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Abstract. Even more companies pay attention to process and product quality assurance, a requirement sometimes essential to fight for opportunities in a global scenario. In this sense, maturity models have an important role in search of continuous quality improvement. Therefore, Project Management Maturity Models are models that measure the maturity of project management practices. This article presents the six most referenced models, makes a detailed comparative analysis between them and proposes a method which suggests to organizations the most suitable models considering theirs appraisal context.
Resumo. Cada vez mais empresas conferem atenção para a garantia da qualidade dos seus processos e produtos, um requisito às vezes essencial para aproveitar oportunidades em um cenário global. Neste sentido, modelos de maturidade desempenham um importante papel na busca pela melhoria contínua da qualidade. Modelos de maturidade em gerenciamento de projetos são, portanto, modelos que medem a maturidade das práticas de gerenciamento de projetos. Este artigo apresenta os seis modelos mais referenciados, realiza uma detalhada análise comparativa entre eles e propõe um método que indica às organizações quais modelos são mais adequados ao seu contexto de avaliação.
1. Introdução
É crescente o investimento na conversão de mercados nacionais em mercados globais com o objetivo de aproveitar novas oportunidades e conquistar novos clientes. Mas globais não são só as possibilidades, mas a concorrência também. E neste cenário é essencial estar aderente às expectativas internacionais de qualidade para não sair em desvantagem em relação a concorrentes mais qualificados.


Para tanto, cresce a procura por mais conformidade nos processos e nos produtos com o objetivo de atender às exigências internacionais de qualidade. Requisitos de qualidade que se encontram documentados e detalhados em uma enorme quantidade lista de modelos, padrões e normas de qualidade. Pode-se dividir esta lista em duas grandes correntes: a parte que se preocupa com a qualidade dos processos de desenvolvimento de software e a parte que se preocupa com a qualidade dos produtos de software.

Na primeira corrente, têm-se normas como a ISO/IEC 12207, que define como deve ser o ciclo de vida do desenvolvimento de software, e a ISO/IEC 15504, que fornece diretrizes para avaliar o nível de capacidade de processos. Adicionam-se a esta lista modelos como o CMMI-DEV®, que define os processos chaves ao desenvolvimento de software e ainda permite avaliar a capacidade e maturidade dos mesmos, e o MPS.BR, com fins similares ao do CMMI®.


Na segunda vertente, destacam-se dentre outras iniciativas as normas ISO/IEC 9126, que define os atributos de qualidade de produtos de software, e a ISO/IEC 12119, que define os atributos de qualidade de pacotes de software. 
Além destas duas correntes, somam-se outros modelos e teorias também com a preocupação direta na melhoria da qualidade: como o ciclo PDCA e o modelo IDEAL®.

Concorrentemente, nas últimas décadas também cresceu a preocupação de estudar as práticas de gerenciar projetos de forma mais metódica. Desde então, o gerenciamento de projetos vem aos poucos deixando de ser um conjunto de práticas baseadas em experiências pessoais para formar um corpo consolidado de conhecimento, de práticas e de técnicas reconhecidas internacionalmente. Há vários exemplos de iniciativas que procuram criar estas consolidações: o guia Project Management Body of Knowledge (PMBOK®), do Project Management Institute (PMI); as normas ISO 10006 e 16326, da International Organization for Standardization (ISO); o Projects in Controlled Environments (PRINCE2), do Office of Government Commerce (OGC); o International Project Management Association Competence Basline (ICB), do International Project Management Association (IPMA); o Professional Competency Standards for Project Management (PCSPM), do Australian Institute of Project Management (AIPM); o Association for Project Management Body of Knowledge (APMBOK), do Association for Project Management (APM); o Referencial Brasileiro de Competências (RBC), da Associação Brasileira de Gerenciamento de Projetos (ABGP); entre outras iniciativas.

À medida que a consolidação dos conceitos e práticas de gerenciamento de projetos é feita, surge a preocupação com a excelência na gestão de projetos através da melhoria contínua dos seus processos. Algumas das normas e modelos de qualidade anteriormente mencionados até já consideram aspectos do gerenciamento, como a ISO/IEC 12207, o CMMI®, entre outros. 


Porém, este não é o foco destes modelos; ou seja, a gerência de projetos aparece como parte do processo de criação de software. De tal forma que as práticas de gerenciamento são abordadas com certa superficialidade quando comparadas com as descritas nas diversas iniciativas listadas previamente. A partir desta lacuna, nos últimos anos surgiram modelos de maturidade cujo foco é específico nas práticas de gerenciamento de projetos: os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos.


Estudos recentes mostram que o interesse pelos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos é crescente. Em particular, o Estudo de Benchmarking em Gerenciamento de Projetos, Brasil 2007, mostrou que 91% das 185 organizações pesquisadas possuem interesse por estes modelos. Veja na Figura 1 detalhes deste resultado.
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Figura 1 – Uso de Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos.

Como conseqüência deste alto interesse, vários modelos foram criados e muitas vezes as organizações não conhecem as possibilidades existentes, nem sabem por qual modelo optar. Portanto, este artigo procura responder esta pergunta: quais modelos de maturidade em gerenciamento de projetos são mais adequados para avaliar o nível de maturidade das práticas de gestão de projetos na minha organização?

