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Resumo

Este artigo tem o objetivo de mapear a producdo cientifica que aborda o tema gerenciamento de
projetos, no tocante aos modelos de avaliagdo da maturidade mais expressivos nas organizagdes. O
estudo se classifica como descritivo e exploratdrio e adotou uma analise bibliométrica do portfélio
bibliografico existente. A pesquisa foi efetuada nas bases de dados ISI/Web of Science, Scopus e Scielo e
buscou dados referentes ao periodo de 2010 a 2014. Foram analisados quantitativamente artigos que
possuem as palavras-chave mais relevantes para o tema. O estudo dos dados baseou-se em estatistica
descritiva e, como resultado, obteve-se um perfil das publicagGes estudadas.
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BIBLIOMETRIC STUDY OF MAIN MATURITY MODELS IN PROJECT MANAGEMENT

Abstract

This article aims to examine scientific production about project management regarding the most
expressive maturity evaluation models in organizations. The present study is descriptive and exploratory,
and has adopted a bibliometric analysis of the existing bibliographical portfolio. The research was carried
out in ISI/Web of Science, Scopus and Scielo databases in order to find data for the period from 2010 to
2014. Articles including the most relevant key-words were analyzed quantitatively. The analysis of the
data was based on descriptive statictics and, as a result, a profile of the publications was obtained.

Keywords: Project Management. Maturity Models. Bibliometric.

1 INTRODUGCAO

Toda organizagdo deseja obter exceléncia em gerencia de projetos. O simples uso do
gerenciamento de projetos, mesmo que por um extenso periodo de tempo, ndo é condicdo
suficiente para conducgdo a exceléncia.

A base para alcancar a exceléncia em gestdo de projetos pode ser melhor descrita
pelos Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (KERZNER, 2006), os quais sdo
compostos por estagios que descrevem a diferenca de niveis de maturidade em gestdo de
projetos.
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Segundo Rabechini Janior (2005, p. 87), "a preocupagdo com a maturidade em
gerenciamento de projetos (e nos processos existentes dentro dos projetos) tem ocorrido nas
organizagdes porque os projetos representam a melhor maneira de mudancga de uma situacdao
complexa". O conceito de maturidade em projetos esta estreitamente ligado as possibilidades
de sucesso/fracasso nos mesmos. Organizagdes imaturas se caracterizam pelo improvisamento
da gestdo, sem estabelecer conexdes devidas entre as diversas dreas do conhecimento
(RAMOS, 2009).

Ao longo dos anos diversos estudos sobre maturidade foram efetuados, os quais
evidenciaram uma correlacdo positiva da maturidade em gerenciamento de projetos com o
sucesso em projetos. Ou seja, quanto maior a maturidade em gerenciamento de projetos,
maiores serdo as chances de sucesso deles. Uma pesquisa realizada pelo Project Management
Institute (PMI) no ano de 2013, em 676 organizacdes de diversos paises, constatou os
seguintes percentuais de aderéncia aos niveis de maturidade em gerenciamento de projetos:
nivel 1 (28%); nivel 2 (30%); nivel 3 (24%); nivel 4 (14%) e nivel 5 (4%). Outra pesquisa realizada
por Darcy Prado e Warley Agnelo de Oliveira (2012) sobre a maturidade em gerenciamento de
projetos, com 434 profissionais de diversos tipos de organiza¢des brasileiras, apresenta os
seguintes resultados: nivel 1 (11,3%); nivel 2 (42,9%); nivel 3 (35,9%); nivel 4 (9,4%) e nivel 5
(0,5%); a média geral foi 2,6.

Diante desse contexto, decidiu-se por realizar uma revisdo da producdo cientifica
sobre a utilizacdo dos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos, desenvolvida
com base em artigos, periddicos, autores e palavras-chave identificados, a partir do portfélio
bibliografico escolhido.

Para tanto, a pesquisa apresenta os seguintes objetivos: a) Descrever os principais
modelos de maturidade e apresentar um comparativo entre os mesmos; e, b) Mapear a
producdo académica, entre os anos de 2010 a 2014, que tratam sobre a utilizacdo dos
principais modelos de maturidade em gerenciamento de projetos.

Os objetivos visam responder a seguinte questdo de pesquisa: Quais os Principais
Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos sdo Apresentados em Termos
Académicos?

O presente artigo foi dividido em cinco se¢des: esta Introdugdo, na qual é efetuada
contextualizagdo e apresentado o objetivo da pesquisa. Na segunda sec¢do é realizada revisao
da literatura sobre o tema. A terceira se¢do é destinada aos procedimentos metodoldgicos. Na
quarta, sdo apresentados os resultados apurados. Na ultima secdo sdo apresentadas as
consideracdes finais sobre o assunto.

2 MODELOS DE MATURIDADE

Um modelo de maturidade pode ser definido como uma estrutura conceitual, com
partes constituintes, na qual é definida a maturidade na drea de interesse e, em alguns casos,
pode também descrever os processos que a organizagado tera que desenvolver para alcangar
um futuro desejado (PROJECT..., 2003). A cada avan¢o, o modelo reconhece e sinaliza o
amadurecimento progressivo da organizacao.

Outra definicdo apresenta maturidade como o desenvolvimento de sistemas e
processos que sdo por natureza repetitivos e garantem uma alta probabilidade de que cada
um deles seja um sucesso (KERZNER, 2006). Entretanto, processos e sistemas repetitivos ndo
sdo por si sO, garantia de sucesso. Apenas aumentam a sua probabilidade de sucesso
(KERZNER, 2006).

