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RESUMO

Assim como muitas outras organizac¢des, a Universidade Federal de Alagoas utiliza
projetos para alcance de seus objetivos institucionais. Sdo projetos para ampliacdo de
infraestrutura, sistema de tecnologia, realizacdo de eventos, entre outros. Apesar de sua
importancia, muito projetos sofrem com atrasos, acréscimos de custos ou até sdo interrompidos
por dificuldades gerenciais. Diante disso, evidencia-se a necessidade de amadurecer essa
competéncia e estabelecer uma metodologia de gerenciamento de projetos eficaz. Para tanto,
langa-se mao processos de melhoria continua, onde, através de uma avaliagdo de desempenho,
busca-se uma trajetoria de aperfeicoamento em gerenciamento de projetos. Assim, esta pesquisa
teve como objetivo analisar a capacidade de gerenciamento de projetos organizacionais da
Universidade Federal de Alagoas. Para tanto, foi utilizada a metodologia Prado-MMGP como
método de avaliacdo. A pesquisa classifica-se como estudo de caso de carater descritivo com
uma abordagem quantitativa e qualitativa realizada através de survey e entrevistas. Foi alvo do
levantamento a pro-reitoria de gestdo institucional, o nicleo de tecnologia da informagdo e a
superintendéncia de infraestrutura localizados nos campi Maceid e Arapiraca. Os resultados
apontam que os setores onde ha melhor avaliagdo em gestdo de projetos sdo o NTI Arapiraca,
seguido da Sinfra, NTI Maceio, CPAI-Proginst e Coplan. Foram identificados esforcos iniciais,
porém sem uma metodologia de gestdo de projetos institucionalizada. A nota final da
organizagdo foi 1,64 em uma escala de 1 a 5, o que representa uma maturidade muito baixa.
Com o diagndstico realizado, foi possivel propor trés agdes para elevacdo da maturidade
gerencial e aumento da taxa de sucesso dos projetos: (1) implantacdo do escritdrio de projetos;
(2) implantacdo de uma plataforma informatizada para gerenciamento de projetos; (3)
treinamento em gestdo de projetos. Apesar de aqui apresentadas, essas acdes precisam ser
desenvolvidas como projetos pela equipe da UFAL, contemplando todas as fases e areas de
conhecimento.

Palavras-chave: Gestao de Projetos. Maturidade em Gestao de Projetos. Prado-MMGP.



ABSTRACT

Like many other organizations, the Universidade Federal de Alagoas uses projects to
achieve its institutional goals. These are infrastructure expansion projects, technology system,
events, among others. Despite their importance, many projects suffer delays, cost increases or
even interrupted by managerial difficulties. Given this, there is a need to mature this
competence and establish an effective project management methodology. To this end,
continuous improvement processes are launched, where, through a performance evaluation, a
path of improvement in project management is sought. Thus, this research aimed to analyze the
organizational Project management capacity of the UFAL. For this, the Prado-MMGP
methodology was used as the evaluation method. A research is classified as a descriptive case
study with a quantitative and qualitative approach conducted through research and interviews.
It was the subject of a survey by the dean of institutional management, the information
technology nucleus and the infrastructure superintendence located at the Macei6 and Arapiraca
campuses. The results pointed to the sectors with the best project management evaluation are
NTI Arapiraca, followed by Sinfra, NTI Maceid, CPAI-Proginst and Coplan. We use the
institutionalized project management method. A final grade for the organization was 1.64 on a
scale from 1 to 5, which represents a very low maturity. With the diagnosis made, it was
possible to propose three actions to increase the generational maturity and increase the project
success rates: (1) implementation of the project office; (2) implementation of a computerized
project management platform; (3) project management training. Nevertheless, these actions can
be used as projects by the UFAL team, covering all phases and areas of knowledge.

Keywords: Project Management. Project Management Maturity. Prado-MMGP.
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1. INTRODUCAO

Esta secdo busca introduzir o contexto da gestdo de projetos nas organizagdes publicas,
em especial na Universidade Federal de Alagoas, com a apresentagdo da questdo de pesquisa,

justificativa e objetivos da investigacao.

1.1 Problema

Ao longo das tltimas décadas, a gestao publica tem sofrido alteragdes em sua estrutura,
se adaptando as exigéncias da sociedade quanto a entrega de resultados, qualidade do servigo,
reducdo de gastos, transparéncia e responsabilizacdo. Para tanto, emergiram movimentos como
o new public management onde conhecimentos gerenciais desenvolvidos na iniciativa privada
sdo transferidos e adaptados ao setor publico (PECI et al., 2008). Apesar das especificidades,
os dois segmentos tém em comum a separagdo entre a propriedade e a gestdo, as definicdes de
responsabilidades e poderes e a execucdo de politicas e objetivos. Além disso, ambos t€ém como
principios norteadores a transparéncia, o cumprimento das leis, a prestagdo de contas e a
conduta ética (MATIAS-PEREIRA, 2010).

Logo, consolidam-se nas organizagdes publicas as praticas de gestdo estratégica que
visam o planejamento, a execugdo ¢ o controle das agdes de uma organizagao direcionadas ao
atingimento de seus objetivos, além de processos de avaliagdo continua, buscando padrdes
otimizados de eficiéncia e eficacia (CATELLI; SANTOS, 2004).

Kipper et al. (2013) complementam que os processos de negocio sdo cada vez mais
reconhecidos como importantes aliados na melhoria de desempenho das organizagdes, na busca
da exceléncia operacional e de qualidade, em contraponto as ultimas décadas do século XX
onde as organizagdes visualizavam apenas os resultados nas areas de producao.

Assim, destaca-se a gestdo de projetos (GP) como ferramenta para alcance dos
objetivos organizacionais. De acordo com o PMI (2017, p. 4), “projeto ¢ um esfor¢o temporario
empreendido para criar um produto, servi¢o ou resultado inico” e seu gerenciamento implica
na utilizacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas para o cumprimento dos
objetivos.

Visando a padronizacdo dos conhecimentos e linguagens em gestdo de projetos,
algumas instituicdes montaram referenciais, entre eles estdo o PMBOK, o ICB e o Prince2. O
Guia do conhecimento em gerenciamento de projetos (PMBOK) foi desenvolvido pelo Project

Management Institute (PMI), uma instituicao fundada nos Estados Unidos da América, com a
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difusdo de praticas amplamente aplicadas em todo o mundo, sendo entre todos o mais popular
no Brasil. O IPMA Competence Baseline (ICB) é o documento de referéncia da International
Project Management Association (IPMA) sediada na Holanda e bastante utilizada na Unifo
Europeia. Ja o Prince2 ¢ o padrao do Office of Government Commerce (OGC), uma organizagio
do governo do Reino Unido, que foi criado exclusivamente para projetos de sistema da
informagao e expandido depois para uma tipologia genérica (DOS SANTOS et al., 2017).

Para Kerzner (2002), projetos sdo fundamentais para o sucesso de qualquer negocio,
pois deles resultam a criagdo ou mudanga de um produto, um servico, um ambiente, um
processo e uma organizacdo. Apresenta ainda que projetos implicam em ampliagdo de mercado,
reducdo de custos, melhoria de qualidade e satisfacdo do cliente.

Contudo, as influencias das boas praticas em gestdo de projetos podem ser ainda
maiores. Crawford (2006) destaca a necessidade de estender o foco do gerenciamento de
projetos para além do projeto individual no intuito de abranger vérios projetos, programas,
portfolios e a organizagdo em geral. E neste sentido que o PMI (2014) define a gestdo de
projetos organizacionais como uma metodologia estabelecida para a execugdo da estratégia de
negocio utilizando a gestdo de portfolio, programa e projetos. Diante dos aspectos de menores
prazos, maior aderéncia ao orgamento planejado e cobranca pela entrega de resultados,
evidencia-se a necessidade de amadurecer essa competéncia e estabelecer uma metodologia de
gerenciamento de projetos eficaz (PRADO, 2015).

Nesse processo surgem ferramentas de avaliagcdo de desempenho que, de acordo com
Galdino (2011), representam um instrumento imprescindivel ao trabalho do gestor, pois
monitoram a qualidade da performance promovendo o planejamento consciente com base no
diagnostico sobre os pontos criticos e que merecem prioridade. Uma dessas ferramentas € o
modelo de maturidade em gestdo de projetos, que busca, através de benchmarking comparar o
estagio atual da organizagdo contra outras e apresentar uma trajetéria de aperfeicoamento em
gerenciamento de projetos (PMI, 2013).

Assim, Prado (2015) sugere que, existindo insatisfacdo com o nivel atual de sucesso
dos projetos organizacionais, efetue-se uma avaliagdo de maturidade capaz entregar um
diagnostico da situagdo atual, um panorama da situacdo ideal, e subsidios para elaborar um
plano de acdo visando a melhoria do desempenho.

Esse tipo de avaliagdo de maturidade em gestdo de projetos ¢ desenvolvida desde o
ano de 2005 com empresas no Brasil por Archibald & Prado. Os estudos demonstram que
quanto maior a maturidade, menor o atraso, menor o estouro dos custos, maior o percentual de

execucdo do escopo previsto € maior o sucesso dos projetos.
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Prado (2015) considera que um projeto bem-sucedido é aquele que foi concluido ¢
obteve os resultados esperados, ou seja, que atingiu a meta. Espera-se ainda que tenha sido
encerrado dentro das exigéncias previstas de prazo, custo, escopo ¢ qualidade. Ja Kerzner
(2002) sintetiza que o sucesso na gestdo de projetos organizacionais ¢ fazer a coisa certa do
jeito certo.

Frente ao exposto, tem-se por claro a relevancia da gestdo de projetos organizacionais
na administragdo de uma organizacdo. O estabelecimento de uma metodologia apropriada a
cada entidade que aborde as boas praticas reconhecidas no mundo ao mesmo tempo que respeite
a cultura de cada organizacdo pode garantir desde a sobrevivéncia ao diferencial competitivo
no mercado atual.

Neste contexto, a Universidade Federal de Alagoas (UFAL), assim como qualquer
organizagdo, utiliza projetos como ferramenta para seu desenvolvimento institucional. Sdo
projetos para ampliacdo da infraestrutura, realizacdo de eventos, criacdo de sistema
informatizados, selecdo de pessoal, além do atendimento as demandas legais, como elaboragéo
da carta de servigos, planos de gestdo e prestacdo de contas. Mas sera que os projetos sdo geridos
com sucesso?

A resposta para essa pergunta deveria estar em algum sistema informatizado da
organizagdo. A UFAL dispde no SIPAC (sistema integrado de patrimdnio, administragdo e
contratos) um portal de projetos, porém quando acessada a plataforma verifica-se que existem
apenas alguns cadastros, sendo eles com informagdes incompletas e desatualizadas.

Na busca por informacgdes dos projetos de infraestrutura é possivel encontrar contratos
de projetos no site https://ufal.br/transparencia/contratos/obras-e-servicos-de-engenharia. Sdo
disponibilizados os documentos dos anos 2019, 2018, 2015, 2014 ¢ 2013 e verifica-se que: no
ano de 2019 foi dado inicio a um projeto; no ano de 2018 foi iniciado um projeto que possui
um aditivo; no ano de 2015 foram trés projetos, todos com trés ou mais aditivos; no ano de
2014 foram iniciados cinco projetos, todo com trés ou mais aditivos; e no ano de 2013 um
projeto com seis aditivos. Algumas dessas reprogramacdes incluem servigos e prazos,
evidenciando assim a dificuldade no gerenciamento de escopo, tempo e custos dos projetos da
UFAL.

A UFAL possui também um instrumento de gestdo que ¢ o PDI - plano de
desenvolvimento institucional, onde sdo apresentadas as metas e os objetivos da organizagao.
Esse documento deveria fundamentar a proposi¢do de projetos, no entanto constata-se que o
plano ndo esté atualizado, sendo que o vigente refere-se ao periodo de 2013 a 2017. Esse ja um

indicativo de problema, pois, considerando o PDI como o produto de um projeto, apreende-se
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que ha atraso em seu gerenciamento. Sendo este, ainda, um documento norteador para as a¢des
da organizacgdo, a tendéncia é que alguns projetos ndo contribuam para os objetivo da UFAL,
ja que ndo ha um diagnostico e um plano atual de desenvolvimento.

Diante disso, o presente estudo tem como norte a seguinte questdo de pesquisa: Em
qual nivel de maturidade em gestdo de projetos organizacionais encontra-se a UFAL? Quais as
praticas ja estabelecidas? Onde é possivel melhorar para otimizar a gestdo de projetos, buscando

eficiéncia, eficacia e efetividade das agdes, além do alcance das metas da organizacdo?

1.2 Justificativa

A gestdo de projetos organizacionais busca garantir que os portfolios, com seus
programas e projetos, estejam alinhados com a proposta de valor da organizacdo e sirvam como
suporte a realizacdo da estratégia da organizacdo e suas metas (PMI, 2014). Para tanto, a
utilizagdo de boas praticas em gestdo de projetos tem sido fundamental na execugdo de uma
estratégia, na entrega de resultados, na otimizagdo dos custos ¢ na criacdo de uma cultura
organizacional. (PMI, 2013; PESTANA, 2009; PRADO, 2015).

No setor publico os impactos da boa gestdo se ampliam tendo em vista a grande
quantidade de pessoas afetadas, a origem dos recursos empregados ¢ a necessidade de
atendimento aos principios da legalidade, eficiéncia, publicidade, sustentabilidade e supremacia
do interesse publico.

Este panorama inclui a UFAL, uma institui¢do federal de educagéo superior autbnoma,
mantida pela Unido que tem como objetivo “tornar-se referéncia nacional nas atividades de
ensino, pesquisa e extensdo, firmando-se como suporte de exceléncia para as demandas da
sociedade” (UFAL, 2019a). Para tanto, € necessaria a eficiente gestdo das demandas e execug@o
de processos de melhoria que implicam o desenvolvimento de projetos.

Na busca de se tornar referéncia, langa-se mao também de processos de avaliagdo
como base para o planejamento, respaldado pelo plano de desenvolvimento institucional (PDI,
2013), que estimula ainda a utilizacgdo do ciclo PDCA (planejamento,
desenvolvimento/execugdo, controle e avaliagdo) nos processos de melhoria gerencial.

No ambito de projetos, existem varios modelos de avaliagio de desempenho
organizacional. Dentre os mais relevantes estdo o Capability Maturity Model (CMM), o
Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM), o Project Management Maturity
Model (PMMM), o Modelo de Gerenciamento de Projetos de Prado (Prado-MMGP) ¢ o

Organizational Project Management Maturity Model (OMP3). Em comum esta a utilizagdo de



15

uma ferramenta de diagndstico quantitativo e a apresentagdo de um referencial para implantacao
do processo de melhoria.

Dessa forma, evidencia-se a relevancia desta pesquisa perante as seguintes
contribuigdes:

(a) Discussao tedrica acerca da maturidade em gestdo de projetos em organizacdes;

(b) Avaliag@o de desempenho com a identificagdo de forgas e fraquezas na gestdo de
projetos de uma organizacao publica;

(c) Apresentacdo de um plano de a¢des para desenvolvimento da maturidade em gestdo

de projetos organizacionais.

1.3 Objetivos

Nesse contexto, a pesquisa possui alguns objetivos a serem alcangados.

1.3.1 Geral

Analisar a capacidade atual de gerenciamento de projetos organizacionais da

Universidade Federal de Alagoas.

1.3.2 Especificos

(a) Descrever as atuais ferramentas que possibilitam a mensuracdo da maturidade
em gestdo de projetos, comparando as suas vantagens e desvantagens quanto a sua
aplicabilidade em 6rgaos publicos;

(b) Mensurar o nivel de maturidade em gestao de projetos na geréncia institucional
da Universidade Federal de Alagoas:

(c) Propor um plano de agdes de desenvolvimento da capacidade organizacional da

UFAL em gerenciar projetos baseado no nivel de maturidade atual da instituigao.

1.4 Delimitacao
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Essa investigagdo utiliza como uma das ferramentas de analise o benchmarking, ou
seja, a comparagdo com outras organizagdes e, para tanto, ¢ necessario o reconhecimento de
semelhancas com qualquer outro tipo de negdcio. Sendo assim, foi necessario distinguir a
gestdo institucional da gestdo académica da UFAL, delimitando o diagnodstico as areas
administrativas da organizagao.

Considera-se aqui como geréncia institucional as unidades administrativas
responsaveis por planejar e coordenar as politicas de desenvolvimento institucional e as
atividades de gestdo da organizagio. E onde ocorrem os processos e projetos gerenciais.

Diferencia-se, entdo, da gestdo académica, que sdo as unidades administrativas
responsaveis ou relacionadas as atividades de ensino, pesquisa e extensao, as quais, segundo o
regimento geral (UFAL, 2003), so administradas de modo auténomo, com regimento interno
proprio. E onde ocorrem os processos e projetos finalisticos, os quais possuem relagdo direta
com o cliente. Assim, devido suas especificidades, a gestdo académica ndo sera alvo da

pesquisa.



17

2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sdo apresentados os fundamentos tedricos da pesquisa. Sdo conceitos sobre
gestdo de projetos organizacionais, maturidade em gestdo de projetos e os modelos de

maturidade e como eles se relacionam com os objetivos desta investigacao.