A seção 2 lista os principais trabalhados relacionados com a linha de pesquisa traçada por este artigo. A seção 3 descreve o método de pesquisa utilizado para construir os resultados a que este trabalho chegou. A seção 4 apresenta seis principais modelos de maturidade em gerenciamento de projetos da atualidade. A seção 5 compara estes seis modelos considerando um vasto conjunto de características. A seção 6 descreve o método de escolha que permite indicar quais modelos são mais indicados para uma dada organização. A seção 7 traz as conclusões deste artigo e recomenda alguns trabalhos futuros.
2. Trabalhos Relacionados
A maioria dos trabalhos envolvendo modelos de maturidade em gerenciamento de projetos trata de analisar os benefícios obtidos pela adoção de um modelo e como utilizá-los para obter um diferencial competitivo.


Alguns estudos chegam a realizar comparações, mas na sua maioria é entre organizações avaliadas de acordo com um dado modelo. Porém, encontram-se alguns poucos que avaliam um pequeno conjunto de organizações com mais de um modelo e a partir de análises qualitativas analisam qual modelo permitiu uma melhor avaliação no cenário das empresas selecionadas. É nesta linha que seguem os trabalhos de: A, B e C.


Contudo, mesmo estas comparações, restringem-se a poucos modelos. Na sua maioria, não mais do que três. Logo, observa-se na literatura da área a carência por estudos que realizem comparações detalhadas considerando uma maior gama de modelos, assim como forneçam recomendações claras que permitam avaliar quais são os modelos mais adequados a sua situação de avaliação.
3. Método de Pesquisa
O método para construir os resultados desta pesquisa constitui-se de três etapas. Na primeira foi feita uma extensiva revisão bibliográfica com o objetivo de identificar os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos existentes, em particular os mais relevantes; ou seja, os mais referenciados. Como resultado desta etapa, seis modelos foram identificados como mais relevantes.

Em um segundo momento, vários critérios foram selecionados para comparar os seis modelos escolhidos. A partir do estudo detalhado das principais referências de cada modelo, entendeu-se como cada modelo se comporta em relação aos critérios listados.


Na terceira e última etapa, construiu-se um método de escolha que permite indicar quais modelos são mais adequados para um dado contexto de avaliação. Este contexto é construído a partir de valores que variáveis assumem. Variáveis estas diretamente relacionadas com os critérios definidos na segunda etapa. Por fim, elaborou-se um questionário que permite a captura deste contexto.
4. Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
A seguir serão apresentados os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos considerados no âmbito deste trabalho. Estes são: o Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) do Project Management Institute (PMI); o Project Management Maturity Model (PMMM) da empresa PM Solutions; o Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model (P3M3) do Office of Government Commerce (OGC); o PRINCE2 Maturity Model (P2MM) também do Office of Government Commerce (OGC); o Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM) de Harold Kerzner e o Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP) de Darci Prado.

4.1. OPM3
O Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) é o produto de um projeto iniciado em 1998 pelo Project Management Institute (PMI). Projeto que teve como principal objetivo desenvolver um padrão global para o gerenciamento organizacional de projetos [REF].


A partir da contribuição de centenas de voluntários, da análise de 27 outros modelos de maturidade e após um processo de validação realizado com um grupo de empresas selecionadas, o OPM3 foi oficialmente anunciado em 2003 [REF]. Sua principal fonte de referência é o livro Organizational Project Management Maturity Model – Knowledge Foundation. No momento, o OPM3 caminha para a sua segunda edição, prevista para o final de 2008.

O OPM3 foi desenvolvido com o objetivo de ajudar organizações a traduzir estratégia em resultados de sucesso, de forma consistente e previsível. Para tanto, o modelo é composto por três elementos chaves: (1) conhecimento, (2) avaliação e (3) melhoria. O primeiro descreve o que é maturidade em gerenciamento organizacional de projetos e qual a sua importância. O segundo apresenta métodos, processos e procedimentos que permitem uma organização realizar uma auto-avaliação da sua maturidade. O terceiro fornece um processo para aumentar o nível de maturidade atual da organização.

De acordo com o OPM3 [REF], gerenciamento organizacional de projetos é a aplicação de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas em atividades organizacionais e de projeto com o objetivo de atingir os objetivos da organização através de projetos. A maturidade, por sua vez, representa o nível de qualidade desta gerência. No caso do OPM3, isto se reflete na combinação de melhores práticas alcançadas pela organização nos domínios de Projeto, Programa e Portfólio.

Uma melhor prática para o OPM3 é a maneira, atualmente reconhecida pela indústria como ótima, para atingir um dado objetivo. Isto inclui a habilidade de entregar projetos de forma previsível, consistente e de implementar estratégias organizacionais com sucesso. Melhorias práticas são atingidas desenvolvendo capacidades que podem ser observadas através de resultados mensuráveis.

Uma capacidade é uma competência específica que deve existir em uma organização de forma a executar processos de gerenciamento de projetos. Ou seja, capacidades são passos incrementais que levam a realização de uma ou mais melhores práticas. No OPM3, cada melhor prática é composta por duas ou mais capacidades.

A existência de uma capacidade é demonstrada pela existência de um ou mais resultado correspondente. Resultados podem ser tangíveis ou intangíveis. No entanto, a cada resultado deve estar associado um indicador que permita a organização determinar, qualitativamente ou quantitativamente, se o resultado associado com certa capacidade existe ou qual o nível que ele existe. 

A progressão da maturidade no OPM3 é dada por uma escala de quatro níveis: padronizado, mensurável, controlado e melhoria contínua. Diferentemente de outros modelos de maturidade, há várias maneiras de observar a maturidade de uma organização; característica que faz o OPM3 ser muitas vezes referenciado como um modelo multidimensional.