Os processos, na concep¢ao mais frequente, sdo quaisquer atividades ou conjunto de
atividades que toma um input, adiciona valor a ele e fornece um output a um cliente especifico
(GONCALVES, 2000). Segundo Possi et al. (2006, p. 6), as atividades repetitivas podem ser
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chamadas de processos e os empreendimentos Unicos e diferentes entre si podem ser
chamados de projetos. Nao importa a classificacdo, ambos possuem caracteristicas comuns e
evidentes, ou seja, sdo realizados por colaboradores, com recursos limitados, necessitam de
planejamento e controle. A diferenca esta no fato de que os projetos possuem tempo limitado
e sdo Unicos em seus resultados.

Desenvolver maturidade é uma melhoria continua. Melhorias na maturidade
dependem de um esforco concentrado para desenvolver, melhorar e fomentar a comunicacao
entre os executivos e os profissionais em gerenciamento de projetos (PROJECT..., 2009).

Para alcancar os objetivos estratégicos tracados, as organizacdes utilizam ferramentas
de gerenciamento de projetos para medir os resultados e o nivel ou grau de maturidade que a
organizacao se encontra em relacao a utilizacdo das praticas de gerenciamento de projetos.

A experiéncia mostra que as organizacdes funcionam melhor quando concentram seus
esforcos de melhoria de processos em um nimero controlado de areas que exigem um esforco
cada vez mais sofisticado a medida que a organizacdo melhora. Um nivel de maturidade
consiste em praticas especificas e genéricas relacionadas a um conjunto predefinido de areas
de processo que melhoram o desempenho global da organizagdo (CMMI INSTITUTE, 2014).

De acordo com o Guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK) - PMI
(PROJECT..., 2013, p. 3), projeto é um esforco temporario empreendido para criar um produto,
servico ou resultado exclusivo, possuindo objetivos, inicio e fim definido, atingindo o término
guando os objetivos estiverem concluidos.

Conforme Vargas (2009, p. 6), projeto é definido como um empreendimento nao
repetitivo, que tem por caracteristica uma sequéncia clara e ldgica dos eventos, com inicio,
meio e fim, destinado a atingir um objetivo claro e conduzido dentro de parametros pré-
definidos.

A Maturidade em gestdo de projetos é a posicdo em que a empresa se encontra em
relacdo aos processos de gerenciamento de projetos. Com base nisso, os modelos de
maturidade objetivam quantificar a aptiddo de uma empresa em gerenciar projetos com
sucesso (PRADO; OLIVEIRA, 2012).

Conforme os recursos disponiveis e as necessidades organizacionais, o nivel de
maturidade apropriado pode variar. Primeiramente, é preciso definir qual modelo de avaliagdo
da maturidade devera ser adotado. Os modelos irdo apresentar em que grau de maturidade a
organizagao se encontra para posterior estabelecimento do nivel que se deseja alcangar.

Os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos surgiram em meados da
década de 1990. O pioneiro foi o Capability Maturity Model (CMM), desenvolvido pelo
Software Engineering Institute (SEl).

A fim de explicitar as caracteristicas dos modelos de maturidade, sdo apresentados os
cinco principais modelos encontrados na literatura cientifica.

2.1 Capability Maturity Model Integration (CMMI)

O Capability Maturity Model Integration (CMMI) foi desenvolvido em 1986 pelo SEl,
com a finalidade de integrar os diversos modelos CMM. O CMMI, que objetivava a melhoria
dos processos de desenvolvimento de software, foi publicado em 1993, com énfase na area de
engenharia de sistemas e softwares.

O CMMI foi desenvolvido para comparar os processos existentes numa organizagao
com as melhores praticas comprovadas desenvolvidas por membros da industria, governo e
academia. E para revelar possiveis dreas de melhoria proporcionar maneiras de medir o
progresso (CMMI INSTITUTE, 2014).

O modelo CMMI ndo foi elaborado apenas para desenvolvimento de software, mas
para auxiliar organizagdes de software e servigos para alinhar a melhoria do processo com os
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objetivos do negdcio e engenharia de custo, cronograma, produtividade, qualidade e
satisfacdo do cliente. Trata-se de um modelo de melhoria de processo que pode ser adaptado
para resolver problemas de desempenho em qualquer nivel da organizacdo ou setor ao
fornecer orientacdes para melhoria em varias disciplinas da organizacao.

O CMMI possui a premissa de que a qualidade é influenciada pelo processo e visa a
melhoria dos processos das organizacdes. O CMMI compreende trés modelos: CMMI for
Development, usado nos processo de desenvolvimento de produtos e servigos; CMMI for
Acquisition, usado nos processos de aquisicdo ou terceirizacdo de bens e servicos; e CMMI for
Services, usado em processos de prestacao de servicos.

O modelo CMMI é representado em niveis de maturidade. O nivel de maturidade
consiste num relato especifico de praticas relacionadas a um conjunto predefinido de areas de
processo que melhoram o desempenho global da organizacdo. O modelo apresenta cinco
niveis, cada um representando uma camada da base da melhoria dos processos em curso
(CHRISSIS; KONRAD; SHRUM, 2011), conforme apresentado no Quadro 1.

Quadro 1 - Niveis de Maturidade do CMMI

Nivel 1 - Inicial: Os processos sdo usualmente caracterizados como "ad hoc" e cadticos. As
organizagOes possuem a tendéncia de abandonar seus processos em tempos de crise e sdo
incapazes de repetir seus sucessos.

Nivel 2 - Gerenciado: Os projetos asseguram que os processos sdo planejados e executados de
acordo com as politicas organizacionais. Os processos sdao monitorados, controlados e revistos.
Compromissos sdo estabelecidos entre stakeholders relevantes e sado revisados quando necessario.
Os processos que apresentam resultados satisfatdrios sdo repetidos em projetos similares.

