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RESUMO

Esta dissertacdo tem como propdsito investigar a aplicabilidade de modelos de
maturidade em gestdo de projetos no setor varejista da moda, considerando os
desafios impostos pela transformacdo digital e pela crescente complexidade
organizacional. A pesquisa adota uma abordagem exploratéria, com base em estudo
de caso, e busca desenvolver um instrumento de avaliagdo adaptado as
especificidades do contexto analisado. A partir da revisdao tedrica e analise
comparativa de modelos de maturidade, foi elaborado um protocolo de avaliagao
aplicado em duas areas (produtos financeiros e operagdes de varejo) de uma
organizacéo lider do varejo nacional. A analise dos dados permitiu mapear o grau de
maturidade percebido e identificar lacunas, revelando um panorama contrastante:
enquanto a area de produtos financeiros demonstrou um nivel de maturidade
moderado e consistente, a area de operagdes de varejo evidenciou significativas
divergéncias entre as percepgdes e a avaliagao do especialista, impactadas por vieses
de resposta e fatores culturais. Este achado sugere que a eficacia da aplicacao de
modelos de maturidade vai além da mera formalizacdo de processos, sendo
crucialmente mediada por aspectos humanos e culturais que influenciam a percepgao
e o0 engajamento. Os resultados contribuem para a discussao da utilizacao pratica de
modelos de maturidade em ambientes nao tradicionais de projetos, reforgando seu
potencial como ferramenta de diagndstico e evolugdo organizacional, mas
sublinhando a necessidade de considerar as dindmicas culturais na interpretagao dos

resultados.

Palavras chaves: CMMI; Maturidade Organizacional; Setor Varejista; Gestao de

Projetos.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

Os métodos tradicionais, como o modelo em cascata, adotam uma abordagem
sequencial e preditiva. Nela, o escopo, o tempo e o custo do projeto sdo definidos no
inicio e seguem um plano rigidamente estruturado (PMI, 2021). Essa abordagem é
mais adequada quando os requisitos sdo bem compreendidos e as mudancas séo
minimas.

Por outro lado, os métodos ageis surgiram como uma resposta a crescente
necessidade de flexibilidade e adaptacdo em ambientes complexos e dinamicos,
principalmente no setor de tecnologia. As abordagens ageis, como Scrum e Kanban,
privilegiam trés pilares: a entrega incremental de valor, a colaboragdo constante com
o cliente e a resposta rapida a mudangas nos requisitos (Highsmith, 2009).
Diferentemente dos métodos tradicionais, a agilidade promove ciclos iterativos, com
revisdes frequentes e ajustes continuos.

Observa-se uma tendéncia de combinagao entre praticas ageis e tradicionais
no desenvolvimento de produtos e servigos baseados em tecnologia. O objetivo é
promover maior agilidade nos processos. Apesar da existéncia, na literatura, de
modelos hibridos que propdéem a integragcéo dessas abordagens, ainda s&o escassos
os estudos que investigam, na pratica, o impacto da adogdo desse modelo nas
organizacdes (Conforto et al.,2020). Apesar do desenvolvimento significativo desse
campo de pesquisa, muitos projetos ainda estdo expostos a humerosos riscos, o que
pode impedir o sucesso na execug¢ao dos projetos na organizagao (Nikolaenko e
Siderov, 2023).

Nesse cenario, o gerenciamento de projetos assume um papel ainda mais
estratégico. De acordo com o relatério The Future of Project Work, do Project
Management Institute (2023), organizagbes que investem em praticas robustas e
adaptaveis de gestédo de projetos apresentam maior desempenho e resiliéncia frente
as rapidas mudancgas do mercado. O estudo evidencia que a evolugdo para modelos
mais ageis e hibridos é uma tendéncia crescente, impulsionada pela necessidade de
adaptacao, inovagao continua e entrega de valor. No entanto, essa transi¢ao impde
desafios importantes. Entre eles: a integragao de culturas organizacionais distintas, a

redefinicdo de papéis de lideranga e o desenvolvimento de novas competéncias.



Compreender essa dinamica € fundamental para alinhar as estratégias de gestao de
projetos a realidade contemporanea (PMI, 2023).

De acordo com as boas praticas de gestdo de projetos, um projeto deve ser
considerado com um esfor¢o unico de execucgao considerando prazos fixos de inicio
e fim (PMI, 2021).

Modelos de maturidade em gestao de projetos sao instrumentos que auxiliam
as organizagdes a avaliar e aprimorar suas capacidades de gerenciar projetos de
forma sistematica e eficaz. Esses modelos propdem um caminho evolutivo,
estruturado em diferentes niveis de maturidade, que indicam o grau de sofisticagcéo
dos processos, praticas e resultados obtidos em projetos. Em geral, a progressao nos
niveis de maturidade reflete uma evolucdo que vai desde praticas ad hoc e pouco
sistematizadas até processos otimizados e continuamente melhorados. A aplicagao
de um modelo de maturidade permite identificar lacunas, estabelecer planos de
melhoria e alinhar a gestdo de projetos aos objetivos estratégicos da organizagao
(KERZNER, 2019). Adicionalmente, esses modelos ajudam no desenvolvimento de
indicadores para a aplicagéo de praticas de gestdo de projetos nas organizagdes.

A avaliagao da maturidade mostra como a organizagao incorporou a gestao de
projetos como método de trabalho. Esse movimento se reflete na efetividade para
executar projetos em toda a sua completude. Basicamente, o propdsito do modelo de
maturidade é fornecer uma estrutura para melhoria do resultado da organizagdo como
um todo avaliando os pontos fracos e pontos fortes dentro do contexto da gestao de
projetos. (KERZNER, 2018)

A conexao entre a maturidade de gestdo de projetos e o0 sucesso para
execucgao efetiva dos projetos levou a proposi¢cao de varios modelos para avaliagao
da maturidade em gestao de projetos (FABBRO; TONCHIA, 2021)

Entretanto, analises prévias focaram principalmente em comparar diferencas
conceituais, sem explicitar pontos fortes e fracos dos modelos (NIKOLAENKO;
SIDOROQV, 2023). Nesse sentido, Celani et al. (2023) propdem incorporar indicadores
e tratar os dados com técnicas estatisticas. O objetivo € analisar fatores que impactam

a avaliagao da maturidade em setores especificos.



1.1 Justificativa Teodrica

Os cenarios econémicos globais e as mudangas competitivas estdo forgando
as organizagdes a elevar a taxa de sucesso na execugao dos projetos estratégicos.
(PMI, 2021). Apesar da literatura sobre gestdo de projetos oferecer recursos para a
realizagcao deste objetivo, existe uma grande variagdo nos modelos utilizados e a
adequacao desses para cada setor vem recebendo consideravel atengéo (PMI, 2021).
Esta dissertacdo busca analisar como o setor varejista desenvolve esta atividade e o
que pode ser feito para obter a efetividade na melhoria da competitividade das
organizagdes que atuam neste setor.

O setor de vestuario no Brasil demonstrou significativa recuperagao e
crescimento nos ultimos anos. Em 2022, o consumo de vestuario no varejo brasileiro
atingiu R$ 265,8 bilhdes, representando um aumento de 15,8% em comparagdo a
2021. Foram comercializadas 6,27 bilhdes de pecas, evidenciando a robustez do
mercado nacional (Sebrae, 2025). Apesar do avang¢o do comércio eletrénico, as lojas
fisicas continuam predominando no varejo de moda brasileiro. Em 2022, 92% das
vendas ocorreram em lojas fisicas (R$ 244,7 bilhdes). O e-commerce representou 8%
do faturamento (R$ 21,1 bilhdes) (IEMI, 2023). Essa realidade exige a integragao entre
canais fisicos e digitais, pratica ja adotada por dois tergos das redes (IEMI, 2023)..

Pesquisas nacionais e internacionais tém explorado diferentes modelos de
maturidade em gerenciamento de projetos, MMGP (Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos) de Prado (2016), o OPM3 do PMI e o CMMI.

No Brasil, estudos como o de Martins (2017) realizaram um diagnéstico da
maturidade em empresas varejistas, apontando que a maturidade moderada limita a
execucgao eficaz de projetos sazonais, como os relacionados a Black Friday. Além
disso, Martinho (2011) associou a maturidade a melhoria dos processos
organizacionais no setor varejista, enfatizando a importancia do alinhamento entre
areas.

Internacionalmente, autores como Kerzner (2019) destacam que setores com
alta variabilidade demandam modelos adaptados para responder a necessidades
especificas, como a rapida coordenacdo entre departamentos e flexibilidade no

planejamento.



Tem-se como pergunta de pesquisa: Como adaptar e aplicar um instrumento
de avaliagdo de maturidade em gestao de projetos, baseado no CMMI, para o contexto

do varejo de moda?

1.2 Objetivo e Delimitagcao

O objetivo consiste em adaptar, aplicar e analisar um instrumento de avaliagao
para examinar o grau de maturidade em gestado de projetos para organizagdes do
setor varejista da moda.

Objetivos Especificos:

o Identificar e descrever os principais modelos de maturidade em

gestao de projetos disponiveis na literatura.

o Comparar as vantagens e desvantagens dos modelos de

maturidade, destacando sua aplicabilidade no contexto do setor varejista.

o Desenvolver um instrumento de avaliacido de maturidade baseado

nas melhores praticas de gestédo de projetos, adaptado para o setor varejista.

o Aplicar o instrumento de avaliagdo em empresas do setor

varejista, coletando dados sobre suas praticas de gestéo de projetos.

o Analisar os resultados obtidos na aplicagdo do instrumento,
discutindo suas implicagdes praticas para a melhoria da gestdo de projetos nas
organizagoes.

A pesquisa foi conduzida em uma unica empresa do varejo de moda brasileiro,
com dois casos internos (produtos financeiros e operagbes de varejo). O modelo
adotado baseia-se no CMMI em sua representagao continua, focado exclusivamente
em praticas de gestdo de projetos; areas como processos organizacionais e gestao
de fornecedores foram excluidas por ndo integrarem o escopo de governanga
analisado. A coleta ocorreu em janela temporal de 60 dias, envolvendo 25
participantes, selecionados por conveniéncia e acesso.

As conclusdes refletem o contexto especifico estudado e, portanto, tém alcance
externo restrito. A utilizacdo de questionario auto aplicado em escala ordinal pode
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introduzir vieses (desejabilidade social, aquiescéncia e nao resposta). Nao foram
incorporados dados objetivos de desempenho (prazos, custos, qualidade) nem
entrevistas em profundidade, o que limita a triangulagéo e o fortalecimento da validade

dos achados.

1.3 Objeto de Estudo

O objeto de estudo desta dissertagdo concentrou-se na analise da maturidade
em gestdo de projetos em uma organizacdo do varejo nacional da moda,
especificamente em duas de suas areas internas: Produtos Financeiros (Caso 1) e
Operagdes de Varejo (Caso 2). A escolha desta organizacdo e dessas areas foi
pautada em critérios de selecdo rigorosos e na sua relevancia estratégica e

metodoldgica para o alcance dos objetivos propostos.
A selecao do objeto de estudo baseou-se nos seguintes critérios:

1. Acesso e Viabilidade: A principal prerrogativa foi a garantia de
acesso irrestrito aos dados e aos profissionais das areas de interesse,
essencial para a execugédo de um estudo de caso exploratdrio. A organizagao
demonstrou abertura e interesse em participar da pesquisa, facilitando a coleta

de informacgdes e a aplicagao do instrumento de avaliagao.

2. Relevancia Estratégica: A organizacdo escolhida destaca-se
como lider no setor varejista brasileiro, conferindo uma relevancia estratégica
intrinseca aos resultados. Sua atuagdo em um ambiente dindmico e
competitivo, impulsionado pela transformacéao digital, torna-a um campo fértil
para investigar a aplicabilidade de modelos de maturidade em gestdo de

projetos em um contexto nao tradicional.

3. Maturidade Percebida Distinta: A decis&o de analisar duas areas
distintas (Produtos Financeiros e Operagbes de Varejo) dentro da mesma
organizagéo foi estratégica, visando identificar e comparar potenciais niveis de
maturidade percebida e desafios contrastantes. Esta distingdo prometia
oferecer um cenario rico para a analise das especificidades culturais e

processuais de cada setor interno.



4. Disponibilidade de Respondentes Qualificados: A existéncia de
um corpo significativo de profissionais com experiéncia comprovada em gestao
de projetos e produtos nas areas selecionadas foi crucial. A disponibilidade de
respondentes qualificados e engajados era vital para garantir a robustez e a

fidedignidade dos dados coletados através do questionario.

5. Representatividade do Setor: O porte e a abrangéncia da
organizagao estudada, com mais de 300 lojas e 40 mil colaboradores,
conferem-lhe uma alta representatividade do setor varejista da moda no Brasil.
Os achados, embora nao generalizaveis, podem oferecer insights valiosos para

outras empresas do segmento.

6. Volume e Complexidade de Projetos de Tecnologia: Ambas as
areas selecionadas caracterizam-se por um elevado volume e complexidade
de projetos, muitos deles envolvendo o desenvolvimento de solugdes
tecnologicas. Este cenario valida o ambiente para a aplicacdo e teste de um
modelo de maturidade como o CMMI, que tem suas raizes na engenharia de
software e gestado de sistemas, mas que se propde a ser adaptavel a outros

contextos.

