existem processos e metodologia de gerenciamento de projetos? Em que grau?

* A organizagao reconhece as mefhores préaticas de gerenciamento?
[Conhecimente de PMBoK, Australian Intemational Project Management (AIPM),
Intemational Preject Management Association (IPMA).]

* Os projetos séo gerenciados com o uso de revisdes?

* O gerenciamento dos requisitos do projeto é feiin?

* As mudancas dos projetos sdo gerenciadas?

« O controle de qualidade nos projetos & feito reguiarmenta?

. Gpahagﬁiadasgerénﬁasemre@éﬁéspr&ﬁcasdeﬁesﬁademmﬁ

Fatores de Recursos Humanos

* Desenvolvimento de potenciais gerentes de projeto?

+ Treinamento em gerenciamento de projetos?

* Treinamento cruzado com oulras dreas?

+ Abordagens de comunicagdo para projetos?

» Times de produto integrados?

s Definigao de papéis dos times?

* Motivacgo, lideranca e desenvolvimento dos times?

* Gerenciamento de conflitos, resolugao de questes?

* Gerenciamento dos comprometimentos, gerenciamento de pressdes?

Apoio Organizacional para Projetos

+ Técnico, contratagdes, subempreiteiros, garantia da qualidade, manufatura,
contabilidade, administragdo do contraio?

* Alocagles de milifiplos projetos, avaliages das necessidades no ambiente de
miltiplos projetos, femﬁenmd@pﬁm cartas na hora certa?

* Existéncia de um PMO?

+ Sistemas/ferramentas de GP e correlacionadas, incluindo centros de exceléncia
para selecao, implementagao, atualizagdo e manutenggo das praticas e usos
das ferramentas?

Alinhamento dos Projetos com as Estratégias de Negdcio

* Adequagdo dos projetos nos planos estratégicos?

+ Envelvimenta do gerenciamento de projetos nos plancs de negdcios?

» Valor futuro em relagAo a tecnologias, competéncias e habilidades?

+ Adequagéio organizacional, riscos do projeto e competéncia técrica?

* ComparacBas entre tecnologias novas & existentes?

* Apoio a0 projeto por parte da geréncia?

* InteragSes e interfaces enfre miltipios projetos, incluindo avaliagBes e decisdes
relacioneidas?

« Pricrizagdio de projetos, decisdes nas alocagbes dos recursos e fundos da
organizagio?

» Gerenciamento da clclo de vida, incluindo & fechamento?

Aprendizado Organizacional

* Implantagdo de um processo de melhoria continua?

* Avallagio e feedback dos times de projeto?

* Avaliagdes pbs-projeto @ melhorias das préticas?

* Mudangas nos sistemas e procedimentos da organizagio para apoiar o
gerenciamento de projetos?

* RevisBes peritdicas da efetividade do GP?

* Confiabilidada dos resumos & previsbes?

* Métricas para avaliar a efefividade do GP?

* Padronizacdo?

* Licbas aprendidas e feedback para todas as Areas de competéncla?

A analise das entrevistas e da documentagfio re-
ferente ac caso permitiu fazer o seguinte diagndsti-
€0 no que conceine 4 maturidade: a empresa encon-
tra-se no nivel inicial do CMM, no nivel 2 (proces-
sos comuns) do PMMM, ¢ no nivel intermedigrio
segundo o OPM3™™,

A drea de T estd em processo de implementagio
do CMM, tendo sido alocado pessoal responsavel
pelo estabelecimento das diretrizes de implemen-
tacdo desse programa. Contudo, ainda nio estabe-
leceu as priticas necessédrias para a estruturacio das
areas-chave do processo necessarias para a obten-
¢do do nivel 2, permanecendo, portanto, no nivel
inicial de avaliagio.

Examinando os resultados obtidos sob a ética
do modelo PMMM, foi possivel classificar a orga-
nizag¢Ao no nivel 2, processos comuns. Note-se, no
entanto, que o levantamento de dados apontou al-
gumas caréncias em relacio as fases de maturidade
do modelo de ciclo de vida genérico do nivel 2 pro-
posto por Kerzner (2001). No grafico 1 apresenta-
se, de forma agregada, a percepgdo dos entrevista-
dos quanto as fases do ciclo de vida relativo a ges-
téo de projetos.

