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ANALISE COMPARATIVA DE MODELOS DE MATURIDADE EM
GERENCIAMENTO DE PROJETOS: UMA CONTRIBUICAO AO ESTUDO DA
MATURIDADE ORGANIZACIONAL EM SETORES DE ENGENHARIA

Resumo

O objetivo deste trabalho é formular diretrizes para o aprimoramento de modelos de
maturidade, visando sua aplicacdo a departamentos de projetos. A maturidade em
gerenciamento de projetos tornou-se um fator critico para organiza¢es que desenvolvem
projetos e querem destacar-se. Para tanto, os modelos de maturidade fornecem caminhos para
que a institucionalizacdo da gestdo de projetos seja alcancada. Visando contribuir para o
aperfeicoamento dos modelos de maturidade para casos especificos, foi realizado um estudo
de caso para aplicacdo de dois modelos de maturidade (MMGP e PMMM niveis 2 e 3),
selecionados a partir de critérios encontrados na literatura, em um departamento de
engenharia de uma empresa do setor de petroleo. O estudo de caso subsidiou a realizacédo de
uma andlise comparativa dos modelos, a partir da qual foram formuladas diretrizes de
aprimoramento. Os resultados mostraram que o departamento avaliado encontra-se num
estagio mediano da maturidade. Também foi verificado que os modelos apresentam-se como
complementares, embora destaque-se 0 modelo MMGP pela maior profundidade de
diagnostico, considerando maior nimero de varidveis do que o modelo PMMM. Por fim,
foram formulados direcionamentos que contribuem para o aprimoramento de modelos de
maturidade, considerando o ambiente organizacional em que este trabalho foi desenvolvido.

Palavras-chave: Gestéo de projetos; maturidade organizacional; modelos de maturidade.

Abstract

The purpose of this paper is to formulate guidelines for the improvement of maturity models,
for their application to department projects. The maturity in project management has become
a critical factor for organizations developing projects and want to stand out. Thus, maturity
models provide ways for the institutionalization of project management is achieved. To
contribute to the improvement of the maturity models for specific cases, a case study was
conducted to applying two maturity models (MMGP and PMMM levels 2 and 3), selected
using criteria found in the literature, in an engineering department in a company of the oil
sector. The case study subsidized the realization of a comparative analysis of models, from
which guidelines for improvement were formulated. The results showed that the department is
evaluated in a middle stage of maturity. It was also found that the models are presented as
complementary, although the highlight MMGP model by greater depth of diagnosis,
considering the greater number of variables that model PMMM. Thus, directions that
contribute to the improvement of maturity models were formulated, considering the
organizational environment in which this work was developed.

Keywords: Project management; organizational maturity; maturity models.
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1 Introdugéo

A gestdo de projetos teve suas origens a partir de outras areas, como qualidade, custos
e recursos humanos (Kerzner, 2009). Hoje suas boas praticas, tornaram-se um diferencial
competitivo para o0 sucesso, mas o caminho a ser seguido para sua institucionalizagédo
apresenta grandes desafios, que geralmente, afetam a cultura organizacional. De acordo com
Rabechini (2005), para que esse caminho possa ser menos arduo, faz-se necessario a adocéo
de um modelo de avaliagdo da maturidade em gestdo de projetos, que permita um maior
entendimento das forgas e fraquezas de uma organizagao.

Esses modelos de maturidade tém sido aplicados, avaliados e comparados por
pesquisadores e profissionais da area de gerenciamento de projetos. Pesquisas como as
realizadas por Nascimento (2011), Juca et al (2010), Turner et al (2010), Silveira et al (2009),
Pietrobon (2009), Harrison (2006), Carvalho et al (2005) e Rabechini (2005), entre outros,
mostraram gque 0s modelos possuem um carater generalista e indicam a existéncia de lacunas
na estruturacdo e na avaliagdo, dentre outros fatores, o que contribui para adaptacdo e
desenvolvimento de novos modelos adaptados a casos especificos.

Devido ao impacto gerado pelo processo de avaliacdo e avanco da maturidade, torna-
se indispensavel a andlise e o aprimoramento do modelo a ser utilizado. Existem varios
modelos disponiveis, cada um com suas peculiaridades; é preciso ter certeza da consisténcia
de seus resultados e do framework proposto pelo modelo para desenvolvimento da
maturidade, fato que tem se tornado um desafio para as organizacdes e seus departamentos,
pois como a maioria dos modelos adere aos métodos classicos de gestdo de projetos, esses
modelos podem realizar uma andlise incompleta e ndo fornecer um diagnostico adequado a
realidade da organizacdo. Corroborando com essa ideia, Pietrobon (2009) conclui que a
necessidade de melhoria e/ou adaptacdo de modelos pode ser percebida pela ideia da
aplicacdo de varios modelos para avaliar a mesma organizacdo de forma a complementar a
analise da maturidade de um modelo com outros.

Portanto, o objetivo geral deste trabalho é formular diretrizes para o aprimoramento de
modelos de maturidade, ou para a elaboracdo de novos modelos, visando a sua aplicacdo a
departamentos de projetos.

Para consecucdo do objetivo principal s@o propostos 0s seguintes objetivos
secundarios: a) identificar os modelos de maturidade mais adequados para aplicacdo; b)
aplicar os modelos de maturidade selecionados; c) identificar lacunas existentes nos modelos
de maturidade aplicados.

Quanto aos procedimentos de pesquisa, foram realizados a aplicagdo de dois modelos
de maturidade por meio de um estudo de caso em um departamento de projetos de engenharia.
Para escolha dos modelos foi realizada uma anélise comparativa para encontrar oS mais
adequados a pesquisa e ao contexto organizacional.

A seguir, na segunda parte, tm-se a exposicao das principais ideias relativas a gestao
de projetos e aos modelos de maturidade. A terceira parte aborda a descricdo do método
adotado e o planejamento da pesquisa. Na quarte parte, tém-se a analise dos resultados, que
embasam a quinta e Gltima parte do trabalho, as consideraces finais. E, por fim, relacionam-
se as referéncias utilizadas para elaboragéo deste artigo.

2 Referencial Tedrico
A maturidade em projetos, segundo Rabechini (2005), pode ser vista como um

processo de aquisicdo de competéncias que ocorrem gradualmente ao longo do tempo,
devendo ser conquistada com planejamento e acfes para o aperfeicoamento dos processos da
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organizacao para o alcance de seus objetivos. Isik et al (2009), ressalta que tais competéncias
de gestdo de projetos sdo impactadas diretamente pelas forcas e fraquezas corporativas,
desempenhando um papel importante no sucesso dos projetos.

