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Resumo

O gerenciamento de projetos tem sido uma abordagem com acelerada difusdo nas ultimas trés
decadas nas organizacgdes de diversos segmentos do mercado no Brasil e no mundo. Apesar da
ampla divulgacdo e utilizacdo, ainda é alto o indice de insucesso ou sucesso parcial na execucao
dos emprendimentos. Como esse campo de estudo é recente, levou-se ao questionamento se esse
indice é consequéncia da imaturidade das organizacGes na utilizacdo dos conhecimentos, técnicas
e habilidades dessa area. Este estudo, realizado a partir de pesquisa bibliografica, tem como
objetivo comparar e identificar as diferencas conceituais dos modelos Organizational Project
Management Maturity Model® (OPM3®) e Kerzner Project Managemente Maturity Model®
(KPMMM®) utilizadas para avaliacdo da maturidade em gerenciamento de projetos nas
organizagdes. A comparacdo dos métodos OPM3® e KPMMM®, com base em revisdo bibliografica,
permite concluir que ha complementaridade entre as duas abordagens e algumas diferencas, o que
possibilita que o modelo KPMMM® possa ser aplicado em combinagéo com o OPM3®, para assim
maximizar os resultados ao mesmo tempo definir um foco para as primeira andlises, 0 que
possibilita economizar, recursos e reduzir o tempo para obter indicagdes para melhorias.

Palavras chaves: maturidade em gest&o de projetos; método OPM3®; método KPMMM®.

1 Introducéo

O mundo contemporaneo, para dar conta dos desafios e aproveitar o desenvolvimento das
ciéncias, conhecimento e expansdo das riquezas, vem realizando empreendimentos em para
possibilitar melhor aproveitamento e distribuicdo dos bens produzidos. As dimensdes econdmicas,
técnicas e sociais desses empreendimentos desafiam os conhecimentos e habilidades dos lideres,

gestores, académicos, pesquisadores, consultores, cientistas e trabalhadores em todo o mundo, o que
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levou ao desenvolvimento de uma nova disciplina ou &rea de conhecimento, denominada
Gerenciamento de Projetos. Essa disciplina, com as contribuicOes realizadas pela comunidade
académica, pesquisadores e profissionais de diversos segmentos, desde seu surgimento na década de
1960, permitiu o desenvolvimento das varias abordagens disponiveis atualmente, além da
ampliacdo e difusdo da utilizacdo nas organizacdes contemporaneas (MAXIMIAMO, 2010;
MERDITH e MANTEL, 2009; CARVALHO e RABECHINNI, 2008; WEBSTER e KNUSTON,
2006).

Como resultado da associagdo dos profissionais atuantes na gestdo execucdo de
empreendimentos de diversos setores, com o0s objetivos de difundir, consolidar e ampliar os
conhecimentos e técnicas para realizar do gerenciamento de projetos com volume e dimens6es em
crescimento no mercado mundial, em 1969 foi fundado nos Estados Unidos da América, com sede
no estado da Filadélfia, o Project Management Institute (PMI®). Essa organizacdo publica e tem
reservado os direitos autorais da obra ‘A Guide to the Project Management Body of Knowledge’ ou,
simplesmente, como é mais conhecida, PMBOK® Guide, ou Guia PMBOK® (PMI, 2008a;
DINSMORE e CAVALIERI, 2009; VALLE et al 2010; KERZNER, 2009). Essa obra ¢ sintetize
das técnicas, ferramentas e praticas amplamente aceitas para constituir-se uma abordagem que se
encontra entre as mais utilizadas mundialmente na gestéo de projetos.

Os profissionais, pesquisadores, e as organizagdes envolvidas com a execucdo de projetos,
ao mesmo tempo em que reconhecem a importancia e a relevancia da gestdo de projetos para 0s
negocios, passaram a questionar como atingir e qual o significado de uma organizacdo madura em
gerenciamento de projetos.

Em um esforco para atender essa necessidade e trazer ao mundo dos negdcios referenciais
para avaliar e definir planos de agéo voltados ao incremento da maturidade em gerenciamento de
projetos nas companhias, o Project Manager Institute® (PMI®) lancou em 2003 a primeira versio da
norma OPM3® — Organization Project Management Maturity Model, e publicou em 2008 a
segunda edic&o (PMI®, 2008).

Antes do lancamento da norma OPM3® pelo PMI® (2008), o Dr. Harold Kerzner publicou,
em 2001, um modelo de avaliagdo de maturidade em gerenciamento de projetos denominado
Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM®), tendo sido revisado e publicada uma
segunda edi¢do em 2005, com o langcamento do livro Using the Project Manager Maturity Model:
Strategic Planning for Project Management, publicado pela editora John Wiley & Sons e com
suporte do International Institute for Learning, conhecido pela sigla ILL (KERZNER, 2005).

A analise é corroborada por Carvalho e Rabechini (2010), ao constatarem que as abordagens
de gerenciamento de projetos tém apresentado crescimento e se difundido por diversos segmentos

ou setores da economia, alem da importancia e empenho dos profissionais, comunidade académica
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e entidades envolvidas em amadurecer e ampliar a utilizacdo eficaz das técnicas e ferramentas para
realizarem esse gerenciamento.
A partir da analise desse panorama identificou-se a relevancia de desenvolver uma pesquisa

bibliogréafica referente a esses dois métodos.

2 Referencial tedrico

2.1 Maturidade em gerenciamento de projetos

No dicionario Aurélio (2004) encontra-se a defini¢do de maturidade como algo “plenamente
desenvolvido; completamente formado”. Essa defini¢do é corroborada pela do dicionario Houassis
(2009), que define a maturidade como a “que se acha em estado de produzir o resultado esperado”.