A fase embriondria, em que a importincia do
uso de técnicas ¢ ferramentas de gestdo deve ser
percebida na organizagfo, estd bem-desenvolvida,
mostrando que os envolvidos em projetos reconhe-
cem os beneficios de tais conhecimentos no suces-
s0 dos projetos.

A pesquisa revelou, também, a existéncia de forte
discrepincia entre os dados que representam o apoio
executivo e o gerencial da organizagio.

O apoio dos executivos, atuando inclusive como
patrocinador dos projetos, foi o item que mais con-
tribuiu para a promog¢io do gerenciamento de pro-
jetos na organizagio. Nesse quesito, destacam-se
ainda as habilidades dos executivos da companhia
em transformar os negdcios em projetos, bem como
seus comprometimentos com a disciplina Gerencia-
mento de Projetos como elemento essencial na con-
dugfo das estratégias na area de TL

No entanto, como mencionado, o apoio gerencial
foi percebido de forma menor, uma vez que os ge-
rentes funcionais pouco incentivam seus funciond-
rios a participar de treinamentos em gerenciamento
de projetos ¢, em geral, ndo apdiam claramente 0
desenvolvimento dos projetos.

A fase de crescimento, que se refere a evolugio
do sistema de gestdio de projetos, apresenta algu-
mas caréncias relevantes que devem ser considera-
das no dmbito do desenvolvimento de um progra-
ma de maturidade em projetos. As principais carén-
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Grdfico 1: Avaliagdao da Maturidade Ufilizando o
Modelo de Ciclo de Vida de Kerzner

cias identificadas referem-se a capacidade da organizacio em
especificar uma metodologia de gestiic de projetos bem-defi-
nida e selecionar programas de gerenciamento de projetos, o
que ainda n#o ocorre na Diretoria de TI. Entretanto, € neces-
sdrio destacar que se perceberam o empenho em relacio 4 mini-
mizagio de mudancas de escopo € 0 compromissoc com o plane-
jamento da qualidade.

Na ultima fase do ciclo de vida, a de maturidade, observa-
ram-se as maiores caréncias da organizacdo estudada. Nessa
andlise, foi possivel perceber a falta de integragio entre a ad-
ministra¢io dos custos e os prazos dos projetos, bem como o
desenvolvimento de um sistema de gerenciamento de proje-
tos. No caso estudado, no que tange & estrutura organizacional,
esse sistema pode ser classificado como Project Support Office
(PSO), pois ja existe algum apoio técnico e administrativo,
bem como sdo disponibilizadas as ferramentas e os servigos
aos gerentes de projeto.

Para o mesmo caso foi elaborada outra pesquisa, cujo
enfoque conceitual se centrou nos estudos do OPM3™, com a
ressalva de que sua constituicdo final se encontra ainda num
estdgio incipiente, dada a época da aplicagio do instrumento
de levantamento de dados.

O grifico 2 mostra os resultados tabulados das entrevistas
sob o prisma do modelo OPM3™, contemplando as cinco di-
mensdes conceituais.

A dimens@o alinhamento foi a mais bem avaliada no le-
vantamento de dados, pois hd forte envolvimento do gerencia-
mento de projetos nos planos de negdcio, bem como signifi-
cativo apolo aos projetos por parte da geréncia, inclusive com

Metodologias e Processos

100 +
80+
Aprendizado 60 146,94 Recursos
Organizacional Humanos
46,03

Alinhamento

Apoio
Organizacional

Griéfico 2: Avaliacdo da Maturidade Utilizando o
Modeio OPM3™

bastante interface entre projetos, conforme destacado anteri-
ormente. No entanto, nessa dimensdo nfo foram enfatizadas
as questdes relativas i priorizagfio de projetos e s decisdes de
alocacio dos recursos e fundos da organizacio.

A capacitagio dos recursos humanos em gerenciamento
de projetos foi muito bem avaliada nas entrevistas, embora
seja um fendmeno recente. Destaque-se que alguns pontos da
capacitagdo ainda precisam ser programados, com estabeleci-
mente de metas bem especificadas de acordo com um plano
de institucionalizacfo de gestdo de projetos na organizacdo.

As demais dimensdes avaliadas estdo muito proximas umas
das outras, todas com graus baixos, apontando para uma série
de possibilidades de desenvolvimento em gerenciamento de
projetos. A dimensdo metodologias e processos, por exemplo,
mostra que ndo foram seguidos critérios de gerenciamento de
projetos claros e explicitos durante o desenvolvimento dos
projetos na organizagio. Pouco ou quase nada se conhece a
respeito dessas metodologias.