Uma dimensão consiste em associar cada melhor prática com um nível de maturidade. Uma segunda dimensão consiste em associar cada domínio (Projeto, Programa e Portfólio) com um nível de maturidade. Outra dimensão consiste em associar cada melhor prática com os domínios considerados pelo OPM3. E uma quarta possibilidade é associar cada capacidade com os cinco grupos de processos definidos pelo PMBOK® 2004: Iniciação, Planejamento, Execução, Controle e Fechamento. Ainda é possível analisar a maturidade da organização de acordo com uma escala contínua que varia de 0% a 100% de maturidade. Claramente, o OPM3 possui uma estrutura complexa que é tida por alguns como necessária e flexível [REF], enquanto que por outros é vista como desnecessariamente complexa e até redundante [REF].

A avaliação do OPM3 pode ser realizada através de uma ferramenta on-line ou com um conjunto de ferramentas proprietárias do PMI. As duas opções são pagas. A primeira opção consiste em um questionário de 151 perguntas com respostas Sim ou Não que permitem identificar quais das mais de 600 melhores práticas a organização possui.


A segunda opção fornece mais detalhes, envolve a participação de um avaliador OPM3 certificado e requer um maior investimento por parte da organização [REF]. Esta opção oferece, inclusive, a concepção automática de um plano de melhoria formado pelas capacidades que a organização precisa desenvolver para alcançar as melhores práticas que esta considera prioritárias.

Portanto, seguindo a filosofia do ciclo PDCA [REF], a adoção do OPM3 deve ser realizada de acordo com um conjunto de passos cíclicos que se relacionam com os três elementos chaves do modelo: (1) preparar-se para a avaliação, entendendo o modelo OPM3; (2) realizar a avaliação, com o nível de detalhes desejado pela organização; (3) planejar as melhorias, considerando as pertinentes à organização avaliada; (4) implantar as melhorias e (5) repetir o processo.

4.2. PMMM
O Project Management Maturity Model (PMMM) é um modelo de autoria da empresa PM Solutions, uma empresa de consultoria, treinamento e pesquisa em gerenciamento de projetos fundada em 1996. A principal fonte de referência do modelo é o livro Project Management Maturity Model que está na sua segunda edição (2007).

O PMMM provê um arcabouço conceitual com o qual processos específicos de gerenciamento de projetos podem ser otimizados de forma a melhorar de forma eficiente a capacidade da organização em gerir os seus projetos [REF]. O modelo é composto a partir do relacionamento das nove áreas de conhecimento do PMBOK® 2004 com os cinco níveis de maturidade do CMM®. Logo, o modelo possui cinco níveis distintos de maturidade e para cada um examina as práticas organizacionais em função das nove áreas de conhecimento de gerenciamento de projetos.

No nível 1 (Processo Inicial), apesar de haver processos de gerenciamento de projetos, não há práticas ou padrões estabelecidos. No nível 2 (Processos Estruturado e Padrões), há vários processos de gerenciamento de projetos dentro da organização, contudo eles não podem ser considerados um padrão organizacional. No nível 3 (Padrões Organizacionais e Processo Institucionalizado), todos os processos de gerenciamento de projetos são efetivamente estabelecidos e utilizados como padrões organizacionais. No nível 4 (Processo Gerenciado), projetos são gerenciados considerando o desempenho dos projetos passados, assim como tendo em vista o desempenho esperado para o futuro. No nível 5 (Processo Otimizado), há a preocupação com processos utilizados ativamente para melhorar as atividades de gerenciamento de projetos da organização.

Cada área de conhecimento do PMBOK® é então detalhada para cada nível. Em particular, cada área é subdividida em componentes chaves. Estes componentes possuem certa correlação com os processos das respectivas áreas descritos no PMBOK®. No PMMM são estes componentes que são avaliados.

A empresa PM Solutions prevê duas alternativas de avaliação que podem ser conduzidas para determinar a maturidade organizacional em gerenciamento de projetos. A primeira consiste de é uma avaliação independente realizada por terceiros. A segunda, por sua vez, é uma avaliação realizada pela própria organização. A diferença entre as duas possibilidades consiste no nível de estruturação recomendado pelo modelo: mais alto na primeira alternativa.


Em ambos os casos, o processo de avaliação é realizado em duas etapas. Na primeira, revê-se a descrição da maturidade de cada componente chave de cada uma das nove áreas de conhecimento e marca-se o nível de maturidade que melhor reflete as práticas organizacionais de gerenciamento de projetos. Na segunda, calcula-se o nível de maturidade organizacional. Este nível é o menor nível de maturidade das nove áreas de conhecimento. Enquanto que o nível de maturidade de cada área de conhecimento é o menor nível de maturidade dos seus componentes chave.

O modelo PMMM não incorpora diretamente elementos facilitadores para a construção de um plano de melhoria; porém, a empresa PM Solutions argumenta que este plano pode ser criado a partir da visão de especialistas no modelo e em gerenciamento de projetos. A empresa possui inclusive outras publicações que buscam abordar o tema da melhoria [REF].
4.3. P3M3
O Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model (P3M3) é um modelo de autoria do Office of Government Commerce (OGC), um departamento do Her Majesty’s Treasury, parte do governo britânico. O modelo é público e pode ser baixado diretamente do site oficial do P3M3. Atualmente o modelo está na sua segunda edição, lançada em 2008.


O P3M3 originou como uma melhoria de um descontinuado modelo de maturidade em gerenciamento de projetos do OGC que por sua vez era baseado nos conceitos do CMM®. 
Portanto, o P3M3 também se baseia na estrutura do CMM®. O modelo possui cinco níveis de maturidade: (1) conhecimento do processo, (2) processo repetido; (3) processo definido; (4) processo gerenciado e (5) processo otimizado.