Dessa forma, a escolha por esta organizacdo e pelas areas de Produtos
Financeiros e Operacdes de Varejo se justifica pela sua adequacgao aos objetivos da
pesquisa, pela relevancia no cenario econdbmico e pela oportunidade de gerar

contribuigdes significativas para o campo da gestdo de projetos no varejo da moda.

1.4 Estrutura do Trabalho

Esta dissertacdo encontra-se estruturada em cinco capitulos principais,

seguidos pelas conclusdes e referéncias bibliograficas.

A primeira sec¢ao, Introducao, apresenta o contexto da pesquisa, a justificativa
tedrica e organizacional, a pergunta de pesquisa e 0s objetivos propostos para o

estudo, bem como as suas delimitagdes.

Na segunda sec¢do, Fundamentagao Teodrica, sdo discutidos os principais

modelos de maturidade em gestdo de projetos disponiveis na literatura, com uma



analise aprofundada sobre o Capability Maturity Model Integration (CMMI), que serve

de base para este trabalho.

A terceira secdo, Método de Pesquisa, detalha a abordagem metodologica
adotada — o estudo de caso exploratério. Nela, sdo expostos a caracterizacéo do
meétodo, o planejamento do estudo, o protocolo de pesquisa desenvolvido, a escala
de avaliacdo utilizada, a estratégia de coleta de dados e a discussao sobre o0s vieses

metodoldgicos.

O quarto capitulo, Analise de Resultados, apresenta a analise quantitativa e
qualitativa dos dados coletados, incluindo a variagao das respostas por meio do
Boxplot e a analise de concordancia entre os avaliadores, segmentada pelos casos
de produtos financeiros e operagdes de varejo, culminando na avaliagdo da

maturidade para cada caso e a geral.

As Conclusdes (que funcionam como a quinta sec¢ao principal) abordam os
achados centrais do estudo, as contribui¢gdes tedricas e praticas, as limitagdes da

pesquisa e as sugestdes para trabalhos futuros.

Por fim, tem-se a se¢do de Referéncias Bibliograficas, com todas as obras

citadas ao longo da dissertacao.

Complementam os Apéndices | e |l que apresentam o questionario e o método

de tabulacido dos dados



CAPITULO 2 - FUNDAMENTACAO TEORICA

21 Modelos de Maturidade de Projetos

O campo de gestao de projetos tem um papel importante nos negécios, pois 0s
projetos sao meios efetivos para desenvolvimento de mudangas e crescimento nas
organizagdes. A gestdo de projetos é uma ferramenta para apoiar o processo de
mudang¢a. Quando utilizada de forma correta, com prazos estabelecidos, contribui
para resolver problemas criticos da organizagdo. Em um ambiente em que os projetos
estdo se tornando cada vez mais um componente fundamental para gerir um negécio,
os projetos nem sempre progridem conforme o planejado (Gomes, 2015).

Modelos de maturidade descrevem o nivel de desenvolvimento de uma
organizacao avaliando a performance atual (DOMINGUES et al., 2023).

O nivel inicial de qualquer modelo de maturidade representa uma organizagao
com pouca competéncia no dominio considerado. Avangar no caminho entre esses
niveis extremos envolve uma continua progressao em relagdo a competéncia nos
dominios e aos resultados obtidos nos processos da organizagao (FERNANDES et
al., 2020).

Apesar das disciplinas e caracteristicas da aplicagdo, os modelos sdo usados
para avaliar e melhorar o processo de desenvolvimento e/ou crescimento na utilizacéo
das praticas de gestao de projetos.

Existemm muitos modelos de maturidade, com diferentes fatores e caminhos
para atingir o objetivo. Domingues et al. (2023) descrevem uma configuragdo de

componentes em comum:

. Niveis de Maturidade;

. Nome para cada nivel como: inicial, replicavel, definido, gerivel e
otimizado;

o Resumo descritivo para cada nivel com suas caracteristicas e

peculiaridades;
o Areas de processos, dimensdes ou ambas;
. Elementos ou atividades para cada area de processo e dimensao;

o Descricao de cada elemento ou atividade.



2.1.1 Modelos para avaliagcao da maturidade em gestao de projetos

A Tabela 1 apresenta os modelos para avaliagdo de maturidade em gestao de

projetos ja disponiveis na literatura.

Tabela 1 - Modelos de maturidade de gestao de projetos

Modelo Origem / Estrutura Areas ou Niveis de Foco
Entidade Principal Dimensoées Maturidade Principal
CMMI® (Capability | Desenvolvido 22 processos Gestao de 5 niveis Avaliagdo de
Maturity Model para setor militar | agrupados em 4 | Processos, tradicionais processos
Integration) dos EUA grupos Gestéo de (Inicial, organizacionai
Projetos, Gerenciado, s em geral
Engenharia, Definido,
Suporte Quantitativamente
Gerenciado,
Otimizado)
OPM3® PMI (Project 3 elementos: Capacitadores Padronizado, Maturidade em
(Organizational Management Conhecimento, Organizacionais, | Mensuravel, gestédo
Project Institute) Avaliacéo, Projetos, Controlado, organizacional
Management Melhoria Programas, Melhoria Continua | integrada
Maturity Model) Portfélio
IPMA Delta® IPMA 3 modulos: Competéncias Avaliagéo Exceléncia em
(International Individual, organizacionais | qualitativa e por gestao com
Project Projetos, e humanas critérios (sem foco em
Management Organizagao niveis numéricos competéncia
Association) fixos)
P3M3® Governo Trés modelos Portfolio, 5 niveis (Inicial Avaliagéo
britanico (OGC) | interligados Programas e até Otimizado) separada dos
(PfM3, PgM3, Projetos trés dominios
PjM3) (portfdlio,
programa,
projeto)
SPICE / ISO/IEC Governo do Avaliagdo de Avaliagdo 6 niveis de Melhoria
15504 Reino Unido processos e separada de capacidade + 5 de | continua de
competéncias capacidade e maturidade processos de
maturidade software
PM? (Project Baseado no Analise de Areas do 5 niveis Diagnostico e
Management PMBOK® processos e PMBOK® progressivos (ndo | orientagdo
Process Maturity praticas adaptadas nomeados) para eficiéncia
Model) separadas em gestéo
Kerzner PMMM Harold Kerzner 5 Estagios Organizagao Linguagem Evolugéo
(2001) Evolutivos como um todo Comum, organizacional
Processos estruturada
Comuns,
Metodologia
Singular,
Benchmarking,
Melhoria Continua
ProMMM® (Project | Modelo Baseado em Boas praticas Avaliagao por Analise
Management independendo benchmarking comparadas benchmarking comparativa
Maturity Model) criado por Paul entre (sem niveis fixos) | para
D. Gardiner organizagdes aprendizado
(1997) organizacional
PM Solutions PM Solutions Baseado Core (escopo, 5 niveis (similar Efetividade
PMMMsm criticamente no custo, tempo, ao CMMI) pratica, critica
PMBOK® qualidade) e a
Auxiliares complexidade
(comunicagéo, do PMBOK®
riscos etc.)

Fonte: Domingues et al. (2023)




A Tabela 1 apresenta uma comparagao entre os modelos de maturidade,

destacando:

¢Os modelos apresentam uma diversidade de abordagens, desde a
avaliacao de processos (CMMI, SPICE) até a analise de competéncias (IPMA
Delta). Isso reflete as diferentes necessidades e contextos das organizagdes.

¢ A maioria dos modelos utiliza uma estrutura de niveis de maturidade,
que varia de 3 a 5 niveis, permitindo que as organiza¢des se posicionem em
relagéo ao seu desenvolvimento. O CMMI e o P3M3 sao exemplos de modelos
que utilizam cinco niveis bem definidos.

e Modelos como o IPMA Delta enfatizam a importancia das competéncias
organizacionais e humanas, destacando que a maturidade nao se limita apenas
a processos, mas também ao desenvolvimento de habilidades e capacidades
das equipes.

¢ A maioria dos modelos foca em avaliagdo e melhoria continua. Isso é
essencial para que as organizagdes atinjam um nivel de maturidade e avancem
de forma sustentada.

e Modelos como o OPM3 e o P3M3 integram diferentes niveis de gestao
(projetos, programas e portfélio), sugerindo que a maturidade deve ser avaliada
de forma holistica. Isso é fundamental em ambientes onde a gestédo de projetos
€ interdependente.

e Considerou-se a gestao integrada de projetos no CMMI como similar a
gestdo de programas e portfolios. A certificacdo existe no CMMI, porém nao
somente para a disciplina de gestédo de projetos.

As organizacbes devem escolher um modelo que se alinhe com suas
necessidades especificas e contexto operacional. Isso inclui considerar a
complexidade dos projetos, a cultura organizacional e os objetivos estratégicos
(Fabbro e Tonchi, 2021).
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2.2 Definigao do Modelo de Maturidade

Para o desenvolvimento dos objetivos propostos foi utilizado o estudo

desenvolvido por Nikolaenko, Sidorov (2023) que é apresentado na tabela 2.

Tabela 2 - anadlise comparativa de modelos para gestdo de maturidade de projetos

Modelos de Maturidade
Critérios CMMI® | OPM3 | IPMADELTA® | P3M3® | SPICE PM2 PMMM ProMMM PMMMsm

Gestao de Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim Sim
projetos

Gestao de Sim Sim Nao Sim Nao Nao Nao Nao Nao
programas

Gestao de Sim Sim Nao Sim Nao Nao Nao Nao Nao
portfélio

Certificacao Sim Sim Sim Sim Néo Néo Néo Néo Sim

Fonte: Adaptado de Nikolaenko e Sidorov (2023)

A analise dos resultados da rabela 2 mostra um panorama dos modelos de
maturidade existentes. Para os objetivos desta dissertacdo, que se concentra na
maturidade em gestao de projetos no contexto de tecnologia, e considerando a busca
por um modelo robusto e com aplicabilidade reconhecida, optou-se pela adog¢ao do
CMMI.

Entre os modelos de maturidade, o CMMI se destaca por trés razdes: estrutura
consolidada, aplicabilidade setorial ampla e alinhamento com praticas ageis. Além
disso, € amplamente reconhecido internacionalmente. Conforme Fabbro e Tonchia
(2021), o CMMI é um dos modelos mais citados e validados na literatura, possuindo
niveis bem definidos de maturidade e oferecendo uma abordagem robusta para a
melhoria continua dos processos organizacionais, o que o torna uma escolha
pertinente para organizagbes que buscam desenvolver competéncias sistematicas e
mensuraveis em gerenciamento de projetos.

Para apoiar a escolha do modelo de maturidade a ser utilizado foi realizado um
estudo bibliométrico usando como referéncia Sousa et al. (2015). No estudo
bibliométrico se propde a estrutura de busca com eixo 1 de gerenciamento de projetos
“Project” um operador Booleano “AND” e um eixo 2 de Modelo de Maturidade

A Tabela 3 apresenta a estratégia adotada para coleta de dados no estudo

bibliométrico.
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Tabela 3 - Estratégia de pesquisa para modelos de maturidade

Eixo 1: Gerenciamento de Operador Booleano Eixo 2 — Modelo da
Projetos Maturidade
“Project” AND “CMMI”

“Project” AND “OPM3”

“Project” AND “IPMA”

“Project” AND “P3IM”

“Project’ AND “Spice”

“Project” AND “‘PmM2” *

“Project” AND PMMM

“Project” AND KPMMM

O PM2 ficou delimitado para area de Engenharia, e Ciéncias da Computagao
pois se trata de abreviagdo para outros temas nao necessariamente focados em
Gestao de projetos.

Na Tabela 4 sdo apresentados os resultados do estudo bibliométrico realizado
no més de Abril de 2025.

Tabela 4 - Resultados estudo Bibliométrico

Palavra-Chave Scopus Web of Science Total
“Project AND CMMI” 42 29,8% 145 12,5% 187 14,4%
“Project AND OPM3” 10 7,1% 11 0,9% 21 1,6%
“Project AND IPMA” 17 12,1% 569 491% | 586 | 45,1%
“Project AND P3M” 3 2,1% 1 0,1% 4 0,3%
“Project AND SPICE” 50 35,5% 248 21,4% | 298 | 22,9%
“Project AND PM2” 13 9,2% 172 14,8% 185 14,2%
“Project AND KPMMM” 1 0,7% 2 0,2% 3 0,2%
“Project AND PMMM 5 3,5% 11 0,9% 16 1,2%
Total 141 100,0% | 1.159 | 100,0% | 1.300 | 100,0%

Observa-se que como a busca foi realizada por pares de palavras-chave podem
existir artigos redundantes entre as bases, estes nao foram retirados, porém nota-se
que o Web of Science é a base mais publicagdes relativas as palavras-chave
selecionadas e os grandes destaques foram pesquisas voltadas para CMMI, IPMA,
SPICE e PM2.

A analise da Tabela 4 identifica que as publicacbes sao predominantes no
modelo de maturidade IPMA (45,1%), seguido do SPICE (22,9%) e CMMI (14,4%) e
PM2 (14,2%).