Conforme observado por Andersen e Jessen (2003, p. 457), pode-se concluir que
“maturidade ¢ a qualidade ou estado de ser maduro”. Quando se aplica esse conceito a uma
organizacao, indica que é plenamente desenvolvida e, portanto, apta a atingir seus objetivos.

A maturidade em gerenciamento de projetos, por sua vez, expressa 0 entendimento que a
organizacdo € capaz de executar seus projetos e atingir seus objetivos organizacionais
(ANDERSEN e JESSEN, 2003; PRADO, 2010, ARCHIBALD, 2005).

Kerzner (2009, p. 58) define maturidade em gerenciamento de projetos como “a
implementacdo de um método padrdo e um processo de acompanhamento de modo que exista uma
alta probabilidade de repetidos sucessos”. Essa defini¢do € coerente com as anteriores ao atribuir os
resultados a maturidade.

Segundo Kerzner (2002), em gestdo de projetos existem dois tipos basicos de organizacéo:

as maduras e as imaturas, cujas caracteristicas sao apresentadas no Quadro 1.

Quadro 1 — Caracteristicas das empresas maduras e imaturas

Madura Imatura
A gestdo de projetos € vista como um instrumento A gestdo de projetos é vista como um processo de
para 0 sucesso, hdo como uma interferéncia nos intimidacao e de perturbacdo das operacfes do dia a
objetivos do dia a dia. dia.

As mudangas organizacionais ha estrutura
promovidas pela gestdo de projetos conduziram a
maximizacdo da utilizagdo dos recursos humanos.

Surgiram disputas pelo poder relacionadas com a
alocacao dos escassos recursos humanos e técnicos.

Os executivos e gerentes de projetos tendiam a
administrar paroquialmente se o pessoal das areas e
dos setores técnicos oferecesse a contribuicdo de
suas especialidades.

N&o havia uma base de planejamento para evolugédo
Toda a empresa apoia o/a gerente de projetos e formal versus informal das estruturas de gestdo de
suas exigéncias. projetos. N&o havia estudo algum sobre qual seria a
melhor estrutura para um projeto antes de seu inicio.

A sinergia esta presente na gestéo de projetos.

Fonte: adaptado de Kerzner (2002)
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Segundo Kerzner (2002), a transformacdo de uma organizacdo imatura para madura em
gerenciamento de projetos depende do apoio da alta administracéo e de cada uma percorrer seu
caminho para a maturidade, um processo que é medido em anos.

Essa percepc¢do de maturidade como processo € compartilhada por Andersen e Jessen (2003)
ao observarem que implicito ao conceito de maturidade estd a possibilidade de usa-la como uma
avaliacdo da capacidade de a organizagéo usar projetos para diversos objetivos, e que a maturidade
é desenvolvida de um patamar para outro mais elevado.

O conceito de maturidade é complementado pelo conceito de exceléncia, considerando a
adverténcia de Kerzner (2002), segundo o qual a existéncia de processos e sistemas padronizados
para o gerenciamento de projetos aumenta a probabilidade de sucesso, mas ndo o garante.

As organizacdes excelentes em gerenciamento de projetos séo definidas por Kerzner (2009)
como, “aquelas que criaram um ambiente no qual existe um continuo fluxo de projetos gerenciados
e onde o sucesso é medido pelo o0 que é o melhor interesse de ambos da companhia e do projeto
(isto é o cliente)” (KERZNER, 2009, p. 58).

Ao se analisar a representacdo esquematica na Figura 1, dos conceitos de maturidade e
exceléncia segundo Kerzner (2009), compreende-se a observacdo de Kerzner (2009) de que a
maturidade precede a exceléncia e que a exceléncia vai além de maturidade. Por outro lado, o autor
também adverte que, “se ndo documentar as licdes apreendidas, a empresa pode rapidamente
regredir para imaturidade em gestéo de projetos. O conhecimento € perdido e os erros do passado se
repetem” (KERZNER, 2002, p. 52).

Figura 1 — Maturidade e exceléncia — o crescimento da exceléncia
I s s = g e j‘ﬁ/ P S g P P v M e
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Em relacdo as licdes aprendidas, segundo Baumotte (2009) trata-se de avaliar erros e acertos

Fonte: adaptada de Kerzner (2009, p.59)

nos projetos, identificando o que poderia ter sido evitado e 0 que podera ser feito diferente e/o

melhor da proxima vez. Esse entendimento é endossado por Valeriano (2005), que as considera uma
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das formas mais eficientes para se obter e ampliar o conhecimento na area de gerenciamento de

projetos.

2.2 Modelos de maturidade em gerenciamento de projetos

Os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos (MMGP) sdo utilizados para
realizar uma avaliacdo da capacidade de uma organizagdo executar projetos com sucesso, tendo
como base boas praticas preestabelecidas. Ademais, os MMGP permitem as organizacfes
identificarem onde elas precisam melhorar no gerenciamento de projeto e, consequentemente,
estabelecerem planos de desenvolvimento de sua maturidade na execucdo dos empreendimentos,
além de servirem de referéncia para compararem seu nivel de maturidade com o de outras
companhias (PRADO, 2010; HERKENHOFF, FIGUEIREDO e LIMA, 2011; IBBS e KWAK,
2000; ANDERSEN e JESSEN, 2003; RABECHINI, 2005; LUKOSEVICIUS e CAMPOS FILHO,
2008, VERGOPIA, 2008).