Nivel 3 - Definido: Os processos sdo bem caracterizados e previstos em regras, procedimentos,
ferramentas e métodos. Os padrdes dos processos sdo usados para propiciar confianca para além da
organizagao.

Nivel 4 - Quantitativamente Gerenciado: Os objetivos organizacionais sdo quantitativamente
estabelecidos e sdo baseados na necessidade dos clientes, usuarios e organizagdo. A performance da
qualidade e dos processos sdo estatisticamente controlados.

Nivel 5 - Otimizado: Foco na melhoria continua os processos, através de feedback e adogdo de novas
tecnologias.

Fonte: Adaptado de Chrissis, Konrad, Shrum (2011)
2.2 Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)

O Organizational Project Management Maturity Model (OPM3), criado pelo PMI prové
requisitos para assegurar e desenvolver capacidades em projeto, programa e portfélio a fim de
auxiliar as organizacdes no alcance das estratégias organizacionais através de projetos.

O OPM3 foi desenvolvido com a finalidade de prover a maneira como as organizacdes
devem compreender o gerenciamento de projetos e de mensurar a maturidade em oposi¢ao a
um compreensivo e amplo conjunto de melhores praticas em gestdo de projetos. O modelo é
composto por trés elementos, conforme a Figura 1:
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Figura 1 - Elementos OPM3
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Fonte: PMI (PROJECT..., 2003)

Conforme Figura 1, o modelo OPM3 é constituido dos seguintes elementos Knowledge,
Assessment and Improvement (Conhecimento, Avaliagdo e Melhoria), assim definidos por
Zaguir (2007): “Conhecimento” contém a descricio do modelo e a forma de aplica-lo;
“Avaliacdo” apresenta passos e ferramentas de aplicacdo; e “Melhoria” consiste num guia que
permite planejar e priorizar o desenvolvimento de capacidades e implementacdo de melhores
praticas.

O progresso da maturidade no OPM3 consiste em diversas dimensGes. Uma das
dimensdes envolve a apreciacdo das melhores praticas associadas com os estagios de
desenvolvimento de processos (Padronizacdo, Medi¢do, Controle e Melhoria Continua), os
quais representam, respectivamente, os processos para melhoria dos projetos, andlise da
execucdo dos projetos, avaliacdo das praticas e aperfeicoamento das mesmas. Outra dimensado
corresponde a progressdo das melhores praticas associadas com cada um dos dominios:
Projeto, Programa e Portfélio (Figura 2). Cada uma das progressdGes representa uma
continuidade ao longo das aspirages organizacionais em dire¢do ao avango.
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Figura 2 — Progresso do OPM3 ao Longo do Tempo
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O modelo OPM3 é construido tendo com base os cinco grupos de processos com os
trés dominios, interagindo com os quatro estagios de melhoria (Figura 3). Essa interacdo pode
ser sumarizada pelos seguintes procedimentos: Todo processo é necessario em todos os
dominios; a execucdo dos processos depende dos insumos, ferramentas e técnicas
apropriadas; controle da variabilidade dentro dos processos; e a maturidade de cada dominio

depende da progressdao dos estagios de melhoria de processos de Padronizacdo, Medicdo,
Controle e Melhoria Continua.

Figura 3 - Arquitetura do Modelo de Maturidade OPM3
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No ultimo momento, o modelo OPM3 estabelece que, diante da lista de boas praticas
recomendadas, a organizacdo fagca uma analise de viabilidade e priorizacdo e estabeleca um
plano composto pela melhor sequéncia de a¢des de melhoria apropriadas as suas condi¢bes
situacionais, visando a alcancar maior maturidade.

2.3 Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM)

O Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM) se apresenta como uma
extensdao do modelo CMMI, voltado para a area de gerenciamento de projetos. Conforme
Rabechini Junior (2005, p. 36), o KPMMM é composto pelos cinco niveis de maturidade
combinados com a estrutura de areas do PMBOK, conforme representados no Quadro 2 e
Figura 4.

Quadro 2 — Niveis de Maturidade do KPMMM

Nivel 1 — Linguagem Comum: Neste nivel, a organizagdo reconhece a importancia do gerenciamento de
projetos e da necessidade de um bom entendimento dos conhecimentos bdsicos em gerenciamento de
projetos e o acompanhamento da linguagem.

Nivel 2 — Processos Comuns: Neste nivel, a organizacdo reconhece que processos comuns necessitam
ser definidos e desenvolvidos para que o sucesso de um projeto possa se repetir em outros. Também
esta incluso o reconhecimento da aplicagdo e do suporte dos principios da gestdo de projetos para
outras metodologias empregadas na organizacgdo.

Nivel 3 — Metodologia Singular: Neste nivel, a organiza¢do reconhece o efeito sinérgico da combinagdo
de toda metodologia organizacional numa metodologia singular. O efeito sinérgico também torna o
controle dos processos mais faceis com um simples método do que com métodos multiplos.

Nivel 4 — Benchmarking: Este nivel contém o reconhecimento que o desenvolvimento dos processos sdo
necessarios para manter a vantagem competitiva. O Benchmarking pode ser realizado em bases
continuas.

Nivel 5 — Desenvolvimento Continuo: Neste nivel, a organizacdo avalia a informagdo obtida através do
benchmarking e pode, entdo, decidir se esta informacdo ird ou ndo elevar a metodologia singular.

Fonte: Adaptado de Kerzner (2001)

Quando esta se tratando de maturidade existe uma heresia comum que todo trabalho
deve ser realizado sequencialmente, entretanto, os niveis poderiam se sobrepor. Porquanto, a
magnitude da sobreposicdo é baseada na quantidade de risco que a organizacdo é capaz de
tolerar (KERZNER, 2001).