Apesar da maior frequéncia de publicagdes identificada para outros modelos, a

escolha pelo CMMI para esta dissertacao justifica-se por sua capacidade intrinseca
12



de orientar agdes de melhoria e facilitar a evolugdo dos processos de gestdo de
projetos, o que se alinha diretamente aos objetivos do presente estudo. Conforme a
avaliacdo de Nikolaenko e Sidorov (2023) sobre as caracteristicas dos modelos, o
IPMA Delta® € mais focado na medicdo de competéncias e na certificacdo de
profissionais, e o SPICE (ISO/IEC 15504) tende a ser empregado para atender a
requisitos de clientes e mercados especificos (como os setores automotivo e
aeroespacial). Em contraste, o CMMI prové uma estrutura direta para o diagnostico e
0 aprimoramento continuo das praticas de gestado. Essa caracteristica € fundamental
para o contexto da pesquisa, que visa avaliar e propor melhorias para um ambiente

de projetos de tecnologia no varejo brasileiro."

Considerando-se Web of Science e Scopus também foi possivel identificar o

Pais onde cada modelo tem sido mais pesquisado, como apresentado na Tabela 5.

Tabela 5 - Resultados por pais

Palavra-Chave China | USA | Inglaterra | Australia | Alemanha | Canada | Franga | Brasil
Project AND 21 22 0 0 6 6 0 18
CMMI

Project AND 6 2 0 0 0 0 0 1
OPM3

Project AND 120 68 78 97 24 35 18 22
IPMA

Project AND 0 2 1 1 0 1 0 0
P3M

Project AND 5 41 15 0 29 8 18 1
Spice

Project AND 59 72 8 0 9 1 12 0
PM2 (

Project AND 0 0 0 0 0 0 0 3
KPMMM

Project AND 3 0 0 0 0 1 0 2
PMMM

Total 214 207 102 98 68 52 48 47

Com base na analise da tabela 5, observa-se que o Brasil se posiciona entre
os 8 principais paises em produgcdo académica sobre o tema de Modelos de
Maturidade, com pesquisas que demonstram interesse significativo tanto no CMMI
quanto no IPMA, nas bases de dados bibliométricas consultadas.

Além disso levando-se em consideracdo cada modelo de maturidade também
foi possivel analisar quao area de estudo mais abordada para cada modelo de

avaliagao de maturidade na Tabela 6.
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Tabela 6 - Resultado estudo bibliométrico por area

Palavra-Chave Science % Engineering | % Business %
Computer Management
Project AND CMMI 131 45% 62 14% 15 3%
Project AND OPM3 5 2% 11 3% 10 2%
Project AND IPMA 15 5% 23 5% 542 94%
Project AND P3M 0 0% 2 0.5% 4 1%
Project AND Spice 96 33% 86 20% 1 0.2%
Project AND PM2 34 12% 237 55% 0 0%
Project AND KPMMM 2 1% 0 0% 1 0.2%
Project AND PMMM 6 2% 8 2% 2 0.3%
Total 289 429 575

Os modelos mais com mais publicagdes na area de Ciéncia da Computacao
foram CMMI e SPICE.

Na Tabela 7 sao apresentas as atualizagdes dos modelos para avaliagao de

maturidade na gestao de projetos.

Tabela 7 - Atualizagbes dos modelos de avaliagdo de maturidade na gestao de projetos

Modelo de Maturidade

Ultima Atualizagcdo

CMMI (Capability Maturity Model Integration) 2018
OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model) 2013
IPMA DELTA (IPMA Organizational Competence Baseline) 2016

P3M3 (Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model) | 2015

SPICE (ISO/IEC 15504) 2015
PM? (Project Management Methodology) 2023
Kerzner Project Management Maturity Model (PMMM) 2019
ProMMM (Project Management Maturity Model) 2003
PM Solutions PMMM 2012

Fonte: Elaborado pelo autor

Na Figura 1 é possivel observar a predominancia de empresas certificadas no

CMMIL.
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Figura 1 - Frequéncia de casos de certificagdo CMMI por setor

Frequéncia
14
12
10
8
6
4
2 . I
0
\ ) .
o® &;\Q’ of\‘b c}\{b% o@(b {\‘db ‘60%
0 & O =S 3 0 N
B & 3 & IS R o
& ) \\0 \V & Q}Q’ ) o\
@ o @ o ok Al 4
@ o 2 < & D @
> @ & © 2 L >
& 4\0&\ & oS &S & &S
o & & , c)o\ <° S R
P Q@ § & o
o > Q'&Q By \\\
\Ooo ‘\{b S ,\QJ\ @0
S & © Q
< %\fb P P
N\ R4
o8
~
(\
o

Fonte: Elaboragao prépria com base na lista publica de organizagdes reconhecidas
pelo CMMI Institute e no CMMI Technical Report: Performance Results (2019-2024)
(CMMI Institute, 2025).

A adogéo do modelo CMMI no Brasil iniciou-se de forma timida, concentrando-
se em empresas de desenvolvimento de software voltadas a exportagao e a prestagao
de servigos para o setor publico e de defesa. Segundo Lacerda, Rabelo e Silva (2011),
o modelo foi introduzido principalmente como uma estratégia para aprimorar os
processos de engenharia de software e gestao de projetos, em um contexto de busca
por maior maturidade organizacional. A época, o nimero de organizacdes brasileiras
avaliadas era reduzido, estimado em poucas dezenas, quase todas pertencentes ao
setor de tecnologia da informagao.

Nas ultimas décadas, contudo, o cenario evoluiu de maneira significativa. De
acordo com o CMMI Technical Report: Performance Results (2019-2024) (CMMI

Institute, 2025), o Brasil passou a representar cerca de 40% das avaliacoes
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registradas na Ameérica Latina, totalizando aproximadamente 250 a 300 avaliagbes no
periodo recente. Embora as organizagdes de software e servigos de Tl ainda
concentrem a maioria das certificagées (cerca de 60%), observa-se uma expanséo
gradual para outros segmentos, incluindo manufatura, engenharia, defesa, servigos
financeiros, governo e, mais recentemente, varejo e saude. Essa diversificagao reflete
0 amadurecimento do ecossistema nacional de melhoria de processos, impulsionado
por iniciativas de transformacado digital e pela necessidade de padronizagdo de
praticas de gestao da qualidade.

Em sintese, o CMMI deixou de ser um modelo restrito a engenharia de software
e passou a ocupar um papel transversal nas estratégias de exceléncia operacional de
empresas brasileiras de diferentes portes e setores. Essa evolugdao demonstra a
consolidagdo do modelo como instrumento de governanga, inovagdo e
competitividade organizacional no pais. A combinagdo com metodologias ageis facilita
a implementac¢ao do modelo, tornando-o mais acessivel e alinhado as necessidades
locais.

Conforme Fabbro e Tonchia (2021), o CMMI € um dos modelos que apresenta
maior flexibilidade, integracao com praticas modernas (como métodos ageis), ampla
aplicabilidade setorial e estrutura de melhoria continua clara e comprovada. Essas
caracteristicas fazem com que o0 modelo seja uma escolha sdélida para organizagoes
que buscam evoluir sistematicamente em gerenciamento de projetos.

Considerando que esta dissertacdo tem como foco os projetos de
desenvolvimento de software no contexto brasileiro de varejo, o modelo escolhido foi
o CMMI (Capability Maturity Model Integration), por se tratar de uma referéncia
internacionalmente reconhecida para avaliagdo e melhoria de processos de
engenharia de software e gestdo de projetos. O modelo apresenta ampla aplicagao
tanto em empresas brasileiras quanto em organizagbes globais, sendo o mais
difundido no setor de tecnologia da informagéao (Lacerda et al., 2011; CMMI Institute,
2025). Além de oferecer um arcabouco estruturado para mensurar a maturidade dos
processos, o CMMI permite estabelecer comparagdes e promover a melhoria
continua, alinhando-se aos objetivos deste estudo e as caracteristicas do contexto
abordado.
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2.3 CMMI (The Capability Maturity Model Integration)

Segundo Silva de Souza et al (2006) Capability Maturity Model Integration
(Integracao do modelo de maturidade de capacitagao- CMMI) é resultado dos da uniao
dos modelos CMM (Modelo de maturidade de Capacitagao) e CMMI que é baseado
nas melhores praticas em engenharia e aquisicdo de software, gerenciamento do
trabalho e engenharia simultanea. CMM e CMMI s&o marcas registradas no escritério
de patentes norte americano pela universidade de Carnegie Mellon. Os Modelos
CMMI abrangem quatro areas de conhecimento: Engenharia de Sistemas, Engenharia
de Software, Desenvolvimento Integrado de Produtos e Processos e Gestdo de
fornecedores.

Este modelo possui dois tipos de representagdes de avaliagao:

e Representagao Estagiada: A representagdo por estagios foca o nivel
organizacional. A organizacdo € avaliada em niveis de 1 a 5, considerando suas
capacidades. Nesta pesquisa, o escopo € a gestdo de projetos. Por isso, ndo
realizamos a avaliagao geral, pois seria necessario incluir outras disciplinas. Na
tabela 8, é possivel visualizar que os processos de gestdo de projetos estdo
contidos apenas em alguns niveis, ou seja, ndo seria possivel afirmar que a
empresa estaria em um determinado nivel apenas considerando a area de gestéo

de projetos, somente seria possivel uma inferéncia.
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Tabela 8 - Niveis de Maturidade Abordagem Estagiada x Gestao de Projetos

Nivel de maturidade CMMI Estagiado Disciplinas de Gestédo de Projetos
Nivel 1 — Inicial Aqui a empresa precisa ter alguns
processos definidos nao focadas em
gestéo de projetos

Nivel 2 — Gerenciado Planejamento de Projetos, Gestao de
Fornecedores, Monitoramento e
Controle do Projeto

Nivel 3 — Definida Gestéao Integrada de Projetos, Gestao
de Riscos, Gestao Integradas de
fornecedores, Integracdo de Equipes
Nivel 4 — Gerenciada Quantitativamente Gerenciamento Quantitativo de Projetos
Nivel 5 — Otimizada Aqui a empresa precisa ter alguns
processos definidos ndo focadas em
gestao de projetos

o Representacao continua: Na representacdo continua pode-se avaliar
cada area e cada processos em seu nivel de maturidade sendo possivel avaliar cada
processo focada na area de projetos avaliando o seu nivel de maturidade em
execucao e formalizagdo processual. Para avaliar se cada processo esta de fato
sendo executado de maneira madura pode-se aplicar a representacado continua para
medi¢ao de cada processo considerando os niveis de 0 a 5 na seguinte configuragao

conforme na tabela 9.

Tabela 9 - Niveis de Maturidade Abordagem Continua

Niveis de Maturidade CMMI Continuo

0 — Incompleto - Processos incompletos sem praticas estabelecidas

1 — Executado- Algo esta sendo feito, mas ndo se pode provar seus beneficios

2 — Gerenciado — Planejado, executado, monitorado e controlado isoladamente

3- Definido — Processo adaptado de um conjunto de processos padrdes

4 -Quantitativamente Gerenciado- Uso de técnicas quantitativas e estatistica para os
processos

5 -Otimizado — Processo ja passa por melhoria continua e aperfeicoamento

Com isso é possivel avaliar qual o nivel de maturidade da disciplina gestao de
projetos em cada um de seus processos utilizando a abordagem continua e apenas
inferir que esta em um certo nivel na abordagem estagiada.

Para avaliar cada processo usando a abordagem continua, para cada
processos sao estabelecidos metas especificas ou genéricas com praticas especificas
ou genéricas ondem sao avaliados o nivel de capacidade conforme a tabela 7 para

cada pratica conforme a figura 2:
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Figura 2 - Representagédo Continua

Area de Processo X
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Fonte: Silva de Souza et al. (2006)

Areas de processos do CMMI:

No Total o CMMI resume-se em 25 areas de processo que estao resumidos na

Tabela 10:
Tabela 10 - 25 Processos CMMI
Disciplina Area de Processos Definicao
Gerenciamento de Foco nos processos da Avalia como a organizacao

Processos

Organizacéo (OPF)

identifica e  prioriza seus
processos essenciais, garantindo
que estejam alinhados com os
objetivos estratégicos.

Gerenciamento de
Processos

Definicao dos processos da
organizagao (OPD)

Trata da formalizagdo e
documentagdo dos processos,
permitindo a padronizagéo e a
repetibilidade.

Gerenciamento de
Processos

Treinamento Organizacional
(OT)

Enfatiza a capacitagdo continua
dos colaboradores, essencial
para garantr que todos
compreendam e executem os
processos definidos.

Gerenciamento de
Processos

Desempenho de processo
Organizacional (OPP)

Mede a eficacia dos processos
implementados, utilizando
métricas e indicadores de
desempenho.

Gerenciamento de
Processos

Inovagéo e Melhoria
Organizacional (OID)

Foca na busca por melhorias
continuas, incentivando a
inovacdo dentro dos processos
existentes.

Gerenciamento de Projetos

Planejamento de Projetos (PP)

Envolve a definicdo clara dos
objetivos, escopo, cronograma e
recursos necessarios para o
projeto.