2.1 Gestao de projetos organizacionais

A gestdo de projetos organizacionais ¢ a metodologia de execucgdo da estratégia que
utiliza a gestao de portfolios, programas e projetos para produzir melhor desempenho, melhores
resultados e vantagem competitiva e sustentavel para a organizagdo (PMI, 2013). Para tanto,
processos, métodos e praticas de gestdo de projetos organizacionais irdo se encaixar com o
modelo de negoécio, com a estrutura organizacional e com outras fungdes que constituem a
organizacdo. Isso reflete em um sistema de taticas, técnicas, procedimentos e regras usadas na
gestdo de portfolios, programas e projetos (PMI, 2014).

Patah e De Carvalho (2012) apresentam que a gestdo de projetos organizacionais pode
ser vista como a aplicacdo sequencial de processos estruturados, repetidos e continuos que,
quando utilizados de forma gradual e segura para os negdcios, possibilita a institucionalizagdo
de praticas padronizadas. Dessa forma, uma sistematica de projetos organizacionais deve ser
composta por métodos, pacotes de ferramentas e modelos de projetos.

Assim, Ganatra (2011) completa que uma metodologia de gerenciamento de projetos
¢ um conjunto de estruturas relacionadas de governanga, procedimentos, regras, defini¢oes de
papéis e relacionamento de tarefas dedicadas a gerir os aspectos de projetos em busca do
sucesso.

Para tanto, Rodrigues et al. (2006) afirmam que € necessario que as organizacdes
invistam na melhoria de seus processos de gerenciamento de projetos como parte do
planejamento estratégico para melhorar a efetividade organizacional. Isso esta relacionado a
obtencao de melhores taxas de sucesso em gerenciamento de projetos, entendendo sucesso
como a entrega de projetos no prazo, dentro do escopo e do orgamento previsto.

Assim, a busca pela exceléncia, ou maturidade, em gerenciamento de projetos esta
sendo uma preocupacdo nas diversas liderangas organizacionais. Isto pode ser percebido pelo
crescimento de organizagdes preocupadas em disseminar os conhecimentos de gestdo de
projetos ¢ implantar um framework capaz de facilitar a ado¢do das boas praticas que geram

resultados (RABECHINI JR; PESSOA, 2005).



18

2.2 Maturidade em gestiao de projetos

A maturidade esté relacionada a capacidade de alcangar o maximo desenvolvimento.
Quando referido a organizagdo, a condi¢do de maturidade reflete um estado em que se estd em
perfeitas condigdes para alcangar seus objetivos.

Dessa forma, a maturidade em gestdo de projetos significa que a organizacdo esta
perfeitamente condicionada para lidar com seus projetos (ANDERSEN; JESSEN, 2003). Esse
conceito foi popularizado através do modelo de qualidade no desenvolvimento de sofiware —
Capability Maturity Model (CMM), baseado no movimento do Total Quality Management
desenvolvidos por Crosby, Deming, Juran e Shewert (SCHLICHTER et al., 2003). O CMM
retoma o processo de melhoria continua seguindo os estagios sequenciais de Deming e Shewert:
melhorar/padronizar, medir, controlar ¢ melhorar continuamente. O modelo considera também
a apliacag@o de técnicas de controle estatistico de processo, onde a melhoraria/maturidade de
qualquer processo técnico tem duas consequencias: a redugdo na variabilidade inerente no
processo e a melhoria de desempenho na média dos processos. Assim, os esfor¢os de melhoria
da qualidade sdo, antes de tudo, para tornar o processo estavel e assim, trazé-lo sob controle
estatistico e, em seguida, trabalhar para melhorar a capacidade do processo. (DE ARAUJO
SILVEIRA et al., 2013; ZAGUIR; MARTINS, 2007; COOKE-DAVIES, 2004; LUDDEN et
al., 2004; SCHLICHTER et al., 2003).

Nesse sentido, Prado (2015) esclarece que a maturidade em gestao de projetos ¢ ligada
a capacidade de uma organizacdo gerenciar seus empreendimentos com sucesso. Cooke-Davies
(2004) complementa que uma organiza¢do ou um processo maduro € aquele que atingiu o que
¢, para todos inteng@o e propositos, um estado aperfeicoado, capaz de fornecer os resultados
necessarios de forma previsivel, consistente, eficiente e eficaz

Sendo assim, a maturidade em gestdo de projetos organizacionais s6 pode ser
alcangada por meio da aplicagdo de esforgos de melhoria de processos ao longo do tempo. Para
tanto, uma organizacdo precisa conhecer quais suas praticas, conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas relacionadas a gestdo. Além disso, ¢ indicada a utilizagdo de um método
para comparar o estagio atual da organizacdo contra outras (PMI, 2013).

Neste cendrio surgiram os modelos de maturidade, que sdo ferramentas de avaliagdo
quantitativa que concedem informagdes para a elaboracdo de um plano de aprimoramento dessa
capacidade (PRADO, 2015). Rodrigues et al. (2006) tém o mesmo entendimento ao afirmar que

os modelos de maturidade auxiliam as empresas a identificar seu nivel de maturidade em
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gerenciamento de projetos e a definir estratégias para o desenvolvimento continuo de
conhecimento, capacidades, técnicas e ferramentas, visando atingir os objetivos da organizagao
por meio de projetos.

Sdo diversos os modelos desenvolvidos no mundo, sendo entre os mais citados e
aplicados (TIOSSI; GASPARATO, 2017; DE SOUZA; GOMES, 2015; DE OLIVEIRA; DE
OLIVEIRA, 2015; SILVEIRA et al., 2013; BERSSANETI et al., 2012; JUNIOR et al. 2010;
QUINTELLA; ROCHA, 2007; COOKE-DAVIES; ARZYMANOW, 2003):

- Capability Maturity Model (CMM), da Software Engineering Institute (SEI).

- Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM), de Kerzner.

- Project Management Maturity Model (PMMM), da PM Solutions

- Modelo de Gerenciamento de Projetos de Prado (Prado-MMGP), de Darci Prado

- Organizational Project Management Maturity Model (OMP3), do Project
Management Institute (PMI)

Todos eles apresentam niveis de maturidade como referéncia, onde buscam apresentar
os elementos indispensaveis de processos eficazes e descrever o trajeto de melhoria evolutiva
a partir de processos imaturos para processos disciplinados € maduros com melhor qualidade e
eficacia (SEIL, 2010). Estao associados a esses elementos o dominio da aplicagdo de ferramentas,
de processos, de metodologias, de conhecimentos e habilidades aplicadas em projetos para
atingir os objetivos organizacionais. (DE ARAUJO SILVEIRA et al., 2013). Além disso, cada
nivel de maturidade apresenta um conjunto de areas de processos que indicam onde a

organizagdo deve colocar o foco de forma a melhorar o seu desempenho (WEBER et al., 2004).

2.3 Familia CMM

O Software Engineering Institute (SEI), recebeu a demandado Departamento de
Defesa Norte-Americano para desenvolvimento de um sistema capaz de auxilia-lo na avaliagdo
da capacidade de seus fornecedores em produzir softwares de alta qualidade, de forma
consistente e previsivel. Para tanto, apresentou em 1993 o Capability Maturity Model (CMM),
que propunha a avaliagdo da qualidade do processo usado para desenvolver e manter um
sistema. Desde entdo, sua base serviu para desenvolvimento de outro modelos, como o Sofiware
Acquisition CMM (SA-CMM), o Systems Engineering CMM (SE-CMM), o People CMM (P-
CMM), ¢ o Integrated Product Development CMM (IPD-CMM). Diante dessa diversidade de
ferramentas, o mesmo instituto publicou em 2000 o Capability Maturity Model Integration

(CMMI) como solugdo de integragcdo dos modelos, com a proposta de auxiliar organizagdes no



20

alinhamento das melhorias de processos com objetivos de negdcios, custos de engenharia,
cronogramas, produtividade, qualidade e satisfagdo do cliente (SEI, 2010; QUINTELLA;
ROCHA, 2007; COOKE-DAVIES, 2004; RAMANUJAN; KESH, 2004; WEBER et al., 2004).

O CMMI contém praticas que cobrem o gerenciamento de projetos, gerenciamento de
processos, engenharia de sistemas, engenharia de hardware, engenharia de software e outros
processos de suporte usados no desenvolvimento ¢ manutengdo de uma organizacdo. Buscando
um maior foco nas especificidades de cada area, o CMMI foi destrinchado em trés constelagdes
(SEIL, 2010):

e CMMI for Development (CMMI-DEV), para processos de desenvolvimento de
produtos e servigos.

e CMMI for Acquisition (CMMI-ACQ), para processos de aquisi¢do e terceirizagdo de
bens e servicos.

e CMMI for Services (CMMI-SVC), para processos de empresas prestadoras de
Servigos.

Além disso, assim como o CMM, o CMMI utiliza niveis para caracterizar o
desempenho de uma organizacdo ¢ descrever um caminho evolutivo recomendado para a
melhoria de processos. De acordo com o SEI (2010), um nivel de maturidade consiste de
praticas especificas e genéricas relacionadas para um conjunto predefinido de areas processos
que melhoram o desempenho geral da organizagdo. Cada nivel de maturidade amadurece um
subconjunto importante do processos da organizacao, preparando-a para passar para o proximo
nivel de maturidade. Para tanto, o CMMI descreve dois tipos de avaliagdo: A continua e a por
estagios.

Na avaliag@o continua 0 CMMI utiliza niveis de capacidade para caracterizar o estado
dos processos da organizagdo em relagdo a um area de processo individual. A vantagem de sua
utilizagdo esta na possibilidade da organizagdo focar na melhoria dos processos que trara mais

beneficios. Sua representacdo ¢ visualizada na Figura 01.
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Figura 1 - Representacio grafica de uma avaliagdo no CMMI

Avaliacdo Continua

Processos de Gestao | |

Processos de Projeto |

Processos de Engenharia | |

Area de processos
selecionada

Processos de Suporte | | |

Nivel 0 Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Nivel de capacidade

Fonte: SEI(2010)

Assim, sdo apresentados os seguintes niveis de capacidade (SEI, 2010):

e Nivel 0 — Incompleto: ¢ um processo que ndo ¢ executado ou ¢ parcialmente
realizado. Um ou mais dos objetivos especificos da area de processo ndo estdo satisfeitos; existe
um desempenho inconsistente.

e Nivel 1 — Executado: ¢ um processo que realiza o trabalho necessario para entregar
os produtos de trabalho; os objetivos especificos da area de processo sdo satisfeitos; existem
melhorias importantes, mas ndo sdo institucionalizadas.

e Nivel 2 — Gerenciado: é um processo planejado ¢ executado em acordo com a
politica da organizacdo; emprega pessoas qualificadas com recursos adequados para produzir
saidas controladas; ¢ monitorado, controlado e revisado.

e Nivel 3 — Definido: ¢ um processo gerenciado que ¢ adaptado do conjunto de
processos padrio da organizacdo de acordo com os diretrizes de especificagdo; um processo
definido claramente o proposito, insumos, critérios de entrada, atividades, papéis, medidas,
etapas de verificagdo, saidas e critérios de saida; processos sdo gerenciados de forma mais
proativa usando uma compreensdo do inter-relacdes das atividades do processo e medidas
detalhadas da processo e seus produtos de trabalho.

Ja o segundo tipo de avaliacdo, chamado de representacao por estagio,considera niveis
de maturidade para caracterizar o estado geral dos processos da organizacdo em relagdo ao
modelo como um todo. Esse modelo fornece um caminho de melhoria a partir da maturidade
nivel 1 até o nivel de maturidade 5, que envolve atingir as metas de todas as area de processos

atreladas a cada nivel. A Figura 02 traz sua representacdo grafica.
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Figura 2 - Representac¢ao grafica de uma avaliacdo em representacio por estagios no

CCMI

Representaciio por Estagios

Nivel de Maturidade 5

Nivel de Maturidade 4

Nivel de Maturidade 3
Nivel de Maturidade 2
Gestao de
Aquisi¢des
Gestdo de
Requisitos
Garantia de Qualidade
Planejamento de
Projetos
Controle de
Projetos
Medigdo e
Analise
Gestdo de
Configuragao

= Grupo de areas de processos alvo para a melhoria e alcance do nivel 3

Fonte: SEI (2010).

Neste caso, apontam-se os seguintes niveis de maturidade (SEI, 2010):

eNivel 1 — Inicial: os processos sdo geralmente ad hoc e caoticos; a organizagao
geralmente ndo fornece um ambiente estavel para suportar processos.

e Nivel 2 - Gerenciado: os processos sdo planejados ¢ executado de acordo com a
politica da organizacdo; os projetos empregam pessoas qualificadas que possuem recursos
adequados para produzir saidas controladas; produtos de trabalho sdo apropriadamente
controlados.

e Nivel 3 - Definido: os processos sdo bem caracterizados e compreendidos e sdo
descritos em padroes, procedimentos, ferramentas e métodos; os processos sdo gerenciados de
forma mais proativa usando uma compreensdo do inter-relagdes das atividades do processo e

medidas detalhadas do processo, seus produtos de trabalho e seus servigos.
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e Nivel 4 - Gerenciado Quantitativamente: o desempenho de projetos e subprocessos
selecionados ¢ controlado usando dados estatisticos e outros técnicas e previsdes baseiam-se,
em parte, numa analise estatistica de dados de processo refinados.

e Nivel 5 — Otimizando: A organizagdo melhora continuamente seus processos com
base em uma compreensdo quantitativa de seus objetivos de negdcios e necessidades de
desempenho.

Freire (2013) explica que o CMMI desenvolveu um método de avaliagcdo chamado de
SCAMPI (Standard CMMI Appraisal Method for Process Improvement)composto pelas classes
A, BeC.

“O SCAMPI A ¢é o método oficialmente reconhecido e o mais rigoroso, sendo o unico
que pode resultar em indices de qualidade de referéncia (niveis de maturidade). Os
métodos de avaliagdo SCAMPI B e C fornecem as organizacdes informagdes de
melhoria, sendo que sdo menos formais e rigorosas do que os resultados de uma
avaliagdo SCAMPI A, mas mesmo assim ajuda a organiza¢do a identificar
oportunidades de melhoria e a acompanhar o status das melhorias dos processos”
(FREIRE, 2013, p. 55)

O SEI (2011) enfatiza que o método classe A do SCAMPI ¢ unico considerado
adequado para fornecer classificagdes para benchmarking e que apenas estas classificagdes
serdo registradas pelo instituto. Além disso, o CMMI estabelece que o processo deve conduzido
por um profissional treinado em sua rede credenciada. Além do curso, é necessaria a aquisi¢ao
da licenga para acesso ao instrumento de avaliagdo que custa US$150 para 7 dias de acesso e
US$250 a modalidade anual (CMMI Institute, 2018).

Berssaneti et al. (2012) elucidam que os modelos da familia CMM ja foram aplicados
por milhares de organizagdes e os recursos despendidos em aperfeigoamento de processos de
software baseados no modelo sdo estimados em bilhdes de dolares. Esses fatores o tornaram
ponto de partida para o desenvolvimento dos demais modelos de maturidade. Tonini et al.
(2008) acrescentam ainda que o CMMI tem incorporado diversas melhorias, tornando-o cada
vez mais completo e consistente.

De Souza e Gomes (2015) consideram o CMMI um modelo flexivel, adaptavel as
necessidade de qualquer negdcio. Apresentam ainda como principal vantagem o fato de néo ser
prescritivo, pois ele descreve o que fazer para melhorar os recursos de uma organizacao e nao
como fazé-lo.

No Brasil, este metodo ¢ usado e principalmente para avaliagdo de empresas de
engenharia de software (TONINI; SPINOLA, 2008; CARVALHO; TAVARES; CASTRO,
2001; FREIRE, 2013). Mas também ¢ aplicado na avaliagdo de processo de desenvolvimento
de produtos de industria automobilistica (QUINTELLA; ROCHA, 2007; DE ARAUJO
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ALBANEZ; ESTORILIO, 2014), além do setor de tecnologia de uma instituicao financeira na
China (CHANG, 2013), uma empresa de tecnologia da informacdo na Polonia
(LUKASIEWICZ; MILER, 2012), na Espanha (GARZAS; PAULK, 2013), na Dinamarca
(PERSSON; SCHLICHTER, 2015) e empresas que fornecem software para a Marinha dos
Estados Unidos (WALL; MCHALE; POMEROY-HUFF, 20005). O predominio do ramo da
tecnologia da informacdo é evidente e isto se da pelo fato deste mercado reconhecer a
certificacdo CMM como diferencial competitivo, pois a avaliagdo positiva garante que os

projetos organizacionais seguem padrdes internacionais (SAEED, 2017).

24 KPMMM

O Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM) apresenta-se como uma
extensdo do CMM, focado no campo de gerenciamento de projetos. Proposto por Kerzner em
1999, o modelo sofreu revisdes em 2001 e em 2005. Ele prevé cinco niveis de maturidade
evolutiva e examina o desenvolvimento em dez areas de conhecimento do guia PMBOK do
PMI. Embora o PMMM se diferencie do CMM em varios aspectos, sua estrutura também
contempla instrumentos de benchmarking para medir o progresso da organizacdo (KERZNER,
2002).

Neste modelo, cada nivel de maturidade possui um questionario associado que confere
uma pontuagdo para a organiza¢cdo. Embora seja possivel que uma organizacao esteja em dois
niveis a0 mesmo tempo, a ordem na qual as fases sdo concluidas ndo pode mudar (KERZNER,

2002). Sua representagdo ¢ vista na Figura 03:
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Figura 3- Niveis de maturidade do KPMM

Nivel 5
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Fonte: KERZNER (2002).