Existem varios modelos de maturidade e ndo ha um consenso ou padrdo para avalid-la. Os
diversos modelos existentes apresentam diferencas em suas caracteristicas, em seus fatores, e na
abordagem para avaliar a maturidade (KHOSHGOFTAR e OSMAN, 2009; VERGOPIA, 2008;
RABECHINI, 2005; IBBS e KWAK, 2000).

2.3 Método KPMMM®

O método KPMMM® foi proposta por Kerzner em 1999, ajustada em 2001 e em 2005 com
publicacéo de livros especificos para divulgé-la. Esse modelo, assim como a abordagem do CMM®
revisto e renomeado para CMMI®, propde cinco niveis de maturidade com conceitos similares
(CARVALHO et al, 2005; RABECHINI e PESSOA, 2005; KERZNER, 2005; RABECHINI,
2012).

De acordo com Carvalho e Rabechini (2008), a abordagem KPMMM® de Kerzner (2005)
foi originalmente desenvolvida em 2000 e 2001, a partir dos esfor¢os de Kerzner para adaptar o
modelo CMM® para a gesto de projetos.

Na Figura 2 apresenta-se um mapa do método KPMMM® de Kerzner (2005), que
complementa e apresenta uma sintese das informagdes do Quadro 2.

A sintese dos cinco niveis do modelo KPMMM® séo (KERZNER 2005):

a) nivel 1 - linguagem comum: nesse nivel a organizagdo reconhece a contribui¢do da

abordagem de gerenciamento e a necessidade de desenvolver um bom entendimento em
relacdo a abordagem de gerenciamento de projeto, estabelecendo uma terminologia

comum;
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b) nivel 2 - processos comuns: € atingido quando a organizacao reconhece a necessidade
de definir, desenvolver e estabelecer processos comuns para que 0 SUCesSO Se repita em
diversos projetos. Também pertencem a esse nivel o reconhecimento e apoio para
utilizacdo dos principios de gerenciamento de projetos em outros métodos aplicados pela
organizacao;

c) nivel 3 - método singular: atinge-se esse nivel quando a organizacdo reconhece que a
combinacdo em uma U(nica método de todas as métodos corporativas utilizadas
possibilita um efeito sinérgico. A abordagem de gerenciamento de projetos é a método
central desse processo de combinacao;

d) nivel 4 - benchmarking: consiste na realizacdo de um processo continuo de comparagao
das praticas de gerenciamento de projetos desenvolvidas pela companhia com outras
organizacges. Essa abordagem torna-se fonte de sustentacdo de um processo continuo de
melhoria de seu desempenho, necessario para sustentar a vantagem competitiva; e

e) nivel 5 - melhoria continua: nesse nivel as organiza¢Ges avaliam o conhecimento
adquirido com aplicagdo do benchmarking (nivel 4) para identificar e definir o que sera

incorporado a método da organizagdo para seu aprimoramento.

Ao analisar a Figura 2 observa-se que as organizacfes nos niveis 1 e 2 séo classificadas
como imaturas; as do nivel 3 como maduras; e que as que atingem os niveis 4 e 5 enquadram-se na
exceléncia (KERZNER 2005, KERZNER 2002; CARVALHO et al., 2005; RABECHINI, 2005 e
CARVALHO e RABECHINI, 2008).

Para cada nivel a método KPMMM® propde uma abordagem especifica para avaliar o nivel
de maturidade em gerenciamento de projetos. As diretrizes para avaliacdo estdo apresentadas no
Quadro 2, o qual complementa a Figura 2.

Ao analisar o Quadro 2 e Figura 2 observa-se que a método KPMMM® propde cinco niveis
para avaliacdo da maturidade da organizacdo, que pode situar-se em qualquer ponto no continuo.
Para 0s cinco niveis propbe-se como principal instrumento de avaliacdo a realizacdo de
questionarios (KERZNER, 2005).

Observa-se que no nivel 1 realiza-se uma prova, com questfes em que se busca aferir se 0s
profissionais conhecem 0s conceitos basicos de gerenciamento de projeto. Nessa avaliacdo a
método KPMMM®, de Kerzner (2005), toma como base o PMBOK Guide do PMI® (2008a),
publicado pelo PMI®. Na avaliagdo dos niveis 2; 4; e 5 sdo apresentadas declaracdes para que 0s
profissionais indiquem sua percepcao de quanto desenvolvidas estdo as caracteristicas de cada nivel
na organizacgdo analisada (KERZNER, 2005).
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A técnica de avaliacdo do nivel 3 difere das dos niveis 2, 4 e 5, por ndo apresentar escalas de
-3 (discorda totalmente) a +3 (concorda totalmente) para capturar a percepcdo, e sim de 04 a 05
alternativas para cada questdao (KERZNER, 2005).

O método KPMMM® de Kerzner (2005), além de utilizar o PMBOK Guide do PMI® (2008a)
como referéncia, também integra o conceito de Project Management Office (PMO) no nivel
estratégico (CARVALHO et al, 2005; RABECHINI, 2005 e CARVALHO e RABECHINI, 2008).

As organizagBes podem avancar em dois niveis simultaneamente. Os niveis 1 e 2 so
sobrepostos, assim como 0s niveis 3; 4 e 5. E importante ressaltar que segundo a método
KPMMM® de Kerzner (2005) os niveis 3, 4 e 5 formam um ciclo continuo de feedback, por meio
do qual as organizagbes podem alcancar e sustentar a exceléncia em gerenciamento de projetos
(LUKOSEVICIUS e CAMPOS FILHO, 2008; KERZENER, 2005).