Gerenciamento de Projetos

Acompanhamento e Controle de
Projetos (PMC)

Refere-se ao monitoramento do
progresso do projeto e a
implementacéo de acoes
corretivas quando necessario.

Gerenciamento de Projetos

Gerenciamento de Acordos com
os Fornecedores (SAM)

Trata da gestdo de contratos e

relacionamentos com
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Disciplina

Area de Processos

Definigao

fornecedores, garantindo que as
expectativas sejam atendidas.

Gerenciamento de Projetos

Gerenciamento Integrado de
Projetos (IPM)

Enfatiza a coordenagdo entre
diferentes projetos e suas
interdependéncias.

Gerenciamento de Projetos

Gerenciamento de Risco
(RSKM)

Identifica, analisa e desenvolve
acdes quanto aos eventos de
riscos que possam impactar o
sucesso do projeto.

Gerenciamento de Projetos

Gerenciamento Quantitativo de
Projetos (QPM)

Utiliza dados e métricas para
tomar decisdes informadas sobre
0 desempenho do projeto.

Gerenciamento de Projetos

Gerenciamento Integrado de
Fornecedores (ISM)

Garante que a colaboragdo com
fornecedores seja integrada aos
processos do projeto.

Gerenciamento de Projetos

Integragéo da Equipe (IT)

Foca na construgdo de uma
equipe coesa e colaborativa,

essencial para o sucesso do
projeto.

Engenharia Gerenciamento de Requisitos Define e controla os requisitos do

(REQM) projeto, assegurando que as
necessidades dos stakeholders
sejam atendidas.

Engenharia Desenvolvimento de Requisitos Trata da criagao e documentagéo

(RD) de requisitos de forma clara e
compreensivel.

Engenharia Solugéo Técnica (TS) Envolve a definicdo de solugdes
técnicas que atendam aos
requisitos identificados.

Engenharia Integracéo de Produto (PI) Foca na combinagdo de
diferentes  componentes  do
produto para garantir que
funcionem em conjunto.

Engenharia Verificagédo (VER) Confirma que os produtos
atendem aos requisitos
especificados.

Engenharia Validagao (VAL) Assegura que o produto final
atenda as necessidades e
expectativas dos usuarios.

Suporte Gerenciamento de Configuragdo | Controla as mudangas nos

(CM) produtos e processos, garantindo
a integridade e a rastreabilidade.
Suporte Garantia da Qualidade de Avalia e melhora a qualidade dos
Processos e Produtos (PPQA) processos e produtos,
assegurando a conformidade
com padrdes estabelecidos.

Suporte Medigao e Analise (MA) Coleta e analisa dados para
informar decisbes e melhorar
processos.

Suporte Analise de Decis&o e Resolugéo | Fornece métodos e ferramentas

(DAR) para tomar decisdes informadas
e resolver problemas.
Suporte Analise Causal e Resolugao Investiga causas de problemas e
(CAR) implementa ag¢des corretivas para
evitar recorréncias.
Suporte Ambiente Organizacional para Cria um ambiente que favorece a

Integragao (OEI)

colaboragao e a integracao entre
equipes e processos.

Fonte: (Klaus-Rosinska , 2016; Alam et al., 2024)
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A analise das disciplinas e areas do CMMI revela a interconexdao e a
importancia de cada componente para a maturidade organizacional. Cada disciplina
contribui para a eficiéncia e eficacia dos projetos, e a implementagdo bem-sucedida
dessas praticas pode levar a uma melhoria significativa na gestdo de projetos e no
desempenho organizacional como um todo. As organiza¢des devem considerar essas
areas ao desenvolver ou aprimorar seus modelos de maturidade, garantindo que
todos os aspectos sejam abordados de forma integrada e sistematica.

Em ambas as representagdes de abordagem continua e estagiada, as areas
de processos sao as mesmas, porém na visdo continua se divide em disciplinas e na
estagiada associa as areas de processo diretamente com os niveis de maturidade,

como representado na figura 3.

Figura 3 - Abordagem Estagiada e Continua

Estagiada Continua
=] (oo ][ o ]
]
Lre |7 J[ » |
| ver || wa || orr || oro |

[ ot || wm |nsm[m|

REQM | R PMC
[ SAM ] M& | FPQA Il CH ]

Fonte: Microsoft (2025)

A figura 3 destaca as diferengas de abordagem, quando sao avaliados em nivel
organizacional de forma estagiada. Para essa dissertacdo foi abordado apenas a
disciplina de gestao de projetos.

Na Tabela 11 a seguir sdo apresentadas principais areas de processo do
modelo CMMI (Capability Maturity Model Integration) voltadas ao gerenciamento de
projetos. Essa estrutura contempla as metas especificas e praticas associadas,
oferecendo uma visao abrangente e estruturada das atividades essenciais para a

condugéo eficaz de projetos em ambientes organizacionais complexos.
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Tabela 11 - Processo e Praticas CMMI

Area de Processo

Meta Especifica

Pratica

Comentarios

Planejamento de

Estabelecer

Estabelecer o

Define os limites e

atributos das tarefas

Projetos Estimativas Escopo do Projeto objetivos do projeto.
Planejamento de Estabelecer Estabelecer Ajuda no
Projetos Estimativas estimativas para os planejamento de

tempo e recursos.

Planejamento de
Projetos

Estabelecer
Estimativas

Definir o ciclo de vida
de um projeto

Determina fases do
projeto para controle
adequado.

Planejamento de
Projetos

Estabelecer
Estimativas

Definir estimativas de
esforgo e custo

Cria base para
orcamentos e
cronogramas
realistas.

Planejamento de
Projetos

Desenvolver um
plano de projeto

Estabelecer
orcamento e
cronograma

Delimita recursos e
prazos necessarios.

Planejamento de
Projetos

Desenvolver um
plano de projeto

Identificar riscos do
projeto

Permite agdes
preventivas contra
possiveis problemas.

Planejamento de

Desenvolver um

Planejar o

Garante organizagéo

Projetos

plano de projeto

do projeto

Projetos plano de projeto gerenciamento de € acesso as
dados informacoes.
Planejamento de Desenvolver um Planejar os recursos | Assegura

disponibilidade de
recursos
necessarios.

Planejamento de
Projetos

Desenvolver um
plano de projeto

Planejar habilidades
e conhecimentos

Orienta contratacbes
e capacitagoes.

necessarios
Planejamento de Desenvolver um Planejar Melhora o
Projetos plano de projeto envolvimento de alinhamento e apoio
partes interessadas ao projeto.
Planejamento de Desenvolver um Estabelecer o plano Consolida todas as
Projetos plano de projeto de projeto decisdes de

planejamento.

Projetos

Comprometimento ao
plano

comprometimento ao
plano

Planejamento de Obter Revisar planos que Garante alinhamento
Projetos Comprometimento ao | afetam o projeto entre planos
plano interdependentes.
Planejamento de Obter Reconciliar niveis de | Ajusta demandas ao
Projetos Comprometimento ao | trabalho e recursos que esta disponivel.
plano
Planejamento de Obter Obter Assegura adeséao dos

envolvidos ao plano
estabelecido.

Acompanhamento e
Controle de Projeto

Monitorar projeto a
partir do plano

Monitorar parametros
de planejamento do
projeto

Garante que o
projeto esta seguindo
os parametros
definidos.

Acompanhamento e
Controle de Projeto

Monitorar projeto a
partir do plano

Monitorar
COMpromissos

Verifica se os
COMpromissos
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Area de Processo

Meta Especifica

Pratica

Comentarios

assumidos estao
sendo cumpridos.

Acompanhamento e
Controle de Projeto

Monitorar projeto a
partir do plano

Monitorar Riscos do
Projeto

Permite agao rapida
sobre riscos
identificados.

Acompanhamento e
Controle de Projeto

Monitorar projeto a
partir do plano

Monitorar
gerenciamento de
dados

Controla a
integridade e uso dos
dados do projeto.

Acompanhamento e
Controle de Projeto

Monitorar projeto a
partir do plano

Monitorar
envolvimento das
partes interessadas

Avalia a participagao
€ apoio continuo ao
projeto.

Acompanhamento e
Controle de Projeto

Monitorar projeto a
partir do plano

Conduzir revisoes de
progresso

Permite avaliagdes
periodicas do
andamento do

projeto.
Acompanhamento e | Monitorar projeto a Conduzir revisdes de | Verifica a conclusao
Controle de Projeto | partir do plano Marcos de marcos
importantes do
projeto.

Acompanhamento e
Controle de Projeto

Gerenciar Agbes
Corretivas

Analisar problemas

Identifica causas e
impactos dos
problemas ocorridos.

Acompanhamento e

Gerenciar Agbes

Tomar Acgbes

Executa medidas

Controle de Projeto | Corretivas Corretivas para corrigir desvios.
Acompanhamento e | Gerenciar Agdes Gerenciar Agdes Acompanha a
Controle de Projeto | Corretivas Corretivas eficacia das agbes

tomadas.

Gerenciamento de

Estabelecer acordo

Determinar tipo de

Define a melhor

Acordo com os com os fornecedores | aquisicao abordagem
Fornecedores contratual para o
projeto.
Gerenciamento de Estabelecer acordo Selecionar Garante a escolha de
Acordo com os com os fornecedores | fornecedores parceiros confiaveis.

Fornecedores

Gerenciamento de
Acordo com os
Fornecedores

Estabelecer acordo
com os fornecedores

Estabelecer acordos

Formaliza os termos
entre as partes.

Gerenciamento de
Acordo com os
Fornecedores

Satisfazer acordo
com os fornecedores

Revisar produtos e
servigos prestados

Avalia a qualidade e
aderéncia dos
entregaveis.

Gerenciamento de
Acordo com os
Fornecedores

Satisfazer acordo
com os fornecedores

Executar acordo com
o fornecedor

Garante cumprimento
dos termos
acordados.

Gerenciamento de
Acordo com os

Satisfazer acordo
com os fornecedores

Aceitar produto ou
servico adquirido

Valida as entregas
para aceitagao

Fornecedores formal.
Gerenciamento de Satisfazer acordo Transacionar produto | Formaliza a
Acordo com os com os fornecedores | ou servigo conclusao da
Fornecedores entrega.

Gerenciamento
Integrado de

Usar processos
definidos do projeto

Estabelecer
processos definidos

Adota praticas
padronizadas para

Projeto do projeto execugao.
Gerenciamento Usar processos Usar ativos de Aproveita
Integrado de definidos do projeto processos experiéncias

Projeto

organizacionais

anteriores da
organizagao.
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Area de Processo

Meta Especifica

Pratica

Comentarios

Gerenciamento
Integrado de
Projeto

Usar processos
definidos do projeto

Integrar planos

Evita inconsisténcias
entre os planos do
projeto.

Gerenciamento
Integrado de
Projeto

Usar processos
definidos do projeto

Gerenciar projetos
usando planos
integrados

Facilita a
coordenacgao entre
equipes.

Gerenciamento
Integrado de
Projeto

Usar processos
definidos do projeto

Contribuir para ativos
do processo

Aprimora o
conhecimento
organizacional.

Projeto

interessadas

Gerenciamento Coordenar e Gerenciar Garante
Integrado de colaborar as partes envolvimento de comunicagao e
Projeto interessadas partes interessadas alinhamento
continuos.
Gerenciamento Coordenar e Gerenciar Coordena tarefas
Integrado de colaborar as partes dependéncias interligadas.

Gerenciamento

Coordenar e

Resolver problemas

Mitiga conflitos e

Integrado de
Projeto

compartilhada do
projeto

compartilhada dos
projetos

Integrado de colaborar as partes de coordenagao gargalos

Projeto interessadas operacionais.
Gerenciamento Usar viséo Definir o contexto de | Estabelece
Integrado de compartilhada do visdo compartilhada entendimento comum
Projeto projeto do projeto sobre os objetivos.
Gerenciamento Usar viséo Estabelecer a visdo Fomenta

comprometimento e
diregdo comum.

Gerenciamento
Integrado de
Projeto

Organizar equipes
integradas

Determinar a
estrutura da equipe
para o projeto

Cria uma estrutura
adequada a
complexidade do
projeto.

Gerenciamento
Integrado de
Projeto

Organizar equipes
integradas

Desenvolver uma
preliminar
distribuicao de
requisito as equipes
integradas

Distribui requisitos
conforme
especializagoes.

Gerenciamento
Integrado de
Projeto

Organizar equipes
integradas

Estabelecer equipes
integradas

Promove
colaboracéao
multidisciplinar.

Fonte: (Silva de Souza et al 2006)

Com base na compreensao detalhada das praticas de gerenciamento de

projetos conforme estruturadas pelo modelo CMMI, torna-se possivel delinear os

caminhos metodolégicos adequados para a condugdo desta pesquisa. Assim, o

capitulo seguinte apresenta o método de pesquisa adotado, descrevendo os

procedimentos, técnicas e abordagens que fundamentam a coleta e analise dos

dados, de modo a assegurar rigor cientifico e alinhamento com os objetivos propostos

neste estudo.
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CAPITULO 3 — ESTUDO DE CASO

O Método empregado no desenvolvimento desta pesquisa € o estudo de caso
do tipo exploratorio (MIGUEL, 2007), que aborda o processo de gestao de projetos no
contexto do setor varejista, a proposta € aplicar um instrumento de avaliagédo de
maturidade e testa-los para sua utilizagdo em uma empresa varejista.