Assim, Kerzner (2002) detalha a seguinte hierarquia:

eNivel 1 - Linguagem comum: a organizacdo reconhece a importancia do
gerenciamento de projetos e a necessidade de seu conhecimento basico.

eNivel 2 - Processos comuns: a organizacdo reconhece que processos comuns
precisam ser definidos e desenvolvidos de forma que os fatores de sucesso em um projeto
podem ser repetidos; também ¢ incluido neste nivel o reconhecimento da aplicagdo e apoio dos
principios de gestdo de projetos a outras metodologias empregadas pela empresa.

eNivel 3 - Metodologia singular: a organizacdo reconhece o efeito sinérgico da
combinagdo de todas as metodologias corporativas em uma metodologia singular, cujo centro
¢ o gerenciamento de projetos.

e Nivel 4 - Benchmarking: este nivel contém o reconhecimento de que a melhoria de
processo ¢ necessaria para manter uma vantagem competitiva; o benchmarking deve ser
realizado de forma continua.

e Nivel 5 - Melhoria continua: neste nivel a organizacdo avalia a informacao obtida
através de benchmarking e deve entdo decidir se esta informag@o ird ou ndo melhorar a

metodologia singular.
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De Souza e Gomes (2015) alegam que o KPMMM distingue-se dos demais
apresentando uma abordagem distinta para avaliar cada nivel de maturidade com o objetivo de
verificar o grau de adesdo da organizacdo em todos os niveis.

Por outro lado, Rabechini Jr. e Pessoa (2005) apontam que o modelo de Kerzner limita,
de certa forma, as possiveis andlises da questdo de gerenciamento de projetos, pois deixam de
lado: as competéncias em gerenciamento de projetos nas suas mais distintas instancias; a
constituicdo de um escritorio de projetos; a construcdo de uma base de dados; e o desempenho
das equipes de projetos.

Em um levantamento de artigos publicados, encontra-se a aplicacdo do método KPMM
na avaliacdo de maturidade nos 6rgdos do Governo de Pernambuco (FEITOSA; JUNIOR,
2012), na Universidade Federal de Pernambuco (DOS SANTOS et al., 2016), em uma empresa
organizadora de eventos (RINALDI, et al., 2015), em uma industria multinacional no ramo de
iluminagdo (BOUER; DE CARVALHO, 2005) e uma industria automotiva (THIELMANN;
DA SILVA, 2014). Verifica-se, portanto, a diversidade de sua utilizagao.

25 PMMM

O Project Management Maturity Model (PMMM) é uma ferramenta desenvolvida pela
PM Solutions usada para mensurar a maturidade em gerenciamento de projetos de uma
organizagdo. Seu referencial estd no livro de Crawford (2014) publicado pela primeira vez em
2002 e revisado em 2007 e 2014. O PMMM segue o referencial do CMM na apresentacao de
cinco niveis evolutivos de maturidade e examina seu desenvolvimento nas &reas de
conhecimento difundidas no Guia PMBOK do PMI. A Figura 04 apresenta a relagdo entre os

niveis de maturidade e as areas de conhecimento.
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Figura 4 - Representacio grafica do PMMM.
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Fonte: CRAWFORD (2014).

Crawford (2014) descreve entdo os seguintes niveis:

e Nivel 1 - Processos iniciais: processos ad hoc; consciéncia de gestdo.

e Nivel 2 - Processos estruturados e padronizados: processos basicos; ndo ha padrdo
em todos os projetos; usado em projetos grandes e altamente visiveis; a geréncia apdia ¢
incentiva o uso; mix de informacgdes intermediarias e de nivel de resumo; estimativas e
cronogramas baseados em conhecimento especializado e ferramentas genéricas; foco centrado
no projeto.

e Nivel 3 - Processos institucionalizados e padroes organizacionais: todos 0s processos
padrdo para todos os projetos e repetiveis; gestdo institucionalizou processos; resumo e
informacao detalhada; linha de base e coleta informal de dados reais; estimativas e cronogramas
podem ser baseados em padroes do setor e especificidades organizacionais; foco
organizacional; andlise informal do desempenho do projeto.

e Nivel 4 — Processos gerenciados: processos integrados com processos corporativos;

a administragdo exige cumprimento; gerenciamento leva visdo da entidade organizacional;
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analise solida do desempenho do projeto; estimativas e cronogramas normalmente baseados em
especificagdes da organizacdo; gerenciamento usa dados para tomar decisdes.

e Nivel 5 - Processos Otimizados: processos para medir a eficacia e a eficiéncia do
projeto; processos em andamento para melhorar o desempenho do projeto; gestdo focada na
melhoria continua.

Para tanto, a PM Solutions (2008) apresenta que uma avaliacdo de maturidade
completa deve possuir quatro componentes: entrevistas pessoas ou em grupo; coleta e avaliagido
de artefatos; um formulario de pesquisa abrangente; e benchmarking com padroes
estabelecidos. Porém, a entrevista com o praticante da gestdo de projetos na organizagdo tem
destaque pela percepcdo do senso de disciplina, compreensdo, aceitacdo e pratica do
gerenciamento de projetos. A PM Solutions (2008) considera ainda que uma organizagdo pode
realizar uma avaliacdo por conta propria, porém a participacdo de consultores externos ¢é
importante para garantir a isen¢ao da analise, a alocag@o dedicada de recursos ¢ a especializagdo
na condugdo do processo de diagndstico e desenvolvimento de um plano de melhoria.

Uma vez que o nivel de maturidade e as areas de melhorias sao identificadas, o PMMM
fornece um roteiro para levar a organizacdo em direcdo ao avango na maturidade em
gerenciamento de projetos e a melhoria do desempenho. Assim, sdo definidas as seguintes
etapas (CRAWFORD, 2014):

Passo 1 - Determinar a maturidade em gestdo de projetos da organizagao.

Passo 2 - Mapear um caminho logico de melhoria dos processos organizacionais.

Passo 3 - Priorizar as a¢oes de melhorias.

Passo 4 - Elaborar um plano de melhoria.

Passo 5 - Construir uma cultura de exceléncia em gestdo de projetos.

Crawford (2014) apresenta ainda 3 componentes de interesse especial:

e Escritorio de projetos (PMO): facilita a melhoria em gestdo de projetos servindo
como ponto focal da aplicagdo consistente dos processos ¢ metodologias, assim como é
importante para a gestdo de integracao.

e Funcdo de gerenciamento: envolvimento dos lideres no suporte executivo aos
projetos.

e Desenvolvimento profissional: requer melhoria continua atravez de treinamento em
gestdo de projetos e renovagao de habilidades.

Sobre sua utilizagdo, Cooke-Davies (2004) considera negativo o fato do PMMM ser

focado nos departamentos do governo que possuem projetos com um alto conteudo de
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tecnologia da informagdes ¢ outras organiza¢des que adotam o PRINCE2, ao invés de ser
aplicavel por qualquer organizagdo que realiza projetos.

Ja Silveira et al. (2013) afirmam que o modelo da PM Solutions prima pelo
sincronismo na evolucdo dos processos organizacionais ao passo que considera o menor valor
avaliado nas areas de conhecimento para identificagdo do nivel de maturidade. Assim, essa
metodologia identifica que a organizagdo ndo conseguiu a perfeigdo em determinada area de
conhecimento e necessita aperfeicoar seus processos.

Nao foi encontrada nas bases de publicacdo cientifica pesquisas brasileiras que
utilizam esse modelo de avaliacdo. Provavelmente isso se deve ao fato do modelo necessitar da
participacdo direta da equipe da empresa PM Solutions, que tem por base o estado da
Pensilvania, Estados Unidos da América. Grant e Pennypacker (2006) publicaram a avaliagdo
de maturidade usando o modelo da PM Solutions realizado com 126 industrias norte-americanas
de manufatura, informacao, finangas e seguros e servigos técnicos ¢ cientificos. Também foi
descrita a avaliagdo realizada em uma usina de energia renovavel na Islandia (GIRMA, 2015).
A PM Solutions (2014), por sua vez, publicou o resultado de avaliagdo de 293 empresas em
todo o mundo e de todos os tipos, realizadas entre os anos de 2001 e 2006, para fornecer dados

de benchmark em gestdo de projetos organizacionais.

2.6 Prado-MMGP

Langado em 2002, o Modelo de Gerenciamento de Projetos de Prado (Prado-MMGP) tem
sido utilizado extensivamente em organizacdes publicas e privadas, no Brasil e exterior. De
acordo com Prado (2015) o modelo foi criado para prestigiar a experiéncia pratica e a obteng@o
de resultados, tendo como premissas ser simples de usar, fornecer resultados confidveis e
robustos e estar ligado a capacidade de um setor de executar seus projetos com sucesso. Outro
diferencial dessa metodologia ¢ o fato de ser setorial. Propde-se a aplicagdo do questionario
separadamente em cada setor de uma mesma organiza¢do, permitindo que se encontrem
diferentes niveis de maturidade. Esse diagnoéstico setorizado ¢ ideal quando a organizagdo
possui uma carteira de projetos e um escritorio de projetos que faz sua coordenagao.

O modelo Prado-MMGP propde a identificacdo de niveis de maturidade em acordo com

o seguinte quadro:



Quadro 1 - Caracteristicas dos niveis do modelo Prado-MMGP.
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Nivel Nome Caracteristicas Principais consequéncias indice de
sucesso

1 Inicial Projetos executados na base da intui¢do, | Atrasos, estouro de | Baixo
da boa vontade ou do melhor esfor¢o | orgamento, mudancas
individual. de escopo durante o

projeto.

2 Conhecido Conhecimento introdutorios de GP e | O mesmo do nivel 1 | Alguma
iniciativas isoladas para planejamento e | porém, em menor grau. | melhoria
controle de alguns projetos;

Inexisténcia de uma plataforma
padronizada de GP.

3 Padronizado Existéncia ~de uma  plataforma | Maior previsibilidade, | Melhoria
padronizada para GP hd mais deum ano | porém, ainda  ha | acentuada
e seu uso em todos os processos, em | desvios de metas
uma quantidade significativa de
projetos.

4 Gerenciado Eliminagdo ou mitigagdo das anomalias | Cumprimento das | Provavelmente
que atrapalham o sucesso dos projetos. | metas (prazo, custo, | acima de 80%

escopo ¢ qualidade),
reconhecimento  dos
beneficios e redugdo
dos conflitos negativos.

5 Otimizado Funcionamento pleno da plataforma de | Alto nivel de sucesso, | Provavelmente
GP e praticas de melhoria continua e | disposi¢do para | acima de 90%
inovagdo tecnoldgica e de processos. assumir projetos de alto

risco e a organizagdo ¢é
vista como benchmark

Fonte: Prado (2015).

Assim, fica explicitado na tabela a relacdo positiva entre maturidade e sucesso em
projetos ¢ que a sua evolugdo corre em conjunto. Nesse sentido, Prado (2015) descreve que
quanto maior a maturidade, menor o atraso, menor o estouro do or¢amento ¢ maior a execugao
do escopo previsto

Além disso, o modelo Prado-MMGP esta estruturado em 7 dimensdes de
competéncias:

e Competéncia em gerenciamento de projetos, programas e portfolios: conhecimentos
e experiéncia em aspectos de gerenciamento, tal como apresentados em manuais do assunto
(PMBOK ou ICB).

e Competéncia comportamental: conhecimentos e experiéncia em aspectos
comportamentais, como lideranca, organizacdo, motivagdo, negociagao, etc.

o Competéncia técnica e contextual: conhecimentos e experiéncia em aspectos técnico

relacionados com o produto sendo criado, assim como aspectos da organizagao.

® Metodologia: existéncia e uso de uma metodologia adequada a gestdo de projetos.
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e Informatizagdo: aspectos informatizados da metodologia, de forma que permitam
facilidade de uso e rapidez nas informagdes.

e Estrutura organizacional: adequacdo da estrutura organizacional, relagdo de
autoridade e poder entre os gerentes de projetos ¢ as diversas areas da organizacdo envolvidas.

e Alinhamento estratégico: projetos executados em conformidade com as estratégias
da organizagao.

Prado (2015) apresenta entdo, o relacionamento entre as dimensdes da maturidade e
os niveis de maturidade evidenciando sua correlagdo no processo de evolutivo, conforme visto

na Figura 5 seguinte:

Figura 5- Evolucio das dimensdes nos niveis da maturidade.

Nivel Evolugado das dimensoes da maturidade

5| Otimizado

4| Gerenciado

3 | Padronizado

2| Conhecido

1 Inicial
.. |Competéncia . .
Competéncia| ~, . Competéncia . L Estrutura | Alinhamento
técnica e Metodologia | Informatizagao . . .
em GP omportamental organizacional| estratégico
contextual

Dimensdes da maturidade

Fonte: Prado (2015).

Assim, a Figura 05 demonstra a relacdo entre a evolugdo da organizacdo em
gerenciamento de projeto € a o das competéncias. O nivel inicial onde os projetos sdo
executados na base da intuicdo e da boa vontade ndo apresentam uma estrutura organizacional
eficiente, inexiste uma metodologia padronizada da organizacdo e as competéncias
comportamentais ¢ de gerenciamento de projetos ndo sdo desenvolvidas. J4 no nivel mais
elevado representa um cendrio em que a empresa atinge sabedoria em gerenciamento de
projetos, onde a plataforma de GP funciona, da resultados e foi otimizada pela pratica de
melhoria continua e inovagdo tecnologica e de processos (PRADO, 2015).

Na busca pelo resultado e pela maturidade, Prado (2015) considera como principios
da evolugdo da governanga dos projetos:

1) Existéncia e uso das boas praticas de GP: se faz necessario o uso e o

aperfeicoamento das praticas de gestdo de projetos pela organizacéo.
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2) Eliminagao das causas das anomalias: refere-se a reducdo das causas de defeitos e
fracassos através do monitoramento e controle dos projetos.

3) Melhoria continua: os rituais de melhoria continua tornam-se uma constante nos
processos da organizagao.

4) Permanente inovacao tecnologica e de processos: a inovagéo ¢ considerada o meio
pelo qual permite-se a otimizagao de produtos e processos € os grandes saltos de produtividade.
Dessa forma, a inovagao torna-se substancial para uma organizagdo que busca a maturidade.

5) Sustentabilidade: aborda a exigéncia de que ap6s a implementacdo de algum aspecto
de gerenciamento haja a pratica durante um periodo para que se aceite que o aspecto esta
consolidado.

Diante disso, verifica-se que a metodologia Prado-MMGP ja foi analisada em diversas
pesquisas cientificas (LOPES, 2011; NASCIMENTO, 2011; PIETROBON, 2009;
KOLOTELO, 2008). Os autores apontaram que as principais vantagens do método sdo: a
gratuidade de utilizagdo da ferramenta; simplicidade de aplicagdo; a possibilidade de
benchmarking; e a consideragdo de aspectos especificos de empresas brasileiras.

Silva (2011) destaca ainda que o modelo Prado-MMGP aborda maior numero de
dimensoes e variaveis que podem revelar melhor o estado atual da organizacdo na gestdo de
projetos, com destaque para a abrangéncia da dimensdo competéncia comportamental que é um
fator critico de sucesso.

Alguns exemplos de sua aplicacdo no Brasil vao desde o6rgdos publicos, como nas
secretarias estaduais do Rio Grande do Norte (NASCIMENTO, 2011; COSTA et al., 2015), em
instituicdes de ensino superior (MIRANDA; BARBOSA, 2016), em uma agencia de
publicidade (PONTES; JUNIOR, 2017), na industria aeronautica (DE SENA ABRAHAO;
OLIVEIVA, 2016), em empresas do setor petrolifero e energético (SILVA, 2011; COSTA;
RAMOS, 2013; DANIEL et al, 2014), em empresas de engenharia (ANDRADE;
GABILLAUD, 2014) e industria automotiva (DE VASCONCELOS; DE VASCONCELOS,
2012; DE SOUZA SCOTELANO et al., 2017). Além disso, os autores publicam periodicamente
no site http://www.maturityresearch.com/novosite/index br.html relatorios de pesquisa feito
com empresas brasileiras que possibilitam um amplo benchmarking para outras avaliagdes de

maturidade.

2.7  OPM3

Langado em 2003, o Organizational Project Management Maturity Model (OMP?3) foi
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desenvolvido pelo PMI, através da participagdo de profissionais voluntarios de diferentes
setores e localidades. Definido por um conjunto de ferramentas que tem como objetivo auxiliar
o alcance do sucesso na gestdo de projetos organizacionais, 0 OPM3 busca estabelecer uma
base para ligacdo entre a estratégia ¢ a gestdo de portfolio, programa e projetos (PMI, 2013;
SCHLICHTER et al., 2003).

Ap6s duas revisdes (2008 e 2013), a terceira versao do OPM3 atualiza os padrdes
conforme as outras publica¢des do PMI (Guide to the Project Management Body of Knowledge
- PMBOK-, Governace of Portfolios, Programs, and Projects: A Pratice Guide, Implementing
Organizational Project Management: A Pratice Guide, etc.) e as experiéncias da aplicagdo da
metodologia. O método avalia a progressdo da maturidade em uma escala de quatro estagios:
padronizado, mensuravel, controlado e melhoria continua.