O modelo proposto por Harold Kerzner se diferencia dos demais por apresentar
métodos de avaliacdo para cada nivel de maturidade. O objetivo é verificar o grau de
aderéncia da organizagdo em cada nivel. E importante mencionar que a adogdo de uma
metodologia de gerenciamento de projetos é condi¢gdo necessdria, mas ndo suficiente para o
alcance do sucesso organizacional (KERZNER, 2001).
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Figura 4 - Os cinco niveis do KPMMM
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2.4 Project Management Maturity Model (PMMM)

O Project Management Maturity Model (PMMM) é uma ferramenta formal,
desenvolvida pela PM Solutions, a qual busca medir a maturidade em gerenciamento de
projetos de uma organizacao. Uma vez identificados o nivel inicial de maturidade e as areas de
melhoria, o PMMM fornece um roteiro, definindo as medidas necessarias para tomar em
direcdo a maturidade em gestdo de projetos (PM SOLUTIONS, 2014).

O PMMM, publicado pela primeira vez em forma de livro em 2002 e langado sua
segunda edicdo em 2007, oferece cinco niveis de maturidade evolutiva e examina o
desenvolvimento em dez dreas do conhecimento do guia PMBOK do PMI.

A metodologia do PMMM objetiva permitir que qualquer organizacdo de forma
sistematica e eficiente desenvolva suas capacidades de gerenciamento de projetos
(CRAWFORD, 2007).

A Figura 5 apresenta os niveis de maturidade do PMMM correlacionados com as areas
do conhecimento do PMBOK.
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Figura 5 — Niveis do PMMM
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Fonte: PM Solutions (2014)
2.5 Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP)

O modelo MMGP foi criado para auxiliar a equipe de gerenciamento de projetos do
Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG), atual Falconi Consultores de Resultado, na
avaliacdo do estagio da maturidade das organizagcdes com as quais contratava.

De acordo com Prado (2006, p. 1), ha consenso por parte dos profissionais de
gerenciamento de projetos que um modelo de maturidade deve considerar as seguintes areas:
Estratégia, Processos, Pessoas e Tecnologia. O MMGP foi desenvolvido em seis dimensdes
interligadas aos cinco niveis de maturidade (Figura 6).
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Figura 6 - Dimensdes e Niveis de Maturidade
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Fonte: Adaptado de Prado (2008)

Prado (2006, p. 2) afirma que o modelo MMGP deve ser aplicado separadamente em
cada setor dentro da organizacdo. Pois, numa mesma organizacdo pode encontrar diferentes

niveis de maturidade.

As seis dimensGes da maturidade apresentadas no Quadro 3 estdo presentes em todos
os niveis de maturidade, a diferenca é encontrada no momento em que ocorre o pico da
maturidade numa dada dimensao (PRADO, 2006).

Quadro 3 - Dimensdes da Maturidade no MMGP

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

RELACIONAMENTOS
HUMANOS

ALINHAMENTO
COM NEGOCIOS

* Necessidade de escolha de uma
estrutura organizacional adequada a
maximizacdo dos resultados e
minimizagdo dos conflitos.

* Envolve criagdo dos Escritérios de
Gerenciamento de Projetos, Sponsor
e fungdo do gerente de projetos.

. Inicia no nivel 3.

*Aspectos de relacionamento
humano bem trabalhados, com
pessoas motivadas para o
trabalho.

*Ocorre co mais intensidade no
nivel 4

* Projetos alinhados
com o0s negocios da
organizagao.

* Inicia no nivel 4 e
continua evoluindo nos
niveis seguintes.

CONHECIMENTOS DE
GERENCIAMENTO

USO DE METODOLOGIAS

INFORMATIZAGAO

* Conhecimentos de Gerenciamento
de Projetos e de outras praticas de
gerenciamento empregadas
habitualmente na empresa.

* Ocorre mais intensamente no nivel
2 e continua evoluindo nos niveis
seguintes.

* Formado por uma série de
passos e rituais a serem seguidos
para garantir a aplicagdo correta
dos métodos, técnicas e
ferramentas.

*Ocorre com mais intensidade no
nivel 3 e continua evoluindo nos
niveis seguintes.

* Os aspectos da
metodologia necessitam

ser informatizados
através de um SGP
(Sistema de
Gerenciamento de
Projetos).

* Ocorre no nivel 3.

Fonte: Adaptado de Prado (2006)
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O MMGP utiliza um questiondrio de 40 questdes para avaliar ndo sé o
amadurecimento global da organizacdao, mas também, o grau de aderéncia a cada nivel e as
dimensoes, de modo que seja possivel estabelecer um Plano de A¢do para o futuro. No Quadro
4, sdo apresentadas as caracteristicas dos niveis de maturidade e os relacionamentos entre
esses niveis e as dimensdes de maturidade, respectivamente.

Quadro 4 - Relacionamentos entre as dimensdes e os niveis de maturidade do MMGP

Dimensao da Nivel de Maturidade
Maturidade 1 3 3 m 5

Inicial Conhecido | Padronizado | Gerenciado | Otimizado

Conhecimentos Dispersos Basicos Béasicos Avancados | Avancados

Metodologia Nao ha Tentativas | Implantada e | Estabilizada | Otimizada

Isoladas | Padronizada
Informatizacao Tentativas | Tentativas | Implantada | Estabilizada | Otimizada
Isoladas Isoladas

Estrutura Nao ha Nao ha Implantada | Estabilizada | Otimizada

Organizacional

Relacionamentos Boa Algum Algum Algum Maduros

humanos vontade avango avango avancgo

Alinhamento Nao ha Nao ha Iniciado Alinhado Alinhado

com estratégias

Fonte: Prado (2006)
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

O presente trabalho, inicialmente, adotou uma abordagem qualitativa, a qual se
destaca pelo seu potencial de exploracdo de dados e descoberta de resultados com maior
riqueza e mais préximos da realidade que se quer compreender, sobretudo no que diz respeito
a coleta e andlise dos dados, possibilitando a geracdo de novas teorias (POZZEBON; FREITAS,
1998).