Kerzner (2009) define que a maturidade em gestdo de projetos € o desenvolvimento de
sistemas e processos que sdo, por natureza, repetitivos e garantem uma alta probabilidade de
que cada um deles seja um sucesso. O modelo de maturidade também representa como a
capacidade de gestdo deve evoluir ao longo do tempo. Para isso, a transferéncia de
conhecimento de projeto a projeto, e para a organizagcdo como um todo, torna-se fundamental.

As empresas que utilizam uma metodologia para condugéo de seus projetos e buscam
melhoria continua de seus processos, atravessam um periodo que leva de dois a cinco anos
antes de alcancar a exceléncia em gerenciamento de projetos (Kerzner, 2009). Entretanto,
apenas a adocao de uma metodologia, por si s6, ndo garante 0 sucesso dos projetos (Prado,
2008). Bouer e Carvalho (2005), a partir de uma pesquisa realizada em uma inddstria
brasileira de luminarias concluiram que:

A existéncia de uma metodologia singular de gestdo de projetos, definida e implementada,
ndo €, por si s, um elemento suficiente para atestar o grau de maturidade organizacional
na gestao de projetos. Um conjunto de elementos fundamentais que gravitam em torno da
existéncia de uma metodologia singular, [...], uma estrutura organizacional matricial ou
projetizada que suporte e promova a gestdo de projetos e uma organizacao apropriada para
a gestdo de projetos, como, por exemplo, um centro de exceléncia em gestdo de projetos,
também deve estar presentes e ativos para corroborar a efetiva maturidade organizacional
em gestdo de projetos (Bouer & Carvalho, 2005, p.356).

Com a evolugdo dos modelos de maturidade e a adogdo dessas metodologias pelas
organizagbes, muitos pesquisadores atentaram para avaliar e comparar 0s niveis de
maturidade entre as organizacgdes, dentre estudos pode-se destacar: Prado e Archibald (2009);
Grant e Pennypacker (2006); Cooke-Davies e Arzymanow (2003).

Dessa necessidade de medir a evolucdo da competéncia das organizacGes na aplicacéo
do gerenciamento de projetos, foram desenvolvidos varios modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos, que sdao conceituados por Prado (2011, p.38) como ‘“um
mecanismo capaz de quantificar numericamente a capacidade de uma organizacdo gerenciar
projetos com sucesso”. Esses modelos também estdo relacionados com o tipo de atividade
realizada pela organizacao.

Dentre os modelos disponiveis atualmente destacaram-se quatro para apresentacéo
nesta pesquisa, a saber: Organization Project Management Maturity Model (OPM3); Project
Management Maturity Model (PMMM); Modelo de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos (MMGP); Modelo de Competéncias em Gerenciamento de Projetos (MCGP).

O Organization Project Management Maturity Model (OPM3) foi publicado em 1998
e desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI). A proposta do modelo é suportar as
organizacOes a desenvolverem capacidades para alinhar seus objetivos estratégicos com sua
operacgdo por meio de projetos, fornecer um caminho para as organizagfes compreenderem o
gerenciamento organizacional de projetos e medir a maturidade considerando um conjunto de
melhores praticas e capacidades selecionadas e validadas pelo modelo (Lopes, 2008,
Rabechini, 2005, PMI, 2003).

O modelo OPM3 ndo utiliza a classificacdo em niveis, mas em valores percentuais,
sendo constituido pelos seguintes elementos, de acordo com o PMI (2003): a) conhecimento
(knowledge); b) avaliagdo (assessment); c) aperfeicoamento (improvement).
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O OPM3 baseia-se na estrutura do PMBOK relacionada a projetos e a amplia para
programas e portfélios. Sdo definidos quatro estagios de amadurecimento: padronizacao,
mensuracao, controle e melhoria continua, em que é avaliado o quanto & empresa aplicam as
“boas praticas” de gerenciamento de projeto em seus projetos, programas e portfolios.
(Rabechini, 2005; PMI, 2003).

Kerzner (2005) apresentou uma extensdo do modelo CMM para a éarea de
gerenciamento de projetos, o Project Management Maturity Model (PMMM), que combina a
estrutura e niveis de maturidade do modelo CMM com a estrutura de areas do PMBOK. Esse
modelo detalha cinco niveis de desenvolvimento para o alcance da exceléncia em
gerenciamento de projetos, a saber: linguagem comum; processos comuns; metodologia
singular; benchmarking e melhoria continua. Diferente da maioria dos modelos, 0 PMMM
propGe um instrumento de avaliacdo e um framework teorico para cada nivel de maturidade
do modelo.

No ambito nacional destacam-se os modelos MMGP e MCGP. O modelo MMGP ja
foi aplicado em diversas organizagdes nacionais e internacionais. Esse modelo subdivide-se
em dois modelos, o Setorial e o Corporativo. O Prado-MMGP foi elaborado com base na
experiéncia do autor com dezenas de empresas brasileiras.

O modelo MMGP Setorial avalia setores ou departamentos de uma organizacéo,
isoladamente. O modelo corporativo foi criado para permitir uma avaliagdo global do
gerenciamento de projetos, envolvendo todos os setores que fazem projetos e o setor
corporativo que supervisiona todos os demais setores e que, as vezes, também é responsavel
por projetos estratégicos e pela gestdo do portfélio (Prado, 2008).

O MMGP é composto por cinco niveis: 1) Inicial; 2) Conhecido; 3) Padronizado; 4)
Gerenciado e; 5) Otimizado. Além dos niveis, o0 modelo apresenta seis dimensdes da
maturidade que se correlacionam com os niveis. As seis dimensdes da maturidade propostas
pelo MMGP sdo: conhecimentos de gerenciamento, uso de metodologia, informatizacao,
estrutura organizacional, relacionamentos humanos e alinhamento com os negécios. O
diferencial das dimensbes em relacdo aos niveis esta relacionado com o momento em que
ocorre o pico de maturidade de uma determinada dimenséo (Prado, 2008).

Outro modelo encontrado na literatura € o MCGP, que foi resultado de uma tese de
doutorado publicada em Rabechini (2005). Para Rabechini (2005), a institucionalizacdo do
gerenciamento de projetos é decorrente de mudancas culturais profundas em varios niveis de
competéncias, e no uso de diversas técnicas e ferramentas gerenciais, considerando seus mais
distintos aspectos.