Ao observar-se a Figura 3 identifica-se no nivel 2 a representacdo do ciclo de vida genérico
para maturidade em gerenciamento de projetos, que segundo o modelo KPMMM® de Kerzner
(2005) é composto por cinco fases (CARVALHO et al, 2005; SEGISMUNDO e CARVALHO,
2006; KERZNER, 2005 e CARVALHO e RABECHINI, 2008):

a) Embrionaria: ocorre com o reconhecimento ou aceitacdo da importancia ou beneficios

do gerenciamento de projetos para a organizacao;

b) Reconhecimento/aceitacdo da alta administracdo: quando se observa na companhia
visibilidade em termos de suporte dos executivos, entre outros; compreensdo pela
geréncia do gerenciamento de projetos; presenca de um patrocinador da alta
administracdo; e adocdo de uma posicao favoravel a realizacdo de mudancas na maneira
como a entidade faz os negécios;

c) Reconhecimento ou aceitacdo da média geréncia: caracteriza-se pelo envolvimento
visivel da média geréncia; compromisso dos gerentes com 0s objetivos; liberacdo de
recursos necessarios a execucao dos projetos; e participacdo de treinamentos em método
de gerenciamento de projetos;

d) Crescimento: ocorre com o inicio da criagdo de um processo de gerenciamento de
projetos e compromisso em realizar e colocar em pratica o planejamento; e

e) Maturidade: essa fase se caracteriza pelo inicio do desenvolvimento formal de um
sistema integrado para controlar custo e cronograma, conjuntamente com o0
desenvolvimento de um programa de educagdo continuada para suportar e ampliar as

competéncias dos profissionais envolvidos com gerenciamento de projetos.

Para o nivel 3, a método KPMMM® de Kerzner (2005) agrega as seis caracteristicas do nivel

trés para compor o denominado Hexagono da Exceléncia. O desenvolvimento dos seis tragos ou
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areas identificadas nesse nivel é que irdo diferenciar as entidades excelentes em gerenciamento de
projetos das demais organiza¢es com desempenho médio (KERZNER, 2005).

O processo de benchmarking é a caracteristica chave do nivel 4. Deve ser realizado de
maneira continua, pela comparacdo das préaticas de gerenciamento de projetos com as praticas dos
lideres em qualquer lugar do mundo. Esse processo traz informacgdes e insights para ajudar
aprimorar o desempenho da organizacdo (KERZNER, 2005).
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Quadro 2 — Panorama conceitual do método KPMMM®

NIIVG Descricéo D_G.rau it Barreira ao Nivel Caracteristicas do Nivel Instrumento de Avaliagédo do Nivel
ificuldade
a) Resisténcia a mudanca. a) Linguagem comum para Critério de Avaliacdo: possuir conhecimento sobre 0s
b) Deixar-se suficiente bem Gerenciamento de Projetos. fundamentos e principios do gerenciamento de projetos. Uma boa
sozinho. b) Né&o suporte do nivel executivo. compreensdo do PMBOK Guide é suficiente para completar o nivel
c) Néo inventado aqui. c) Ndo ha tentativa para reconhecer 0s 1.
1 Linguagem Médio d) Isso ndo se aplica para nos. beneficios do gerenciamento de Método de Avaliacdo: 80 questbes baseadas no Guia PMBOK,
Comum e) Nos ndo precisamos disso. projetos. subdividas em oito categorias: gerenciamento do escopo; custo;
d) Auto interesses vem antes dos recursos humanos; compras, qualidade; risco e comunicacao.
interesses da companhia. Escala de Avaliacdo: seis ou mais questdes corretas em cada uma
e) Nao ha investimento em treinamento e | das categorias indicam que o nivel 1 foi completado de forma
educacdo para os gerentes de projetos. | satisfatoria.
a) Resisténcia ao novo método. a) Reconhecimento dos beneficios do Critério de avaliagéo - sdo quatro:
b) Nés ja realizamos o trabalho gerenciamento de projetos. a) Desenvolvimento de uma cultura que suporte o GP.
bem. b) Suporte da organiza¢do em todos os b) Reconhecimento das forgas, necessidades e beneficios em curto
c) Acreditar que a método precisa niveis. e longo termo (ambos).
ser formada por politicas e c) Reconhecimento da necessidade c) Desenvolvimento de um processo/método.
PrOCEssOS . proc_edimgntos rigidos. processo/r_nétodo. _ d) Desenvolvime_nto de programa de formagé&o cc_mtinua_.
2 Médio d) Resisténcia para d) Reconhecimento da necessidade de Método de Avaliacéo: 20 declaragdes para avaliar as cinco fases
Comuns o . ) . N .
responsabilidade horizontal. processo para controle de custos. do ciclo de vida. Cada questdo possui uma escala de -3 a +3 para
e) Desenvolvimento de Curriculo para avaliar de total desacordo a total acordo com a declaragéo. As
treinamento dos gerentes de projetos. | declara¢des sdo subdivididas em quatro para avaliar cada fase do
ciclo de vida.
Escala de Avaliaco: seis ou mais pontos em cada fase do ciclo de
vida indicam se o nivel foi completado de forma satisfatéria.
a) Ndo mexa se ele ndo esta a) Processos integrados. Critério de avaliagdo: as seis caracteristicas.
quebrado. b) Cultura de suporte. Método de Avaliagdo: 42 questdes/declaracdes sdo dividas em seis
b) Resisténcia para um método c) Suporte gerencial em todos os niveis. conjuntos para avaliar as seis caracteristicas.
singular (isto é, processos d) Gerenciamento de projetos informal. Escala de Avaliacdo: quatro intervalos de pontuacdo (169-210);
, repetidos). e) Retorno do investimento para o (147-168); (80-146) e menor de 80. O nivel quatro € satisfatério
Método A . . X
3 Singular Alto c) Resisténcia em compartilhar treinamento em gerenciamento de quando a que 169.
responsabilidade. projetos.
d) Cultura corporativa f) Comportamento de exceléncia.

fragmentada.
e) Excessiva énfase em
documentar.
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a) Sindrome do ndo inventado
aqui.

b) Nao se aplica para nés.

c) Indstria errada para realizar
benchmarking.

d) Temor de quais resultados irdo
ser encontrados.

e) Resisténcia para mudanca.

a) Estabelecimento de um Escritério de
Projetos (EP) ou Project Office (PO).

b) Dedicac&o para benchmarking.

c) Olhar para similar e ndo similares
inddstrias.

d) Benchmarking quantitativo: processos e
método.

e) Benchmarking qualitativo: culturas.