Partindo desse principio, o método escolhido foi uma pesquisa exploratdria e
descritiva, com abordagem quantitativa (GIL, 1991). Pois, proporciona informagGes sobre o
tema em questdo adquiridos, através de Pesquisa Bibliografica que possa servir de subsidio
para estudos posteriores. Destaca-se pelo carater descritivo tendo em vista a ado¢do da
abordagem bibliométrica, que consiste em uma juncdo de leis e principios empiricos os quais
proporcionam o estabelecimento dos fundamentos tedricos da Ciéncia da Informacdo, por
meio da contagem de documentos (GUEDES; BORSCHIVER, 2005).

Ainda de acordo com os autores supracitados, o método bibliométrico é considerado
uma ferramenta estatistica capaz de mapear e gerar indicadores de tratamento e gestdo do
conhecimento, especialmente em sistemas de informacdo e gestdo. Assim também, é um
instrumento quantitativo o qual permite minimizar a subjetividade na indexacdo de
informacdGes e contribui para a tomada de decisGes na gestado da informacao.

A fim de alcancar o objetivo proposto, foi adotado o método de construcdo de
palavras-chave com o intuito de pesquisar nos motores de busca publicagdes e conhecimentos
gerados pela comunidade cientifica. Posteriormente, foi efetuada analise dos dados com o
apoio dos softwares Zotero®, o qual é capaz de organizar as referéncias por data, autor e titulo
e permite recuperar os metadados automaticamente, e Excel®, através de um roteiro
estruturado em planilha.
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O procedimento utilizado foi pesquisa dos artigos nas bases de dados Scopus, Scielo e
ISI/Web of Science, no percurso temporal de 2010 a 2014. A pesquisa foi realizada no més
novembro/2014 e considerou a analise de conteldo dos artigos para construcdo da pesquisa
bibliométrica. Aos dados colhidos foi dado tratamento estatistico, o que classifica o estudo
como de natureza quantitativa (GIL, 1991).

O procedimento iniciou com a selecdao de palavras-chave que se relacionam com o
tema da pesquisa. Foram utilizados dois eixos, o primeiro deles com a palavra-chave referente
ao tema gerenciamento de projetos e o segundo com as siglas dos principais modelos de
maturidade.

Foram realizadas 9 etapas para realizacdo da pesquisa bibliométrica, conforme
descritas no Quadro 5:

Quadro 5 — Etapas da pesquisa

N2 ETAPAS DA PESQUISA

Definigdo das palavras-chave

Estabelecimento da estratégia booleana de pesquisa

Definigdo dos critérios de sele¢do dos artigos

Busca dos artigos nos sites: www.scielo.org/ www.scopus.com / www.isknowledge

Selegdo dos artigos

Exportacdo dos artigos para o software Zotero

Leitura dos artigos selecionados

(NN WIN|F

Preenchimento dos dados no software Excel

9 Anidlise descritiva dos dados

Fonte: Elaborado pelos autores

As palavras-chave selecionadas proporcionaram as combinac¢des apresentadas no
Quadro 6. Tais palavras foram utilizadas para pesquisa dos artigos nas bases de dados
escolhidas.

Quadro 6 — Combinagdes das Palavras-Chave Selecionadas

Eixo 1 - Gerenciamento de Operador Booleano Eixo 2 — Modelos de
Projetos Maturidade
“Project” AND “PMMM”
“Project” AND “OPM3”
“Project” AND “MMGP”
“Project” AND “CMMI”
“Project” AND “KPMMM”

Fonte: Elaborado pelos autores

De posse das combinag¢Ges de palavras-chave, efetuou-se a busca nos titulos, resumos
e Keywords nas bases de dados selecionadas. Como resultado, obteve-se um total de 217
artigos, conforme conta na Tabela 1.

Tabela 1 — Quantidade de Artigos Encontrados nas Bases de Dados

PALAVRAS-CHAVE BASES DE DADOS TOTAL
ScoPUS SCIELO ISI/Web of
Science
“Project” AND “PMMM” 11 0 6 17
“Project” AND “OPM3” 22 2 10 34
“Project” AND “MMGP” 1 0 1 2
“Project” AND “CMMI” 152 2 10 164
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“Project” AND “KPMMM” 0 0 0 0

TOTAL 186 4 27 217

Fonte: Elaborado pelos autores

A partir do banco de artigos bruto, foi efetuada verificacdo da aderéncia com o tema e
a identificacao de artigos repetidos, através da analise dos titulos, palavras-chave, resumos e
corpo dos artigos. Apds a verificacdo, restaram 135 artigos, os quais passaram a compor o
portfdlio bibliografico da pesquisa.

Adicionalmente, foi utilizada a técnica de construcao de nuvens de palavras, através da
ferramenta Wordle, a qual permite a visualizacdo em destaque das palavras que ocorrem com
maior frequéncia em determinado texto (FEINBERG, 2009; LUNARDI; CASTRO; MONAT, 2008).

4 ANALISE E RESULTADOS

Nesta secdo, apresenta-se o resultado da analise dos dados concernentes aos modelos
de maturidade em gerenciamento de projetos; area de atuagdo das instituicdes que utilizam os
modelos de maturidade; paises com maior nimero de pesquisa e estatistica aplicada aos
modelos, bases de dados e temas estudados.