Segundo Miguel (2007), o uso extensivo de casos exploratérios deve
considerar o nivel de exploracdo. Esse desenho € adequado quando a teoria ainda
nao esta formulada ou € emergente. Segundo Yin (2001), os estudos de caso tentam
mostrar por que e como determinadas decisdes foram tomadas, além de suas
implementagdes e analise dos resultados. Ainda para o autor, o objetivo maior da
conducao de um estudo de caso é a contribuigdo para a teoria vigente, seja no sentido
da proposigao, extensao ou refinamento da nova teoria.

Ainda com relagéo ao estudo de caso deve-se também “prever quais os tipos
de validade a que o estudo esta sujeito, a descrigdo do caso deve conter uma analise
critica da qualidade resultante da pesquisa” (MIGUEL, 2007). Além disso, segundo
Oliveira et al. (2008), na fase de validacdo, € conveniente selecionarem-se os
ambientes a pesquisar, considerando critérios como adequagdao com o tema
pesquisado, porte (numero de funcionarios), faturamento, regido, particularidades do
setor. Nesta dissertagdo o segmento/ambiente € o varejista, o qual sera fortemente
ligado ao tema gestdo de projetos, atendendo assim as premissas para prosseguir
com a aplicacao do instrumento. Conforme Oliveira et al. (2008), existem estratégias
e praticas que devem ser consideradas e aplicadas no trabalho de campo para
minimizar os riscos a validade e confiabilidade do trabalho. A aplicagcdo de
questionario, por exemplo, no ambiente de estudo induz a aproximagdao com o
contexto pesquisado, o0 que possibilita a queda de barreiras e o estabelecimento de
uma relacao de confianga entre o entrevistado e o pesquisador.

A validade refere-se a capacidade do estudo medir o que pretende medir. Para
aumenta-la, o pesquisador deve: escolher cuidadosamente o caso; identificar
claramente as questdes; e usar um protocolo estruturado para analise e interpretacao
dos dados. Isso ajuda a minimizar a subjetividade. A confiabilidade de um estudo de
caso refere-se a consisténcia dos resultados e da interpretagdo ao longo do tempo e
com diferentes observadores. Para aumentar a confiabilidade, é importante que o

pesquisador documente cuidadosamente todas as etapas da pesquisa, use fontes de
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dados multiplas e diversas, e tenha um protocolo estruturado para a analise de dados
(YIN, 2015).

Nesta pesquisa foi desenvolvido um instrumento de avaliagdo de maturidade
baseado nas praticas da gestdo projetos, aplicando-o nas organizagdes alvo,
conforme preconiza a estrutura do estudo de caso. Nao havera influéncia ou
intervengao do pesquisador nos dados ou na coleta das informacdes.

A figura 4 mostra as etapas importantes para conduzir o estudo de caso.

Figura 4 - Estrutura do Estudo de Caso

Revisdo Planejamento do Analise de
Tedrica estudo de caso Teste Piloto dados

Tipe Definigéio do Coleta de
exploratério protocolo dados

3.1 Caracterizagao do Método

A pesquisa foi exploratéria, uma vez que fez a analise da adogéao e validagao
de protocolos baseado em um modelo de maturidade de gestdo projetos em casos

alvos de estudo sem andlise de causa ou interferéncia do pesquisador.

3.2 Planejamento do Estudo de Caso

Na etapa “planejamento do estudo de caso”, a abordagem metodoldgica mostra
o melhor caminho para responder a pesquisa em questao, considerando estruturas
de projetos e produtos, pessoas e ferramentas, seguido da defini¢do do protocolo, que
€ o guia geral de como a ferramenta sera aplicada na pesquisa, conforme apresentado
nos topicos subsequentes.

Apods a definicdo do protocolo planejou-se a realizagao de teste piloto, onde foi
validado o protocolo criado, com 3 estruturas de projetos e produtos.

O teste piloto foi realizado solicitando que 3 especialistas (com mais de 3 anos

de experiéncia em gestao de projetos) de projetos que respondem ao questionario e
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apresentam sugestdes de melhoria que foram incorporadas no questionario final. Com
0 questionario validado no, partiu-se para a etapa de coleta de dados.

Considerando o que foi apresentado, e dadas as caracteristicas desta
pesquisa, reforca-se que o estudo de caso esta adequado a proposta deste trabalho
e aos resultados que ele se propde a apresentar.

Foram realizados dois estudos de casos sendo caso 1, focado em produtos

financeiros, e caso 2 focado na estrutura de operagdes de varejo.

3.3 Protocolo de Pesquisa

Conforme previsto no subitem 2.3, foi utilizado como base o modelo de
maturidade com proposito de construir um instrumento/protocolo com base nas

praticas e fundamentos do CMMI.

3.3.1 Desenvolvimento Protocolo para coleta de dados

Para que fosse possivel desenvolver o instrumento de avaliagdo de maturidade
(protocolo de avaliagdo), e, conforme ja citado no item 2, foi necessaria uma revisao
bibliografica para avaliagdo dos modelos desenvolvidos e aplicados por outros
pesquisadores em projetos alinhados com a proposta deste trabalho.

Assim, foi desenvolvido um questionario, com base no modelo de maturidade
CMMI, o instrumento desenvolvido € uma adaptacgao do instrumento citado, este fato
corrobora na validagao e aplicabilidade do instrumento desenvolvido neste trabalho
para avaliagdo do grau de maturidade das praticas gestdo de projetos. A coleta de
dados foi realizada em uma empresa do setor varejista, nas estruturas de projetos e
produtos com foco em tecnologia. O grau de maturidade, para essa dissertagéo foi
avaliado para cada atividade de processo no modelo continuo e a organizagao de
forma parcial baseando-se no modelo estagiado pois nao se levou em consideragao
as outras disciplinas do CMMI além da gestao de projetos.

Elaborou-se um questionario com 23 perguntas. Cinco itens caracterizam os
respondentes. Quatorze avaliam areas de processo do CMMI relacionadas a gestao
de projetos. As perguntas técnicas estao distribuidas da seguinte forma: trés sobre
planejamento de projeto; duas sobre acompanhamento e controle; quatro sobre
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gestao integrada de projetos e programas; trés sobre gestao de riscos; e duas sobre
gestao quantitativa de projetos.

As areas de processo voltadas a gestao de fornecedores (Supplier Agreement
Management) e a integracdo de equipes (Organizational Training e Organizational
Process Focus) foram excluidas da avaliacdo, uma vez que, conforme diretrizes do
préoprio CMMI (CMMI Institute, 2018), sua aplicabilidade depende das estruturas
organizacionais especificas. No caso da organizagao avaliada, essas fungdes ja sao
desempenhadas por areas previamente estabelecidas nos departamentos de
produtos e projetos, o que inviabilizaria uma analise objetiva e isolada dessas
dimensdes no escopo deste estudo.

Além disso foram feitas 4 perguntas para identificar possiveis dores e gaps do

processo além de possiveis melhorias a serem aplicadas nesse processo.
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A tabela 12 apresenta como foram divididas as perguntas no questionario,

incluindo quantidade de perguntas e conceitos.

Tabela 12 - Quantidade de perguntas, escopo e conceito por dimensao

Dimensao

Escopo

Perguntas

Conceito

1

Caracterizacao

5

Visa identificar/caracterizar cada respondente
conforme equipe, fungdo e tempo de
experiéncia focados em gestdo de projetos e
produtos

Planejamento de
Projeto

Engloba a avaliacdo das praticas como
estabelecimento de estimativas, criagdo de
plano e obtengdo de comprometimento dos
stakeholders ao plano

Acompanhamento e
Controle de Projetos

Engloba a avaliagdo das praticas como
monitoramento do projeto a partir do plano
criado estabelecido e comprometido e gestao
de agbes corretivas durante o projeto devidos
a possiveis desvios e problemas

Gestao Integrada de
Projetos/Gestéo de
Programas

Engloba a avaliagao das praticas como utilizar
dos processos de projetos para realizar gestao
integradas de projetos e/ou programas,
utilizar-se de uma visdo compartilhada entre
projeto/programa e governanga e organizagao
entre equipes envolvidas

Gestao de Riscos

Gestao Quantitativa
de projetos

Engloba a avaliagdo das praticas como
identificagdo de riscos relacionados aos
projetos, elaboragdo do plano de riscos e
acompanhamento deste mesmo.

Engloba a avaliagdo das praticas como
identificacdo de beneficios dos projetos e
agregacao de valor, medi¢des de eficiéncia e
execugdo de projetos com indicadores e uso
de modelos estatisticos e modelagens para
melhoria e eficiéncia de projetos

Identificagdo de

GAPS, Oportunidades

e melhoria continua
do processo

Visa identificar qualitativamente os gaps e
oportunidade possiveis para a melhoria
eficiéncia do processo de gestdo de projetos
e avaliagdo do uso do instrumento de
maturidade

Fonte: Elaborado pelo autor
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3.3.2 Escala de Avaliacao

Para avaliagao quantitativa das questdes do questionario criou-se uma escala
likert baseada na avaliagdo por modelo continuo como mostrado na tabela 9, porém
com algumas adaptagdes, que € possivel de observar na tabela 13. A utilizagdo da
escala Likert em modelos de avaliagdo de maturidade em gerenciamento de projetos
€ amplamente adotada na literatura, especialmente por sua capacidade de captar
percepgdes graduais e subjetivas de respondentes sobre praticas organizacionais
(Muller; Jugdev, 2012; Crawford, 2006). O CMMI utiliza niveis graduais de capacidade
para avaliar a maturidade de processos organizacionais, permitindo medi¢gées em
escala continua — o que pode ser traduzido, em questionarios aplicados, por meio de
escalas tipo Likert (CMMI Institute, 2018).

Tabela 13 - Escala Likert desenvolvida para o instrumento

Escala Likert para avaliagido dos processos

1 — Incompleto - Processos n&o executado ou executado parcialmente

2 — Executado- Processo executado de maneira isolada sem governanga

3 — Gerenciado — Executado e planejado de acordo com uma governanga estabelecida pelo
escritorio de projetos

4 — Definido — Padrdes definidos e em processo de melhoria continua

Essa adaptacao foi feita para adequar o instrumento ao contexto organizacional
e facilitar a aplicagao, conforme apresentado na Tabela 15 do Apéndice (Questionario
— Instrumento de Avaliagao).

Para avaliagdo no modelo estagiado no nivel organizacional considerou-se a
avaliacao continua, onde o processo para que de fato seja considerado no minimo

maduro o suficiente tenha como moda o nivel 3, ou seja, a avaliacdo mais frequente.

3.3.3 Coleta de dados

A pesquisa foi realizada em uma empresa varejista, com aproximadamente 300
lojas e um parque fabril, com mais de 40 mil colaboradores. A empresa € uma das 3
maiores redes de varejo do pais.

A unidade estudada esta localizada na matriz em S&o Paulo onde as equipes
de projetos e produtos e tecnologia atuam.

Com relagao a selecado dos participantes foram selecionados para participar

respondendo o questionario de pesquisa, pessoas com experiéncia e atuacido na area
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de gestdo de projetos e produtos na area de tecnologia. abrangendo os niveis
hierarquicos de gerentes e coordenadores das diretorias de tecnologia e produtos
focados nos produtos financeiros caso 1 e em operagdes varejo caso 2.
Nesta etapa do trabalho, a amostragem realizada contou com a participagao de
25 respondentes, sendo 16 no caso 1 e 9 no caso 2. Foi feita uma abrangéncia de um
total de 52 colaboradores como possiveis respondentes, porém so foi possivel coletar
dados de 25 respondentes no prazo estabelecido de 60 dias pds envio do
questionario.
ApOs selegao dos entrevistados, procedeu-se com aplicagdo do questionario,
que ocorreu da seguinte maneira:
e Piloto inicial com 5 potenciais respondentes
e Validacdo e revisdo do questionario por 3 especialistas de
projetos
e Criagcao de uma comunicagao corporativa
e (Criacao da base de disparo via forms
e Avaliagdo junto a equipe de gestdo da mudanga para que
tivéssemos o maximo de participacao
e Envio e disparo de comunicacao para resposta em 2 ciclos

e Reforgo de comunicados via e-mail e grupos de trabalho

A coleta de dados para este trabalho de pesquisa foi realizada em todos os
casos de maneira assincrona, ou seja, o pesquisador ndo acompanhou toda a etapa
de resposta do questionario, sendo assim o pesquisador sendo acionado apenas em

caso de duvidas durante o periodo que a pesquisa estava sendo feita.
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Na Tabela 14 é possivel observar os perfis e fungdes de cada respondente:

Tabela 14 - Fungbes do publico-alvo da pesquisa

Funcao Descricao Quantidade

Gestores de grupo de produtos, responsdveis por definir em
Group Product Managers conjunto como time a estratégia e escopo dos variados 8
projetos de melhoria para os produtos digitais

Gestor de produto especifico responsavel por definir escopo 17

Product Managers ; o
dos projetos de produto especifico

Gerente técnico responsavel por apoiar tecnicamente os
Tribe Leads times para maior assertividade de estimativas para 8
desenvolvimento dos projetos

Lider técnico em time especifico de produto responsavel por
Squad Leads gerenciar time técnico de desenvolvimento e owner das 15
estimativas técnicas junto ao time

Especialista de projets Respopgavel pela gestdo de programas e projetos 5
estratégicos como um todo
Total 53

Do total de 53 profissionais convidados a participar da pesquisa, foram obtidas
25 respostas validas, o que representa uma taxa de resposta de aproximadamente
47%. A distribuicdo dos respondentes mostrou maior concentragéo no caso referente
ao setor financeiro (17 respostas) e menor participagéo no caso de operagao de varejo
(8 respostas). Essa diferenga pode estar associada a disponibilidade dos profissionais
e ao grau de maturidade dos processos de engenharia de software e gestdao de
projetos em cada setor, considerando que o setor financeiro tende a apresentar
estruturas mais consolidadas de governanga e praticas formais de melhoria continua.