A dimensfio aprendizado organizacional mostrou, por sua
vez, que nfo hd evidéncias de avaliagbes pds-projeto e melthoria
das préticas de gestfio; faltam avaliagdo e feedback dos times
de projeto, inexistern métricas para a avaliagio de desempe-
nho dos projetos e atengdo as lices aprendidas. Esse tema é
debatido em Rabechini Jr., Carvalho e Toledo (2003).

A avaliacdo mais baixa obtida no modelo OPM3™ foi em
relagdo 2 existéncia de uma organizagio que apéie os projetos
institucionais. Essa organizaciio deverd, em tese, ter o papel de
dar suportes metodologico, tecnolégico e gerencial aos projetos.

O resultado final dessa avaliagio, considerando-se uma
escala de zero a cem, pode ser representado pela nota 50,06
{média das notas provenientes das dimensdes tratadas de acor-

3.Adm., Sao Paula, v.40, n.3, p.283-300, jul./ago./set. 2005

297



* Marly Monteiro de Carvatho, Roque Rabechini Jr., Marcelo Schneck de Paula Pesséa e Fernando José Barbin Laurindo

Quadro 3

Analise Comparativa dos Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Modelo

Vantagens

Desvantagens

PMMM (KERZNER, 2001)
| * Questiondrios estruturados.
« Failidade de aplicagdo.

il de informagdes

¢ Avaliacio do grau de maturidade.
e da organizagao.
organizagao.

CMM (PAULK et ai, 1995)

* | evantamento de maturidads e exceléncia.
» Avaliagéio da infegragfio dos processos.

* Percepgao de nivels gerenciais distintos.

# Fornecimento de check list para levantamento
* identificagdo de competéncias dos individuos
« Enfase na aderéncia estratégica com a

* Metodologia consolidada, com fAcil verificagio * Comparagéo ficou prejudicada pela énfase apenas
de utilizagdo por outras organizagdes.

* Questionarios restritos.

* Pouca énfase em ages: foco no diagndstico.

* Pouca nitidez eritre fases e niveis de maturidade.

» Mais aplicavel nos niveis iniciais.

* Comparag@es parcentuais carecem de rigor
estatistico.

+ Pouca énfase nas equipes de projetos.

» No estagio &m que foi utilizado nao existia questionario.

» Processos e 4reas de gerenciamento de projetos ndg-
explicitos.

¢ Faita de aplicagbes para efeifos comparativos, f

« Comparagdes parcentuais carecem de rigor
estatistico. _

« Pouca énfase nas equipes de projetos.

e e

em gerenciamento de projetos.

do com o OPM3™), a qual € muito proxima 4 avaliaciio obtida
no modelo de maturidade da metodologia de Kerzner (2001).
Por outro lado, o modelo do CMM encontra-se em estigio
inferior de desenvolvimento ¢ apresenta, ainda, necessidade de
integragio com os modelos de gerenciamento de projetos, no que
conceme a procedimentos, responsaveis e nomenclatura,

O estudo de caso utilizado como
Suporte metodolégico mostrou-se Util
para a analise dos diversos modelos

de maturidade em gerenciamento

de projetos.

A sintese da comparagio final dos modelos utilizados no
caso em questdo estd representada no quadro 3, que mostra as
vantagens e desvantagens de cada um deles. Considerou-se,
para efeito de andlise de cada modelo, sua utilizagio, a facili-
dade de medi¢do na organizacio estudada, a énfase dada no
levantamento de dados versus na andlise, a identificacio de
processos, as competéncias em gerenciamento de projetos e a
avaliagio dos autores quanto 2 adeténcia de cada aplicagiio.

6. CONCLUSOES E RECOMENDAGCOES

O estudo de caso utilizado como suporte metodoldgico
mostrou-se 1til para a andlise dos diversos modelos de matu-
ridade em gerenciamento de projetos. Foi possivel tecer com-
paragdes entre as abordagens selecionadas, considerando-se
os diversos aspectos e as peculiaridades de cada um.

Uma andlise comparativa inicial dos modelos de maturi-
dade mostrou que existe complementaridade entre os mode-
los PMMM e OPM3™ que, em tese, poderia ser explorada.