4.1 Principais Caracteristicas dos Modelos de Maturidade

A presente secdo objetiva apresentar o resultado da pesquisa exploratéria,
identificando as principais caracteristicas dos modelos de maturidade estudados e efetuando
comparagoes dos niveis de maturidade existentes. Uma analise comparativa entre os modelos
é fundamental para mostrar que ha complementaridade entre os modelos existentes
(CARVALHO et al., 2005). O modelo criado pelo SEl foi o pioneiro serviu de subsidio aos
demais, os quais estdo relacionados no Quadro 7:

Quadro 7 — Comparativo dos Niveis de Maturidade
MODELOS DE MATURIDADE

NiVEIS
CMMI OPM3 KPMMM PMMM MMGP
- o a Li . -
1 Inicial Padronizagdo ingtiagem Processo Inicial Inicial
Comum
Processos Processos e
2 Gerenciado Medigdo Normas Conhecido
Comuns
Estruturados
Normas
M logi . p .
2 Definido Controle e’Fodo ogia Organizacionais e adronizad
Singular Processos o]
Institucionais
uantitativament Melhoria . Processo .
4 Q . . Benchmarking . Gerenciado
e Gerenciado Continua Gerenciado
- Desenvolvimento Processo ..
5 Otimizado - , . Otimizado
Continuo Otimizado

Fonte: Elaborado pelos autores

Pode-se observar que os modelos estudados apresentam cinco niveis de maturidade
em gerenciamento de projetos, a excecdo do OPM3, que possui apenas quatro estagios. Tal
caracteristica se deve ao fator de no nivel 1 (Padronizado), o OPM3 ja considerar que as
organizacOes ja adotem praticas de documentacdo e padronizacdo de processos, o que, na
maioria das vezes, so é encontrado a partir do nivel 2 de maturidade.
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Nos modelos estudados, é possivel identificar a ado¢do de processos de melhoria para
progressdao nos niveis de maturidade. O método de avaliagdo da maturidade utilizado é a
aplicacdo de questiondrios para determinacdo do estagio de maturidade atual da organizacao.

N3o obstante os modelos estudados foram criados por diferentes autores, todos tém
como objetivo: aperfeicoar a maturidade das organiza¢des que os utilizam, para aprimorar os
seus processos (Quadro 8).

Quadro 8 — Caracteristicas dos Niveis de Maturidade

Caracteristicas dos Niveis de Maturidade
. Modelos
Niveis
CMMI OPM3 KPMMM PMMM MMGP
" Reconhecimento I
e Processos “ad . A Iniciativas
Processos Identificacdo de ,, da importancia .
" ,, hoc” e isoladas;
1 ad hoc” e melhores A do A
- " Consciéncia de ) resisténcia a
caoticos praticas . gerenciamento
Gerenciamento . novas culturas
de projetos
Treinamento
basico de
o Processos .
Processos Execugdo e L. gerenciamento
. . Basicos e Processos
2 planejados e medicao dos e
Suporte ao comuns .
controlados processos . estabelecimento
Gerenciamento .
de linguagem
comum
Combinagdo da .
Resultados ¢ . Metodologia
. Processos metodologia .
Processos estabelecidos e Y . . desenvolvida e
. . Institucionalizad organizacional
3 padronizado garantia da estrutura
. ose coma .
s estabilidade dos . . organizacional
Gerenciados metodologia .
processos . implantada
singular
Benchmarking;
— ~ Processos . .
Objetivos Correcgdo das Integrados e desenvolvimento Melhorias na
4 guantitativa praticas e Anglise da de processos metodologia e
mente implementacao para alcangar alinhamento
. . Performance . .
gerenciados de melhorias . vantagem com os negdcios
dos Projetos ",
competitiva
Desenvolvimento
Melhoria Processos para continuo com a Grande
5 continua dos Medigdo da metodologia experiéncia em
processos; Eficiéncia dos singular de gerenciamento
feedback Projetos gestdo de de projetos
projetos

Fonte: Elaborado pelos autores

4.2 Analise Bibliométrica

Um total de 135 artigos compOs o acervo da pesquisa bibliométrica, distribuido em
trés bases de dados: Scopus, Scielo e ISI/Web of Science. A maior parte dos artigos, cerca de
81% foi encontrado na base Scopus, seguido de 16% da ISI/Web of Science e 2% da Scielo,
conforme demonstrado no Grafico 1:

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 5, NUumero Especial, p. 5-26, out. 2015.

18



Talita Ferreira de Souza; Carlos Francisco Simées Gomes

Grafico 1 - Distribuicdo de Artigos por Base de Dados

Bases de Dados

100% [~
50%
0%
ISI SCIELO | SCOPU
S
B Frequéncia 16% 2% 81%

Fonte: Dados da pesquisa, 2014

O Grafico 2 traz a quantidade de artigos distribuidos no percurso temporal de 2010 a
2014. Observa-se que anos de 2012 e 2013 foram os que mais contribuiram para a pesquisa,
com 38 e 30 artigos, respectivamente. Ressalve-se que, pelo motivo de a pesquisa dos artigos
ter sido efetuada em novembro/2014, n3o foi possivel contemplar todo o acervo do ano de
2014.