O perfil dos nao respondentes foi analisado com base na lista original de
participantes convidados, mantendo propor¢gées semelhantes quanto as funcgdes
desempenhadas (Product Managers, Tribe Leads, Squad Leads, entre outros). Assim,
o principal viés identificado é setorial — decorrente da menor taxa de retorno no caso
do varejo — e nao ocupacional, uma vez que a distribuicdo funcional dos
respondentes permaneceu representativa em relagdo a amostra total.

Com o objetivo de mitigar possiveis vieses do pesquisador, as duvidas relativas
ao preenchimento do questionario foram tratadas de forma padronizada e
documentada. As instrucdes foram enviadas uniformemente a todos os participantes,
e eventuais solicitagbes de esclarecimento foram respondidas exclusivamente por

meio de e-mail institucional, evitando qualquer tipo de indug&o nas respostas. Além
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disso, as perguntas do instrumento foram elaboradas com linguagem objetiva e

neutra, visando garantir consisténcia e imparcialidade nas respostas coletadas.

3.4 Vieses

Considerando que a presente pesquisa se baseou na coleta de percepgdes e
opinides de respondentes, torna-se fundamental reconhecer o risco de viés de
resposta, fendmeno amplamente discutido por Yuksel (2017), e caracterizado por
desvios sistematicos entre as respostas obtidas e os valores reais que se pretendia
medir. Entre os tipos mais comuns estdo: viés de desejabilidade social, viés de
aquiescéncia e viés de nao resposta. Tais desvios comprometem ndo apenas a
validade interna do instrumento, mas também a generalizagdo dos resultados.

Ciente dessas limitagdes, esta dissertagdo propds e aplicou um instrumento
estruturado com base nas areas de processo do modelo CMMI — Capability Maturity
Model Integration — adaptado ao contexto do gerenciamento de projetos. O
instrumento foi desenvolvido com o objetivo de proporcionar uma analise qualitativa e
quantitativa das praticas percebidas pelas equipes envolvidas, permitindo ndo apenas
mapear o nivel de aderéncia ao modelo, mas também oferecer insumos diagndsticos
as organizagoes.

Para mitigar os potenciais vieses, foram adotadas algumas estratégias
metodoldgicas. Primeiramente, o instrumento foi submetido a uma etapa de pré-teste
com profissionais da area, a fim de avaliar clareza, consisténcia e neutralidade das
perguntas. Também foi enfatizado, no inicio do questionario, o anonimato e o carater
nao avaliativo da pesquisa, com o intuito de reduzir o viés de desejabilidade social.

Além disso, as perguntas foram formuladas com linguagem direta e objetiva,
evitando termos que pudessem induzir ou sugerir julgamentos. Embora tais medidas
nao eliminem completamente os riscos de viés, representam um esfor¢o consciente
para aumentar a fidedignidade dos dados coletados.

A inclusdo dessas acgdes visa fortalecer a credibilidade dos resultados
apresentados, reforcando o compromisso desta dissertagcdo com a robustez
metodolégica e com a produgdo de conhecimento aplicavel ao ambiente

organizacional.
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CAPITULO 4 - ANALISE DE RESULTADOS

Inicialmente foram avaliados de maneira geral as variagdes de respostas em

cada questao se analisar a variabilidade e os graus de concordancia em cada caso.

ApOs essa anadlise foi feita a avaliagdo a analise dos resultados de maturidade e uma

analise qualitativa dos resultados.

4.1 Analise de variagao das respostas por meio do Boxplot

de cada respondente sendo 1 para agilidade, 2 para certificagcbes em projetos e 3
para nenhuma certificacdo sem diferenciar os estudos de casos e cada questao

sendo representado por uma letra como se segue na figura 5.

3,57

3,57

2,57

2,54

2,54

3,57

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (analise realizada no
software Minitab® 20).

Figura 5 - Boxplot por nivel de certificacao
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Para primeira analise foi caracterizado a classificagdo quanto as certificagdes
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Na figura 5 sdo apresentados os boxplot que mostram no eixo x a qualificagéao
dos respondentes e no eixo y o valor atribuido a questao pelos respondentes. Foram
feitos boxplots para todas as questdes do instrumento utilizado na coleta de dados.
As letras representam cada uma das questdes do instrumento.

Observa-se a presenca de valores discrepantes (outliers) entre os
respondentes classificados na classe 2, composta por profissionais com certificagao
em gestdo de projetos. Esse comportamento decorre, principalmente, de dois
respondentes que atribuiram pontuacgdes sistematicamente mais altas, destoando do
padrao do grupo. A menor variagao foi observada nas questdes E e F, relacionadas
ao planejamento de projetos, o que indica maior consenso entre os respondentes
quanto a essas praticas — resultado coerente com a literatura, que aponta o
planejamento como uma das disciplinas mais consolidadas tanto em abordagens
ageis quanto tradicionais (PMI, 2021; CMMI INSTITUTE, 2025). Em contrapartida, a
questao M, referente a gestdo de riscos, apresentou maior dispersao, refletindo a
heterogeneidade na compreensdo e aplicagdo desse processo nas organizagoes
analisadas.

De modo geral, a analise da dispersdo sugere que a variagao nas respostas
nao esta associada diretamente ao tipo de certificagcdo, mas sim ao grau de
familiaridade dos respondentes com determinadas praticas de gestao de projetos. Os
outliers identificados em grupos certificados indicam percepgdes individuais mais
criticas sobre a adequacdo das praticas de seus times. Assim, a variabilidade
observada pode ser interpretada como indicio de lacunas de alinhamento conceitual
entre os profissionais, reforcando a necessidade de agdes de capacitagdo e
padronizacdo em areas especificas como gestdo de riscos e monitoramento de

desempenho.
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Para uma segunda analise foi realizada a separacgao entre os casos sendo o
caso 1 produtos financeiros e caso 2 operagdes de varejo como pode ser observado

na figura 6.

Figura 6 - Boxplot das respostas por estudo de caso
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (analise realizada no
software Minitab® 20).

Observa-se a presenga de valores discrepantes (outliers) especialmente no
caso de operagao de varejo, notadamente na questdo M, que trata de gestdo de
riscos. Essa dispersdo sugere heterogeneidade na forma como esse processo é
compreendido e aplicado, o que pode estar associado a diferentes niveis de
maturidade organizacional e a auséncia de padronizacado de praticas — fendmeno
amplamente relatado na literatura sobre implantagdo de modelos de referéncia como
o CMMI (LACERDA et al., 2011; CMMI INSTITUTE, 2025).

Nas questdes D, E, J, L, N, O e P, observa-se uma variacdo mais limitada entre
os dois casos analisados, indicando maior consisténcia conceitual e pratica nesses
temas. Esse comportamento €& compativel com areas tradicionalmente mais
consolidadas nas organizagbes, como planejamento, acompanhamento e

monitoramento de projetos. Ja a maior dispersdao observada em temas de risco e
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governanca reforca a evidéncia de que essas areas ainda apresentam maturidade
desigual entre setores, conforme apontam estudos sobre diferenciacéo setorial na
adocéo de praticas de gestdo (KERZNER, 2019).

4.2 Analise de Concordancia

Considerando-se como padrao o especialista com mais conhecimento
aprofundado em CMMI e projetos foi possivel realizar uma analise de concordancia
para ambos o0s casos analisados.

A anadlise da concordancia entre avaliadores e o padrao de referéncia foi
conduzida utilizando o software Minitab® 20, com base no célculo da percentagem de
concordancia (percent agreement), que representa a proporgao de avaliagdes em que
o avaliador coincidiu com o padrao estabelecido. Essa métrica é de facil interpretacao
e amplamente utilizada, porém n&o considera a concordancia que pode ocorrer ao
acaso. Por essa razdo, estudos recentes recomendam a utilizacdo complementar de
estatisticas corrigidas pelo acaso, como o Coeficiente Kappa de Cohen, para
aumentar a robustez da analise.

Segundo Li, Gao e Yu (2023), a percentagem de concordancia pode
superestimar a concordancia real entre avaliadores, sendo aconselhavel que ela seja
apresentada juntamente com o coeficiente Kappa para fornecer uma visdo mais
completa da confiabilidade inter avaliador.

No presente estudo, optou-se por reportar a percentagem de concordancia
acompanhada dos intervalos de confianga de 95%, gerados automaticamente pelo
Minitab®, complementando a interpretacao dos resultados com uma analise critica
sobre a influéncia do acaso e da prevaléncia das respostas. Dessa forma, a métrica
adotada é transparente quanto as suas limitagdes, mas adequada ao objetivo de
avaliar a consisténcia das avaliagcbes realizadas entre os respondentes e o padrao de

referéncia definido.
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4.2.1 Analise de Concordancia Produtos Financeiros

Conforme a figura 7 é possivel analisar a concordancia para o caso de produtos

financeiros.

Figura 7 - Avaliagdo de concordancia um: produtos financeiros
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Diw:

Concordancia de Avaliacao
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® Percentual
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Avaliador

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (analise realizada no
software Minitab® 20).

A analise revelou elevado grau de concordéancia entre os avaliadores 6, 11, 15
e 23. O avaliador 6 demonstrou experiéncia pratica na aplicacdo de métodos de
gestao de projetos e produtos, embora nao possua certificagdes formais. O avaliador
11 apresentou o perfil mais experiente do grupo, contando com certificagdo PMP em
gestao de projetos. O avaliador 15 também indicou experiéncia consolidada, porém
sem certificagdes. Ja o avaliador 23, apesar de apresentar menor experiéncia em
comparagao aos demais, destacou-se por alcancar um alto nivel de concordancia nas
avaliagoes.

Com relagao as maiores discordancias ficaram os avaliadores 3, 5, 16 e 24,
todos se caracterizando com bons conhecimentos nas praticas de gestao de projetos,

porém apenas o 3 e 5 com certificagbes, aqui as divergéncias se caracterizaram
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justamente por serem dois avaliadores de perfis bem parecidos e focados na area
funcional de tecnologia, ha uma tendéncia de se autoavaliar melhor por conta da
cultura de competividade no caso avaliado.

Observa-se no caso 1 houve um grau de concordancia acima de 60% em 2
avaliadores, entre 40 e 60% em 5 avaliadores, entre 20% e 40% em 6 avaliadores e
abaixo de 20% em 3 avaliadores, ou seja, houve um grau de concordancia em sua

grande maioria acima de 20% e proximo de 40%.

4.2.2 Anadlise de Concordéancia Operagao de Varejo
A mesma andlise foi realizada para o caso dois de operagbes de varejo

conforme a figura 8.

Figura 8 - Avaliagado e concordéancia caso dois: operagao de varejo
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nos dados da pesquisa (analise realizada no
software Minitab® 20).

A analise de concordancia entre as respostas dos avaliadores, revelou um alto
grau de alinhamento entre os avaliadores 1, 17 e 22, que sdo especialistas em gestao
estratégica de projetos com foco em operagdes de varejo. Essa concordancia indica
que avaliadores com conhecimento aprofundado e experiéncia pratica tendem a

apresentar avaliagcbes mais homogéneas, o que reforga a confiabilidade dos dados
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obtidos (Yin, 2015). Por outro lado, os avaliadores 10 e 20 apresentaram os menores
indices de concordancia. O avaliador 10, embora com bom conhecimento em gestéo
de projetos, gerou outliers em analises boxplot, possivelmente indicando percepgdes
divergentes ou interpretagbes particulares. Ja o avaliador 20 ndo possui certificagdo
formal na area, o que pode ter influenciado sua maior variabilidade nas respostas,
apesar da autopercepc¢ao positiva.

No caso 2, a concordancia variou entre os avaliadores, com a maioria
apresentando indices entre 20% e 40%, e apenas dois acima de 60%. Essa dispersao
pode ser explicada pela diversidade dos niveis de maturidade presentes nas equipes
avaliadas, conforme sugerido por modelos de maturidade como o CMMI, que
reconhecem a heterogeneidade nos processos e competéncias dentro das
organizagbes (CMMI Institute, 2018). A identificacdo de outliers e variacbes na
concordancia reforca a necessidade de multiplos avaliadores e triangulagdo de dados
para garantir a robustez das analises (Miles; Huberman, 1994).