Critério de avaliagdo: sdo quatro.

a) Criar uma organizacao dedicada para benchmarking.

b) Desenvolver um processo de benchmarking para gerenciamento
de projetos.

c) Decidir sobre o que e contra quem o benchmarking sera
realizado.

d) Reconhecer os beneficios do benchmarking.

Método de Avaliacdo: 25 declaragdes para avaliar os dois tipos de

Benchmarki Baixo benchmarking. Cada questdo possui uma escala de -3 a +3 para
ng . «
avaliar total desacordo a total acordo com a declaracdo. As
declaraces sdo subdivididas em dois grupos uma para
benchmarking quantitativo (15 questdes) e qualitativo (10
questoes).
Escala de Avaliacdo: nota maior que 25, a organizagdo completou
o nivel; nota menor do que 10, ainda ndo compreendeu 0
benchmarking e sua importancia e nota entre 11 a 24, a organizacgéo
esta a caminho de atingir o nivel.
Nao se identificou de forma a) Arquivo de licBes apreendidas. Critério de avaliagdo: os gerentes de projetos sdo considerados
explicita, mas os principais b) Transferéncia de conhecimento. profissionais e existe um plano de carreira com descrigdo de cargos
parecem ser: ¢) Programa de mentoring. e responsabilidades.
a) Falta de apoio da alta d) Planejamento estratégico para Método de Avaliagdo: 16 declaragdes para avaliar esse nivel sem
administracéo; gerenciamento de projetos. subdivis@es, por meio de uma escala de -3 a +3 para avaliar a total
b) Falta de compromisso de toda a desacordo a total acordo com a declaragéo.
organizagdo com o Escala de Avaliagdo: categorizada em trés:
. benchmarking e melhoria a) igual ou maior do que 20 pontos a organizacdo esta
Melhoria . P . . . p
Continua Baixo continua; comprometida com benchmarking e melhoria continua. A

c) Processo excessivamente
formal e burocrético.

organizacdo apresenta um padrédo de exceléncia.

b) entre 10 e 19 pontos indicam que a organizacao iniciou processo
de melhoria continua, mas precisa acelerd-lo. Existe hesitacdo. A
organizacdo esta a caminho da exceléncia.

¢) Nota menor do que 10 indica uma forte resisténcia ou falta de
suporte da alta administragdo para suportar a melhoria continua. A
organizacgdo ainda ndo iniciou de fato o caminho para atingir a
exceléncia.

Fonte: adaptado de Kerzner (2005)
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Figura 3 — Mapa do método KPMMM®
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No nivel 5 a melhoria continua deve ser buscada em cinco dimensdes da abordagem
do gerenciamento de projetos (KERZNER, 2005): primeira: processos existentes para
gerenciamento de projetos; segunda: integracdo dos processos; terceira: gerenciamento de

questdes ou problemas; quarta: benchmarking; e quinta: padrdes de comportamento.

2.4 Método OPM3®

O método OPM3® é fruto de uma iniciativa do PMI® e foi iniciada em 1998 para
desenvolver um modelo de maturidade organizacional em gerenciamento de projetos. Apds
varios anos de trabalho envolvendo centenas de profissionais de diversos paises, dentre eles
alguns voluntarios, foi lancada pelo PMI® em dezembro de 2003 a primeira versio do modelo
OPM3® (PMI®, 2008).

Em 2004 o PMI® formou e designou um novo grupo de profissionais com a miss&o de
realizar uma revisao das licbes aprendidas com uso da abordagem e propor ajustes/melhorias
na primeira versdao. Como resultado dessa missdo em 2008 foi lancado a 22 edicdo (PRADO,
2010; PMI®, 2008; ARCHIBALD, 2005 e SCHLICHTER, 2001).

O modelo do método OPM3® do PMI® (2008) para avaliagdo da maturidade em
gerenciamento de projetos estruturou a andlise em trés constructos, dominios ou dimensdes:
projetos, programas, portfolios. Para cada uma dessas dimensdes sdo definidos quatro estagios
de maturidade dentro do grupo de processo para cada dominio, alinhados com os objetivos
estratégicos (PMI®, 2008; CARVALHO et al, 2005; CARVALHO e RABECHINI, 2008).

Além desses trés constructos principais existe um quarto, denominado organizacao do
gerenciamento do projeto, que cobre as competéncias da organizacdo para executar 0S outros
trés constructos (projeto, programa e portfélio) e coordena o alinhamento com o planejamento
estratégico da organizacdo (PMI®, 2008 e PRADO, 2010). Um resumo dos termos e conceitos
principais para interpretacdo do modelo OPM3® do PMI® (2008) apresenta-se no Quadro 3.