O modelo se destina a integragdo entre: conhecimento (processos de portfdlio,
programa e projeto), estratégia organizacional (missdo, visdo, objetivos e metas), pessoas €
processos. O OPM3 ¢ baseado ainda em 5 componentes e seus relacionamentos. Uma vez que
esses componentes forem apresentados, categorizados e mensurados em maturidade, € possivel
elaborar uma intervencdo personalizada a organizagdo. Sio elas:

e Boas praticas: o OPM3 mensura a maturidade em gestdo de projetos conforme a
existéncia de boas praticas; boas praticas se referem a métodos, amplamente reconhecidos pela
industria que as disciplina, para alcangar as metas ou objetivos; ao redor do mundo, facilitadores
da industria colaboram para o compartilhamento das praticas que tornam suas organizacdes de
sucesso.

e Capacidades: as capacidades representam uma cole¢do de pessoas, processos e
tecnologias que permite a organizagdo entregar a gestdo de projetos organizacionais; o OPM3
ndo descreve a sequéncia para implantacdo das capacidades, porque todas s8o necessarias para
se alcancar as melhores praticas, uma depende da outra.

e Resultados: um resultado deriva da exibicdo da capacidade da organizagdo; um
exemplo de resultado tangivel ¢ a politica da gestdo de projetos; um exemplo de intangivel o
reconhecimento verbal da politica de gerenciamento de projetos organizacionais.

e Dominio: representa a padronizacdo baseada em processo dos trés dominios de
gestdo - portfolio, programa e projetos - como fundamento basico das melhores praticas.

o Estagios de processo de melhoria: o OPM3 permite aplicagdo de componentes de
qualidade que se referem a processos de melhoria; os estagios sdo: padronizagdo, mensuracao,

controle e melhoria.
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O OPM3 propoe ainda, um ciclo de gerenciamento de melhoria aplicado em 5 etapas,
possibilitando que a organizacdo faga a coisa certa, na correta ordem para alcangar os melhores

resultados de negocio. Sua representagdo grafica pode ser visualizada na Figura 06.

Figura 6 - O ciclo OPM3
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Fonte: PMI (2013)

Assim, o PMI (2013) detalhas as 5 etapas do ciclo de gerenciamento de melhoria:

Passo 1 — Diagndstico: preparacdo para avaliacdo: trata-se de um levantamento de
informagdes para compreender a estrutura da organizacao, por meio de aspectos como missao,
visdo, valores, metas, necessidades e resultados esperados. Nesta etapa inclui-se também a
compreensdo do OPM3 e da maneira como avaliar seu desempenho.

Passo 2 — Avaliacdo do desempenho: nesta fase ¢ feita a avaliacdo da maturidade em
gestdo de projetos por meio de um questionario dicotdmico. As perguntas visam a comparagio
das capacidades da organizacdo com as capacidades ideais levantadas pelo OPM3.

Passo 3 — Planejamento da melhoria: uma vez realizado o diagnostico e a comparagio
com o0 modelo OPM3, ¢ possivel elaborar um plano para melhoria da capacidade em gestdo de
projetos. As recomendacgdes devem ser baseadas no diagnoéstico e nas capacidades desejadas

no contexto da organizagao.
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Passo 4 — Implantagdo da melhoria: é o processo de implantar o plano de melhoria
usando a gestdo de projetos ¢ métodos de mudanca organizacional.

Passo 5 — Repeticdo do processo de melhoria: uma vez completo o ciclo de melhoria,
a organizacdo deve avaliar se o plano implantado teve o impacto esperado. Se mais mudangas
forem necessarias, 0 OPM3 deve ser repetido para avaliar as mudancas implantadas.

Apesar de sua ampla divulgacdo, o OPM3 ¢ aplicado apenas por profissionais
certificados pelo PMI, através da utilizagdo de um software especifico que apresenta entre seus
componentes as declaragdes de capacidade, as declaragdes de resultados e os principais
indicadores de desempenho. Em contraponto, de acordo com o OPM Experts, LLC (2018), no
ano de 2015 o PMI encerrou o programa de certificagio do OPM3 alegando a necessidade de
revisdo do sistema de aplicagdo do modelo, impossibilitando a sua aplicagdo por novos
usuarios.

Prado (2015) elucida que para a avaliagdo de desempenho, o0 OPM3 se utiliza de um
questionario constituido de 120 perguntas para cada um dos 4 estdgios de maturidade, com
respostas do tipo “Sim” ou “Nao”. A partir dele, o resultado ¢ fornecido por meio de um sistema
eletronico que apresenta a avaliacdo em percentual de atendimento aos estagios e aos dominios.

Como aspectos positivos do OPM3, Berssaneti (2012) destaca a avaliacdo de critérios
habilitadores organizacionais (estruturais, culturais, tecnolégicos e de recursos humanos),
assim como sua adequagdo ao padrdo de portfolio do PMI, que difundido globalmente.

Costa ¢ Ramos (2013) salientam que o diferencial do OPM3 perante os demais
modelos ¢ que ele ndo utiliza a classificacdo em niveis e sim em valores percentuais, porém a
sua utilizagdo ¢ bastante complexa e depende de aquisi¢do de software especifico.

Guedes (2012) considera que o OPM3 avalia tanto a maturidade dos processos de
gestdo de projetos de Kerzner quanto as caracteristicas facilitadoras como vista em Prado, além
de avaliar também a maturidade dos processos de gestdo de portfolio e de programas. Nesse
sentido, Cooke-Davies (2004) defende que o OPM3 ¢ o maior e mais complexo modelo de
maturidade em gerenciamento de projetos.

Apesar disso, Zaguir e Martins (2007) indicam a redundancia, a complexidade e
dificuldade de interpretacdo dos resultados como principais desvantagens do modelo. Ludden
et al. (2004) consideram o questionario de avaliagdo tedioso, pois apresenta fazer as mesmas
perguntas repetitivas para cada dominio e para cada estagio dentro de cada dominio.

O OPM3 foi largamente aplicado em empresas americanas, como no caso de uma
organizacdo responsavel pela remediacdo ambiental ¢ limpeza de residuos nucleares (PMI,

2012), em empresas de tecnologia (MITTELSTAEDT; LEBSANFT, 2008; PMI, 2008) ¢ um
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centro de coordenacdo de pesquisa clinica (BETTERTON; BOARDMAN, 2013). Além destas,
o método foi aplicado em organizagdes de tecnologia e sistemas de informagao de Portugal
(SILVA et al., 2015), em construtoras localizadas na China (GUANGSHE, Jia et al., 2008), no
Iran (GHODDOUSI; HOSSEINI, 2011) e na Malasia (ABDUL-RAHMAN et al., 2012).

No Brasil, encontra-se a aplicacdo do OPM3 em empresas de tecnologia da informagao
(LIMA; ANSELMO, 2004; DOS SANTOS; DE FATIMA MARIN, 2011; BASSO et al., 2011;
NETO et al., 2012) de tecnologia de automagao (BARROS, 2003), em concessionaria de rede
ferroviaria (MORALES et al., 2009) e em uma empresa petrolifera (LIMA et al., 2005).

2.8  Comparacio entre modelos

Para Cooke-Davies (2004), qualquer modelo é uma simplificagdo da realidade. No que
se refere a maturidade em gerenciamento de projetos, ¢ preciso encontrar um equilibrio entre
um modelo que seja essencialmente a representagdo precisa da realidade complexa que abrange
a gestdo de todos os projetos por todas as organizagdes, € a0 mesmo tempo simples o suficiente
para oferecer ajuda pratica a maioria das organizagdes, a maior parte do tempo (COOKE-
DAVIES, 2004).

Assim, faz-se necessario ponderar as caracteristicas de cada modelo e escolher o mais
adequado aos objetivos desta pesquisa, que ¢ o de analisar o nivel de maturidade em gestao de
projetos em uma organiza¢do publica brasileira. Dessa forma, foi montada o quadro 02

observado a seguir:



Quadro 2 - Comparacio entre modelos

Caracteris- Origem Autor Ano de Niveis de Referencial | Instrumento de Quantidade de | Necessidade de Utilizacao Custo Vantagens Desvantagens
ticas langamento | maturidade de boas avaliagdo questdes certificacdo ou obrigatoria
praticas credenciamento | de software
especifico?
CMMI EUA SEI 1993 5 Proprio Software que Adaptavel de Sim Sim US$ 150 a e Método consolidado e Sistema de avaliagdo complexo
inclui analise acordo com 0s 250, aléem do | eReferéncia internacional ePouco usado em organizagdes publicas
documental, objetivos e com custo da e Oferece duas representages: | brasileiras
observacao e a organizacao certificagdo | continua e por estagios
entrevista.
KPMMM EUA Kezner 1999 5 PMBOK Questionario de | 183 Nao Nao Gratuito e Simplicidade na utilizacao ¢ Nio avalia gestdo de programas ou
multipla escolha o Utiliza como referéncia o portfolios
PMBOK ¢ Pouco usado em organizagdes publicas
Ferramenta gratuita brasileiras
 Caso a organizag@o nao utilize os
padrdes do PMBOK, o modelo fica
desconexo
PMMM EUA PM 2002 5 PMBOK Sistema Variavel de Sim Sim Servigo de e Tem como referéncia os e Instrumento disponivel apenas para a
Solutions disponivel acordo com o consultoria padroes do PMBOK, empresa criadora
apenas para caso com custo metodologia consolidada no ¢ Pouco usado em organizagdes publicas
consultores da variavel Brasil brasileiras
PM Solutions ¢ Caso a organizagdo nao utilize os
padroes do PMBOK, o modelo fica
desconexo
Prado-MMGP | Brasil Prado 2002 5 PMBOK Questionario de | 40 Nao Nao Gratuito e Simplicidade na utilizagdo e Realiza uma avaliagdo de alto nivel,
(PMI), ICB | multipla escolha e Avalia gestdo de programas ou | menos profunda que os demais modelos
(IPMA) e portfélios
Prince2 e Utiliza uma linguagem comum
(APMG) as organizagdes brasileiras
Permite o benchmarking com
outras organizagodes publicas
brasileiras
OPM3 Varios PMI 2003 4 Todo o Questionario 480 Sim Sim Comerciali- e Utiliza como referéncia o ¢ Questionario extenso e redundante
Paises portfolio do | dicotdmico Zagao portfolio de boas praticas do e Complexidade do modelo
PMI suspensa PMI e Custo elevado

e Valoriza as competéncias
pertinentes a cada organizagao

e Busca a ligacdo entre a
estratégia e a gestdo de portfolio,
programa e projetos

Impossibilidade de aplicagao da
ferramenta devido a sua suspensao

Fonte: Elaborado a partir de Prado (2015), Crawford (2014), PMI (2013), SEI (2010), PM Solutions (2018) e Kerzner (2002)
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Dessa forma, fica perceptivel que a principal similaridade entre os modelos ¢ a
representacdo por niveis, que funcionam como referéncia para o enquadramento do estagio
atual da capacidade de gerenciar projetos da organizagdo e como um roteiro de evolugdo rumo
a exceléncia. Em contraponto, a grande diferenca ¢ o instrumento de avaliagdo. O CMMI, o
PMMM e o OPM3 utilizam um sistema complexo, disponivel apenas para consultores treinados
e credenciados, enquanto o KPMM e o Prado-MMGP empregam um questiondrio com
perguntas fechadas que geram uma pontuagdo e o enquadramento da organizagao.

O modelo Prado-MMGP destaca-se pela facilidade na aplicagdo do instrumento de
avaliagdo, sendo o questiondrio com menor quantidade de questdes e linguagem mais acessivel.
A quantidade de relatos de sua aplicacdo e a pesquisa periddica com organizagdes brasileiras
publicada pelos autores do método, ampliam a possibilidade de realizacdo de benchmarking,
facilitando a discussdo acerca da maturidade em gestdo de projetos nas organizagdes publicas
do pais. Da mesma forma, o modelo de Kerzner também tem como vantagem a gratuidade no
uso e a simplicidade na utilizagdo, porém a quantidade de questdes do instrumento de avaliagao
(183) inibe a sua aplicacao.

Como destaque, reverencia-se a importancia do CMM cuja criagdo serviu como
referéncia para o desenvolvimento dos demais métodos, porém sua pouca utilizagdo nas
organizac¢des brasileiras ¢ sua restricio de uso sdo fatores que dificultam seu emprego em
pesquisa. As mesmas desvantagens sdo encontradas no modelo PMMM com uma restri¢do
ainda maior, ja que a coordenagdo do uso ¢ restrita a empresa criadora.

Por sua vez, o OPM3 tem como destaque o extenso conjunto de boas praticas difundidas
e testadas em varios paises e por profissionais distintos, o que confere ao modelo uma
pluralidade importante para a representagdo da realidade. Porém, a complexidade do seu
instrumento de avaliagdo dificulta o uso em uma pesquisa académica, onde o tempo € curto e a

organizacao estudada ¢ voluntaria.
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3. METODOLOGIA

Nesta secdo ¢ apresentado o procedimento metodoldgico adotado na pesquisa. Sabe-se
que para alcangar os objetivos, a pesquisa cientifica deve ser previamente preparada e
fundamentada em métodos e teorias reconhecidas. A metodologia ¢ um conjunto de regras para
tentar resolver problemas ou testar hipoteses, de forma que se fundamente em determinados
pressupostos, conceitos e técnicas. Dentre varias possibilidades, cabe ao pesquisador escolher
aquelas que s3o mais relevantes para o problema em questdo, de acordo com os interesses,
expectativa ou ideias pré-concebidas (ALVES-MAZZOTTI & GEWANDSZNAIJDE, 2009;
LAKATOS et al., 1991; VICTORA et al., 2000).

3.1 Tipo de estudo

Para a escolha do modelo utilizado, foi considerada a amplitude na realizagdo de
benchmarking e a facilidade de sua aplicag@o. Dessa forma, optou-se nessa pesquisa por utilizar
a metodologia desenvolvida pelo Professor Darci Padro para avaliagio da maturidade em
gerenciamento de projetos organizacionais, a Prado-MMGP, ja que no levantamento de
publicagdes realizado verificou-se que este ¢ o mais utilizado no Brasil, favorecendo a discussao
acerca da maturidade em gestdo de projetos nas organizagdes brasileiras, e seu instrumento de
coleta de dados ¢ de facil utilizacdo, fato decorrente da quantidade de questdes e da linguagem
acessivel.

Assim, esta pesquisa classifica-se como estudo de caso, pois visa o estudo de um tinico
objeto, de maneira que permita seu conhecimento amplo e detalhado, adequado para descrever
um fendmeno contemporaneo dentro de seu proprio contexto (GIL, 2002). Ventura (2007)
considera fundamental o uso de uma variedade de fontes de informagdes e a interpretacdo dos
dados feita no contexto.

Acerca dos objetivos, essa pesquisa caracteriza-se como descritiva. Gil (2002),
apresenta que esse tipo de investigacdo se preocupa em descrever as caracteristicas de
determinada populacdo, fendmeno ou no estabelecimento de relagdes entre variaveis.
Rampazzo (2005, p. 56) acrescenta que “a pesquisa descritiva observa, registra, analisa e
correlaciona fatos ou fendmenos (variaveis), sem manipulé-los; estuda fatos e fendmenos do
mundo fisico e, especialmente, do mundo humano, sem a interferéncia do pesquisador”. O autor
apresenta ainda que este tipo de pesquisa € principalmente utilizado para estudos de problemas

cujo registro ndo consta de documentos ou publicacdes.
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Quanto ao procedimento, adotou-se duas metodologias complementares: a pesquisa de
levantamento, também chamada de survey, e a entrevista. De acordo com Fink (2003), survey
¢ um método de reunido de informacdes usado para descrever, comparar ou explicar
conhecimento individual e coletivo, sentimento, valores, preferéncias ou comportamento. Pode
ser utilizada para uma decisdo politica, no planejamento ou continuidade de programas e na
condugdo de pesquisas, quando a informagdo necessaria ¢ fornecida diretamente pelas pessoas.

J4 a entrevista ¢ um procedimento que serve para o esclarecimento ou enriquecimento
do significado de situacdes, atitudes e comportamentos humanos, melhorando a qualidade de
um levantamento e de sua interpretacdo (DE MATTOS, 2005; DE BRITTO JUNIOR; JUNIOR,
2012). Fraser e Gondim (2004) consideram ainda que, por privilegiar a fala dos atores sociais,
a entrevista na pesquisa qualitativa € apropriada para pesquisas cujo objetivo ¢ identificar como
as pessoas percebem os fatos. Foi escolhida a tipologia semiestruturada onde o entrevistador
tem liberdade para desenvolver cada situagdo e as perguntas sdo abertas, podendo ser
respondidas em um didlogo informal (LAKATOS et al., 1991). Para Lalanda (1998), a entrevista
deve ser conduzida segundo os objetivos da pesquisa e cabe ao investigador explicar os
discursos, ¢ interpreta-los aproximando os pressupostos com a realidade encontrada.

No tratamento dos dados ¢é aplicada uma abordagem mista que une quantitativa e
qualitativa. Paranhos et al. (2016) ponderam que cada abordagem tem sua vantagem e
limitagdes e por isso, a integracdo dos métodos consiste em utilizar o melhor de cada um para
responder uma questdo de pesquisa. Para Silva et al. (2015) ¢ importante uma analise qualitativa
para explicar os fenomenos de uma pesquisa quantitativa onde os resultados sdo apresentados
apenas com nimeros.