O MCGP foi gerado a partir de trés pilares: estratégia, processos e efetivacdo da
mudanca. Tais processos sdo capazes de dar sustentagdo as camadas de competéncias
envolvidas na institucionalizacdo do gerenciamento de projetos: individuo, equipes e
organizacdo. Esse modelo cria uma perspectiva estruturada que representa os valores,
variaveis e relacionamentos e refletem o potencial de possiveis a¢Oes a serem exploradas
como consequéncias analiticas (Rabechini, 2005).

Portanto, observa-se que os modelos de maturidade possuem caracteristicas distintas,
considerando seu contexto de desenvolvimento e aplicagdo, o que torna imprescindivel
considerar as caracteristicas organizacionais quando da ado¢do de um modelo ou método de
gerenciamento de projetos.

3 Procedimentos e métodos

3.1 Método e planejamento da pesquisa
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Considerando os objetivos desta pesquisa pode-se classificd-la como exploratoria,
visando o descobrimento de intui¢fes a respeito dos modelos de maturidade a partir de suas
aplicacdes. Para Gil (2009), na maioria dos casos, as pesquisas exploratorias assumem forma
de pesquisa bibliografica ou de estudo de caso o que torna o planejamento da pesquisa
bastante flexivel.

Em consonancia com Yin (2005), e nas caracteristicas de cada estratégia de pesquisa
alinhada a proposta deste trabalho, foi identificado o estudo de caso como a estratégia mais
adequada para tal.

Para o desenvolvimento desta pesquisa inicialmente foi realizada uma revisdo
bibliografica sobre gestdo de projetos, maturidade organizacional e seus modelos. Formulou-
se também uma matriz de analise, apresentada no item 3.2, baseada em publicacdes da area.
Buscou-se com a elaboracdo da matriz de analise a definicdo de critérios para avaliagédo e
comparacdo de modelos de maturidade a serem aplicados.

Os modelos escolhidos serdo aplicados em um setor de projetos de engenharia de uma
organizacao da inddstria do petréleo. Os modelos serdo aplicados no mesmo departamento, no
intuito de avaliar os resultados obtidos com cada modelo dentro do mesmo contexto
organizacional, a fim de minimizar varidveis de confundimento, o que poderia acontecer se 0s
modelos fossem aplicados em organiza¢6es ou departamentos diferentes.

3.2 Selecao de modelos para avaliacdo da maturidade

A escolha por um modelo de maturidade a ser utilizado na organizacao deve conciliar
0s aspectos de cada modelo, e também as caracteristicas da organizacdo. Embora se
evidenciem similaridades quanto aos conceitos, 0s aspectos internos de cada organizacdo sdo
voltados a pontos especificos (Kotoleto, 2008).

Portanto, para melhor aproveitamento das aplicacdes e analise dos modelos foram
adotados alguns critérios definidos por Oliveira (2006) e Herszon (2004). Os critérios foram
utilizados para encontrar um modelo mais adequado a situacdo da pesquisa e as caracteristicas
organizacionais da empresa em questao.

Oliveira (2006) define cinco critérios para avaliagdo e escolha de modelos de
maturidade a serem adotados em uma organizacdo: a) disponibilidade; b) formato do
questionario; c) avaliacdo; d) aderéncia ao planejamento estratégico; e) plano e medicao de
melhorias.

Observa-se nos critérios propostos por Oliveira (2006), um enfoque na aplicabilidade
dos modelos. Os trés primeiros quesitos abordam questes referentes a formulacdo das
perguntas, a facilidade de obtencdo do modelo, o método de avaliacdo e a forma como a
maturidade é descrita pelo modelo. Também ressalta-se a importancia de verificar como o
modelo propde a avaliacdo da maturidade e se aborda a estratégia da organizacéo.

Abrangendo uma maior quantidade de aspectos, Herszon (2004), prop@s critérios
variados para escolha dos modelos, elencados da seguinte forma:

a) Compatibilidade e alinhamento com a metodologia de gerenciamento de projetos;

b) A “linguagem” do modelo, ou seja, a maneira pela qual o modelo se apresenta a empresa;
c) A adaptacdo do modelo a cultura interna ou internacional,

d) A validacéo e aprovacdo do modelo por outras industrias;

e) A facilidade na sua administracao;

f) A flexibilidade para a customizacdo do modelo;

g) O custo para aplicagdo do mesmo.
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Baseado em Kotoleto (2008), os critérios estabelecidos na escolha do modelo levaram
em conta a elaboracdo de uma classificacdo de pontuacdo dos critérios, considerando
caracteristicas dos modelos apresentado no referencial tedrico. Para a defini¢do dos critérios,
adotou-se o que foi proposto por Oliveira (2006) e Herzson (2004), portanto, os critérios
adotados foram: disponibilidade; aderéncia ao planejamento estratégico; alinhamento com o
método de gestdo de projetos da empresa; plano de melhorias; custo para aplicacéo; facilidade
para administracéo; adaptabilidade a novas situa¢des organizacionais.

Os critérios foram pontuados da seguinte forma, quanto maior a aderéncia
(aproximacdo) do critério ao modelo, maior serd a nota. A partir disso, estabeleceu-se uma
escala na qual as aderéncias aos critérios sdo assim pontuadas: O=inexistente; 1=baixa;
2=média; 3=alta (Kotoleto, 2008, p.88).

Conforme observa-se na Tabela 1, os modelos Prado-MMGP e 0 PMMM s&o o0s mais
adequados para aplicagdo no estudo de caso. Esses modelos também tém sido utilizados em
outras pesquisas publicadas em periodicos e em pesquisas a nivel de mestrado e doutorado, a
exemplo de Nascimento (2011), Santos (2009), Carvalho e Segismundo (2008), Noro (2006) e
Harrison (2006). Além disso, 0 modelo MMGP conta com a realizacdo de estudos periodicos
desenvolvidos por Prado e Archibald (2009) que servem como parametro para analise de
resultados em comparacdo com a media nacional de maturidade em gerenciamento de
projetos.

Assim, a escolha pela aplicacdo dos modelos MMGP e PMMM evidencia-se como a
alternativa mais adequada. Além da pontuacdo obtida por esses modelos, considerou-se dois
fatores relevantes: a permissdo formal e os custos para aplicacdo. No caso do MMGP, o
acesso a dados historicos possibilita a realizagdo de benchmarking com outras empresas e até
outros setores da economia do pais.