De maneira geral considerando que para o caso um houve apenas 5
avaliadores com concordancias acima de 50% (Miles; Huberman, 1994) e no caso
dois apenas 3 com concordancias acima de 50% isso evidencia que a necessidade
de treinamento dos usuarios nos conceitos e praticas de gestdo de projetos para
melhorar a confiabilidade dos dados de avaliagao de maturidade.

Esses resultados evidenciam a complexidade da avaliagédo de maturidade em
gestdo de projetos, demonstrando que a experiéncia e certificagdo dos avaliadores
impactam diretamente na consisténcia das respostas. A aplicacdo desse tipo de
analise contribui para avancgar a area ao oferecer um método quantitativo para validar
instrumentos de avaliacdo, identificar discrepancias e orientar treinamentos ou ajustes
metodoldgicos que aprimorem a confiabilidade e a precisdo das avaliagdes de

maturidade organizacional.

4.3 Avaliagao da maturidade

Para avaliar a maturidade com base no CMMI foram utilizados dois métodos: o
primeiro que é o continuo onde se avalia os processos de maneira individual, e 0
estagiado onde-se leva-se em conta se 0s processos estdo no minimo no nivel

gerenciavel.
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Para analisar os dados, utilizou-se a mediana, adequada a escalas ordinais
(BOONE; BOONE, 2012). Como regra: para posicionar a organizagao no estagio 2,
as disciplinas de Planejamento de Projetos e Acompanhamento e Controle precisam
alcancgar, no minimo, nivel 3 (gerenciado) na mediana. Na figura 9 é possivel observar

como resultado de maturidade é obtido.

Figura 9 - Estagio de Maturidade CMMI

Maturidade

Nao contempla
Gestao de somente
Programas - disciplina de
Nota 3 Gestéo gestao projetos
Planejamento (continuo) Quantitativa de
de projetos-— Projetos-Nota 3
Nota 3 (continuo) Para estar no

(continuo) TR nivel5 CMMI é
Nao ha gestéo . necessario ter
de projetos, de Riscos —Nota 3 tirtas

forma muito Contralede (continuo) disciplinasem

isolada projetos—Nota alto nivelde
3 (continuo) maturidade

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Com isso para uma empresa estar em um nivel maximo de maturidade de
gestao de projetos considerando o modelo CMMI seria necessario estar no nivel 4, ou

seja, todos os processos/disciplinas tém que estar no minimo gerenciaveis (Nota 3).
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4.3.1 Avaliagao da maturidade produtos financeiros

Na figura 10 é possivel observar a nota obtida de acordo com a mediana das
respostas de todos os avaliadores para cada disciplina do CMMI para produtos

financeiros comparada com a do especialista

Figura 10 - Mediana da nota das disciplinas de Gestdo de Projetos CMMI de
produtos financeiros

Disciplina CMMI Financeira - Especialista x
Avaliacdo Geral
Planejamento de
Projetos
a
3,5
3
Gestdo Quantitativa 2*3 Acompanhamento de
de Projetos 5 Projetos
!
Gestdo de Risco Gestdo de Programas
Especialista Avaliacdo Geral

Pode-se observar que apenas as disciplinas de Controle e Acompanhamento
de Projetos e Gestdo de Programas se encontram com a nota 3, enquanto as demais
disciplinas, especialmente Gestdo de Riscos e Planejamento de Projetos,
permanecem predominantemente no nivel 2. Considerando apenas a visao do
especialista do case 1 (setor de produtos financeiros), quase todas as avaliagdes
mantém o mesmo padrao, exceto a disciplina de Gestdo Quantitativa de Projetos, cuja
nota foi inferior (1,5). Em termos de concordancia, os resultados corroboram com a

percepcao do proprio especialista.

No contexto do CMMI (Capability Maturity Model Integration), a representacao
estagiada organiza a maturidade em cinco niveis evolutivos, nos quais cada nivel
representa um grau progressivo de capacidade e institucionalizagdo de praticas de
gestdo e engenharia de processos. Assim, o nivel 2 (Gerenciado) caracteriza
organizacgdes que ja planejam e monitoram seus projetos de maneira sistematica, com

processos gerenciados individualmente, porém ainda sem uma padronizagao
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organizacional completa. O nivel 3 (Definido), por sua vez, representa um estagio mais
maduro, em que 0s processos sao padronizados, documentados e institucionalizados

em toda a organizacgao.

Portanto, ao se considerar os resultados obtidos, verifica-se que, embora a area
de produtos financeiros apresente sinais de gerenciamento quantitativo e
acompanhamento de programas mais maduros, seu conjunto de praticas ainda se
enquadra predominantemente no nivel 2 do modelo estagiado do CMMI, conforme a
avaliacdo comparativa e a percepgao do especialista, como demonstrado na Figura
11.

Figura 11 — Estagio de Maturidade Produtos Financeiros
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gestdo projetos

Gestdo de
Programas -
Nota 3
(continuo)

1
I 1
Produtos
Financeiros
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Controle de (continuo)
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disciplinas em
alto nivelde

3 (continuo) maturidade

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

Observa-se pela analise do boxplot nas figuras 5 e 6 que as maiores variagoes
se encontraram na disciplina de gestado de risco com a questdao M. E que nas trés
primeiras questdes D, E e F (relativas ao planejamento de projetos) a avaliagdo por

foi a nota 2.

Um ponto importante a destacar € que o engajamento para responder o

questionario foi fundamental para que houvesse resultados mais adequados no caso
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de produtos financeiros, além disso as agdes para reduzir vieses foi mais efetiva. Com
isso o0 resultado teve de maneira geral considerando o modelo estagiado,
concordancia com a avaliagdo realizada pelo especialista mostrando que o

instrumento pode ter resultados robusto e adequado se bem aplicado e conduzido.

4.3.2 Avaliagao da maturidade operagao de varejo

Na figura 12 é possivel observar a nota obtida de acordo com as respostas de
todos os avaliadores para cada disciplina do CMMI para operagdo de varejo
comparada com a do especialista.

Figura 12 - Mediana da nota das disciplinas de Gestédo de Projetos CMMI de
operagao de varejo

Disciplina CMMI Operacdo Varejo - Especialista x
Avaliacdo Geral

Planejamento de

Projetos
a

3,5
3

Gestdo Quantitativa de 2, Acompanhamento de
Projetos Projetos

Gestdo de Risco Gestdo de Programas

Especialista Avaliagao Geral

Pode-se observar a discordéncia da avaliagdo geral com relagdo ao
especialista. No caso da operagdes de varejo 0 engajamento ndo ocorreu hoO mesmo
nivel que em produtos financeiros, e como é possivel observar nos boxplots das
figuras 5 e 6, houve outliers que influenciaram diretamente na avaliagao final para fase
estagiada, justamente por conta de vieses sociais, que mesmo sendo comunicado nao
foi possivel evitar. Mostrando que o clima corporativo e a cultura pode sim influenciar
no uso dessa ferramenta. Ambos os casos foram tratados dentro de uma mesma
empresa € mesmo assim €& possivel observar diferentes comportamentos o que

influenciou diretamente no resultado.

A figura 13 ilustra o nivel de maturidade estagiado do CMMI com a viséo

especialista e geral da operagao de varejo.
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Maturidade
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Geral

Operagcaode
varejo

Gestao de
Programas -
Nota 3
Nota 2,5 -
Especialista

Gestao de
Riscos — Nota
2,5
Nota 1 -
Especialista

Nivel 3

Observa-se que de fato como aconteceu

Figura 13 - Estagio de Maturidade Operagéo de Varejo

Gestao
Quantitativa de
Projetos—Nota

2,3
Nota 1,5 -

Especialista

Nivel 4

Nao contempla
somente
disciplina de
gestdo projetos

Para estar no
nivel 5 CMM| é
necessario ter
outras
disciplinas em
alto nivel de
maturidade

Nivel 5

uma discordancia em nivel de

processos, ocorreu também discordancia para aferir o resultado no nivel estagiado.

Neste caso o especialista considera que a operacéo de varejo ainda se encontra no

nivel 2 enquanto quando considerado o caso geral ja se encontrariam em no nivel de

implantagc&o do nivel 3, isso deve-se aos outliers e vieses gerado durante esse caso

em especifico.
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4.3.3 Avaliagcao da maturidade geral

Na figura 14 é possivel observar a nota obtida de acordo com a mediana das

respostas de todos os avaliadores para cada disciplina do CMMI empresa em geral

com a dos especialistas.

Figura 14 - Mediana da nota das disciplinas de Gestdo de Projetos CMMI Geral

Gestdo Quantitativa de
Projetos

Especialistas

Gestdo de Risco

Disciplina CMMI - Geral x Especialistas

Planejamento de

Projetos

a
3,5

3
2,5

’2 Acompanhamento de
is Projetos

1

Gestdo de Programas

Avaliagdo Geral

Pode-se observar uma alta discordancia da avaliagdo geral com relagao aos

especialistas, justamente pelos vieses e outliers ocasionados no caso 2 de operagoes

de varejo.
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Na figura 15 é possivel ver as diferencas na avaliagcdo estagiada para os

especialistas e avaliagao geral.

Figura 15- Estagio de Maturidade Geral

Maturidade

Planejamento
de projetos -
Nota 3 - Geral
Nota 2 -
Especialistas

N&o ha gestdo
de projetos, de
forma muito
isolada

Controle de
projetos — Nota
3 (continuo)

Geral

1

Gestao de
Programas —
Nota 3
Nota 2,75 -
Especialistas

Gestaode
Riscos —Nota 2

Nota 1,5 -
Especialista

Nao contempla
somente
disciplina de

estao projetos
Gestéo E B

Quantitativa de
Projetos— Nota 2

Nota 1,5 -
Especialista

Para estar no
nivel 5 CMMI é
necessario ter
outras
disciplinas em
alto nivel de

maturidade

Nivel 1 Nivel 3

Nivel 2 Nivel 4 Nivel 5

Observa-se que para avaliacdo geral a discordancia de um dos casos
influenciou no resultado, mostrando que os especialistas consideram como um todo a
empresa estando ainda em estagio 2 de implementagdo em maturidade de gestéao de
projetos enquanto no geral consideram em estagio 3. Ou seja, o instrumento pode ser
ter bons resultados para uso como diagndstico e avaliagdo caso agdes sejam tomadas

para garantir o engajamento e reducao de vieses.

Ambos os casos foram feitos nas mesmas condigdes, porém a cultura
corporativa influenciou muito, sendo necessarias acdes para a reducdo do viés.
Destaca-se a importancia do clima organizacional e cultura para ndo sé implementar
a ferramenta de avaliagdo, mas também para garantir um processo de gestdo de

projetos mais transparente e assertivo.

Os resultados apontam uma maturidade percebida predominantemente
intermediaria (medianas entre 2 e 3) nas praticas de gestdo de projetos, com
diferengas mais acentuadas na dispersdo do que no nivel central entre as areas

analisadas. A area de Produtos Financeiros apresentou maior consisténcia interna e
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melhores escores em planejamento e monitoramento, enquanto Operacdes de Varejo
revelou heterogeneidade mais elevada e lacunas em temas como riscos, integragao

e licdes aprendidas.

A luz do Capability Maturity Model Integration (CMMI), esses padrdes sugerem
que praticas especificas de Project Planning (PP) e Project Monitoring and Control
(PMC) estao relativamente institucionalizadas em Produtos Financeiros, ao passo
que, em Operacdes de Varejo, a baixa aderéncia as praticas genéricas associadas
aos niveis de capacidade 2 e 3 — como definicdo de politicas, responsabilidades,
medicdo e verificagcdo objetiva — contribui para a variagcdo entre equipes e a
imprevisibilidade dos resultados (CMMI INSTITUTE, 2023).

A dispersao substancial observada em Operacgdes reforca a ideia de que
maturidade ndo se resume ao valor médio das avaliacbes, mas a estabilidade e
previsibilidade dos processos. Nikolaenko e Sidorov (2023) destacam que a
consisténcia entre projetos e a padronizacdo de praticas sé&o indicadores mais
confidveis de maturidade do que médias isoladas. De forma semelhante, Al-Marri,
Abdalla e Mahdi (2025) identificam que a variabilidade elevada esta associada a
baixos niveis de governanca e auséncia de padrdes organizacionais, resultando em
desempenho instavel e resultados imprevisiveis. Essa perspectiva é convergente com
as conclusdes de Pellegrinelli e Garagna (2021), que relacionam a governanga
adaptativa a melhores resultados de maturidade e estabilidade em contextos

complexos.

Em Produtos Financeiros, os melhores escores em planejamento e
monitoramento, comparados as lacunas em riscos e integragdo, corroboram a
literatura que propde uma sequéncia evolutiva de capacidades, em que a
consolidagdo de PP/PMC antecede a efetividade das praticas de Risk Management
(RSKM) e Integrated Project Management (IPM) (KERZNER; ZEITOUN, 2021; PMI,
2021). No contexto do CMMI, essas areas avangadas dependem da
institucionalizacao prévia das rotinas de medigao, controle e revisédo, razdo pela qual
a evolugado costuma ser incremental e requer patrocinio organizacional e artefatos

transversais, como checklists, matrizes de risco e critérios de integracao.