Grafico 2 - Distribuicdo de Artigos por Ano

M 40
=1
2= 30
25 20
gi 10
0
=4 2010 2011 2012 2013 2014
\-Q-Ioral 28 21 38 30 18

Fonte: Dados da pesquisa, 2014

Conforme o Quadro 9, analisa-se a reparticdo dos artigos de acordo com os modelos
da maturidade, no qual fi se refere a frequéncia absoluta (NUmero de vezes que cada modelo é
estudado), Fl reflete a frequéncia absoluta acumulada, fri(%) representa a frequéncia relativa
(razdo entre o numero de vezes que cada modelo é observado e o numero total de
observagdes) e Fri(%) a frequéncia relativa acumulada. Note-se que o total de observagdes dos
modelos é maior que o numero de artigos. Tal fato é observado porque 2 dos artigos
estudados adotam mais de um modelo de maturidade para a avaliacdo da maturidade em
gerenciamento de projetos.

Quadro 9 - Artigos por Modelo de Maturidade

MODELO (fi) Fi fri(%) Fri(%)
cMMI 113 113 82% 82%
OPM3 15 128 11% 93%

KPMMM 2 130 1% 95%
PMMM 6 136 4% 99%
MMGP 1 137 1% 100%
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TOTAL 137 - 100% -
Fonte: Dados da pesquisa, 2014

Observa-se pelo Grafico 3 que o modelo CMMI concentra a maior parte da producdo
académica estudada, com 82% dos artigos. O modelo brasileiro MMGP.

De acordo com a Figura 8, pode-se observar os paises mais influentes nos artigos do
acervo. Considerou-se a frequéncia dos nomes dos paises para construgcdo da nuvem de
palavras através do programa Wordle (Wordle.net), o qual apresenta em destaque as palavras
mais frequentes no texto.

Tabela 2 - Nimero de Artigos por Paises_Figura 8 - Paises

PAIS Frequéncia Colémbia
China 24
Brasil 22
EUA 12
india 9
Italia 7 M Coréia
Japao 7
Portugal 6
Coréia do Sul 4 Franga
Malasia 4 . Ira
México 4 Esbgﬁia Espanha
Turquia 4
Colémbia 3 o randia
Estdnia 3 Iball india
= 2 Malasia
Paquistao 3 Japao
Tailandia 3
Espanha 2 Paqylsbao |I'Idla
Irlanda 2 Porbugal
Russia 2 Hl?nwissa ~
Alemanha 1 servin M_GXICO
Bulgaria 1 Sui“"
Crodcia L Tailandia
Dinamarca 1 Turq!_lia
Franga 1 Zelanda "
Indonésia 1
Nova Zelandia 1
Reino Unido 1
Sérvia 1
Suécia 1
Suica 1
TOTAL 135

Fonte: Dados da pesquisa, 2014
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Foram analisados os paises responsdveis pelos artigos do portfélio bibliografico
selecionado. Destaca-se que China e Brasil foram os paises mais representativos da analise
com 24 e 22 artigos, respectivamente. Tal fato decorre de uma preocupacao crescente por
parte dos cientistas brasileiros quanto a producdo académica e publicacdo de artigos (NUNES
et al., 2013).

Outra andlise considerada foi identificar quais os paises responsaveis pela maior
producdo de artigos dos modelos de maturidade do estudo. Como resultado, pode-se verificar
na Figura 9 os paises mais influentes na produgdo académica de cada modelos de maturidade.

Figura 9 - Paises mais Influentes na Utilizacdo dos Modelos de Maturidade

Brasil - CMMI e MMGP China — OPM3, KPMMM e PMMM Turquia -

Fonte: Dados da pesquisa, 2014

De acordo com a Figura 9, vé-se que o Brasil foi responsavel pela maior producao
académica dos modelos CMMI e MMGP, com 17% dos artigos do modelo CMMI e 100% do
modelo MMGP. A China contribuiu com a maior parte dos artigos referentes aos modelos
OPM3 (7%), KPMMM (50%) e PMMM (67%). Optou-se por considerar nesta analise o
percentual de participacdo de cada pais e observou-se que tanto China quanto Turquia
produziram a mesma quantidade de artigos do modelo KPMMM.

Ressalta-se os aspectos referentes as areas objeto de estudo dos artigos. Por isso, foi
realizada andlise das palavras mais mencionadas, com o objetivo de identificar quais foram os
temas mais recorrentes (Figura 10). Para isso, utilizou-se o programa Wordle.net para criacdo
da nuvem de palavras mais frequentes.
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Figura 10 - Nuvem de palavras mais frequentes no acervo de artigos
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Fonte: Dados da pesquisa, 2014
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Adicionalmente, apresenta-se a Tabela 3 com o agrupamento das palavras da Figura 10
em macrodivisdes para definir em quais tematicas se enquadram as pesquisas de maturidade
em gerenciamento de projetos.

Tabela 3 — Macrodivisdes dos Artigos por Area

AREAS Frequéncia
1. Aéreo 4
2. Bancario 1
3. Cadeia de Suprimentos 1
4. Construgao 6
5. Desenvolvimento de Novo Modelo de Maturidade 3
6. Educacgado 1
7. Engenharia 4
8. Gas e Energia 2
9. Industria Automotiva 1
10. Naval 1
11. Pesquisa e Desenvolvimento 4
12. Planejamento e Capacidade da Producdo 1
13. Portfélios em geral 1
14. Projetos em geral 1
15. Saude 3
16. Telecomunicagao 1
17. Tecnologia da Informagao (TI) 101
18. Pequenas e Médias Empresas 1
19. Offshore 2
Total 139

Fonte: Dados dapesquisa, 2014

Dos 135 analisados, alguns deles versavam sobre mais de uma tematica o que perfez
um total de 139 artigos em 19 macro divisdes. Verifica-se que Tecnologia da Informagéo (TI) é
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a drea que mais concentra os estudos de maturidade em gerenciamento de projetos, com 102
artigos. Dentre os artigos de Tl, a maior parte versava sobre processos de desenvolvimento de
software, gerenciamento da qualidade de software e engenharia de sistemas. Ressalte-se que
trés dos artigos objetivavam utilizar os modelos de maturidade tradicionais como base para o
desenvolvimento de novo modelo de maturidade, quais sejam: 1 artigo baseado no PMMM
(Project Management Maturity Model) e 2 artigos baseados no OPM3 (Organizational Project
Management Maturity Model).