Tabela 1: Critérios para escolha dos modelos de maturidade

MODELOS
ELEMENTOS
™ o o =
=S o 2 s
Critério Descricdo ©c = = Z

Como o modelo é disponibilizado materialmente para
os interessados e sua facilidade de obtencao.
Aderéncia ao Revela o quanto o modelo se demonstra alinhado
planejamento estratégico com os sistemas de gestdo organizacional.

=
N
w
w

Disponibilidade

Alinhamento com o Alinhamento do modelo com o0 método de gestdo de

. - - 2 1 2 2
método de GP projetos utilizado.
Plano de melhorias Revela se 0 modelo de maturidade dispde formas de 3 2 3 2

implementagdo de melhorias na GP.

Custos incorridos para aplicacdo do modelo (compra 0 1 3 3

Custo para aplicacdo e
P plicag de softwares, analises etc).

Facilidade para Facilidade para trabalhar com os dados obtidos com a 1 2 3 3
administracéo aplicacéo dos questionarios.
Adaptabilidade Adaptabilidade do modelo a novas situagdes 2 2 3 3

organizacionais.

Total 11 11 20 18

Fonte: Elaboragdo propria.
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3.3 Método de analise dos modelos selecionados

O instrumento de avaliagdo do modelo MMGP, é composto por 40 questdes
segmentadas igualmente em quatro sessdes que representam a aderéncia da organizacdo as
praticas de maturidade em gerenciamento de projetos a partir do segundo nivel. As questdes
correspondentes aos niveis 2, 3 e 4 sdo dispostas em escala ordinal com cinco pontuacdes
distintas que representam cenarios em que a organizagdo se encontra completamente aderente
ao enunciado da questdo, até um cenario em que ndo houve nenhuma realizacdo, a pontuacéo
é demonstrada na Tabela 2. I1sso pode ser visto como um ponto de destaque do modelo, visto
que sdo apresentados diversos niveis para mensurar uma mesma capacidade, indicando
diferentes cenarios para o crescimento de cada aspecto de gerenciamento de projetos
(Nascimento, 2011; Santos, 2009; Prado, 2008).

Tabela 2: Valores das opc¢des do questionario MMGP

Opcéo A B C D E
Valor 10 7 4 2 0

Fonte: Prado (2008, p. 65).

As questdes do nivel 5 do modelo MMGP, apresentam uma estrutura diferente, pois as
questBes sao realizadas em escala nominal de natureza dicotbmica, ou seja, s6 permite duas
alternativas de respostas. Devido a essa caracteristica as duas alternativas das questdes
referentes ao nivel 5 sdo “a” e “e”, possuindo pontuagao 10 e 0, respectivamente (Nascimento,
2011).

Além disso, é estabelecido um score para avaliacdo do grau de aderéncia aos niveis e
as dimens@es da maturidade: até 20%, aderéncia nula ou fraca; entre 20% e 60%, aderéncia
regular; entre 60% e 80%, boa aderéncia; e acima de 90%, aderéncia completa (Prado, 2008).

Os dados obtidos com a aplicacdo do questionario fornecem o nivel de aderéncia as
dimensfes e aos niveis da maturidade. O autor do modelo disponibiliza em um sitio na
internet (www.maturityresearch.com) um questionario para avaliacdo, que gera os resultados
e gréficos. Esse recurso também serd utilizado para auxiliar nas analises dos resultados da
aplicacdo do modelo. A Avaliacdo Final da Maturidade (AFM) é o resultado final da
maturidade calculada com base na pontuacéo total obtida.

Em relagdo ao modelo PMMM, o instrumento de avaliacdo do é composto por 20
questdes cada uma com sete opgdes. A pontuacdo das alternativas de resposta € medida a
partir de uma escala de Likert em que as opgdes vao de “Concordo totalmente” a “Discordo
Totalmente” obedecendo a pontuacdo uma pontuacdo que pode variar de “-3” a “+3”
(Kerzner, 2005).

O questionario do nivel 2 considera as fases do ciclo de vida definidos por Kerzner
(2005). A avaliacao desse nivel aborda questdes mais abrangentes, tratando de assuntos como
planejamento, controle, treinamento, reconhecimento da necessidade de gerir projetos, dentre
outros fatores.

O questionario do nivel 3 do PMMM ¢ composto por 42 questdes com alternativas que
variam de pontuacdo e quantidade de alternativas. As 42 questdes séo divididas em 6 blocos
de 7 perguntas, que avalia a organizacdo com base nas seis caracteristicas do hexagono da
exceléncia, as quais sdo: exceléncia comportamental, processos integrados, cultura, gestdo
informal de projetos, treinamento e suporte a gestao.

A pontuacgdo obtida com a aplicagdo do questionario deve ser interpretada da seguinte
forma (Kerzner, 2005):
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a) 169 a 210 pontos: A empresa esta no caminho certo para a exceléncia;

b) 147 a 168 pontos: A organizacdo esta indo na direcdo certa, mas mais trabalho ainda é
necessario. O gerenciamento de projetos ndo é totalmente entendido como uma profissao;

c) 80 a 146 pontos: A empresa €, provavelmente, apenas fornece um servico de gestdo de
projetos;

d) Abaixo de 79 pontos: A empresa nao tem conhecimento do gerenciamento de projetos. Os
gerentes de &rea desejam manter sua base de poder existente e podem se sentir ameagado
pela geréncia de projetos.

4 Analise dos resultados
4.1 Apresentacdo do caso

A analise comparativa dos modelos de maturidade também serd embasada na
aplicacdo dos modelos por meio de um estudo de caso, que serd realizado em um setor de
engenharia de uma empresa da area petrolifera. Por motivos de confidencialidade, o0 nome
verdadeiro da empresa ndo sera informado.

O setor alvo deste estudo de caso estd inserido dentro da unidade localizada no Rio
Grande do Norte, situando-se, na estrutura da unidade, dentro do departamento “D”. A fungdo
do departamento “D” ¢ fornecer assessoria técnica e de projetos para todos os outros
departamentos da unidade subdividindo-se por area de atuacao.

Para fins deste trabalho o setor pesquisado foi identificado por um nome ficticio
chamado Setor V. Esse setor desenvolve projetos de engenharia a partir das solicitagdes dos
outros setores dos diferentes departamentos da unidade. Os projetos podem ser de
implantacdo de novas tecnologias ou de suporte técnico. O setor é composto por engenheiros
mecanico, eletricista e quimico, além de técnicos especializados em projeto.