Sobre esse tipo de pesquisa, Terence e Escrivao Filho (2006) apresentam que a
abordagem quantitativa busca examinar a realidade externa com objetividade pelo
estabelecimento de relagdes causa-efeito, que permitem chegar a verdades universais sendo
reprodutiveis e generalizaveis, porém a abordagem unicamente quantitativa pode ndo ser
satisfatoria, sendo necessario adotar uma multiplicidade de métodos, técnicas e pressupostos
para aprofundar-se na compreensao dos acontecimentos. Victora et al. (2000) complementam
que a pesquisa qualitativa ¢ util para entender o contexto onde o fenomeno ocorre permitindo a

observacgdo de varios elementos em um pequeno grupo.

3.2  Populacio e amostra
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Devido ao objetivo e conteido do questionario, essa investigagdo ¢ direcionada a
setores da organizagdo onde se pratica a gestdo de projetos e deve ser realizada
preferencialmente com o chefe do setor, coordenador e/ou pessoal envolvido em gestdo de
projetos. Assim foram mapeadas as unidades administrativas responsaveis por planejar e
coordenar as politicas de desenvolvimento institucional e as atividades de gestdo da
Universidade Federal de Alagoas e consultados os servidores que participam de projetos como
a expansao de infraestrutura, desenvolvimento de sites e de sistemas, elaboracdo de politicas e
resolugdes, realizacdo de planos de gestdo, entre outros.

De acordo com Freitas et al. (2000), em pesquisas do tipo survey é fundamental que
se busque a adequacdo dos respondentes aquilo que se pretende analisar. A amostra pode ser
probabilista, quando todos os elementos da populacdo tém a mesma chance de serem
escolhidos, ou ndo probabilistica quando ¢ utilizado um critério de sele¢do. Dessa forma, foi
escolhido o método de amostragem néo probabilistico conhecido como bola de neve (snowball),
onde os participantes iniciais indicam novos participantes formando uma cadeia de referéncia
(FREITAS et al., 2000). Este ¢ o tipo ideal quando ndo ¢ possivel a determinacdo de amostra
probabilistica inicial, a0 mesmo tempo em que o objetivo da pesquisa ndo esta relacionado a
probabilidade (VINUTO, 2016).

O primeiro contato foi estabelecido com o coordenador da Pro-reitoria de gestdo
institucional que apresentou um panorama da estrutura da organizagdo. Foi realizado contato
com todas as pro-reitorias, porém, alguns setores tiveram de ser excluidos por ndo se
manifestarem e darem retorno, mesmo depois de varias tentativas de abordagem. Muito embora
a pesquisa tenha um termo ético de livre consentimento para a participagdo de cada membro da
amostragem, alguns servidores evitaram a sua participacdo como forma de ndo exposi¢ao sua
e do seu setor. Essa limitagdo foi minimizada, seguindo para outro indicado e reiniciando o
processo de coleta de dados para setores que se sentiram mais confortaveis com a participagao
na pesquisa.

Assim, foi necessario dar foco a pesquisa nos setores com mais aptiddo a gestdo de
projetos que sdo: Pro-reitoria de gestdo institucional (Proginst), nicleo de tecnologia da
informacdo (NTI) e Superintendéncia de infraestrutura (Sinfra). Pensando em ampliar o
benchmarking interno, a pesquisa diferenciou as unidades localizadas na sede das unidades do
Campos Arapiraca, avaliando também a Coordenacdo de planejamento (Coplan) e nucleo de
tecnologia da informagdo (NTI Arapiraca). Nao foi realizada a avaliagdo na coordenacdo da

Sinfra do Campus Arapiraca, pois verificou-se que estd divisao ndo trabalha com projetos.
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Dessa forma, a comunicagdo inicial foi realizada com o responsavel por cada setor, que indicou

os demais participantes.

3.3  Instrumento e processo de coleta de dados

Uma série de questdes devem ser consideradas na formula¢do de um questionario:
tematica, coeréncia, conteudo, vocabulario, formulario (LAKATOS et al., 1991; CARMO ¢
FERREIRA 2008). Nesse estudo ndo sera abordado essa preparacdo, pois escolheu-se utilizar
a metodologia Prado-MMGP que possui um questionario consolidado, utilizado ha quinze anos
em diversas organizagdes nacionais e estrangeiras, apresentado no apéndice A. A vantagem de
utilizar um instrumento reconhecido, com resultados publicados, esta no fato dele ja ter sido
testado e aprimorado, garantindo que ele seja valido e confiavel.

O questionario desenvolvido por Prado (2015) constitui-se de 4 blocos com 10
perguntas cada, com 5 assertivas a qual se atribui uma pontuagéo decrescente, de 10 a O pontos,
com excegdo do quarto bloco onde sdo apresentadas apenas duas alternativas com as pontuagdes
extremas. Os blocos apresentados sdo: A — Nivel conhecido; B — Nivel padronizado; C — nivel
gerenciado; D — Nivel otimizado. Além disso, cada questdo se relaciona com uma dimenséo de
competéncia de gestdo de projetos, de maneira que o método propde avaliar ao mesmo tempo
o grau de aderéncia a cada nivel de maturidade e a cada dimensdo de competéncia considerada
essencial em uma organiza¢do madura em gestdo de projetos.

Em pesquisas do tipo survey, recomenda-se a realizacdo de um teste piloto a fim de
garantir sua aplicabilidade, assegurando a correta selecdo do publico alvo e a adequacgdo da
apresentacao e instrugdes que acompanham o questionario. Essa etapa deve também auxiliar na
escolha da abordagem ao entrevistado e dos canais de comunica¢do utilizados, como por
exemplo se o questionario sera aplicado com a presenca do pesquisador, por telefone, ou
internet. (CARMO e FERREIRA 2008; FINK, 2003; LAKATOS et al. 1991).

Dessa forma, aplicou-se o teste piloto entre os dias 04 e 21 de setembro de 2018 onde
foi verificado a importancia de uma abordagem pessoal ao entrevistado a fim de explicar os
objetivos da pesquisa, assim como seu instrumento. Testaram-se dois procedimentos para coleta
de dados: survey online e pesquisa in loco. Para o primeiro foi utilizada a plataforma google
docs e disponibilizado o acesso por e-mail. No segundo caso foi entregue o questionario
impresso pessoalmente. A vantagem do survey online é a possibilidade do acesso virtual por

pessoas dificeis de se encontrar, além da velocidade da divulgagdo do formulario. Apesar disso,
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os dois se mostraram eficientes, sendo possivel a escolha do mais conveniente pelo
entrevistado.

Para entdo, completar as analises, foi realizada uma entrevista semiestruturada. De
acordo com Manzini (2012) esse tipo de entrevista deve possuir um roteiro com questdes
abertas, de maneira que possa haver flexibilidade para o entrevistador realizar perguntas
complementares a0 mesmo tempo em que atenda aos objetivos da pesquisa e possibilite a
comparagdo de resposta durante sua andlise. Fraser e Gondim (2004) complementam que a
escolha dos participantes ¢ muito importante na pesquisa qualitativa, visto que ¢ fundamental
que os entrevistados agreguem conteudo significativo a compreensao do tema. Sendo assim, a
entrevista teve como roteiro os eixos da analise das dimensdes da Prado-MMGP - competéncia
em gerenciamento de projetos, programas e portfolios; competéncia comportamental;
competéncia técnica e contextual: metodologia; informatizag@o; estrutura organizacional e
alinhamento estratégico — apresentado no apéndice B e foi aplicada com os chefes ou
responsaveis pelos setores pesquisados.

Resumindo, o procedimento de aplicacdo da pesquisa se deu através de uma primeira
abordagem por e-mail, com a apresentacdo da pesquisa ao responsavel pelo setor, seguida da
entrevista com o coordenador ou gerente e a indicacdo dos demais participantes, que receberam
0 questionario por e-mail ou em papel, conforme preferéncia indicada. Assim, a coleta de dados
aconteceu entre setembro de 2018, com a aplicag@o do teste piloto, e de janeiro a maio de 2019

com o levantamento final.

34 Tabulacio e Analise dos Dados

Lakatos et al. (1991) ensinam que ap0ds a coleta os dados devem dispostos em tabelas
possibilitando maior facilidade na verificagdo das interagdes. Tabulacdo ¢ a parte do processo
de andlise estatica que permite sintetizar os dados e representa-los graficamente. As autoras
elucidam ainda que “analise ¢ a tentativa de evidenciar as relagdes entre o fenomeno estudado
e outros fatores” o que pressupde a capacidade do pesquisador em dar sentido mais amplo as
respostas.

Para tanto, os dados foram tabulados e analisados separadamente por grupamento de
setores, a fim de possibilitar o diagndstico de situagdes em uma mesma organizagdo. Os indices
de aderéncia as dimensdes e o nivel de maturidade de cada setor e da organizacdo foram
calculados com o uso da plataforma disponibilizada pelo autor da metodologia Prado-MMGP.

O modelo utilizado atribui uma pontuagao para cada alternativa na seguinte ordem:
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Quadro 3 - Escala de pontuacio para calculo da maturidade.

Opc¢ao A B C D E
Valor 10 7 4 2 0

Fonte: Prado (2015).

Nessa escala considera-se que a alternativa “A” representa a situagdo em que aquele
aspecto estd totalmente consolidado na organizagdo, enquanto na alternativa “E” tem-se o
cenario oposto.

Partindo dessa pontuagdo, considerando ainda a média aritmética das respostas, sdo
gerados trés tipos de avaliacdo (PRADO, 2015):

1 - Aderéncia aos niveis: ¢ dado um valor em percentual para a aderéncia em cada
nivel de maturidade considerando a escala de 0% a 100% baseada na pontuagdo obtida e o
maximo de pontos possiveis no nivel.

2 - Aderéncia as dimensdes: ¢ dado um valor em percentual para a aderéncia em cada
dimensdo de competéncia considerando a escala de 0% a 100% baseada na pontuagdo obtida e
0 maximo de pontos possiveis na dimensao.

3 - Avaliacdo final da maturidade: ¢ atribuido um indice de 1 a 5 através da formula
AFM = (100 + total de pontos) / 100.

Conforme a proposta metodologica, a entrevista foi realizada para complementar o
entendimento dos dados encontrados. As informagdes serdo apresentadas na sequéncia com o0s

dados quantitativos, a fim de aprofundar as discussdes.



45

4. RESULTADOS

Esta se¢do a presenta os resultados do questionario e das entrevistas analisados de acordo
com a metodologia proposta e as boas praticas de gestdo de projetos amplamente reconhecidas.
O primeiro dado dessa pesquisa ¢ a quantidade de servidores técnicos envolvidos em
projetos, que foi identificada no levantamento a partir da indicagdo dos gestores das unidades,

detalhada no quadro abaixo:

Quadro 4 - Populacio e amostra da pesquisa.

Unidade Servidores envolvidos Participantes da
Administrativa na gestiio de projetos pesquisa
CPALI - Proginst 7 4
Coplan Arapiraca 4 2
NTI Maceid 4 3
NTI Arapiraca 5 2
Sinfra 16 7
Total 31 16

Fonte: A autora

Foram identificados 31 servidores envolvidos diretamente na gestdo de projetos, sendo
que 16 responderam ao questionario enviado. Com esses dados ja pode ser feito o primeiro
apontamento sobre a gestdo de projetos organizacionais na UFAL. A falta de informacdo das
pessoas envolvidas na gestdo de projetos denota que ndo ha um registro claro dessa atividade e
o baixo nivel de retorno de resposta do questionario explicita o pouco interesse pelo tema.

De acordo com a metodologia Prado-MMGP, o diagnéstico foi realizado de forma
setorizada permitindo que se encontrem dados diferentes na mesma organizacdo. A seguir sdo
apresentados os percentuais de aderéncia aos niveis de maturidade e as dimensdes de
competéncia em gestdo de projetos, seguidos das notas finais de maturidade de cada setor e da
organizagdo, assim como as informagdes obtidas nas entrevistas e um plano com agdes de

melhoria.

4.1 Descricio da maturidade

A avaliagdo quantitativa proposta por Prado (2015) possui uma amplitude de 0 a 100%

de aderéncia aos niveis e as dimensdes, e de 1 a 5 para a nota final de maturidade. O autor
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informa que os valores obtidos para cada dimensdo e cada nivel devem ser interpretados da
seguinte forma:

o Até 20 %: aderéncia muito fraca.

o Até 40 %: aderéncia fraca.

o Até 75%: aderéncia regular.

o Até 90%: aderéncia boa.

o Até 100%: aderéncia 6tima.

Para a nota final de maturidade, Prado (2015) escalona as pontuagdes em 5 categorias,

conforme imagem abaixo:

Figura 7 - Escala da pontuacio da Prado-MMGP
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Fonte: Prado (2015)

Observa-se assim, que apenas notas finais acima de 4,00 refletem a maturidade, ou a
capacidade plena da organizacdo em entregar seus projetos. A nota entre 4 e 2,7 sdo avaliadas

como boa ou regular e abaixo disso, fraca ou muito fraca.

4.1.1 Descricao setorial

E apresentada a seguir a comparagio dos percentuais de aderéncia aos niveis de
maturidade do modelo Prado-MMGP:
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Grafico 1 — Apresentacio setorial do percentual de aderéncia aos niveis de
maturidade
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Fonte: A autora

Os resultados apresentaram que o NTI Arapiraca e a Sinfra possuem os maiores
percentuais de aderéncia aos niveis. O nivel 2 - conhecido - € o que apresentou maior pontuacao,
entre 13,00% e 35,00%. Este estagio refere-se ao despertar para o assunto de gestdo de projetos,
existindo um esfor¢co do setor em estabelecer uma linguagem comum, mas onde cada
profissional ainda trabalha do seu modo, sem uma estrutura padronizada. E caracterizado por
iniciativas isoladas para o planejamento e controle dos projetos, que faz com que exista uma
dispersao no uso dos conhecimentos.

O nivel 3 — padronizado — representa o cenario em que ha uma plataforma para GP e
uma metodologia institucionalizada. O nivel 4 — gerenciado — indica a consolidacdo da
padronizagdo do GP de forma eficaz e eficiente, com profissionais competentes no quesito. Os
setores pontuaram de 11,75% (onze virgula setenta e cinco por cento) a 23,50% (vinte e trés
virgula cinquenta por cento) nos dois niveis, o que revela baixas aderéncias. Ja o ultimo nivel,
5 — otimizado — onde considera que a organizagdo atingiu a sabedoria em GP com resultados
otimizados pela pratica da melhoria continua, a pesquisa revelou entre 0 e 20% (zero a vinte
por cento) de adesdo ao ultimo estagio, indicando que ¢ desenvolvido pouco ou nenhum
processo de melhoria continua.

O outro aspecto da metodologia de avaliagdo Prado-MMGP sdo as dimensoes. Os

percentuais de aderéncia as dimensdes de competéncias sdo apresentados no grafico 2 a seguir:
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Grafico 2 - Apresentacao setorial do percentual de aderéncia as dimensées de

competéncias
= 30,00%
£ 25,00%
ot
-§ 20,00%
= 15,00%
£ 10,00% = CPAI-Proginst
=
§ 5,00% B NTI Macei6
& 0,00% m Sinfra
) = = K] =) = o
3 £ g g lg} g 5 m Coplan
= g 5 e s 3 g2 Arapi
Sz g £ 3 g .g £ NTI Arapiraca
o= ° k5 =] 2
£ & e - g & =
el 5 3 s | ) £
O~ o ‘g = g
£ J 8 2 =
: : =
@ <

Fonte: A autora

Verifica-se deste modo, que existe uma certa uniformidade no NTI Arapiraca e Sinfra
que sdo os setores com os indices mais altos. A dimensdo de maior aderéncia do NTI Arapiraca
e Coplan ¢ o alinhamento estratégico com 24,72% (vinte e quatro virgula setenta e dois por
cento) e 13,3% (treze virgula trés por cento) respectivamente. Esta avaliacdo indica que os
projetos estdo de acordo com as estratégias da organizagao, sendo executados com a qualidade
e a agilidade necessarias.

Na Sinfra e no NTI Macei6 a dimensao mais evoluida € a estrutura organizacional com
23,06% (vinte e trés virgula seis por cento) e 17,86% (dezessete virgula oitenta e seis por cento),
respectivamente. Isto revela uma adequacdo da organizacdo administrativa do setor,
considerando o papel do gerente de projetos, patrocinador e comités e suas relagdes de
autoridade.

Ja na CPAI-Proginst ¢ a competéncia técnica e contextual a dimensdo de maior
pontuacdo com 13,39% (treze virgula trinta e nove por cento), o que indica que os envolvidos
com gestao de projetos possuem conhecimentos e experiéncia em aspectos relacionados com o
Servigo e a organizacao.

O grafico abaixo apresenta a nota final de maturidade nos setores pesquisados:
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Grifico 3 - Indice de maturidade setorial
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Fonte: A autora

Verifica-se que os setores estdo com indice de maturidade entre 1,40 (um virgula
quarenta) ¢ 1,91 (um virgula noventa ¢ um) que representa uma capacidade muita fraca em
gerenciar projetos. O NTI Arapiraca e a Sinfra foram os que obtiveram as maiores notas. A
Coplan e a CPAI-Proginst, que sdo unidades sob a mesma Pro-reitoria obtiveram notas
parecidas. Ja o NTI Arapiraca, conseguiu superar a unidade central mesmo tendo menor tempo

de existéncia e menor estrutura administrativa.