A Tabela 4 mostra a relacdo dos modelos de maturidade com as macro divisGes das
areas constantes dos artigos.

Tabela 4 — Macrodivisdes dos Artigos por Area
AREAS / MODELOS FREQUENCIA
Aéreo
CMMmI
PMMM
Bancario
CMMI
Cadeia de Suprimentos
CMMI
Construgao
opPmM3
PMMM
Desenvolvimento de Novo Modelo de
Maturidade
oPmM3
PMMM
Educacao
KPMMM
Engenharia
CMMI
CMMI e OPM3
Gas e Energia
oPmM3
Industria Automotiva
CMMI
Naval
CMMI
Offshore
CMMI
Pequenas e Médias Empresas
OPM3 e CMMI
Pesquisa e Desenvolvimento
CMMI
MMGP
Planejamento e Capacidade da
Producao
OPM3
Portfélio 1

OPM3

H

Rrlu]|lo|r|r|r|[R]~]|w

w

Rrlwlalr]r|ININIRIRFRIRINMIN]I Rl R[Rr]~|N

[y
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Projetos
OoPM3
Saude
CMMmI
OPM3
Tecnologia da Informacgao 102
CMMmI 96
KPMMM
OoPM3
PMMM
Telecomunicagao
CMMmI

Total geral 139
Fonte: Dados da pesquisa, 2014

RrINIWR]| =

RlR|lw|N] -

Visualiza-se pela Tabela 4 que o setor aéreo optou pela utilizacdo de dois modelos,
majoritariamente pelo CMMI, assim também as dreas de Engenharia, Saude e Tl. O modelo
OPMS3 foi mais utilizado nas areas de Construcdo e como base no desenvolvimento de novo
modelo de maturidade. Outras macro divisdes utilizaram um modelo de maturidade dentre os
gue se encontram como objeto deste estudo.

Através do presente estudo bibliométrico, foi possivel analisar aspectos importantes
relacionados a utilizacdo dos modelos de maturidade em gerenciamento de projeto. Com o
levantamento de campo, pode-se destacar a maior quantidade de artigos relacionados a area
de Tl e um uso majoritario do modelo CMMI, o que permite a inferéncia de que a area de
tecnologia possui uma provavel maior utilizacdo no meio académico, tendo em vista a vasta
qguantidade de artigos publicados nas bases de dados utilizadas no presente trabalho.

5 CONCLUSOES E SUGESTOES DE NOVAS PESQUISAS

O estudo bibliografico propiciou suporte metodoldgico e auxiliou a apreciagdo dos
principais modelos de maturidade em gerenciamento de projetos. Dessa forma, foi possivel
efetuar comparagdes entre as peculiaridades de cada modelo.

Assim, pode-se enfatizar a relevancia do tema para a producao cientifica, uma vez que
organizagdes maduras estardo mais propicias a obtengao de sucesso em projetos. Pois, com
planejamento e especificagdes detalhadas, desperdicios e falhas sdo evitados e histéricos de
licdes aprendidas para projetos futuros sdo mantidos, contribuindo aquisi¢cdo de capacidades
ao longo do tempo, que acarretam na aquisicdao da maturidade organizacional.

A tematica que agrupou maior nimero de artigos foi a de Tl, consequentemente,
percebeu-se grande concentragao de pesquisas sobre o modelo CMMI, tendo em vista o foco
do referido modelo em tecnologia e dreas afins. Tal particularidade pode estar ligada ao fato
de o modelo CMMI ser largamente utilizado ndo apenas na avaliacdo da maturidade das
organizacbes em gerenciamento de projetos, mas também, por se tratar do modelo de
governanca de Tl que tenciona alinhar a melhoria dos processos e projetos com os objetivos
do negdcio.

Notou-se significativo numero de estudos realizados pelo Brasil, representando 16%
dos artigos utilizados neste trabalho. China também se destacou na quantidade de
publicagbes, com 18% do total de artigos.

Salienta-se a reparticdo dos artigos em macrodivisGes para melhor identificacdo das
areas objeto de estudo do portfdlio bibliografico selecionado. Diante disso, observou-se que a
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area de Tecnologia da Informagdo representou a maior parcela de artigos do portfélio
bibliografico estudado. Assim também, o Capability Maturity Model Integration - CMMI
despontou como o modelo de maturidade mais utilizado pelos pesquisadores, com expressiva
parcela para o setor de Tecnologia da Informacao.

Como sugestdo para trabalhos futuros, hd a necessidade de aprofundamento do
estudo relativo aos modelos de maturidade, semelhancas e diferencas entre os mesmos.
Sobretudo, sugere-se um aprofundamento dos estudos relativos a utilizacdo do modelo CMMI,
especialmente nos estudos relacionados a area de Tecnologia da Informacgdo. Assim também,
recomenda-se a realizacao de trabalhos sobre a avaliacdo da maturidade em gerenciamento
de projetos nas organizagdes, realizando um comparativo com as pesquisas ja efetuadas.
Adicionalmente, sugere-se abranger demais bases de dados de pesquisa de artigos e conferir
um enfoque qualitativo as publicagdes, através de um relato histérico das mesmas e uma
mensuracao das perspectivas do desenvolvimento da maturidade em projetos.
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