Na prática, o P3M3 é uma coleção de três modelos de maturidade: o Portfolio Management Maturity Model (PfM3), o Programme Management Maturity Model (PgM3) e o Project Management Maturity Model (PjM3). Apesar de haver uma conexão entre os três modelos, não há interdependências entre eles o que permite avaliações independentes considerando qualquer uma das três disciplinas: gerenciamento de portfólios, de programas e de projetos.

Por exemplo, considerando o modelo PjM3: no nível de maturidade 1, o modelo verifica se a organização reconhece a existência projetos dentro empresa. No nível 2, procura-se identificar processos, mesmo que isolados, repetíveis aplicáveis à gerência de projetos. No nível 3, estes processos devem ser padronizados e a organização passa a ter processos e diretrizes gerais. No nível 4, a organização coleta e armazena métricas específicas do gerenciamento e as utiliza para prever o desempenho de projetos futuros. No último nível, há uma preocupação com a melhoria contínua dos processos de gerenciamento de projetos. Os outros modelos, PgM3 e PfM3, seguem a mesma linha, mas frisam as diferenças entre gerenciar projetos, programas e portfólios.


Assim como no CMM®, o P3M3 possui um grupo de processos associados aos quais há um conjunto de atributos específicos e genéricos. O P3M3 foca em 7 processos e todos estes existem nos três modelos (PfM3, PgM3 e PjM3). Os processos são: controle do gerenciamento, benefícios do gerenciamento, gerenciamento das finanças, gerenciamento dos stakeholders, gerenciamento dos riscos, governança organizacional e gerenciamento dos recursos. Cada um destes pode ser avaliado em uma escala de maturidade de 1 a 5 para cada um dos três modelos.

A avaliação do P3M3 pode ser conduzida de duas maneiras: a primeira consiste de uma auto-avaliação e a segunda de uma avaliação formal. A primeira pode ser realizada verificando quais atributos do modelo a organização satisfaz ou através de um questionário de auto-avaliação que pode ser baixado sem custos do site do P3M3. A segunda avaliação é conduzida por empresas credenciadas ao APM Group (APMG) e confere um certificado.

O modelo P3M3 não auxilia explicitamente a criação de um plano de melhoria. Contudo, este pode ser desenvolvido a partir dos atributos genéricos e específicos que a organização precisa atender para evoluir do nível atual para o nível desejado de maturidade.

4.4. P2MM
O PRINCE2 Maturity Model (P2MM) é também um modelo de autoria do Office of Government Commerce (OGC) lançado em 2006. O modelo é público e pode ser baixado do site do OGC.


O P2MM é um modelo derivado do P3M3, do OGC, e do Project In Controlled Environments (PRINCE2), também do OGC. Ao contrário dos dois últimos modelos, o P2MM contém descrições de alto nível, pois considera como fonte de detalhamento o manual do PRINCE2. Portanto, o objetivo do P2MM é permitir que organizações meçam, através de uma avaliação, a maturidade no uso do método de gerenciamento de projetos PRINCE2.

Assim como no CMM®, o P2MM possui um conjunto de áreas de processo chaves. Para cada área de processo, o modelo define também o propósito desta e as práticas chaves associadas. Cada nível de maturidade foca em um subconjunto de áreas de processos e descreve as práticas chaves em termos do que a organização deve fazer para melhorar sua habilidade de gerenciar projetos de forma eficiente.

O P2MM pode ser utilizado de duas maneiras: como um modelo de maturidade isolado ou em conjunto com o P3M3. Enquanto que este último modelo possui cinco níveis de maturidade e foca em três perspectivas (Projetos, Programas e Portfólios); o P2MM é capaz de avaliar a maturidade dos três primeiros níveis considerando só a perspectiva de gerenciamento de projetos, tendo o PRINCE2 como referência.

O nível 1 do P2MM possui as mesmas diretrizes do nível 1 do P3M3. No nível 2, PRINCE2 é adotado como método de gerenciamento de projetos dentro da organização, no entanto é aplicado de forma inconsistente ao longo dos vários projetos da empresa. No nível 3, o método PRINCE2 encontra-se alinhado com os processos organizacionais e é adotado como um padrão para todos os projetos da organização.


O processo de avaliação do modelo P2MM é realizado basicamente verificando quais práticas chaves de quais processos chaves estão presentes na organização avaliada. O modelo não auxilia explicitamente a criação de um plano de melhoria, mas permite identificar áreas que demandam melhoria para aumentar a efetividade no uso do PRINCE2.
4.5. KPMMM
O Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM) é um modelo de autoria de Harold Kerzner. A principal fonte de referência do modelo é o livro Using the Project Management Maturity Model: Strategic Planning for Project Management que está na sua segunda edição (2005).


O objetivo do modelo é fornecer a base para a busca da excelência em gerenciamento de projetos. O KPMMM é composto por cinco níveis, onde cada um representa um nível diferente de maturidade em gerenciamento de projetos. Estes níveis são: (1) Linguagem comum, (2) Processos comuns, (3) Metodologia singular, (4) Benchmarking e (5) Melhoria contínua.

No nível 1, é reconhecida a importância do gerenciamento de projetos e a necessidade de um conhecimento básico sobre a terminologia da área. O modelo considera como principal fonte de conhecimento sobre a área o PMBOK®; porém, outras fontes são aplicáveis, como também o modelo admite as organizações terem a sua própria terminologia.