A populagéo desta pesquisa compreende todos os coordenadores de projetos do Setor
IV, bem como o gerente. Os coordenadores desempenham a funcdo de gerenciar projetos no
tocante ao desenvolvimento de toda documentacdo necessaria para que Se possa passar para
fase de execucdo do projeto, além de em alguns casos, realizar a implantacdo desses projetos.
O gerente gerencia todos os coordenadores, tendo uma visdo macro de tudo o que se passa
com a carteira de projetos e seus principais indicadores. Ao todo sdo doze coordenadores e
mais um gerente totalizando treze funcionarios alvo desta pesquisa.

4.2 Resultado do modelo MMGP

A pesquisa realizada com o modelo MMGP obteve um total de 12 respondentes do
Setor IV, inclusive o gerente.

Para analise da consisténcia dos dados coletados, foi utilizado o coeficiente Alpha de
Cronbach. O valor obtido com o célculo do alfa foi de 0,9044, que reflete um grau elevado de
confiabilidade para os dados coletados. Considerando o exposto por Paulo e Rodrigues
(2007), que define que valores iguais ou superiores a 0,7 sdo dados realmente consistentes, a
avaliacdo do grau de consisténcia interna dos itens em andlise revelou elevado grau de
confianga, bem proximo ao nivel méximo de confiabilidade.

Verificada a confiabilidade dos dados, séo apresentados na Tabela 3 as pontuagdes da
Avaliacdo Final da Maturidade de cada respondente.

Observam-se na Tabela 3, variacdes nas AFMs finais dos respondentes. Dentre os 12
coordenadores foram observados avaliagdes pessimistas, moderadas e otimistas. Comparando
os respondentes C1 (2,28), C6 (2,26) e C10 (2,29) com os respondentes Ger (3,17), C2 (3,11)
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e Cl11 (3,12), foi verificado quase um ponto de diferenca na avaliagdo da maturidade,
refletindo dois niveis de maturidade distintos para 0 mesmo contexto organizacional.

Tabela 3: AFM do modelo MMGP de todos respondentes

Respondentes Ger C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 Cc9 Ci10 cC11

Nivel de
Maturidade (AFM)

Fonte: Elaboragéo propria.

317 228 311 270 273 25 226 327 296 242 229 312

A Tabela 4 apresenta uma viséo geral do tratamento realizado a partir dos dados. Foi
verificado uma AFM média final de 2,73 enquadrando o Setor IV no Nivel 2 (Conhecido).
Conforme Prado (2008), essa pontuacdo pode refletir que o setor esta em um estagio avangado
do nivel 2, bem préximo de avancar para o nivel 3.

Observando a consisténcia da AFM média obtida, verificou-se um desvio padrdo de
0,37 e um coeficiente de variacdo de 13,55%, refletindo baixa dispersdo e dados homogéneos,
respectivamente.

Tabela 4: Resultados da pesquisa do modelo MMGP

- Pontuagdo  Pontuagdo Desvio Coeficiente
Coeficiente de Maturidade AFM Média Minima Maéaxima Padréo de Variacédo
2,73 2,26 3,27 0,37 13,55%
Nivel 2 - Conhecido 69,25 53 88 11,890 17,17%
Nivel 3 - Padronizado 55,66 40 70 9,770 17,55%
Nivel 4 - Gerenciado 40,66 15 57 12,440 30,60%
Nivel 5 - Otimizado 8,33 0 20 8,340 100,12%
R e e R
Competéncia Técnica 52,75% 38% 66% 9,245% 17,53%
Metodologia 37,08% 24% 51% 8,888% 23,97%
Informatizacdo 29,33% 20% 38% 6,169% 21,03%
Estrutura Organizacional 32,50% 11% 50% 1,204% 3,71%
Competéncia Comportamental 11,00% 0% 19% 5,274% 47,95%
Alinhamento Estratégico 47,75% 25% 78% 1,728% 3,62%

Fonte: Elaboragéo propria.

Baseado na classificacdo de aderéncia aos niveis proposta por Prado (2008), observa-
se que o setor possui aderéncia “boa” para o nivel 2, “regular” para os niveis 3 e 4 e “fraca”
para o nivel 5. O célculo do coeficiente variacdo mostrou dispersdes moderadas para 0s niveis
2 e3,de17,17% e 17,55%, respectivamente. O nivel 4 apresentou uma variagdo de 30,60%,
encontrando-se bem préximo ao limite inferior de 30% para classe de disperséo alta.

As dimensdes propostas pelo modelo obtiveram aderéncia “regular” para competéncia
técnica, metodologia, informatizacdo, estrutura organizacional e alinhamento estratégico, e
“fraca” na dimensdo competéncia comportamental. Para Prado (2008), as dimensdes estdo
presentes em todos os niveis, mas o diferencial estda em que momento ocorre o0 pico da
maturidade em uma determinada dimensao.
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Para Prado (2008), um departamento que se encontra no nivel 2 possui competéncias
técnicas basicas, mas na pontuacdo obtida com a analise dessa dimensdo da maturidade, foi
encontrada uma média de 52,75% de aderéncia, revelando que essa dimensdo ndo estad em
uma fase inicial de desenvolvimento de competéncias técnicas. O desvio padrdo e o
coeficiente de variacdo validam essa analise, pois com esses indicadores apresentaram
9,245% e 17,53%, respectivamente, indicando homogeneidade nos dados. Além disso,
ressalta-se que a empresa pesquisada possui programas de treinamentos para todos 0S
empregados, principalmente no tocante ao conhecimento técnico. Portanto, o nivel de
aderéncia encontrado para a dimensdo ‘“competéncias técnicas” possui caracteristicas
compativeis com as dos niveis 4 e 5.

Em relagdo a metodologia, foi obtida uma aderéncia meédia de 37,08% e um
coeficiente de variacdo de 23,97%, indicando uma pontuacdo regular para essa dimensdo e
uma dispersdo moderada. Segundo Prado (2008), para o nivel 2 essa dimensao € caracterizada
por possuir tentativas isoladas do departamento no uso de metodologias. No caso do Setor 1V,
observou-se que apesar da organizacdo adotar e possuir métodos para 0 gerenciamento de
projetos, nesse departamento ndo foram identificados métodos completamente implantados e
de uso comum por todos.

A dimensao informatizacdo obteve uma aderéncia média de 29,33% e uma variacao
moderada de 21,03%. Na concepcdo de Prado (2008) o nivel 2 deve apresentar o uso de
softwares de gerenciamento de tempo. Foi observado que € utilizado um software para
gerenciamento do tempo dos projetos, ¢ como “boa pratica” foram identificadas uma gestéo
da comunicacdo e documentacdo do acompanhamento dos projetos bem definidas e
implantadas fazendo uso de um software proprietario para tal.