A baixa consolidagdo das licbes aprendidas em ambas as areas sugere

capacidade limitada de retencdo e difusdo do conhecimento. Nonaka e Takeuchi
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(2019) destacam que a criagao e compartilhamento de conhecimento organizacional
dependem de mecanismos estruturados e continuos de aprendizagem. Argote e
Miron-Spektor (2022) complementam que, sem processos formais de curadoria e
reuso, o aprendizado tende a permanecer local, resultando nas chamadas “ilhas de
exceléncia”. No CMMI, essa limitagao se relaciona as praticas de Causal Analysis and
Resolution (CAR) e Organizational Process Focus (OPF), que demandam

mecanismos explicitos de captura, analise e reutilizagdo de conhecimento.

As diferengas entre areas também podem refletir fatores contingenciais, como
o tipo de projeto, pressao regulatéria e perfil dos stakeholders. Segundo Donaldson
(2021), o desempenho organizacional esta condicionado a adequacao entre estrutura
e ambiente, 0 que explica por que areas financeiras, mais reguladas, tendem a
padronizagdo, enquanto operagdes de varejo priorizam flexibilidade. Turner (2022)
argumenta que organizagées com alto dinamismo operacional beneficiam-se de
modelos de maturidade adaptativos, com praticas ageis e ciclos curtos de
retroalimentag&o. Estudos recentes de Pellegrinelli e Garagna (2021) e do PMI (2023)
reforcam que padrées minimos, auditorias leves e communities of practice podem

reduzir a variabilidade sem comprometer a agilidade.

A escolha por medidas robustas — como mediana, intervalo interquartil (IQR)
e desvio absoluto mediano (MAD) — mostra-se coerente com a natureza ordinal das
respostas e reduz a influéncia de outliers, fortalecendo a validade das comparacgdes.
Nikolaenko e Sidorov (2023) ressaltam que essas métricas sdo mais adequadas para
avaliar maturidade percebida, pois mitigam distorcbes causadas por pequenas
amostras e percepgdes extremas. Além disso, a énfase na dispersao, e ndo apenas
na posigao central, esta alinhada com a nogéo de maturidade do CMMI, entendida
como estabilidade e repetibilidade de processos (CMMI INSTITUTE, 2023).

Ainda assim, reconhece-se a limitagdo de tratar percepg¢des como proxy de
maturidade. O PMI (2021) recomenda que avaliagbes dessa natureza sejam
trianguladas com indicadores objetivos de desempenho — como prazos, custos e

qualidade — para fortalecer as inferéncias sobre o nivel de maturidade.

Com base nas analises, as principais implicagdes praticas para a organizagao

estudada incluem:
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. Institucionalizagdo dos processos (niveis de capacidade 2 e 3):
garantir que praticas de planejamento e monitoramento (PP e PMC) estejam
formalizadas, com politicas, responsabilidades, métricas e treinamentos
definidos — condi¢cdo essencial para que a organizagédo consolide o nivel 2

(gerenciado) e evolua ao nivel 3 (definido) do modelo CMMI.

. Redugdo da dispersdo: adotar padrées minimos, templates e

checklists; implementar revisdes por pares e auditorias leves por amostragem.

. Riscos e integragdo: sequenciar iniciativas apods estabilizar
PP/PMC; criar artefatos transversais (matriz de risco, critérios de integracao e

gates).

. Aprendizagem organizacional: estabelecer rotinas de lices

aprendidas com curadoria, biblioteca de casos e responsaveis por dominio.
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CAPITULO 5 - CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como propdsito central adaptar e testar um modelo para
avaliacao de maturidade em gestao de projetos, baseado no CMMI, no dinamico setor
varejista da moda, um ambiente notoriamente desafiador devido a transformacéo
digital e a crescente complexidade organizacional. Buscou-se, por meio de um estudo
de caso exploratério, desenvolver e aplicar um instrumento de avaliagdo adaptado as
especificidades desse contexto, com o objetivo de mapear o grau de maturidade

percebido, identificar lacunas nos processos e propor melhorias significativas.

A pesquisa resultou no desenvolvimento de um protocolo de avaliagéo
ancorado nas praticas do CMMI, adaptado para a disciplina de Gestao de Projetos, e
sua aplicacdo em duas areas distintas (produtos financeiros e operagdes de varejo)
de uma organizagao lider no varejo nacional. A analise dos dados foi realizada com a
utilizacdo da mediana, uma vez que, os dados obtidos foram ordinais, uma escolha
metodoldgica validada pela literatura (BOONE; BOONE, 2012). O que permitiu um
diagndstico da maturidade em gestdo de projetos com base na percepcao de

profissionais atuantes na organizagao estudada.

Entre os achados, destacam-se dois pontos. Primeiro: a area de produtos
financeiros atingiu maturidade estagiada 2, com maior concordancia entre
avaliadores. Segundo: a area de operacbes de varejo apresentou divergéncias
substanciais em relacido ao especialista, indicando desafios adicionais. Este contraste,
destaca-se uma das descobertas criticas do estudo: a influéncia determinante de
fatores humanos e culturais no processo de avaliagao da maturidade. A ocorréncia de
vieses sociais, 0 engajamento dos respondentes e o clima corporativo foram
elementos que impactaram diretamente a confiabilidade dos dados, especialmente no
caso das operagdes de varejo. Isso sugere que a eficacia de um instrumento de
avaliagao de maturidade de gestao de projetos néo reside apenas em sua estrutura
técnica, mas ¢€ intrinsecamente ligada a cultura e ao ambiente organizacional em que

€ utilizado.

As contribuicdes desta dissertacdo sao multifatoriais. Teoricamente, ela reforca
a discussao sobre a aplicabilidade de modelos de maturidade em ambientes de
projetos n&o-tradicionais, como o0 varejo da moda, expandindo o corpo de
conhecimento sobre a adaptacdo do CMMI. Metodologicamente, valida o uso do
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instrumento desenvolvido como uma ferramenta de diagndstico eficaz, ao mesmo
tempo em que destaca a importancia da gestdao de vieses e do engajamento dos

participantes em pesquisas baseadas em percepcgdes.

Na esfera pratica, oferece a organizacéo estudada, e por extensdo a outras do
setor, um roteiro para a identificagdo de lacunas e a proposicao de melhorias
direcionadas nas suas praticas de gestao de projetos, com énfase na necessidade de
treinamento em disciplinas como gestao de riscos, onde a variabilidade das respostas

foi mais acentuada.

Contudo, reconhece-se que as conclusdes sado delimitadas pelo carater de
estudo de caso unico e pela dependéncia de dados obtidos a partir das percepgdes
individuais.

Trabalhos futuros poderiam expandir a aplicagcéo do instrumento a um numero

maior de organizagdes no setor varejista da moda, permitindo uma generalizagao dos

resultados.

Seria igualmente relevante realizar estudos longitudinais para observar a
evolugdo da maturidade ao longo do tempo e investigar mais profundamente a
correlagao entre a cultura organizacional, 0 engajamento e a acuracia das avaliagdes
de maturidade. Explorar a relacdo entre o nivel de maturidade avaliado e o
desempenho real dos projetos, medido por métricas objetivas de sucesso, também

constituiria uma linha de pesquisa.

Em sintese, a dissertacdo demonstra que modelos de maturidade como o
CMMI possuem um potencial notavel como ferramentas de diagndstico e evolugao
organizacional, mesmo em setores ndo convencionais como o varejo da moda. No
entanto, ela salienta que a sua eficacia plena é indissociavel da compreensao e gestéao
das complexas dindmicas humanas e culturais que permeiam qualquer ambiente de
projetos, reafirmando que a verdadeira maturidade em gestao de projetos transcende
a mera formalizacdo de processos, encontrando seu alicerce na colaboragao, na

transparéncia e no alinhamento estratégico das equipes.
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2. Apéndice | - Questionario

Tabela 15 — Questionario — Instrumento de Avaliagédo

Legenda |Disciplina Gestao de
Perguntas Perguntas | Projetos CMMI
De qual Tribo vocé faz parte ou esta respondendo por? NA NA
De qual Squad vocé faz parte ou esta respondendo por? NA NA
Atua em projetos de alguma das frente(s) estratégicas NA NA
Qual é seu conhecimento em Gestédo de Projetos? NA NA
Possui alguma certificagdo em gestao de projetos? Se sim
qual(is)? NA NA
Estabelecimento de estimativas (Classificagédo 1 a 4 - Planejamento de
Escala Likert) D Projetos
Desenvolvimento do plano de projeto (Classificagdo 1 a 4 - Planejamento de
Escala Likert) E Projetos
Obter comprometimento ao plano (Classificagédo 1a 4 - Planejamento de
Escala Likert) F Projetos
Monitorar a partir do plano (Classificagao 1 a 4 - Escala Acompanhamento de
Likert) G projetos
Gerenciar agdes corretivas (Classificagdo 1 a 4 - Escala Acompanhamento de
Likert) H projetos
Usar processos definidos para gerenciar programas
(Classificagao 1 a 4 - Escala Likert) I Gestédo De Programas
Coordenar partes interessadas relevantes do programa
(Classificagao 1 a 4 - Escala Likert) J Gestédo De Programas
Usar visdo compartilhada do projeto (Classificacdo 1 a 4 -
Escala Likert) K Gestédo De Programas
Organizar Equipes Integradas (Classificagdo 1 a 4 - Escala
Likert) L Gestédo De Programas
Preparar para gerenciar Riscos (Classificagdo 1a 4 -
Escala Likert) M Gestao de Riscos
Identificar e analisar riscos (Classificagdo 1 a 4 - Escala
Likert) N Gestao de Riscos
Mitigar Riscos (Classificacdo 1 a 4 - Escala Likert) @) Gestéo de Riscos
Gerenciamento
Gerenciar Projetos Quantitativamente (Classificacdo 1 a 4 Quantitativo de
- Escala Likert) P Projetos
Gerenciamento
Gerenciar Estatisticamente o desempenho do projeto Quantitativo de
(Classificagcao 1 a 4 - Escala Likert) Q Projetos
Qual é hoje sua maior dor (ou do seu time) do ponto de
vista de gestao? NA NA
Vocé enxerga outras oportunidades de melhorias em sua
area ou em tech como um todo? NA NA
Como enxerga o papel da area de Gestéo Estratégica na
gestéo de seus projetos? NA NA
Gostariamos de fazer essa avaliagdo de forma recorrente
(ex: anual). Alguma sugestédo de melhoria? NA NA
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3. Apéndice Il - Método de Tabulagao de dados

A tabulacado dos dados foi realizada a partir das respostas coletadas por meio
de um questionario estruturado em escala Likert de 1 a 4 pontos (Tabela13).
Inicialmente, os dados foram exportados do Microsoft Forms para planilhas no

Microsoft Excel, onde se realizou a organizagao e limpeza preliminar das informacgdes.

Em seguida, procedeu-se a analise estatistica descritiva dos resultados.
Primeiramente, as respostas foram filtradas de acordo com o nivel de certificagdo dos
respondentes. Com base nesse agrupamento, elaboraram-se graficos do tipo box plot
no software Minitab 20, com o objetivo de observar a dispersao das respostas e

identificar possiveis diferencas de percepg¢ao entre os niveis de certificagao.

Posteriormente, o mesmo procedimento foi aplicado considerando o filtro por
estudo de caso, no qual os respondentes foram classificados conforme o estudo de
caso de origem (Caso Produtos Financeiros ou Caso Operagbes de Varejo).
Novamente, utilizaram-se box plots para comparar a variacdo das respostas entre os
dois casos, buscando verificar se havia diferengas significativas entre os contextos

organizacionais analisados.

Além disso, foi realizada uma analise de concordancia entre os avaliadores
€ 0 especialista. Para isso, as respostas do especialista foram isoladas e comparadas
com as respostas dos demais participantes em cada caso, permitindo avaliar o grau
de concordancia entre o especialista e os respondentes para cada processo analisado

em cada estudo de caso.

Na sequéncia, foi calculada a mediana das respostas para cada resposta em
cada caso, bem como a mediana geral contabilizando os 2 casos. Essa etapa teve
como finalidade avaliar o nivel de maturidade dos processos e determinar se cada
processo poderia ser considerado em um estagio aceitavel dentro da avaliagao
estagiada do modelo CMMI. Essa analise foi conduzida no Microsoft Excel, onde
também foram construidos graficos do tipo radar, utilizados para representar
visualmente o nivel de maturidade dos processos de forma consolidada.

Por fim, foi realizada uma analise consolidada do nivel de maturidade

estagiado em cada caso e uma visao geral, considerando simultaneamente a visao
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dos especialistas e visdo dos respondentes. Essa abordagem permitiu avaliar de
forma abrangente o posicionamento de cada organizagao em relagdo aos niveis de
maturidade do modelo CMMI, identificando os pontos de convergéncia e as lacunas

percebidas entre os diferentes grupos de avaliadores.
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