No nível 2, a organização começa a definir e desenvolver processos comuns de gerenciamento de projetos. Estes processos devem permitir que o sucesso em um projeto seja repetido em outros projetos. No nível 3, estes processos são combinados com outros processos organizacionais com o objetivo de criar uma metodologia singular centrada no gerenciamento de projetos.

No nível 4, a organização deve reconhecer que se ela deseja manter uma vantagem competitiva, a melhoria de processos é uma preocupação essencial. Para tanto, é preciso realizar benchmarking de forma contínua, comparando o gerenciamento de projetos da organização com o de outras empresas. No nível 5, os dados levantados pelo benchmarking são utilizados para decidir o que e como melhorar a metodologia singular definida no nível 3. Ou seja, o último nível é responsável por fornecer feedback aos níveis 3, aperfeiçoando a metodologia singular, e 4, direcionando as iniciativas de benchmaking.

Ao contrário de outros modelos de maturidade, o KPMMM assume a sobreposição de níveis de acordo com algumas regras. Normalmente, o nível de sobreposição baseia-se no nível de risco que a organização está disposta a aceitar. Por exemplo, é possível uma organização ainda não ter consolidado a terminologia em gerenciamento de projetos dentro da empresa, nível 1, mas já ter iniciado a definição de processos de gerenciamento de projetos, nível 2.


Desta forma, o modelo assume as seguintes possibilidades de sobreposição: nível 1 sobreposto ao nível 2, mas o primeiro precisa ser concluído antes de concluir o nível 2; nível 3 sobreposto ao nível 4; nível 4 sobreposto com os demais. Contudo, o modelo não admite a sobreposição do nível 2 ao 3.


O modelo KPMMM associa para cada nível um grau de risco. Este grau pode ser baixo, médio ou alto. O nível de risco de um nível está associado com o impacto de ser preciso modificar a cultura corporativa. Os níveis 1 e 2 possuem risco médio, o nível 3 possui risco alto e os níveis 4 e 5 possuem risco baixo.


Outra diferença deste modelo em relação aos demais é que, apesar de ser orientado a projetos, admite a possibilidade de adaptar o modelo para avaliar o nível de maturidade do gerenciamento de operações. Contudo, o modelo não fornece guias de como esta adaptação poderia ser feita.

Cada nível de maturidade possui um questionário associado capaz de conferir uma pontuação para a organização em relação ao nível em questão. Caso a empresa atinja o mínimo de pontuação especificado no modelo, conclui-se que a empresa atingiu com sucesso o nível. A adaptação prevista no modelo é realizada no âmbito dos questionários, modificando os questionários de acordo com as particularidades de cada organização avaliada. Nestas adaptações, além de considerar operações, outros enfoques de gerenciamento, como o gerenciamento de programas e portfólios, podem ser considerados.
4.6. MMGP
O Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP) é um modelo de autoria de Darci Prado. O modelo é referenciado no livro Gerenciamento de Portfólios, Programas e Projetos nas Organizações, quarta edição de 2004; mas tem atualmente como fonte de referência atualizada o livro Maturidade em Gerenciamento de Projetos de 2008.


O modelo foi criado para auxiliar o time de consultores em gerenciamento de projetos do Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG) a avaliar o estágio de maturidade de organizações para as quais o instituto presta serviços de consultoria, como também para auxiliar a sugestão de planos de melhoria. O MMGP é baseado na experiência do autor podendo ser aplicado tanto em áreas isoladas da organização, como na organização como um todo. O modelo busca se diferenciar pela sua simplicidade. É composto por 6 dimensões e 5 níveis de maturidade.

As dimensões consideram aspectos fundamentais para um bom gerenciamento de projetos: conhecimento sobre gerenciamento, uso de metodologias de forma prática, informatização do gerenciamento de projetos, estrutura organizacional, relacionamentos humanos e alinhamento com negócios.

A primeira dimensão compreende o conhecimento da terminologia e práticas de gerenciamento de projetos freqüentemente utilizadas por uma organização. Conhecimento este que deve ser disseminado através de programas de treinamento para diferentes atores da organização com o nível de detalhes requerido por cada um.

A segunda dimensão considera que idealmente uma organização deve ter uma metodologia única de gerenciamento de projeto que possui pequenas variações de acordo com projetos específicos. 
A terceira dimensão preocupa-se com o apoio de ferramentas computadorizadas à metodologia única. O objetivo é criar um sistema de gerenciamento de projetos que pode ser desenvolvido internamente ou adquirido de terceiros.

A quarta dimensão pressupõe a criação de funções e papéis na estrutura organizacional da empresa com o objetivo de maximizar os resultados e minimizar os conflitos em projetos. Dentre estas funções e papéis destacam-se o escritório de projetos, o patrocinador dos projetos, entre outros.

A quinta dimensão preocupa-se com a motivação das pessoas, com os relacionamentos entre os membros do projeto com o objetivo de evitar conflitos que afetam o projeto e a organização. A sexta e última dimensão tem o seu foco no alinhamento dos projetos com o negócio da organização.


Estas dimensões estão presentes nos cinco níveis de maturidade do modelo: inicial, conhecido, padronizado, gerenciado e otimizado. Porém, cada dimensão assume um maior ou menor papel dependendo do nível. A primeira dimensão recebe uma maior ênfase no nível 2 e cresce nos demais níveis. A segunda dimensão é mais intensa a partir do nível 3 em diante. A terceira dimensão costuma receber mais foco a partir do nível 3 também, assim como a quarta dimensão. A quinta e sexta dimensões recebem mais atenção a partir do nível 4 em diante.