Quanto a estrutura organizacional, verificou-se uma aderéncia média de 32,50%,
seguidos de um desvio padréo e coeficiente de variagao de 1,204% e 3,71%, respectivamente.
O resultado dessa dimensdo mostra uma aderéncia regular, indicando que existe algum
esforco por parte da organizagdo em prover uma estrutura adequada para o gerenciamento de
projetos. Observou-se in loco que a estrutura da organizacdo possui caracteristicas de uma
estrutura matricial balanceada permitindo uma boa integracdo na formacgédo das equipes de
projetos, permitindo que profissionais de outros setores facam parte da mesma equipe de
projetos.

As competéncias comportamentais e contextuais apresentaram alta dispersdo dos
dados e um coeficiente de variagdo de 47,95%. Mesmo assim, essa dimenséo foi a que obteve
o menor nivel de aderéncia. O percentual de aderéncia obtido por essa dimensdo foi de
11,00%, classificada como fraca ou nula. Nesse caso, 0 setor enquadra-se como pertencente
ao nivel 1 (Inicial), configurando-se em um estagio de “boa vontade” quanto aos aspectos de
lideranca, negociacdo, comunicagdo, pro-atividade, motivacédo, criatividade e resolucdo de
conflitos.

A analise da dimensdao alinhamento estratégico obteve dados homogéneos,
apresentando uma média de 47,75%, indicando alinhamento dos projetos com a estratégia da
organizacdo. De acordo Prado (2008), o nivel 2 caracteriza-se pela falta de alinhamento dos
projetos com a estratégia da organizacdo, mas foi percebido que hd uma aderéncia “regular”
para essa dimensao, demonstrando caracteristicas dos niveis 3 e 4.

A analise dos niveis de maturidade complementam a avaliacdo da AFM e demonstra
que, apesar do departamento encontrar-se em um determinado nivel da maturidade, existe
dimensGes mais desenvolvidas do que outras. Com isso, foi possivel verificar quais dimensdes
precisam de maior desenvolvimento para que haja avanco do nivel de maturidade.

4.3 Resultado do modelo PMMM (niveis 2 e 3)
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A pesquisa realizada com os dois niveis do modelo PMMM teve um total 10
respondentes. O coeficiente Alpha de Cronbach encontrado para verificacdo da consisténcia
dos dados do nivel 2 do modelo, foi de 0,75, refletindo um grau elevado de confiabilidade dos
dados, considerando que valores iguais ou superiores a 0,7 sdo dados realmente consistentes
(Rodrigues & Paulo, 2007).

A Tabela 5 apresenta as analises estatisticas realizadas. Assim como no modelo
MMGP, também foram verificadas as pontua¢fes minima e maxima, calculadas a média o
desvio padréo e o coeficiente de variagao.

Tabela 5: Resultados da pesquisa do modelo PMMM nivel 2

Fases da maturidade Média Pon,tu_agéo Pon{tu_agéo Desvjo Coefic_ien}e de
Minima Maxima Padrdo Variacao
Embrionaria 8,3 6 11 1,494 18,01%
Aceitacdo pela ger. executiva 4,8 2 8 2,098 43,70%
Aceitacdo pela ger. de linha 7,9 7 10 0,994 12,59%
Crescimento 4,8 1 8 2,044 42,58%
Maturidade 2,3 0 8 2,214 96,24%

Fonte: Elaboragdo propria.

As pontuagdes de cada fase extraidas do questionario do nivel 2, podem variar entre -
12 a +12, com isso Kerzner (2005), define que pontuac6es mais altas (6 ou superior) para uma
fase do ciclo de vida, indicam que essas fases evolutivas foram atingidas ou, pelo menos a
organizacdo se encontra nessa fase. As fases com um ndmero muito baixo ainda ndo foram
alcancadas.

Os resultados demonstrados na Tabela 5 indicam que a fase Embrionaria e Aceitacao
pela geréncia de linha foram atingidas, alcancando pontuagdes de 8,3 e 7,9, respectivamente.
Esse resultado reflete que a organizacao tem ciéncia da necessidade da utilizacdo da gestdo de
projetos e reconhecem o0s beneficios que a gestdo de projetos pode proporcionar para a
competitividade da organizacdo. Também observou-se que o gerente do Setor IV estimula o
uso da gestdo de projetos em todas as fases do projeto.

As fases Aceitacdo pela geréncia executiva e Crescimento obtiveram a mesma
pontuacdo de 4,8 e coeficientes de variagdo bem proximos de 43,70% e 42,58%. Essas
pontuacdes obtidas indicam que as duas fases ainda ndo foram atingidas, mas que o
departamento estd bem proximo de alcanca-las.

A fase de Crescimento recebe forte influéncia das trés primeiras fases. Portanto, o
conhecimento, bem como o apoio das geréncias executivas de linha, pode acelerar ou retardar
0 seu crescimento. Em relagdo as varidveis, verificou-se que a organizagdo possui uma
metodologia para gerenciamento de projetos, mas o setor ndo possui um metodo implantado e
de uso comum por todos. Quanto as mudancgas de escopo, elas podem ocorrer nas fases
iniciais dos projetos, mas as mudancas séo analisadas detalhadamente e documentadas.

A fase Maturidade apresentou a pontuacdo mais baixa, obtendo apenas 2,3 pontos.
Além disso, verificou-se um coeficiente de variacdo de 96,24% revelando alta dispersdo dos
dados. E incomum alcanca-la plenamente sem ter alcangado todas as demais fases do ciclo de
vida da gestdo de projetos. Portanto, para alcancar a maturidade em gestéo de projetos, além
de possuir todas as outras varidveis supracitadas, a organizacdo precisa desenvolver uma
integracdo entre o controle de tempo e de custos, desenvolver um curriculo voltado para a
gestdo de projetos e reconhecer a gestdo de projetos como uma profissao.
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Em resumo, as fases intermediérias apresentaram resultados que mostram que a
organizacdo estd passando pela maturacdo desses estdgios em paralelo, o que segundo
Kerzner (2005), é comum ocorrer.

Portanto, percebeu-se que o nivel 2 do modelo proposto por Kerzner (2001),
possibilita analisar o alinhamento da organizacdo com a necessidade de trabalhar com
gerenciamento de projetos. O modelo ainda mostrou que € possivel levantar dados sobre o
estabelecimento dos beneficios em gerenciamento de projetos e verificar se 0os entendimentos
sobre maturidade foram ou néo percebidos pela organizacéo.