4.1.2 Descricao geral da organizacio

Considerando a média de todos os respondentes, a avaliagdo de maturidade em gestdo de

projetos na organizagdo chegou aos seguintes resultados:

Grafico 4 - Apresentacdo unitiaria do percentual de aderéncia as dimensdes de

competéncias
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Fonte: A autora
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O grafico 4 consolida a informagdo observada nos setores, que a organizagdo possui
maior aderéncia ao nivel 2, mas ainda em uma condigdo considerada fraca, entre 20% (vinte
por cento) e 40% (quarenta por cento). Nos demais niveis, o resultado estd abaixo dos 20%
(vinte por cento) que significa uma aderéncia muito fraca.

Considerando as competéncias, a organizacdo foi avaliada quanto a aderéncia as

dimensoes da metodologia prado-MMGP e obteve os seguintes resultados:

Grafico 5 - Apresentacdo unitaria do percentual de aderéncia as dimensées de

competéncias
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Fonte: A autora

Verifica-se que a mais alta ¢ a dimensao da estrutura organizacional e a mais fraca ¢ a
competéncia técnica e contextual. Todas estdo com uma pontuagdo muito baixa, sendo
consideradas fraca ou muito fracas na escala do autor.

Atendendo ao calculo da avaliagdo final de maturidade, o indice de maturidade em
gestdo de projetos na UFAL ¢ 1,64 (um virgula sessenta e quatro), sendo considerado muito

fraco. Quando comparado com outras organizagdes, observa-se as condigdes a seguir:



51

Grafico 6 - Comparacao dos indices de maturidade
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Fonte: A autora ¢ Prado & Archibald (2018).

Em comparagdo com outras organizagdes brasileiras, a UFAL encontra-se abaixo da
média, ja que a pesquisa realizada em 2017 identificou um indice de maturidade de 2,63 (dois
virgula sessenta e trés) para organizagdes publicas e 2,56 (dois virgula cinquenta e seis) para

empresas da iniciativa privada (PRADO & ARCHIBALD, 2018).

4.2 Analise das Entrevistas

As segdes a seguir apresentam as informagdes obtidas nas entrevistas. E realizada a
andlise do objeto de estudo, a Universidade Federal de Alagoas, ¢ de cada unidade

administrativa, relacionando com os aspectos gerais da organizagao.

4.2.1 A organizacio - Universidade Federal de Alagoas

Para realizar a analise da gestdo de projetos em uma organizagdo ¢ imprescindivel o
entendimento do ambiente em que sdo operados. Caracteristicas como os fatores ambientais da
empresa € os ativos de processos organizacionais influenciam como ¢ realizado o
gerenciamento dos projetos. Por fator ambiental verifica-se a estrutura administrativa, a cultura
organizacional, a infraestrutura, a tecnologia e os recursos disponiveis. Nos ativos de processos
organizacionais tém-se 0s processos, politicas e procedimentos, assim como a base de
conhecimento da institui¢ao (PMI, 2017).

Sendo assim, pelo estudo da estrutura administrativa apreende-se como ¢ realizada a
divisdo das atividades e dos recursos em uma organizacdo. A UFAL possui uma estrutura

funcional segmentada conforme areas de especializacdo, caracterizada pela existéncia de uma
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hierarquia bem definida que tendem a ser locais onde cada departamento executa seu trabalho
independente dos demais. Essas caracteristicas sdo bastante comuns em organizagdes publicas
onde predomina o sistema burocratico, marcadas, segundo De Faria e Meneghetti (2011), pela
impessoalidade, por uma determinagdo rigida de hierarquia e da divisdo do trabalho, regidos
por sistemas de controles gerenciais, normas, regras, manuais e protocolos. Esse tipo de
estrutura facilita a responsabilizagdo do envolvidos, pois existe a defini¢do das atividades e da
autoridade de cada pessoa, porém dificulta alguns aspectos integrativos da gestdo de projetos
como a colaboragdo do trabalho, o planejamento participativo, o acompanhamento das
atividades e a velocidade na comunicacao.

O PMI (2016) esclarece que as organizagdes funcionais possuem os grupos de trabalho
dispostos por tipo de atividade realizada ou especialidade, onde o gerente de projetos tem pouca
ou nenhuma autoridade e trabalha em tempo parcial, assim como sua equipe. Complementa que
a disponibilidade de recursos é pouca ou nenhuma, ¢ o orgamento € gerenciado pelo gerente
funcional. Essa descrigdo se encaixa na realidade da UFAL onde os servidores sdo ocupados
com 0S processos rotineiros e apenas parte de sua carga horaria ¢ direcionada aos projetos.
Quanto aos recursos financeiros, estes sao disponibilizados em sua maioria pelo Ministério da
Educagdo e sdo comprometidos com o custeio da instituicdo, restando pouco para
investimentos.

O responsavel por gerenciar a institui¢do, o reitor, ¢ escolhido em consulta publica a
comunidade académica para um periodo de 4 anos. Entre elegiveis ao cargo, estdo os docentes
efetivos da universidade que possuem a titulagdo de doutor. Esse processo de definicdo da
gerencia ¢ vantajoso ao encorajar o debate, o que pode resultar em melhores decisdes para as
partes envolvidas. Em contraponto, pode causar ineficiéncia e ineficacia das solugdes, pois as
acOes devem ser regidas de acordo com as regras e limites estabelecidos pelos representados,
além de ser necessario executar rotineiras prestagoes de contas, investigacdes e auditorias (PMI,
2001).

Seguindo as determinac¢des legais, além das mudangas tecnologicas, a Universidade
tem investido na informatizacao de seus processos, encabecado pelo SIG — sistema integrado
de gestdo, que agrega o SIPAC (sistema integrado de patrimonio, administragdo e contratos),o
SIGAA (sistema integrado de gestdo de atividades académicas), o SIGRH (sistema integrado
de gestdo e recursos humanos), o SIGAdmin (sistema integrado de gestdo da administragdo e
comunicacdo) ¢ o SIGPP (sistema integrado de gestdo de planejamento ¢ de projetos). A
utilizagdo dos sistemas informatizados ¢ um grande recurso para a gestdo de projetos, pois

facilita os registros, a comunicagdo ¢ o controle das a¢cdes. Completa ainda o rol de sistemas
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informatizados utilizado na UFAL o SIAFI, o SIASG, o SCDP, o Comprasnet ¢ o SIAPE que
sdo sistemas do governo federal. Para serem eficientes, os sistemas utilizados precisam ser
integrados e possuir informagdes compartilhadas, de modo que se possa acompanhar facilmente
todos os registros de um projeto. Quando isso ndo acontece, ao invés de uma ferramenta
facilitadora, os sistemas informatizados acabam se tornando um depdsito de dados sem
utilidade.

Outra questdo levantada ¢ que a UFAL, criada em 1961, é sediada na cidade de
Maceid, capital do estado, onde se encontra a reitoria, os 6rgdos de apoio administrativo, os
orgdos de assessoramento, as pro-reitorias e os 6rgdo de apoio académico (UFAL, 2006). Essa
estrutura organizacional ndo inclui o Campus Arapiraca que foi inaugurado no ano 2006 e o
Campus Sertdo inaugurado em 2010. Os dois campi, apesar de constituidos de varios cursos e
atividades independentes, possuem hoje status de unidade académica, j4 que ocupam apenas
uma cadeira no CONSUNI. Suas unidades administrativas sdo coordenagdes ligadas as pro-
reitorias, porém a estrutura organizacional ndo estd documentada, condicdo que prejudica sua
organizagdo interna. Sendo assim, a forma como a estrutura se encontra definida hoje ndo ajuda
o desenvolvimento de um modelo de gestdo por projetos.

Um instrumento de grande importancia para a gestdo dos projetos organizacionais nas
universidades federais ¢ o PDI, plano de desenvolvimento institucional. Elaborado a cada 5
anos, o PDI traduz a missdo e visdo da organizagdo em metas e objetivos estratégicos, ¢ estes
sdo alcangados por meio da execugdo de projetos. Entre tantas questdes, o PDI 2013-2017 da
UFAL apresenta como estratégia para o desenvolvimento institucional administrativo:
desenvolver e implementar a reestruturacdo organizacional; criar e atualizar marcos
regulatorios; desenvolver modelos de gestdo e; redesenhar e implantar uma politica de
comunicacdo. Em contraponto ao seu valor, o PDI da UFAL nao recebeu a devida atengdo e
ndo foi atualizado para os anos seguintes, sendo necessario uma prorrogacdo de prazo de
vigéncia.

E como ndo poderia faltar & uma organizacdo cujo objetivo ¢ tornar-se referéncia
nacional, a UFAL também possui acdes voltadas ao desenvolvimento de sua equipe técnica. A
instituicdo tem uma cultura de valorizacdo do profissional com a disponibilizagao de cursos de
treinamento ¢ desenvolvimento que favorece um ambiente de inovagdo, porém a resisténcia
arreigada na estrutura burocratica ¢ preponderante. Vieira e Vieira (2004) evidenciam que no
ambiente burocratico ha resisténcia as mudangas, como nas advindas da introdu¢do de novos

métodos de gestdo e de utilizagdo sistémica da tecnologica.
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4.2.2 Pro-reitoria de gestao institucional (Proginst)

A Pro-reitoria de gestdo institucional (Proginst) ¢ a unidade administrativa responsavel
por planejar, superintender e coordenar as politicas de desenvolvimento institucional, as
atividades de gestdo da informacgdo, de programagdo orgamentaria, de planejamento e de
avaliagdo da universidade (UFAL, 2006). Esta pro-reitoria ¢ subdividia em coordenadoria de
planejamento, avaliagdo e informagdo (CPAI), coordenadoria de programagdo orgamentaria
(CPO), e a coordenadoria de administragdo, suprimentos e servicos (CASS) localizadas no
Campus da sede. A coordenadoria de planejamento ¢ avaliagdo (Coplan) e a coordenadoria de
gestdo institucional (Coginst) sdo estabelecidas no Campus Arapiraca e Campus Sertdo
respectivamente.

Na sede, apenas a CPAI trabalha com projetos e, portanto, apenas esta foi alvo da
pesquisa. As demais coordenadorias realizam processos rotineiros, como cotacdes, compras e
pagamentos.

A CPALI - Proginst tem 7 servidores lotados, todos participam da gestdo de projetos, o
que demonstra seu funcionamento orientado por projetos. Essa caracteristica fica mais evidente
pela quantidade de projetos em andamento que, no periodo da pesquisa, eram ao menos 0s
seguintes:

e Elaboracdo do PDI — Plano de desenvolvimento institucional

e Matriz orgamentaria

¢ UFAL em nuimeros

e Politica de gastos

o Carta de servicos

e Implementagdo da virtualizagdo do almoxarifado

e Regulamentacao do auxilio pesquisador

o Grupo de pesquisa Vigosa (estudo de viabilidade PARA agregar a unidade vigosa
ao Centro de Ciéncias Agrarias)

e Atualizacdo do ProUfal (programa de parceria UFAL FUNDEPES)

¢ [nformatizacdo dos processos de convénios

¢ Pesquisa de satisfagdo do servico finalistico (pesquisa requisitada pela auditoria
interna)

¢ Plano de aquisi¢des (anual)

o Gestdo por processos (formalizagdo e atualizagdo de processos gerenciais)
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¢ Estrutura organizacional (manual para alteracdes organizacionais nas unidades
académicas)

¢ Ponto eletronico (normativos para implanta¢do do ponto eletronico dos servidores,
em parceria com a Propep)

e Politica de gestdo de riscos

Nos tltimos anos a equipe da CPAI-Proginst tem realizado o planejamento anual com
a definicdo da carteira de projetos a serem executados no ano seguinte. Na maioria desses
projetos, a entrega final ¢ um manual, uma portaria, uma politica ou uma resolucao,
evidenciando a funcdo orientadora da Proginst perante o trabalho dos demais setores.

Para entregar os projetos, a equipe da CPAI-Proginst reconhece a importancia das
técnicas e ferramentas de gestdo, tanto que realizaram recentemente um treinamento interno
baseado no guia PMBOK do PMI. A principal fonte de conhecimento em gestao de projetos €
a troca de informagdes e a cooperagdo entre os proprios servidores.

Além dos treinamentos internos, os servidores também contam com o incentivo da
organizagdo no desenvolvimento de competéncias técnicas através da disponibilizagdo de
treinamentos, cursos e pos-graduacdo. Neste sentido, o gestor da unidade busca apoio na
avaliagdo de desempenho e na gestdo por competéncia para a selecdo de sua equipe, alocando
os profissionais as fun¢des mais adequadas.

De acordo com as competéncias descritas no regimento geral (UFAL, 2003), a Proginst
¢ o local mais adequado a implantagdo de um escritorio de projetos, capaz de agrupar e
disseminar as praticas de GP da organizagdo. Tanto que no plano de desenvolvimento
institucional (PDI) 2013-2017 essa era uma das metas da sustentabilidade financeira, porém
ndo foi possivel sua realizacdo devido a restricdo or¢amentaria, ja que, para criar subdivisoes
na estrutura organizacional, é necessario criar fungao gratificada.

Mesmo sem um escritorio de gestdo de projetos oficial, existe um esfor¢o na CPAI-
Proginst em criar uma metodologia padronizada. Além de buscar a implementa¢do de uma
plataforma digital, a CPAI busca formatar uma documentacao de projeto baseada no PMBOK
(termo de abertura, plano de projeto, registros), melhorar os processos gerenciais e criar uma
politica de gestdo de riscos. Diante da resisténcia a mudanca encontrada em parte dos
servidores, a equipe da CPAI estd realizando testes internamente, para depois disseminar os
padrdes na organizagao.

Ciente da importancia da informatizagdo na execugfo e institucionalizagdo de padrdes

de gestdo de projetos, a equipe da CPAI-Progrinst tem buscado um sistema adequado as
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especificidades da UFAL. Tanto que um dos projetos realizados em 2019, em parceria com o
NTI, foi a escolha de uma plataforma online para gestdo de projetos ¢ o escolhido foi o
programa Redmine o qual encontra-se ainda em fase de avaliagdo. Anteriormente, os projetos
eram controlados por planilhas compartilhadas com informagdes bastante limitadas.

Além destes, também ¢ usado o SIPAC, um dos modulos do SIG, para registro e
tramitagdo de processos. O SIG possui ainda uma ferramenta para gestdo de planejamento ¢
projetos, o SIGPP, porém a equipe n3o o utiliza, pois considera que ndo atende suas
necessidades, sendo mais para acompanhamento das metas da organizagao.

Acerca de sua estrutura organizacional, a Proginst ndo possui hierarquia sobre as
demais pro-reitorias e unidade académicas. Sua fungao ¢ de orientar e coordenar a execugdo de
alguns trabalhos junto a outras unidades. Alguns projetos sdo executados em parceria com
outros setores, como no caso do ponto eletronico executado com a Propep, e da plataforma
Redmine em parceria com o NTI.

De todo modo, € possivel constatar que a CPAl-proginst tem desenvolvido um trabalho
de acordo com o PDI e a estratégia de desenvolvimento da organizagdo principalmente no que

se refere a criar e atualizar marcos regulatorios e desenvolver modelos de gestao.

4.2.3 Coordenacio de Planejamento Campus Arapiraca (Coplan)

A Coordenacdo de Planejamento (Coplan) ¢ a subdivisdo da Proginst no Campus
Arapiraca. E o setor responsavel por realizar o planejamento das atividades de gestdo, as
cotagdes, as compras, ¢ outras tarefas descentralizadas. A unidade possui 4 servidores
envolvidos na gestdo de projetos. Eles sdo responsaveis pelos seguintes projetos:

e Realizagdo de eventos;

¢ Proposta de reestruturagdo organizacional

¢ Proposta orcamentaria anual;

¢ Plano de compras anual;

Os servidores afirmaram que ndo passaram por treinamento em projetos € que nao
possuem padrdes de processos bem definidos. Eles reconhecem, como consequéncia, que
muitos projetos ndo se concretizam, como no caso do plano diretor do Campus. Em
contraponto, sdo capazes de se organizar internamente para realizar os trabalhos da melhor
forma possivel e compartilham muito do conhecimento sobre os procedimentos, ja que isso nao

esta documentado.
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Por lidar diretamente com recursos financeiros, a Coplan segue normas legais, e utiliza
plataformas informatizadas, como no caso das compras, porém nao possuem uma metodologia
propria de GP. Os servidores chegam a utilizar até 4 sistemas independentes para realizag@o das
atividades, sdo eles:

1 - O SIPAC para requisi¢@o, porém funciona mais como protocolo.

2 - O ATENA para registro de demanda e cotacao.

3 - O SISG (comprasnet) para o pregao eletronico.

4 - O SIAF para empenho.

Entretanto, o ideal ¢ integracao desses sistemas, de modo que toda a tramitacdo possa
ser acompanhada mais facilmente, com o registro das atividades, dos fluxos e dos responsaveis.

Quanto a dimensao de estrutura organizacional, os servidores visualizam a necessidade
de uma nova organizagdo interna com a divisdo pormenorizada das atividades, como
planejamento, compras e recursos humanos. Ainda assim, a maior queixa ¢ de que o Campus
Arapiraca, apesar de possuir varios cursos, ndo tem sua estrutura organizacional definida, o que
compromete sua autonomia gerencial e o reconhecimento de suas especificidades.

De modo geral, os projetos da Coplan sdo bastante restritos ao funcionamento da
institui¢cdo, com pouco potencial de inovacdo. Eles recebem as determinacdes de aquisi¢des da
sede e sofrem com a restri¢do orcamentaria. Assim, os servidores enfatizam a necessidade de
descentralizar as decisdes, tendo autonomia para determinar a priorizagdo das proprias

atividades, como aquisic¢des, por exemplo.