A avaliação da maturidade de acordo com o MMGP é feita a partir de um questionário com 40 perguntas e pode ser realizada considerando parte da organização, avaliação setorial, ou à organização como um todo. 
Um ponto interessante do modelo é que ele é utilizado anualmente em uma pesquisa feita com empresas brasileiras. Os resultados da pesquisa são públicos e podem ser utilizados para fins de benchmarking.
4.7. Outros Modelos
Além dos 6 modelos de maturidade em gerenciamento de projetos apresentados anteriormente (OPM3, PMMM, P3M3, P2MM, KPMMM e MMGP), há outros modelos que não foram contemplados neste estudo. Assim foram, pois ou são bastante similares aos aqui apresentados ou possuem baixa aplicabilidade de acordo com a literatura. Como exemplos têm-se os modelos definidos e apresentados nos trabalhos de: A, B e C.
5. Análise Comparativa
Para decidir quais modelos de maturidade em gerenciamento de projetos são mais adequados para avaliar a maturidade em uma dada organização, é preciso entender as semelhanças e diferenças que existem entre estes.


Portanto, esta seção compara os 6 modelos relacionados anteriormente (OPM3, PMMM, P3M3, P2MM, KPMMM e MMGP) a partir de 18 características: (1)  autoria do modelo; (2) data da primeira publicação; (3) data da última atualização; (4) níveis, dimensões e domínios considerados; (5) admissão de sobreposição de níveis; (6) principal fonte de referência; (7) custo de aquisição desta fonte; (8) orientação do modelo à gerenciamento de projetos, programas ou portfólios; (9) possibilidade de adaptação considerada; (10) abrangência global ou nacional; (11) mecanismo de avaliação; (12) custo de aquisição deste mecanismo (13) avaliação com apoio de software específico; (14) custo deste software; (15) subjetividade da avaliação; (16) forma dos resultados oriundos da avaliação; (17) avaliação de certificação; (18) recomendações para criar plano de melhoria. Veja na Tabela 1 o resultado desta comparação.
Tabela 1 – Análise dos Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

	
	OPM3
	PMMM
	P3M3
	P2MM
	KPMMM
	MMGP

	Autoria
	PMI
	PM Solutions
	OGC
	OGC
	Harold Kerzner
	Darci Prado

	Primeira Publicação
	2003
	2002
	2003
	2006
	2001
	2002

	Última Atualização
	2008 (previsão)
	2007
	2008
	2006
	2005
	2008

	Níveis, Dimensões e Domínios
	4 dimens.
3 domínios
	5 níveis
	5 níveis
	3 níveis
	5 níveis
	5 níveis
6 dimens.

	Sobreposição de Níveis
	Não
	Não
	Não
	Não
	Sim
	Não

	Fonte de Referência
	Livro
	Livro
	Documento
	Documento
	Livro
	Livro

	Custo de Aquisição
	US$ 51.56
	US$ 57.56
	US$ 0,00
(de graça)
	US$ 0,00
(de graça)
	US$ 64.00
	R$ 50,00

	Orientado a
	Projetos, Programas e Portfólios
	Projetos
	Projetos, Programas e Portfólios
	Projetos
	Projetos
	Projetos

	Considera Adaptações
	Sim
	Não
	Não
	Não
	Sim
	Não

	Abrangência de Uso
	Global
	Global
	Global
	Global
	Global
	Nacional

	Mecanismo de Avaliação
	Perguntas
	Checklist
	Perguntas
	Checklist
	Perguntas
	Perguntas

	Custo de Aquisição
	US$ 695.00 ou 4,495.00
	US$ 57.56
(no livro)
	US$ 0,00
(de graça)
	US$ 0,00
(de graça)
	US$ 64.00 (no livro)
	R$ 50,00 (no livro)

	Apoio de Software
	Sim (essencial)
	Sim (para uso da PM Solutions)
	Não
	Não
	Sim (disponível na internet)
	Sim (disponível na internet)

	Custo de Aquisição
	US$ 695.00 ou 4,495.00
	Não informado
	-
	-
	Não informado
	R$ 0,00
(de graça)

	Subjetividade da Avaliação
	Baseada em respostas a perguntas Baseada em evidências
	Baseada em evidências
	Baseada em respostas a perguntas Baseada em evidências
	Baseada em evidências
	Baseada em respostas a perguntas
	Baseada em respostas a perguntas

	Resultado da Avaliação
	Valor contínuo e discreto
	Valor discreto
	Valor discreto
	Valor discreto
	Valor contínuo e discreto
	Valor contínuo e discreto

	Avaliação de Certificação
	Não
	Não
	Sim
	Não
	Não
	Não

	Plano de Melhoria
	Parte do modelo
Geração manual ou automática
	Criado com apoio de consultoria
	Criado com apoio de consultoria
	Criado com apoio de consultoria
	Criado com apoio de consultoria
	Criado com apoio de consultoria



É possível notar que o OPM3 é o modelo mais completo, pois considera a maturidade do gerenciamento de projetos, programas e portfólios a partir de mais de 600 melhores práticas, como também já tem incluso a concepção de um plano de melhoria. Contudo, também é o modelo que exige um maior investimento por parte da empresa avaliada. 
O PMMM é uma alternativa interessante, já que exige um baixo investimento por parte da avaliada. Porém, é fortemente alinhado ao PMBOK®, o que pode dificultar o processo de avaliação de organizações que não utilizam este guia como base dos seus processos de gerenciamento de projetos.