Continuando com a avaliagdo do modelo PMMM, do nivel 3 em particular, sdo
apresentados na Tabela 6 andlises estatisticas realizadas.

Tabela 6: Resultados da pesquisa do modelo PMMM nivel 3

Fatores do Hexagono da Médi Pontuagéo Pontuacéo Desvio Coeficiente de
Exceléncia edia Minima Méxima Padréo Variagao
Processos Integrados 21,9 19 31 3,446 15,74%
Cultura Organizacional 23,2 15 27 4,104 17,69%
Suporte a Gestdo 26,3 21 29 2,791 10,61%
Educacdo e Treinamento 15,9 12 22 3,315 20,85%
Gestao Informal de Projetos 24,0 20 26 1,886 7,86%
Exceléncia Comportamental 22,0 18 26 2,625 11,93%
Somatorio Total 133,3

Fonte: Elaboragdo propria.

Para analise da consisténcia dos dados obtidos, foi verificado um coeficiente Alpha de
Cronbach de 0,6642 refletindo boa confiabilidade dos dados coletados, considerando que Hair
et al (2005) assume que valores iguais ou superiores a 0,6 podem ser assumidos para
pesquisas exploratorias.

O somatério da pontuacdo obtida no nivel 3 deve ser comparado com um score
definido pelo modelo apresentado no item 3.3 deste artigo.

Observa-se, na Tabela 6, que o fator Suporte a gestdo obteve uma pontuacdo de 26,3
pontos e um coeficiente de variacdo de 10,61%, indicando baixa dispersdo dos dados.

O aspecto Cultura Organizacional obteve uma pontuacdo média de 23,2 com um
coeficiente de variacdo de 17,69%. Essa pontuacdo mostra um reflexo do que estd abordado
em outras areas, como no caso do suporte a gestdo que adota praticas de empowerment.

A Gestdo Informal de Projetos apresentou uma pontuacdo de 24 pontos, e baixa
dispersdo de 7,86%. Nesse caso, observou-se auséncia de desburocratizacdo da gestdo de
projetos no Setor 1V, facilitando a comunicagédo entre as partes envolvidas no projeto e a
tomada de deciséo.

No quesito Exceléncia Comportamental foi encontrado 22,0 pontos e um coeficiente
de variacdo de 11,93%, o que indica que esforcos precisam ser realizados nesse sentido de
diferenciar um gestor de projetos e um gestor funcional (de linha).

Quanto aos Processos Integrados foi identificada uma pontuagdo mediana de 21,9 e
uma variagdo de moderada de 15,74%, refletindo a necessidade de integracdo dos processos.
Para Kerzner (2001), os dois primeiros processos a serem integrados sdo geralmente de
gerenciamento de projetos e gestdo da qualidade total, mas s6 uma analise mais detalhada
pode mostrar esse nivel de integracédo ou se ela existe.

O fator Educacdo e Treinamento obtiveram uma pontuagdo de 15,9, apesar da
dispersdo moderada de 20,85%, reflete a necessidade de realizacdo de mais investimentos no
desenvolvimento de um curriculo voltado para a gestdo de projetos, uma vez que esse fator
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visa 0 desenvolvimento humano e melhora a capacitacdo dos empregados, tornando-os mais
preparados para gerenciar projetos, dentre outros fatores.

Em relacdo ao aspecto Suporte a Gestdo, foi obtida uma pontuagdo mais elevada
dentre os outros fatores, 26,3 pontos, e um coeficiente de variacdo de 10,61%. Portanto,
observa-se uma integracdo entre os gerentes funcionais ou de linha com a alta administracao
da empresa, que pode ser um reflexo da estrutura organizacional adotada e da comunicagédo
vertical dentro da empresa.

O somatorio de todas as areas foi 133,3 pontos, portanto, reflete que a empresa €,
provavelmente, apenas fornecedora do servico gestdo de projetos onde 0 apoio € minimo, mas
acredita que é a coisa certa a fazer, e ainda ndo descobriu os beneficios reais da
institucionalizacdo da gestdo de projetos. Nesse caso, segundo Kerzner (2005), a empresa
ainda pode ser vista como uma organizacdo predominantemente funcional.

4.4 Diretrizes de aprimoramento

Ancorado no pressuposto de que os modelos de maturidade possuem lacunas na sua
estruturacdo, esta parte da pesquisa aborda a formulacéo de diretrizes para 0 aprimoramento,
adaptacdo ou desenvolvimento de modelos de maturidade, considerando o ambiente a partir
do qual as diretrizes foram geradas. Pois, se a literatura ja indica que os modelos possuem um
carater generalista, ha a necessidade de adapta-los para realizarem um melhor aporte das
caracteristicas organizacionais para casos especificos, e prover resultados mais condizentes
com a realidade (Jucé et al, 2010; Turner et al, 2010; Silveira et al, 2009; Pietrobon, 2009;
Carvalho et al, 2005; Rabechini, 2005).

Para tanto, as diretrizes para aprimoramento de modelos de maturidade aplicado a
setores de projetos apresentados na Tabela 7, foram desenvolvidas baseadas na aplicacdo dos
modelos.

Tabela 7: Diretrizes para aprimoramento

Diretrizes

a) Correlacionar as dimensdes da maturidade com as competéncias em nivel de individuo e de equipes.

b) Verificar os conhecimentos técnicos na esfera dos individuos e como esses conhecimentos sao dispostos
dentro das equipes de projetos.

) Verificar se a identificacdo das necessidades de treinamentos esté alinhada com as competéncias técnicas
e comportamentais.

d) Disponibilizar estudos de benchmarking.

e) Propor um instrumento de avaliagdo compacto e robusto.

f)  Realizar uma validacdo das informagdes obtidas com os participantes ou um com um grupo focal deles.

g) Desdobrar a avaliacdo da maturidade em duas fases.

h)  Definicdo de uma estrutura amostral para as avaliagdes.

i)  Defini¢do que niveis de pessoas da organizacdo estariam aptos a avaliar a empresa.

i Propor um indicador de confiabilidade dos dados obtidos baseando-se em andlises estatisticas como o
) coeficiente de variancia e o Alpha de Cronbach.

Fonte: Elaboragéo propria.