Nessa diregfio, destaque-se que o diagnéstico do nivel de ma-
turidade identificada por esses dois modelos foi convergente
no caso estudado, revelando, assim, alternativas bastante fac-
tiveis em termos de aplicagfio nas empresas. Por outro lado,
verificou-se que existe, nos dois modelos, o foco na institucio-
nalizacdo do gerenciamento de projetos, mas ha caréncia no
que concerne a avaliagfio das competéncias e dos recursos a
serem construidos pela organizaciio, no dmbito do individuo,
da equipe e da organizacio.

A convergéneia verificada nos resultados obtidos por meio
dos modelos PMMM e OPM3™ mostra haver grande nlimero
de varidveis que devem ser tratadas no ambito do gerencia-
mento de projetos nas organizacies e que, na pratica, carecem
de uma metodologia mais completa,

Os aspectos conclusivos até aqui tratados deram &nfase
aos modelos de gerenciamento de projetos. Essa anlise pre-
cede, de certa forma, a avaliagiio entre esses modelos e o CMM.
Conforme destacado na literatura, as diferencas nas termino-
logias do CMM e dos modelos de gerenciamento de projetos
(PMMM, por exemplo) levaram a alguns problemas de no-
menclatura e confusdo entre os requisitos dos niveis em am-
bos os modelos no caso estudado. Embora, de maneira geral,
esses modelos apresentem possibilidades de sinergia mutua,
no caso estudado cles estio em estigios diferentes de imple-
mentacdio, sendo a do CMM ainda bastante preliminar.

Neste artigo, foram discutidos os principais conceitos re-
lacionados & gestdo de projetos e as formas pelas quais uma
organizagio pode estruturar-se para atingir a maturidade em
projetos. Como a literatura dessa 4rea é recente, principalmente
no que concerne aos modelos de maturidade, existe demanda
por desenvolvimento de pesquisas que aprofundem o proces-
so de construgio da exceléncia em projetos.4
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Equivalence and completeness: analysis of two project management maturity models

This paper presents project management concepts and organizational requirements to build competences in order to
achieve maturity. Project management maturity models and different kinds of structures will be discussed: Capability
Maturity Model (CMM), Praject Management Maturity Model (PMMM)}, Project Management Body of Knowledge
{PMBoK) e Organizational Project Management Maturity Model (OPM3™), The adopted methodological approach
was case study analysis, which was performed in a Brazilian airline company. The study encompassed a comparative
analysis between two maturity models (PMMM and OPM3™) and also the structure of project management area.
The case selection criteria were the following: strategic importance of project activity, project oriented organization
and growing investments in project activity. The conclusions showed synergy between the models, besides the
assumption that the project maturity diagnoses would be convergent independently of the model adopted.

Uniterms: project management maturity, project management, project oriented organizations, project management

RESUMEN

competences, airlines.

Equivalencia e integridad: anélisis de dos modelos de madurez en gestion de proyectos

En este artfculo se presenta el resultado de un andlisis comparativo realizado entre los principales modelos de madurez
en gestién de proyectos, utilizados actualmente por las empresas que pretenden mejorar la direccién de sus proyectos.
El conjunto de modelos tedricos adoptados por las empresas es amplio: Capability Maturity Model (CMM), Project
Management Maturity Model (PMMM), Project Management Body of Knowledge (PMBoK) y Organizational Project
Management Maturity Model (OPM3™). Aunque se verifique una diversidad de modelos, es necesario resaltar que
varias empresas adoptan simultdneamente més de un modelo. Para esbozar un cuadro comparativo de los modelos de
madurez seleccionados, se utilizé el abordaje metodolégico de estudio de caso. Los criterios para la seleccién del
caso fueron: importancia estratégica de la actividad del proyecto; organizacién de la actividad de la empresa o drea
a ser estructurada por proyectos; inversiones crecientes en Ia actividad de proyectos. Se realizé el estudio de caso en
una compafiia acrea brasilefia, en el drea de tecnologfa de informacién, Las conclusiones del trabajo comprueban que
hay equivalencia e integridad entre los modelos utilizados, y que el presupuesto de que cl diagnéstico de madurez en
los proyectos es convergente, independientemnente del modelo utilizado, en el caso PMMM o QOPM3T™,

Palabras clave: madurez en la gestidn de proyectos, gestin de proyecto, organizaciones dirigidas a proyectos.
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