O P3M3 e o P2MM são modelos que podem ser obtidos sem custo e possuem um alto alinhamento com os demais padrões da OGC, como, por exemplo, o PRINCE2. O P3M3 destaca-se entre os demais modelos por ser o único que possui uma avaliação de certificação. No entanto, não são achados muitos relatos de empresas certificadas de acordo com este modelo.


O KPMMM é dentre os modelos apresentados o mais antigo. O livro que é utilizado como referência do modelo tem um baixo custo de aquisição e possui um mecanismo de avaliação mais flexível, susceptível a adaptações. Porém, não há guias efetivos de como realizar estas adaptações e o processo de avaliação contém algumas lacunas. Por exemplo: como consolidar resultados de avaliações distintas aplicadas a mais de um representante da mesma organização.


Por fim, o MMGP é, dentre os listados, o único modelo de maturidade em gerenciamento de projetos brasileiro. Possui um baixo custo de aquisição e o mecanismo de avaliação é consideravelmente simples. Há ainda dados sobre avaliações de empresas brasileiras a partir deste modelo o que facilita a realização de benchmarking.
6. Método de Escolha
Para facilitar a escolha dos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos mais indicados para avaliar as práticas de gerenciamento de uma dada organização, este trabalho propõe um método de escolha a partir do valor que certas variáveis assuem na empresa a ser avaliada.

O método de escolha é constituído por um conjunto de 14 perguntas cujas respostas atribuem valores para 14 variáveis. Dependendo do valor que estas variáveis assumam, cada modelo de maturidade recebe uma pontuação. Estas variáveis estão diretamente relacionadas com as características consideradas na seção anterior para comparar os modelos analisados neste trabalho. Veja na Tabela 2 as 14 perguntas, as possíveis respostas e a variável associada com cada pergunta.
Tabela 2 – Perguntas, Respostas e Variáveis do Método de Escolha.
	Perguntas
	Respostas
	Variáveis

	(1) É desejo da organização que o modelo utilizado tenha sido criado por:
	(a) uma instituição;
(b) um consultor experiente.
	Autoria

	(2) O modelo deve ter pelo menos quantos anos de uso:
	(a) 2 anos;
(b) 4 anos;

(c) 6 anos.
	Tempo

	(3) Sua organização deseja avaliar a maturidade do gerenciamento de:
	(a) projetos;

(b) projetos, programas e portfólios.
	Orientação

	(4) Os processos de gerenciamento de projetos da sua organização são ou serão baseados no:
	(a) PMBOK;

(b) PRINCE2;

(c) PMBOK e PRINCE2;

(d) nenhuma das opções anteriores.
	Embasamento

	(5) Sua organização vai precisar adaptar o modelo:
	(a) sim;

(b) não.
	Adaptação

	(6) A abrangência do modelo deve ser:
	(a) exclusivamente nacional (Brasil);
(b) global.
	Abrangência

	(7) O mecanismo de avaliação do modelo deve ser baseado em:
	(a) questionários;

(b) checklists.
	Instrumento

	(8) A avaliação deve ser baseada em evidências:
	(a) sim;
(b) não.
	Evidências

	(9) Sua organização tem interesse em realizar uma avaliação de certificação:
	(a) sim;

(b) não.
	Certificação

	(10) A avaliação deve ser realizada com apoio de software específico:
	(a) sim;

(b) não.
	Software

	(11) Qual o nível de granularidade desejado do resultado da avaliação:
	(a) alto (com uma escala contínua);
(b) moderado (com uma escala discreta).
	Escala

	(12) Sua organização deseja comparar a sua maturidade em gerenciamento de projetos com a de outras empresas brasileiras:
	(a) sim;
(b) não.
	Benchmarking

	(13) A construção de um plano de melhorias deve ser guiado:
	(a) pelo modelo;
(b) por um grupo de consultores.
	Melhoria

	(14) Sua organização está disposta a ter um custo com aquisição de referências sobre o modelo e eventual software de avaliação:
	(a) igual a zero;
(b) menor do que US$ 100.00;

(c) menor do que US$ 1,000.00;

(d) menor do que US$ 5,000.00.
	Custo



A partir da resposta escolhida, as variáveis assumem um dado valor. Para cada valor assumido pelas variáveis, cada modelo recebe uma pontuação que varia de 0 a 2: 0, o modelo não está adequado ao valor que a variável assumiu; 1, o modelo se adeqüa parcialmente ao valor da variável; 2, o modelo se adeqüa ao valor da variável. Veja na Tabela 3 a pontuação dos 6 modelos para o valor assumido pelos modelos para cada valor possível das variáveis.
Tabela 3 – Tabela de Pontuação dos Modelos.

	Variável
	OPM3
	PMMM
	P3M3
	P2MM
	KPMMM
	MMGP

	Autoria
	
	
	
	
	
	

	(a) Instituição
	2
	2
	2
	2
	0
	0

	(b) Consultor
	0
	0
	0
	0
	2
	2

	Tempo
	
	
	
	
	
	

	(a) 2 anos
	2
	2
	2
	2
	2
	2

	(b) 4 anos
	2
	2
	2
	0
	2
	2

	(c) 6 anos
	0
	2
	0
	0
	2
	2

	Orientação
	
	
	
	
	
	

	(a) Projetos
	2
	2
	2
	2
	2
	2

	(b) Projetos, Programas e Portfólios
	2
	1
	2
	1
	1
	1

	Embasamento
	
	
	
	
	
	