Visto que, conforme Rabechini (2005) comenta, a formacdo de equipes é tdo
importante quanto a formacdo individual, as duas primeiras abordagens para aprimoramento
dos modelos propéem uma correlacdo das dimensfes da maturidade com as competéncias em
nivel de individuo e de equipes. Com isso, 0 primeiro direcionamento abrange fazer
correlacdo entre as dimensbes da maturidade ligada ao contexto comportamental com as
competéncias individuais e de equipes. Portanto, propde que seja realizada uma avaliacdo dos
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aspectos comportamentais a partir da verificagdo das competéncias comportamentais dos
individuos e das equipes.

Uma abordagem semelhante & dada aos aspectos comportamentais pode ser aplicados
ao aspecto conhecimento técnico. Nesse caso, devem ser verificados os conhecimentos
técnicos na esfera dos individuos e, trazendo uma abordagem inovadora, de como esses
conhecimentos sdo dispostos dentro das equipes de projetos. Esse aprimoramento objetiva
verificar a aplicacdo dos conhecimentos técnicos adquiridos, e se os critérios utilizados para
formacéo das equipes de projeto estdo relacionados com a realidade da empresa.

Verificou-se a necessidade de ampliar a abordagem dada aos aspectos de treinamentos.
Nesse caso, deve-se verificar se a identificacdo das necessidades de treinamentos esta
alinhada com as competéncias técnicas e comportamentais que precisam ser desenvolvidas
para o alcance da maturidade.

Uma abordagem inovadora trazida pelo modelo MMGP foi o desenvolvimento de
estudos de benchmarking, sobre a maturidade em empresas brasileiras. Portanto, € importante
que as adaptacOes e criagdes de novos modelos considerem a ideia de prover referenciais
comparativos e ndo basear-se apenas em um framework teérico.

O desenvolvimento de um instrumento de avaliagdo compacto e robusto torna-se um
fator critico de sucesso. Nas aplicacdes dos modelos do estudo de caso foi observado que os
questionarios mais longos e com uma linguagem muito formal, dificultavam o processo de
resposta, onde as vezes ndo se entendia o que estava sendo avaliado de fato.

A percepcdo da maturidade gerada pelos dois modelos pode omitir “boas praticas” e
caréncias relacionadas ao gerenciamento de projetos e sua institucionaliza¢do. Portanto,
sugere-se como aprimoramento que, associada a pesquisa por meio de questionarios, seja
realizada uma validacdo das informacGes obtidas a partir das praticas percebidas pelo
instrumento de avaliagdo, com os participantes ou um com um grupo focal.

Outro direcionamento proposto é o desdobramento da avaliacdo da maturidade em
duas fases. A primeira seria composta pela avaliagdo quantitativa do questionario. A segunda
fase aprofundaria, por meio de uma andlise qualitativa, as varidveis criticas que foram
identificadas, e, dessa forma, realizar um aporte menos superficial e mais realista das
deficiéncias encontradas.

A definicdo de uma estrutura amostral para as avaliacbes também pode ser
considerada como um ponto de melhoria. Esse aprimoramento definiria a quantidade minima
amostral e em que niveis de pessoas da organizacao estariam aptos a avaliar. Também coloca-
se como direcionamento que seja proposto um indicador de confiabilidade dos dados
coletados, que considere a variancia dos resultados, indicando faixas de confiabilidade.

As diretrizes propostas trouxeram uma abordagem ligada as competéncias nos niveis
de individuo e de equipes, com vistas a direcionar que seja melhor contemplado o fator
desenvolvimento de recursos humanos dentro das avaliagdes da maturidade.

5 Consideracdes finais

A revisdo da literatura sobre os modelos de maturidade revelou que cada modelo
possui caracteristicas distintas, com isso ressalta-se que 0 sucesso para institucionalizacédo da
gestdo de projetos esta relacionado com a escolha adequada do modelo de maturidade a ser
utilizado, pois é imprescindivel que ele esteja alinhado com as caracteristicas da organizacéo,
proporcionando um diagndstico mais condizente com a realidade (Silva, 2011; Khoshgoftar &
Osman, 2009). Além disso, a adogdo de mais de um modelo para avaliagdo da maturidade
mostrou-se uma alternativa adequada para que problemas com a falta de alinhamento dos
modelos com a organizacao sejam supridos (Carvalho et al, 2005).
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A explanacdo do método da pesquisa propiciou uma verificagdo das abordagens
relacionadas a estudos sobre modelos de maturidade. Além da abordagem tedrica referente a
escolha do método e do processo da pesquisa, foi observado na pesquisa empirica que o
método de estudo de caso é tido como uma abordagem adequada para se trabalhar com
maturidade organizacional.

Os resultados da aplicacao dos modelos identificaram que o departamento encontra-se
em nivel mediano da maturidade, e demonstrou forte alinhamento da gestdo de projetos com
0s negocios da organizacdo e bom nivel de aderéncia aos conhecimentos técnicos. Por outro
lado, foi identificado que o departamento ndo possui uma metodologia de gerenciamento de
projeto implantado e de uso comum por todos, e que ha uma caréncia de competéncias
comportamentais.

A andlise comparativa confirmou a complementaridade da andlise dos modelos
identificada por Carvalho et al (2005), e permitiu a identificacdo de lacunas existentes no
modelos que subsidiaram a formulacdo das diretrizes para o aprimoramento de modelos,
considerando o escopo desta pesquisa.

A anélise dos dois modelos de maturidade aplicados, a partir da mesma perspectiva,
mostrou a importancia das abordagens tedricas adotadas e suas contribui¢cBes, mas também
revelaram a existéncia de caréncias significativas, que podem ser preenchidas a partir das
diretrizes propostas para o aprimoramento de modelos de maturidade.

Em termos de direcdes de pesquisa pode-se trabalhar com a extrapolacao deste estudo,
ampliando-o com a utilizacdo do método da pesquisa-acdo. Para tanto, seria proposto um
plano de crescimento da maturidade para o departamento, a partir das caréncias identificadas,
e realizado um acompanhamento da implantacdo das melhorias a partir da elaboracdo de um
modelo adaptado ao caso especifico. Para que isso seja possivel seria adaptado ou elaborado
um modelo de maturidade, com base nas diretrizes para aprimoramento propostas, que seria
adotado nas fases vindouras desse novo projeto. Portanto, essa abordagem serviria como uma
forma de validar as diretrizes propostas nesta pesquisa, além de ser uma oportunidade para se
trabalhar com o método da pesquisa-acao aplicado aos estudos sobre modelos de maturidade.
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