Além dos termos apresentados no Quadro 3 existem dois conceitos importantes para
compreender a abordagem do OPM3® do PMI® (2008), os organizacionais e a maturidade,
que fazem parte do nome da método. Dentro do referencial teérico do OPM3® o conceito
organizacional refere-se a ampliagdo do escopo do modelo de gestdo de projetos, que
extrapola o conceito de projeto em si, foco do PMBOK Guide do PMI® (2008a), para cobrir
toda a organizacdo (PMI®, 2008).
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Quadro 3 — Principais conceitos do método OPM3®

R Sigla Traducéo Sigla .
VIO (gle Inglés Adotada Portugués Conceito
Organizational Organizacéo do E o gerenciamento sistematico de projetos,
Project OPM ] Gerenciamento OGP programas e portfélios alinhados com os
Management de Projetos objetivos estratégicos da organizacéo.
Pode referir-se a uma companhia ou negdcio,
N - agéncia, associagdo, ou sociedade, grupo,
Organization - Organizacio - .
departamento, ou qualquer outra subunidade
dentro uma organizacao.
Project Dominios do Descreve as areas de conhecimento e 0s grupos
Management - Gerenciamento - de processo que guiam a execucao de projetos
Domain de Projetos individuais.
OPM3 utiliza os constructos de Gerenciamento
Constructo - Constructo - de: Projeto, Programa e Portfolio para
representar a escala de sofisticagdo e controle.
As capacidades organizacionais sdo as
Oraanization Capacidades Melhores Préticas que facilitam a
g OE ] Organizacio- Co implementagdo de Melhores Praticas, mas
Enablers h . .
nais também ajudam a fazer a melhoria
organizacional ser sustentavel.
S80 as competéncias que devem existir na
Capability - Competéncias - organizagdo para executar 0s processos e
entregar os resultados estabelecidos pelo OPM.
E um critério pelo qual uma organizagio pode
Key . . L
Indicador Chave determinar, quantitativamente ou
Perfomance KPI ICD o
Indicator de Desempenho quglltatlvamente, se uma entrega ou resultado
existe e em que grau.

Fonte: adaptado de PMI(5 (2008)

Essa ampliacdo desloca o foco de operacional, execucdo de projetos, para o
estratégico, por essa razdo o modelo incorpora, além de projetos, programas e portfolios, e a
promocdo do alinhamento dos projetos a estratégia do negécio. Por outro lado, o conceito de
maturidade abarca as melhores préaticas e capacitacfes que a organizacdo possui e as que
necessitam ser desenvolvidas para sustentar e aprimorar uma cultura para que 0s projetos
sejam executados com sucesso e alinhados aos objetivos definidos no planejamento
estratégico (PMI®, 2008). Para complementar as explanacdes, a Figura 4 apresenta 0 mapa do
modelo OPM3®.

Ao observar-se a Figura 3 constata-se que o modelo OPM3® do PMI® (2008) avalia a
maturidade pelo ciclo de estagios ou niveis que vai da padronizacdo até a melhoria continua,
indicado pelas setas no sentido horizontal. Essa avaliacdo pode ser realizada para cada um dos
constructos - projeto, programa e portfolios - e/ou dos grupos de processo de cada um dos
constructos - projeto, programa e portfdlio, utilizando-se para avaliacdo de cada um dos
elementos citados as normas divulgadas pelo PMI® (PMI®, 2008; PRADO 2010).
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Figura 3 — Mapa do método OPM3®
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Fonte: adaptada de PMI® (2008)

A maturidade dentro do referencial teérico do OPM3® do PMI® (2008) implica,
portanto, na melhoria continua das competéncias organizacionais com vista a atingir a
exceléncia organizacional na execucdo dos projetos (PRADO, 2010; CARVALHO e
RABECHINI, 2005).

Segundo essa abordagem, as melhores praticas, representadas na Figura 4 por circulos
azuis, e as competéncias, representadas por circulos verdes, estdo difusas pela organizacdo. A
método OPM3® do PMI® (2008), também se propde a identificar quais melhores préticas ou
melhorias a organizacao precisa implementar ou aprimorar (PMI®, 2008; PRADO, 2010).

Para realizar a avaliagdo da maturidade, a método OPM3® do PMI® (2008), tem um
questionario de 125 questbes que permitem uma auto avaliacdo do nivel de maturidade da
organizacdo em todos 0s constructos: projeto, programa e portfdlios, apresentados na Figura
4. Apds essa auto avaliacdo é possivel, por meio da utilizacdo de um banco de dados com
mais de 600 melhores praticas catalogadas por constructo e/ou grupo de processo, definir um

plano de acédo para elevar o nivel de maturidade da organizagéao (PMI®, 2008; PRADO 2010).
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Uma vez finalizada a execucdo dos planos de acdo, uma nova rodada de avaliagéo
deve ser realizada. Esse ciclo de analise do conhecimento (melhores préticas), avaliacdo e
execucdo de um plano de acdo para melhoria pode ser executado continuamente para toda a
organizacdo ou somente para uma parte, grupo de processo especifico ou um constructo, de
acordo com as prioridades da organizacdo (PMI®, 2008; PRADO 2010).

O resultado das acBes de melhoria é avaliado pelo ICD (KPI) e os ajustes sdo
implementados conforme séo identificadas as necessidades. Em resumo, a método OPM3® do
PMI® (2008) permite avaliar a maturidade organizacional em gerenciamento de projetos:
dominios, dimensBes, grupos de processos de gerenciamento de projetos e estagios de
melhoria (PRADO, 2010; PMI®, 2008; CARVALHO e RABECHINI, 2005;
LUKOSEVICIUS e CAMPOS FILHO, 2008).

Essa possibilidade de avaliar a maturidade em diversas visdes possibilita as
organizagOes flexibilidade e suporte no processo de tomadas de decisdo, assim como na
definicdo e planejamento das melhorias a serem incorporadas. Além disso, o PMI® prove
treinamento, suporte, software e material para aplicacio do método OPM3® para as
organizagdes que se interessam (PRADO, 2010; PMI®, 2008; CARVALHO e RABECHINI,
2005; LUKOSEVICIUS e CAMPOS FILHO, 2008).