	(a) PMBOK
	2
	2
	1
	0
	1
	1

	(b) PRINCE2
	0
	0
	1
	2
	0
	0

	(c) PMBOK e PRINCE2
	1
	1
	1
	1
	1
	1

	(d) Nenhuma das opções
	1
	0
	1
	0
	1
	1

	Adaptação
	
	
	
	
	
	

	(a) Sim
	2
	0
	0
	0
	2
	0

	(b) Não
	2
	2
	2
	2
	2
	2

	Abrangência
	
	
	
	
	
	

	(a) Nacional
	0
	0
	0
	0
	0
	2

	(b) Global
	2
	2
	2
	2
	2
	0

	Instrumento
	
	
	
	
	
	

	(a) Questionário
	2
	0
	2
	0
	2
	2

	(b) Checklist
	0
	2
	0
	2
	0
	0

	Evidências
	
	
	
	
	
	

	(a) Sim
	2
	2
	2
	2
	0
	0

	(b) Não
	2
	0
	2
	0
	2
	2

	Certificação
	
	
	
	
	
	

	(a) Sim
	0
	0
	2
	0
	0
	0

	(b) Não
	2
	2
	2
	2
	2
	2

	Software
	
	
	
	
	
	

	(a) Sim
	2
	2
	0
	0
	2
	2

	(b) Não
	0
	2
	2
	2
	2
	2

	Escala
	
	
	
	
	
	

	(a) Contínua
	2
	0
	0
	0
	2
	2

	(b) Discreta
	2
	2
	2
	2
	2
	2

	Benchmarking
	
	
	
	
	
	

	(a) Sim
	0
	0
	0
	0
	0
	2

	(b) Não
	2
	2
	2
	2
	2
	2

	Melhoria
	
	
	
	
	
	

	(a) Modelo
	2
	0
	0
	0
	0
	0

	(b) Consultoria
	2
	2
	2
	2
	2
	2

	Custo
	
	
	
	
	
	

	(a) Zero
	0
	0
	2
	2
	0
	0

	(b) < US$ 100
	0
	2
	2
	2
	2
	2

	(c) < US$ 1.000
	1
	2
	2
	2
	2
	2

	(d) < US$ 5.000
	2
	2
	2
	2
	2
	2



O método ainda permite a atribuição de um grau de relevância para cada uma das perguntas, com o intuito de ponderar a pontuação conferida aos modelos. Cada pergunta pode ser considerada: (a) não relevante, peso 0; (b) relevante, peso 1; (c) muito relevante, peso 2. Este peso é multiplicado pela pontuação obtida pelo modelo para a variável associada com a pergunta em questão.


Como resultado da aplicação deste método, obtém-se um valor numérico para cada um dos 6 modelos aqui selecionados, de forma que os modelos com maior pontuação são os mais indicados. Por exemplo, no caso de uma organização que proveja as seguintes respostas: (1) não relevante; (2) b – relevante; (3) a – relevante; (4) a – relevante; (5) a – muito relevante; (6) b – muito relevante; (7) não relevante; (8) não relevante; (9) b – relevante; (10) não relevante; (11) a – relevante; (12) b – relevante; (13) b – relevante e (14) b – muito relevante; obteria a seguinte pontuação para cada modelo: OPM3, 22 pontos; PMMM, 24 pontos; P3M3, 19 pontos; P2MM, 16 pontos; KPMMM, 25 pontos e MMGP, 17 pontos.

Logo, os modelos KPMMM e PMMM seriam os mais indicados, enquanto que o MMGP e o P2MM os menos recomendados. É importante frisar que o método aqui proposto tem como objetivo reduzir o espectro de análise por parte da organização. Porém, não retira a necessidade de entender os detalhes dos modelos mais indicados para, em seguida, tomar uma decisão baseada em mais elementos.
7. Conclusões e Trabalhos Futuros

Ao final deste artigo, é possível responder as três perguntas feitas no título deste trabalho: o que são modelos de maturidade em gerenciamento de projetos, quais são os modelos principais e quais modelos devem-se escolher em função das necessidades de cada organização avaliada?


Modelos de maturidade em gerenciamento de projetos são modelos de maturidade, a sua maioria baseados nos modelos de qualidade mais consolidados como o CMM® e o CMMI®, que abordam especificamente a maturidade das práticas de gerenciamento de projetos.

Dentre os principais modelos com foco na gestão de projetos, têm-se: o Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) do PMI; o Project Management Maturity Model (PMMM) da empresa PM Solutions; o Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model (P3M3) do OGC; o PRINCE2 Maturity Model (P2MM) também do OGC; o Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM) de Harold Kerzner e o Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP) de Darci Prado.


Cada modelo possui suas características e o entendimento das semelhanças e diferenças entre eles é o primeiro passo para a identificação dos modelos mais adequados para um dado contexto de avaliação. Para tanto, é preciso também identificar quais características a organização avaliada espera que o modelo utilizado satisfaça. A partir da resposta de um questionário proposto neste artigo, é possível pontuar os modelos de forma que os de maior pontuação são os mais indicados para o contexto da organização avaliada.

Por fim, alguns trabalhos podem ser realizados com o objetivo de continuar a linha de pesquisa deste artigo, aperfeiçoando-o e complementando-o: (1) aplicar o método de escolha aqui proposto em organizações que desejam avaliar a maturidade das suas práticas de gerenciamento de projetos e, então; (2) identificar lacunas no modelo, sob a forma de (2a) características não contempladas, (2b) modelos de maturidade não considerados e (2c) perguntas ausentes do questionário; (3) como também, ajustar a tabela de pontuação dos modelos em função dos resultados da aplicação do método aqui proposto.
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