4.2.4 Nucleo de tecnologia da informac¢io Maceié (NTI)

O Nucleo de tecnologia da informacao (NTI) ¢ a unidade administrativa responsavel
por fornecer o suporte na area de tecnologia da informacgao da institui¢do, provendo solugdes
de tecnologia da informacao para o alcance dos objetivos da universidade. Dos servidores
lotados no NTI de Maceio, foram identificados 4 envolvidos na gestdo de projetos. Eles sdo
responsaveis pelos seguintes projetos:

e Desenvolvimento de sistemas;

e Desenvolvimento de portais;

e Acompanhamento do censo;

e Acompanhamento do ENAD;

e Sistema de dados abertos;
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o Carta de servicos

Com a entrevista realizada foi possivel identificar algumas iniciativas para
aprimoramento da gestdo dos projetos no setor. Entre elas, a realizacdo de reunides semanais
para integracdo e desenvolvimento de padroes de gerenciamento. Consta também, o
desenvolvimento de um sistema informatizado criado no setor, possibilitando o registro das
atividades, o que facilita a criacdo de métricas e indicadores. Os servidores estdo ainda
desenvolvendo uma minuta de documentos para registro dos projetos do setor, além do
estabelecimento de fluxo de processos.

Quanto a metodologia, foi citado o uso do Scrum, uma metodologia de gestao agil de
projetos muito comum na area de T.I. Também foi identificada a aplicagdo da gestdo a vista,
com 0 uso painéis e notas adesivas para comunicac¢do interna — com a equipe - na sala de
reunides ¢ um dashboard virtual, desenvolvido pelo grupo, exposto na recepcdo para
comunica¢do com externa - com o publico. Para o controle das atividades e comunicacdo da
equipe, o NTI também utiliza as plataformas Redmine e a Trello.

Sobre a estrutura organizacional o setor ¢ responsavel pelo suporte de toda a
organizagdo quanto a tecnologia da informacao e, de acordo com seu gestor, isso sobrecarrega
a equipe. Para contornar essa situacao e ter mais disponibilidade para executar os projetos que
estejam alinhados com as metas da organizacdo, os servidores estdo trabalhando para mapear
as demandas e descentralizar as atividades que possam ser realizadas na origem, como no caso
das unidades administrativas.

Percebe-se assim, que os servidores do NTI Maceid possuem iniciativa para
desenvolvimento de técnicas e ferramentas que atendem suas necessidades gerenciais. Existe

um entrosamento e uma linguagem comum de quem ¢ da area.

4.2.5 Nucleo de Tecnologia da Informacao Campus Arapiraca (NTI-Arapiraca)

O NTI-Arapiraca ¢ responsavel pelo funcionamento da infraestrutura de rede logica,
telefonia VOIP, sistemas internos e manutencdo das unidades do Campus Arapiraca em Penedo,
Palmeira, Vigosa e Arapiraca (UFAL, 2019b). Foram identificados 5 servidores que participam
de GP e sdo responsaveis pelos seguintes projetos em andamento:

o Aplicativo do restaurante universitario, desenvolvido junto com o NTI Maceio;

. Portal universidade digital;
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° Carta de servicos;

° Implantagdo da telefonia mével — Voip.

Além dos projetos, o NTI - Arapiraca tem como principais atividades a manutengio
de redes, o atendimento 4 demanda das unidades académicas e o desenvolvimento de solugdes
locais.

Foi possivel verificar na entrevista que os servidores possuem conhecimento tedrico
acerca de gestdo de projetos e utilizam o Scrum, a metodologia agil comum em projetos de
tecnologia. Eles identificam como maior limitador a falta de pessoal disponivel. Entretanto,
afirmam que a equipe ¢ proativa e busca desenvolver projetos que facilitam o proprio trabalho
e dos demais membros da comunidade académica.

O NTI — Arapiraca utiliza para a gestdo de projetos os sistemas informatizados Trello
¢ 0 Redmine, além do SIPAC para a tramitagdo dos processos. Também utilizam um monitor
que exibe as demandas de trabalho para comunicagdo interna da equipe.

O setor ¢ ligado administrativamente ao NTI Maceio, assim ndo possui autonomia. A
equipe identifica uma boa articulagdo, como na cooperacdo em alguns projetos e na tomada de

decisoes locais.

4.2.6 Superintendéncia de Infraestrutura (Sinfra)

A Sinfra é o 6rgdo de apoio administrativo responsavel pelas atividades relacionadas
a area de infraestrutura da UFAL. E subdividida em geréncia de acompanhamento de obras e
servigos de engenharia (GO), geréncia de projetos (GP), geréncia de meio ambiente e areas
verdes (GMA), geréncia de suprimentos de manutengdo (GSM), geréncia de seguranga
institucional (GSI) e geréncia de transportes (GT). Apesar de haver divisdes descentralizadas
nos campi do interior, apenas a sede fica incumbida de gerenciar projetos, dessa forma, apenas
a Sinfra da sede foi alvo da pesquisa.

Do total dos servidores na unidade, foram identificados 16 envolvido com gestao de
projetos. Os projetos em andamento sdo:

¢ Construcdo da Sede da Unidade de Santana do Ipanema;

e Reforma do auditorio sinimbu;

¢ Construg¢do do Complexo Esportivo;

¢ Construcdo do Eixo Satde Arapiraca;

o Constru¢do da subestagdo UFAL/Maceid



60

e Projetos de paisagismo

e Projetos de sustentabilidade

e Aplicativo UFAL mais segura

e Plano de seguranga

Além disso, a Sinfra também executa licitacdes, gestdo de contratos, manutencdo de
edificios, de areas verdes e da frota.

Alguns servidores t€ém conhecimento em gestdo de projetos formal baseados no guia
PMBOK e os aplica por iniciativa propria. Outros possuem as habilidades empiricas, ja que a
area de infraestrutura lida essencialmente com projetos.

Assim, apesar de possuirem o conhecimento, ndo ha na Sinfra uma metodologia de
gestdo de projetos institucionalizada. Esse setor costuma lidar com altos recursos, por isso sofre
muito controle externo, como normas de Tribunal de Contas da Unido, legisla¢do federal,
prestacdo de contas e normas técnicas, ¢ ndo ha uma consolidacdo desses regramentos. Os
servidores observam que apesar dessas exigéncias legais, faltam o registro de procedimentos,
manuais e documentos padronizados da instituigao.

Do mesmo modo que ha uma diversidade de normativas, a Sinfra também precisa
alimentar algumas plataformas informatizadas, principalmente o SIPAC e o SIMEC. Apesar de
possuir mais fungdes, o SIPAC ¢ utilizado essencialmente para registro de tramitagdo e processo
na organiza¢do. Ja o SIMEC ¢é uma plataforma de monitoramento do MEC que permite o
registro e acompanhamento de todas as fases de um projeto de infraestrutura. Os servidores
aprovam sua utilizacdo, afirmando que a plataforma auxilia na gestdo dos projetos, facilitando
inclusive a prestagao de contas, que costuma ser uma atividade complexa quando deixada para
o encerramento. Os servidores informaram que utilizam ainda como plataforma de gestéo,
planilhas compartilhadas e armazenamento de dados na nuvem.

A equipe da Sinfra identificou como positiva a mudanga organizacional realizada em
2017 alterando o status dos setores internos de divisdo para geréncia. Essa mudanca diminuiu
a hierarquia e proporcionou mais autonomia e flexibilidade aos gestores. Também demandou a
especializagdo maior das fungdes, j4 que os trabalhos ficaram mais segmentados. Em
contraponto, foi possivel verificar que ndo ha uma flexibilidade na comunicagdo e cooperagao
nas atividades, reflexo de uma estrutura funcional rigida. Parece faltar a Sinfra a visdo da
unidade do projeto, quando, por exemplo, o planejamento nasce na geréncia de projetos, a
execucdo transcorre geréncia de acompanhamento de obras e servigos de engenharia € o pos-

ocupacdo ¢ supervisionado pela geréncia de suprimentos de manutencdo. Esses setores
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precisam se alimentar de informagdes circulares através de uma base de dados compartilhadas
e um registro de ligdes aprendidas, ampliando assim a taxa de projetos bem sucedidos ¢ a
capacidade gerencial da organizagao.

A Sinfra recebe demanda de projetos da Proginst, da reitoria e das unidades
académicas. Os servidores consideram um volume muito grande de solicita¢des e afirmam que
ndo conseguem se programar. Também percebem como fator complicador, que ndo ha uma
forma de clara de priorizagdo dos projetos. Para melhorar a capacidade em gerenciar projetos,
eles identificam a necessidade de montar um calendario com uma janela de tempo determinado
para submissao de projetos, como acontece com as compras, que possibilite a priorizagdo e a

elaboracdo de um calendario realista para a execugdo das atividades.
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S. PLANO DE ACOES DE MELHORIA

Com o uso da metodologia Prado-MMGP, foi possivel avaliar a UFAL com a nota
final de maturidade em gestdo de projetos de 1,64, (um virgula sessenta e quatro) referente ao
nivel 2 — conhecido. Prado (2015) esclarece que para evoluir ao préximo estagio, a organizagao
deve investir em treinamento, na implantacdo de uma plataforma informatizada para
gerenciamento de projetos e na padronizagdo de suas praticas. As entrevistas corroboraram a
avaliacdo quantitativa, demonstrando que ja existe um esfor¢o iniciado, porém cada setor
trabalha de sua maneira e ndo ha um sistema inico para comunicacgdo e controle das atividades.

Realizado esse diagnostico, o passo seguinte ¢ a elaboragdo um plano de crescimento.
A seguir serdo apresentadas acdes de melhoria que precisam ser consolidadas com a equipe de
gestdo de projetos da organizagdo. Prado (2015) explica que o plano de crescimento deve ser
gerenciado como qualquer outro projeto, com defini¢do clara do escopo, cronograma, analise
de riscos, gestdo de partes interessadas, etc., além de ter um gerente de projetos designado para
conduzir 0s processos;

Kerzner (2006) completa, afirmando que o plano de crescimento deve ter etapas bem
claras e bem definidas quanto a o que realizar, quando realizar, quem ¢é o responsavel por
realizar, como realizar, e por que realizar. O autor observa também que esse plano deve ser
atualizado e divulgado conforme as mudangas forem surgindo, pois considera-o um documento
vivo e o acompanhamento de sua evolucdo ¢ fator motivador para a equipe.

Dessa forma, esse trabalho se limitara a apresentar algumas sugestdes de acdes a se

considerar na elaboracdo de um plano de crescimento, baseado na avaliacdo realizada. Sao eles:

e Ac¢do 1: Implantagdo do escritorio de projetos.

Objetivo: Implantar um escritorio de projetos capaz de estabelecer a padronizagio dos
projetos da organizacdo através da reunido e compartilhamento das melhores técnicas e
ferramentas de GP.

Justificativa: A UFAL possui uma estrutura funcional onde cada setor desenvolve
projetos da sua maneira. Como muitos dos projetos da organizacdo transpassam diversos
setores, ¢ necessario criar uma linguagem comum (por meio de processos, formularios e
documentos) para facilitar seu gerenciamento. Faz-se indispensavel também, uma unidade
central responsavel por realizar treinamentos e ofertar o suporte necessario aos demais setores.

Premissas: Apoio da reitoria e possibilidade de criagdo de cargos.
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Escopo minimo: Criagdo da estrutura organizacional com defini¢do de cargos e
fungdes do escritoério de projetos; selecdo de pessoal.

Principais partes interessadas: Reitor (a), pro-reitores e servidores técnicos.

Setor diretamente envolvido: Proginst.

Equipe minima: Um gerente de projetos e um técnico administrativo.

Competéncias da equipe: Conhecimento em gestdo de projetos; competéncia
comportamental (organizagdo, lideranca, comunicagdo, negociagdo e disciplina).

Equipamentos necessarios: Duas estacdes de trabalho.

Competéncias do escritorio: Estabelecer procedimentos e formularios de GP; realizar
treinamentos em GP para toda a organizacdo; definir, disseminar e monitorar o uso da
plataforma informatizada de GP; apoiar, com conhecimento ou recursos, o gerenciamento de
projetos dos demais setores da organizagao.

Custo: Devera ser feito com os recursos existentes na organizagao

Duragdo: Entre seis e doze meses.

Resultados esperados na melhoria da maturidade: Aumentar a competéncia em
gerenciamento de projetos, programas e portfolios; padronizar uma metodologia de GP; ampliar
o alinhamento estratégico das acdes com 0s objetivos organizacionais; aumentar a taxa de

sucesso dos projetos executados.

. Acdo 2: Implantagdo de uma plataforma informatizada para gerenciamento de
projetos.

Objetivo: Informatizar os dados dos projetos da organizagdo facilitando o
acompanhamento, seus registros € processos.

Justificativa: A UFAL ndo possui um sistema informatizado que retina os dados sobre
os projetos da organizacdo. A falta de uma plataforma informatizada integrada acarreta uma ma
utilizagdo dos recursos, pois torna-se necessario dispender mais tempo na elaboragdo dos
documentos e controle dos projetos.

Premissas: A plataforma Redmine ja foi selecionada como a mais adequada ao uso na
organizagao.

Escopo minimo: Personalizacdo da plataforma informatizada; realizacdo de
treinamentos; criacdo do suporte ao uso da plataforma.

Principais partes interessadas: Reitor (a), pro-reitores e servidores técnicos.

Setor diretamente envolvido: Escritorio de projetos (Proginst) e NTIL.
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Equipe minima: Um gerente de projetos, um servidor técnico da Proginst e um servidor
técnico do NTIL.

Competéncias da equipe: Conhecimento em gestdo de projetos; conhecimento na
plataforma utilizada;

Equipamentos necessarios: Trés estacdes de trabalho.

Atributos da plataforma: Possibilitar o acesso através da internet; ser gratuita; possuir
espaco para de armazenamento de arquivos na nuvem; ser de facil uso; possuir todos os
elementos necessario a gestao de projetos (escopo, tempo, custo, qualidade, recursos humanos,
comunicacao, riscos, aquisi¢des, partes interessadas e integragdo).

Custo: Devera ser feito com os recursos existentes na organizagao.

Duragdo: Entre seis e doze meses.

Resultados esperados na melhoria da maturidade: Aumentar a competéncia em
gerenciamento de projetos, programas ¢ portfolios; padronizar uma metodologia de GP;

aumentar a taxa de sucesso dos projetos executados.

. Acg@o 3: Treinamento em gestdo de projetos

Objetivo: Realizar treinamentos de GP para os servidores da organizacao.

Justificativa: No ambiente da UFAL sdo desenvolvidos muitos projetos, mas poucos
deles seguem uma metodologia estabelecida, sendo a maioria gerenciados na base da intuigdo.
Essa auséncia de conhecimento técnico frequentemente gera prejuizo na aplicagdo de recursos
e falhas nos produtos.

Premissas: O escritorio de projeto deve estar estabelecido, com a plataforma
informatizada instituida e com a padronizacdo de processos e documentos definidos.

Escopo minimo: Oferta de treinamentos de GP em niveis basico, intermediario e
avancado.

Principais partes interessadas: Pro-reitores e servidores técnicos.

Setor diretamente envolvido: Escritorio de projetos (Proginst).

Equipe minima: Um gerente de projeto de um servidor técnico.

Competéncias da equipe: Conhecimento em GP e habilidade em realizar treinamentos.

Equipamentos necessarios: Sala para realizag¢do de treinamento.

Atributos do treinamento: O curso basico deve apresentar os elementos fundamentais
como, projeto, processo, fases, grupos de processos, areas de conhecimento, técnicas e
ferramentas; o curso intermediario

Custo: Devera ser feito com os recursos existentes na organizagao
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Duragdo: Entre trés e seis meses.

Resultados esperados na melhoria da maturidade: Aumentar a competéncia em
gerenciamento de projetos, programas e portfolios; padronizar uma metodologia de GP; ampliar
o alinhamento estratégico das acdes com o0s objetivos organizacionais; aumentar a taxa de

sucesso dos projetos executados.

Assim, essas trés acdes deverdo elevar a organizacdo ao proximo estagio de
maturidade que ¢ o nivel 3 — padronizado, onde figura uma plataforma para GP e uma
metodologia institucionalizada e a nota final de maturidade saia do patamar de muito fraca.

Apo6s a implantagdo e efetivacdo dessas acdes, a avaliacdo de maturidade deve ser
repetida para confirmar a evolucdo da capacidade da organizagdo em gerenciar e projetos. Em
seguida deve se elaborar um novo plano de crescimento até atingir a faixa de conforto com
indice de maturidade entre 4 e 5 pontos.

Dessas agoes levantadas, varias ja foram identificados pelos servidores e foi realizado
um esfor¢o inicial, porém a resisténcia a mudanca ¢ o principal obsticulo para o
desenvolvimento da capacidade em gerenciar os projetos da organizacdo. Para que haja mais
aceitacdo, os servidores devem ser envolvidos na elaboracdo do plano de crescimento e este
deve ter o apoio da alta administragdo. Criar um ambiente colaborativo ¢ fundamental para a
qualidade do projeto e por sua efetividade. Isso pode ser alcangado com a criagdo de um comité
com representantes de cada setor e 6rgdos de apoio para propor acdes e executar o planejado.
Além disso, deve haver um trabalho de divulgagdo das mudangas, com esclarecimento e
preparacdo de todos os envolvidos. O compromisso também deve ser manifestado pela alta

administracdo de modo que se perceba que ha pessoas importantes e de decisdo envolvidas

nessa mudanga de cultura (CIRILO, 2010).
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6. CONSIDERACOES FINAIS

Esta pesquisa teve como objetivo analisar a capacidade atual de gerenciamento de
projetos organizacionais da Universidade Federal de Alagoas. Para tanto, buscou-se escolher
uma metodologia de avaliacdo de maturidade em gestdo de projetos, mensurar o nivel de
maturidade em gestdo de projetos na geréncia institucional da Universidade Federal de Alagoas
e propor um plano de agdes de desenvolvimento da capacidade organizacional da UFAL em
gerenciar projetos baseado no nivel de maturidade atual da instituigdo.