3 Método e procedimentos

As pesquisas podem ser classificadas segundo diferentes tipologias. As classificaces
variam em funcdo de quem as elabora, e diversos fatores influenciam a divisdo dos tipos
(MARCONI e LAKATOS, 2011).

Segundo a classificagdo proposta por Silva e Menezes (2005, p. 20), “este estudo, do
ponto de vista de sua natureza ¢ uma pesquisa aplicada”, pois envolve o estudo de um método
para aplicacdo pratica. Com relacdo a sua abordagem é qualitativa, busca realizar a

interpretacdo de dois métodos e compreender sua aplicacao.

4 Resultados e discussao

Nessa secdo é apresentada, analisada e discutida, com base na revisdo de literatura, 0s
resultados da pesquisa bibliografica, para atingir o objetivo proposto: analisar e comparar 0s
métodos OPM3® e KPMMM® para avaliacdo de maturidade de gerenciamento de projetos

com base em pesquisa bibliografica.
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Nesta secdo apresentam-se os resultados das pesquisas e reflexdes realizadas com base

na literatura examinada sobre o tema.

4.1 Anélise das abordagens OPM3® E KPMMM®

Conforme observado por Herkenhoff, Figueiredo e Lima (2011), uma diferenga que
dificulta a comparagdo dos modelos de avaliagdo de maturidade é o fato de 0 método OPM3®
apresentar quatro niveis, enquanto que a KPMMM® apresenta cinco.

Um resumo com as principais caracteristicas dos métodos OPM3® e KPMMM® com
base em Cirilo (2010) é apresentado no Quadro 4.

A partir da andlise do Quadro 4 percebe-se que as duas métodos apresentam trés

diferencas importantes em relacdo as caracteristicas principais:

a) 1% em relacdo a origem: a KPMMM® foi criada por um pesquisador enquanto a
OPM3®é fruto do trabalho de uma entidade;

b) 22 em relacdo ao fundamento para avaliagdo: a KPMMM® utiliza 0 PMBOK®
Guide (PMI® 2008a) enquanto a OPM3® se baseia num banco de dados das
melhores praticas;

c) 3%em relacdo aos niveis: enquanto a KPMMM® classifica a maturidade em cinco
niveis a OPM3®a classifica em quatro.

Quadro 4 - Comparacéo principais caracteristicas OPM3® e KPMMM®

Nome Kerzner Project Manager Maturity Organizational P_roject
Model Management Maturity Model

Sigla KPMMM® OPM3®
Origem Desenvolvido por Kerzner Desenvolvido pelo PMI®
Fundamento | Alinhado com PMBOK Alinhado com melhores praticas
Niveis Abrange cinco niveis de maturidade ﬁl;trﬁpi%zéq:atro niveis de
Abordagem 183 questdes 125 questdes sim ou ndo
Realizacdo Realizado papel ou on line Realizado papel ou on line
Aplicacéo Qualquer tipo de empresa Qualquer tipo de empresa

Fonte: adaptado de Cirilo (2010)

Quanto aos niveis de maturidade, segundo Herknhof, Figueiredo e Lima (2011), os
niveis 1 e 2 do modelo OPM3® exigem o atendimento a critérios mais avancados do que o
modelo KPMMM®. J4 o nivel 3 do OPM3® assemelha-se, em termos de requerimento, ao
nivel 4 e 5 do modelo KPMMM®. Essa anélise parece ser corroborada pelo estudo realizado

por Carvalho et al (2005), que indica existir complementaridade entre os dois modelos no que

183

Revista Gestao Industrial



concerne ao resultado da avaliacdo. Apesar de apresentarem diferengas, ambos tém foco na
institucionalizacdo do gerenciamento de projeto.

Outra diferenca relevante entre os dois modelos é o fato de 0 OPM3® trabalhar com o
conceito de dimensbes - projetos, programa e portfolio — que ndo estdo presentes na
abordagem do KPMMM®. Por outro lado, essa método permite sobreposicdo entre os niveis e
feedback, num ciclo repetitivo entre os niveis 3, 4 e 5 (LUKOSEVICIUS; CAMPOS FILHO,
2008).

As discussdes anteriores, realizadas, podem ser complementadas com a observacédo de
que a método KPMMM® apresenta o conceito de ciclo de vida para o nivel 2 e o hexagono da
exceléncia para o nivel 3. Por outro lado, a método OPM3® considera, além do conceito de
dimens@es, as competéncias organizacionais, 0 grupo de processos, e as melhores praticas,
ampliando os fatores que diferenciam ambas.

No Quadro 5 apresenta-se um resumo comparativo das caracteristicas presentes, da
aplicagdo e limitagdes das abordagens OPM3® e KPMMM®, analisadas nos paréagrafos

anteriores.
Quadro 5 — Aplicagdo e limitacdes dos métodos OPM3® e KPMMM®

Aplicagéo KPMMM® OPM3®
Avaliacéo do grau de maturidade em GP Sim Sim
Avaliacéo da integragdo dos processos Sim Né&o
Questionarios estruturados Sim Sim
Facilidade de aplicacéo Sim Sim
Avaliacdo da exceléncia Sim Né&o
Identificacdo das competéncias dos individuos Sim Sim
Enfase na aderéncia estratégica com a organizagio Né&o Sim

Aplicagéo KPMMM® OPM3®
Avaliacéo do gerenciamento de programas Né&o Sim
Avaliagdo do gerenciamento de portfélios Né&o Sim
Suporta a melhoria continua Sim Sim

Limitag@es KPMMM® OPM3®
Comparac@es percentuais carecem de rigor estatistico Sim Sim
Pouca énfase nas equipes de projetos Sim Sim
Avaliacdo da maturidade em escala discreta Sim Né&o
Avaliacdo da maturidade em escala continua N&o Sim

Fonte: adaptado de Khoshgofar e Osman (2009) e Carvalho et al (2005)
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Ao analisar o Quadro 5 percebe-se, no que se refere a aplicacéo, que as duas metodos
podem ser consideradas complementares, j& que existem areas que sdo cobertas por uma e ndo
pela outra.

Com relacgdo as limitacdes, tem-se pouca énfase na avaliacdo das equipes dos projetos,
pelo fato de uma abordagem realizar a avaliacdo de maturidade em uma escala num continuo,
uma vez que a OPM3® avalia em porcentagem, e a KPMMM® ser discreta, conforme
apresentado no Quadro 4. Ha também, na literatura, questionamento quanto a validacdo
estatistica dos resultados.

Os resultados e discussdes apresentados, referentes as semelhancas e diferengas dos
métodos OPM3® e KPMMM® para avaliacdo de maturidade em gerenciamento de projetos,
podem ser interpretados como um indicativo da abrangéncia dessa avaliacdo nas

organizacoes.

5 Concluséo

O presente estudo buscou realizar analise comparativa dos métodos OPM3® e
KPMMM®, sua aplicacdo e eventuais limitages para aplicacdo com base em pesquisa
bibliogréfica, os resultados foram apresentados e discutidos na subsecdo 4.1, com apoio dos
Quadros 4 e 5. Apresenta-se uma sintese das duas métodos no Quadro 6.

A analise das informacGes e dados coletados, tabulados e discutidos na subsecédo 4.1 e
sumarizados nos Quadros 4 e 5 corroboram duas conclusdes obtidas por Carvalho et al
(2005): a) as métodos KPMMM® e OPM3® apresentam complementaridades, que podem ser
exploradas para aplicacdo nas organizagdes; e b) as duas abordagens apresentam técnicas e
parametros para avaliar a institucionalizacdo do gerenciamento de projetos, mas nao
contemplam de maneira explicita a avaliacdo das competéncias da organizacdo e dos
individuos.

Durante o estudo e discusséo, conforme apresentado no Quadro 6, chegou-se a outras
conclusdes relevantes e complementares as anteriores:

a) O método OPM3®, além das melhores praticas, é baseada nos padrdes publicados e
revisados a cada quatro anos pelo PMI®, PMBOK Guide® o padrdo para
Gerenciamento de Programas® e o padrdo para Gerenciamento de Portfélios®,
(PMI®, 2008):

b) Para uma primeira avaliacdo da maturidade em gerenciamento de projetos, a

método KPMMM® parece ser mais acessivel e flexivel para aplicacdo quando
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comparada com a OPM3®. Por outro lado, quando se faz necessario avaliar a
gestdo de programas ou portfélios, a método KPMMM® ndo suporta, e é

necessario utilizar a método OPM3®.

Quadro 6 — Sintese comparativa dos métodos KPMMM® e OPM3®

Caracteristicas

KPMMM®

OPM3®

Desenvolvido PMI@

Origem Desenvolvido por Kerzner

Fundamento Alinhado PMBOK® Guide g/éeéh,\(jlrl%s praticas e padrdes
Niveis Abrange cinco niveis Abrange quatro niveis
Método de avaliagao Questionarios Questionarios

Aplicacdo Qualquer organizagdo Qualquer organizacdo

Escala de avaliacdo

Discreta

Continua

Avalia a Gestdo de Projeto Sim Sim
Avalia competéncias Individuais dos GP Individuais dos GP
Avaliacdo Processo Gestdo dos x .
Néo Sim
Programas
Avaliacéo Processo Gestéo do x ;
Néo Sim

Portfélio

Realizag&o da avaliacéo

Papel ou on line

Papel ou on line

Avalia as equipes de Projeto

Néo

Néo

Foco principal

Institucionalizacéo do
gerenciamento de projetos

Institucionalizacdo do
gerenciamento de projetos

Suporta melhoria continua

Sim

Sim

Sim, ao avaliar o alinhamento
de programas e portfolios.

Avalia o alinhamento estratégico dos | Nao de forma direta e
projetos estruturada

Fonte: Autoria propria (2013)

Com a realizagéo deste estudo, percebeu-se a sugestdo de em estudo futuro, analisar a
viabilidade de se desenvolver uma abordagem unificada para avaliacdo da maturidade das
organizacbes no gerenciamento de projetos, com base nos métodos existentes, independe da

abordagem de gerenciamento de projetos adotada pelas organizagdes.

Abstract

Project management has been an approach with accelerated expansion in the last three
decades in organizations of various market segments in Brazil and worldwide. Despite the
broad dissemination and use, it is still high failure rate or partial success in implementing
developments. As this field of study is recent, led to question whether this index is due to the
immaturity of the organizations in the use of knowledge, techniques and skills in this area.
This study, conducted from literature, aims to compare and identify the conceptual differences
between the models Organizational Project Management Maturity Model® (OPM3®) and
Kerzner Project Management Maturity Model® (KPMMM®) used to assess the management
maturity projects in organizations. Comparison of OPM3® and KPMMM® and your methods
based on literature review, shows that there is complementarity between the two approaches
and some differences, which enables the KPMMM® model can be applied in combination
with the OPM3®, thereby maximize results while defining a focus for the first analysis, which
allows save, resources, and reduce the time to get indications for improvement.
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