O levantamento tedrico realizado apontou como principais métodos de avaliagdo de
projeto sdo o Capability Maturity Model (CMM), da Software Engineering Institute (SEI), o
Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM), de Kerzner, o Project Management
Maturity Model (PMMM), da PM Solutions, o Organizational Project Management Maturity
Model (OMP3), do Project Management Institute (PMI) ¢ o Modelo de Gerenciamento de
Projetos de Prado (Prado-MMGP), de Darci Prado. Este ultimo foi escolhido para aplicagdo
nesta pesquisa, tendo em vista a facilidade no uso e a sua larga aplicagdo em organizagdes
brasileiras.

A metodologia Prado-MMGP se propoe a diagnosticar o nivel de maturidade mais
aderente a organizacdo e o percentual de desenvolvimento de competéncias proprias do
gerenciamento de projetos. Outra caracteristica do método, ¢ a possibilidade de avaliar a
organizagdo como unidade ao mesmo tempo que setorizada, para que possa haver a distingdo
das forgas e fraquezas de cada setor. O intuito da avaliagdo é comparar os resultados com os
obtidos em arranjos similares, a fim de tragar um caminho de crescimento na capacidade de
gerenciamento de projetos organizacionais.

Assim, foi necessario delimitar a pesquisa a geréncia institucional da UFAL,
responsavel por planejar e coordenar as politicas de desenvolvimento da organiza¢do. Foram
avaliados a CPAI-Proginst, Coplan, NTI Maceid, NTI Arapiraca e Sinfra. Esses setores sdo
responsaveis pelo gerenciamento de projetos como elaboracdo do PDI, carta de servigos,
informatizacdo de processos, plano de aquisi¢cdes, reestruturacdo organizacionais, eventos,
sistemas digitais, portais de acesso, obras e servigos de engenharia, entre outros.

Dentre os cinco setores, os indices de maturidade variaram entre 1,91 (um virgula
noventa e um) e 1,40 (um virgula quarenta), sendo mais bem avaliado o NTI Arapiraca, seguido
da Sinfra, NTI Maceio, CPAI-Proginst e Coplan. Essa nota, que varia de uma escala de 1 (um)
a 5 (cinco) indica uma maturidade em gestao de projetos organizacionais muito fraca. No geral,

os indices de aderéncia as competéncias também seguiram essa ordem, sendo o alinhamento
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estratégico, a estrutura organizacional e a competéncia técnica e contextual os mais
desenvolvidos, apesar de ainda serem considerados fracos ou muito fracos.

Por meio das entrevistas, foi possivel verificar que a CPAI-Proginst e a Sinfra
desenvolvem seus projetos mais embasado nos padroes do PMI enquanto o NTI Macei6 e o
NTI Arapiraca utilizam uma metodologia agil, bastante comum as areas de tecnologia. A
Coplan, ao contrario destes, gerencia seus projetos mais a base da intui¢do e dos conhecimentos
empiricos.

A informatizagdo ja ¢ realidade em todos os setores, mas a pluralidade de sistemas
prejudica o registro e acompanhamento dos dados dos projetos. Existe o SIPAC para tramites
internos, o SIMEC para presta¢do de contas com o ministério da educacdo, o SISG e o SIAF
para questdes financeira, além outras solugdes para questdes pontuais, como o ATENA e o
Trello. Para uma gestdo de projetos mais eficiente, o ideal ¢ haver a integragcdo dessas
informacgdes facilitando a visdo ampla e continuada dos processos de um projeto.

Quando avaliada a organizagdo como unidade, foi diagnosticado um percentual de
aderéncia de 25,06% (vinte e cinco virgula seis por cento) ao nivel 2 — conhecido, indicando
que ha o despertar para o assunto de gestdo de projetos, existindo um esfor¢co em estabelecer
uma metodologia propria, porém ainda sem uma estrutura padronizada. Sobre o
desenvolvimento das competéncias foi possivel identificar que a estrutura organizacional, a
metodologia e a competéncia comportamental sdo as mais desenvolvidas, mas ainda com notas
inferiores a 20,98% (vinte virgula noventa e oito por cento) o que indica uma aderéncia muito
baixa.

Como nota final, a UFAL foi avaliada com 1,64 (um virgula sessenta e quatro), na
escala de 1 (um) a 5 (cinco), considerada muito baixa na maturidade em gestdo de projetos.
Comparando com os dados de uma pesquisa realizada em 2017 com outras organizagido
brasileiras, a UFAL fica abaixo da média das organiza¢des publica — nota 2,63 (dois virgula
sessenta e trés) — e das empresas privadas - nota 2,56 (dois virgula cinquenta e seis).

Para ampliar o entendimento sobre os numeros apresentados, foram realizadas
entrevistas, as quais corroboram com o diagndstico obtido pela aplicagdo da metodologia
Prado-MMGP de que ha uma preocupagdo inicial com o gerenciamento dos projetos da
organizagdo, porém cada setor ainda os desenvolve a sua maneira, sem a existéncia de uma
linguagem comum.

Essa analise ndo poderia ser feita sem considerar os fatores ambientais onde os projetos
sdo desenvolvidos. Trata-se de uma organizagdo com 50 anos de existéncia, com uma estrutura

administrativa funcional caracterizada pela hierarquia bem definida, situacdo que tende a
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dificultar o trabalho colaborativo. O sistema burocratico que impera enrijece a equipe e impoe
resisténcia @ mudanga na organizagdo. Apesar disso, ¢ perceptivel a iniciativa de alguns
servidores na busca de melhoria de processos e inovagdes que tragam ganhos a organizacao.

Assim, o plano de crescimento relacionado a metodologia Prado-MMGP e as
informacdes obtidas nas entrevistas culminam na proposta de trés agdes para elevacdo da
maturidade gerencial e aumento da taxa de sucesso dos projetos: (1) implantagdo do escritorio
de projetos; (2) implantacdo de uma plataforma informatizada para gerenciamento de projetos;
(3) treinamento em gestdo de projetos.

Apesar de aqui apresentadas, essas acdes precisam ser desenvolvidas como projetos,
contemplando todas as fases e areas de conhecimento, principalmente o gerenciamento das
partes envolvidas. A participagdo dos servidores assim como da alta administragdo da UFAL ¢
fundamental para criar um ambiente colaborativo e garantir a efetividade das mudangas.

Portanto, a metodologia Prado-MMGP se mostrou bastante eficiente, oferecendo um
instrumento de pesquisa de simples aplicagdo, um diagnostico preciso, confirmado pelos dados
colhidos em entrevistas, e indicando, ainda, agdes de crescimento bastante objetivas.

A maior limitag@o dessa pesquisa foi a resisténcia a participag@o de alguns servidores,
provavelmente por desconhecimento sobre o tema. A pesquisa poderia ser ampliada para todas
as divisdes da UFAL, afinal, em maior ou menor grau, toda a organiza¢do se envolve com
projetos para atingir seus objetivos e metas.

Sendo posto em pratica o plano de crescimento proposto por esse trabalho, o passo
seguinte ¢ a reavaliacdo da maturidade em gestdo de projetos na organizacdo para aferir as
mudangas realizadas e tracar um novo caminho rumo aos proéximos niveis de desenvolvimento.
Espera-se que ao longo da institucionalizagdo da gestdo por projetos, mais setores se submetam
a avaliacdo identificando essa etapa como fase de um processo de melhoria continua.

Outra sugestdo para trabalhos futuros é a realizacdio da mesma pesquisa em
organizagdes similares a fim de realizar um benchmarking e trocar informacdes sobre as

praticas de gestdo de projetos em organizagoes publicas.
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APENDICE A - Instrumento de coleta de dados

Titulo da Pesquisa: Analise do nivel de maturidade em gestao de projetos na Universidade

Federal de Alagoas

Aluna: Marina Costa Campos

Orientador: Anderson de Barros Dantas

O objetivo desta pesquisa ¢ analisar o nivel de maturidade em gestdo de projetos na
gestdo institucional da Universidade Federal de Alagoas de acordo com a metodologia Prado-
MMGP. Desta forma, fornega as respostas o mais proximo possivel da sua realidade, conforme
sua propria percepgio. E assegurado o sigilo das informagdes que serdo destinadas para fins de

investigacao cientifica. Obrigada por sua colaboragao.

A - NIVEL CONHECIDO

Este nivel representa o despertar para o assunto gerenciamento de projetos. Suas
principais caracteristicas sao:

[ZJConhecimentos introdutérios de gerenciamento de projetos.

Uso introdutério de ferramentas para sequenciamento de atividades.

Iniciativas isoladas para o planejamento e controle de alguns projetos.

Cada profissional trabalha a seu modo, visto a ndo existéncia de uma plataforma
padronizada para gerenciamento de projetos, constituida de processos, ferramentas, estrutura
organizacional, etc.

Ocorre o despertar de uma consciéncia sobre a importancia da implementagdo de

cada um dos componentes de uma plataforma de gerenciamento de projetos (GP).

A1) Em relagdo aos treinamentos internos e externos ocorridos nos ultimos 12 meses,
relacionados com aspectos basicos de gerenciamento de projetos, assinale a opgdo mais
adequada:

a) Diversos elementos do setor participaram de treinamentos nos ultimos 12 meses. Os
treinamentos abordaram aspectos ligados a areas de conhecimentos e processos (tais como 0s
padrdes disponiveis, PMBOK, IPMA, Prince2, etc.).

b) A situacgdo existente ¢ levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.
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d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.

A2) Em relagdo ao uso de softwares para gerenciamento de tempo (sequenciamento
de tarefas, cronogramas, Gantt, etc.), assinale a op¢do mais adequada:

a) Diversos profissionais do setor participaram de treinamento em sofiware nos
ultimos 12 meses e o utilizaram em seus projetos.

b) A situacgdo existente ¢ levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esfor¢os foram iniciados nesse sentido.

¢) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.

A3) Em relacdo a experiéncia com o planejamento e controle de projetos, por
elementos envolvidos com projetos no setor, podemos afirmar:

a) Nos ultimos 12 meses, diversos elementos do setor tém efetuado o planejamento, o
acompanhamento ¢ o encerramento de uma quantidade razoavel de projetos, baseando-se em
padroes conhecidos (PMBOK, etc.) e em ferramentas computacionais (MS-Project, etc.).

b) A situacgdo existente ¢ levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.

A4) Em relacdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizagdo, da importdncia do assunto gerenciamento de projetos para agregar valor a
organizagdo, assinale a op¢ao mais adequada:

a) Esse ¢ um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem-se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do assunto, tais
como reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.

b) A situagdo existente € levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esfor¢os foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado nesse sentido.
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AS5) Em relagdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizagdo, da importancia de se possuir uma metodologia, assinale a op¢ao mais adequada:

a) Esse ¢ um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem-se observado, nos ltimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do assunto, tais
como reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.

b) A situagdo existente ¢ levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

¢) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.

A6) Em relacdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizagdo da importincia de se possuir um sistema informatizado para atender ao
gerenciamento dos projetos, assinale a op¢cao mais adequada:

a) Esse ¢ um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem-se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais
como reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.

b) A situacgdo existente ¢ levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.

A7) Em relacdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizagdo, da importancia dos componentes da estrutura organizacional (gerentes de projeto,
PMO, comités, Sponsor, etc.), escolha:

a) Esse ¢ um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem-se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do assunto, tais
como reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.

b) A situagdo existente € levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

¢) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.
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A8) Em relacdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizag¢do, da importancia de os projetos do setor estejam rigorosamente alinhados com as
estratégias e prioridades da organizagdo, escolha:

a) Esse ¢ um tema ja consolidado ou em evolug@o. Tem-se observado, nos ltimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do assunto, tais
como reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.

b) A situagdo existente € levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

¢) Nenhum esfor¢o foi iniciado neste sentido.

A9) Em relacdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizagdo, da importancia de se evoluir em competéncia comportamental (lideranga,
negociagdo, comunicagdo, conflitos, etc.) escolha:

a) Esse ¢ um tema ja consolidado ou em evolug@o. Tem-se observado, nos ltimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais
como reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.

b) A situacgdo existente ¢ levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.

A10) Em relagdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizagdo, da importincia de se evoluir em competéncia técnica e contextual (ou seja,
assuntos ligados ao produto, aos negdcios, a estratégia da organizacdo, seus clientes, etc.),
escolha:

a) Esse ¢ um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem-se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do assunto, tais
como reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.

b) A situagdo existente ¢ levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado nesse sentido.
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B - NIVEL PADRONIZADO

Ao responder as questdes deste nivel, tenha em mente que ele representa a situagdo em
que foi implementada uma plataforma de GP, que estd em uso. Suas principais caracteristicas

sdo:

-] Evolugdo nas competéncias.

Ambiente propicio a mudanga de cultura.

Existéncia de uma plataforma padronizada para Gerenciamento de Projetos

Uso de baseline.

Medigdo de desempenho dos projetos encerrados.

Captura de dados de anomalias que impactam os resultados dos projetos (atrasos,
estouro de custos, etc.).

A plataforma esta em uso pelos principais envolvidos ha mais de um ano.

Uma quantidade significativa de projetos utilizou todos os processos da

metodologia (inicio, meio e fim).

B1) Em relagdo ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas
envolvidas com projetos, no setor, assinale a op¢ao mais adequada:

a) Existe uma metodologia contendo os processos e as areas de conhecimento
necessarios ¢ alinhados a algum dos padroes existentes (PMBOK, PRINCE2, IPMA, etc.). Ela
diferencia projetos pelo tamanho (grande, médio e pequeno) e estd em uso ha mais de um ano.

b) A situacgdo existente ¢ levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

¢) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.

B2) Em relagdo a informatizacdo dos processos para gerenciamento dos projetos,
assinale a op¢ao mais adequada:

a) Existe um sistema, aparentemente completo, adequado e amigavel. Ele contempla
diferentes tamanhos de projetos e permite armazenar e consultar dados de projetos encerrados.
Esta em uso pelos principais envolvidos (que foram treinados) ha mais de um ano.

b) A situagdo existente € levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior a apresentada no item A.
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d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.

B3) Em relacdo ao mapeamento ¢ a padronizagdo dos processos desde (caso
aplicaveis) o surgimento da ideia, os estudos técnicos, o estudo de viabilidade, as negociagdes,
a aprovacdo do orcamento, a alocacdo de recursos, a implementagdo do projeto e uso, temos:

a) Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns, informatizados
(tanto da otica do desenvolvimento do produto como do seu gerenciamento). O material
existente €, aparentemente, completo e adequado e estd em uso ha mais de um ano.

b) A situagdo existente € levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esfor¢os foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.

B4) Em relagdo ao documento Plano do Projeto, que deve conter a abordagem para
executar cada projeto em funcdo de sua complexidade e ser utilizado para monitorar o progresso
do projeto e controlar variagdes, riscos e stakeholders, podemos afirmar:

a) A criagdo desse documento demanda reunides entre os principais envolvidos até a
aprovacdo da baseline, com suas metas para prazos, custos ¢ indicadores de resultados (se
aplicavel). Esse processo estd em uso ha mais de um ano e ¢ bem aceito.

b) situagdo existente ¢ levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

¢) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.

B5) Em relagdo ao Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO) ou suas
variagdes, assinale a opcao mais adequada:

a) Esta implantado. Suas func¢des foram identificadas, mapeadas e padronizadas e sdo
utilizadas por seus membros, que possuem o treinamento necessario em GP. E bem aceito, esta
operando hé mais de um ano e influencia positivamente os projetos do setor.

b) A situagdo existente € levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado nesse sentido.
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B6) Em relagdo ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitoramento ou
equivalentes) para acompanhamento dos projetos durante suas execugdes, assinale a opgao mais
adequada:

a) Foram implantados, reinem-se periodicamente e t€ém forte influéncia no andamento
dos projetos sob seu acompanhamento. Sdo bem aceitos e estdo operando ha mais de um ano.

b) A situagdo existente € levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esfor¢os foram iniciados nesse sentido.

¢) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.

B7) Em relagdo ao acompanhamento da execucdo de cada projeto, em reunides
efetuadas pelo gerente do projeto com sua equipe para atualizar o plano do projeto e tratar as
excecgdes € 0s riscos, assinale a op¢do mais adequada:

a) Sao realizadas reunides periddicas que permitem que todos percebam o andamento
do projeto. Os dados sdo coletados ¢ comparados com a baseline. Em caso de desvio,
contramedidas sio implementadas. E feita anlise de riscos. Esta em uso ha mais de um ano.

b) A situacgdo existente ¢ levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.

B8) Com relagdo ao gerenciamento de mudangas (prazo, custos, escopo, resultados,
etc.) para projetos em andamento temos:

a) Os valores baseline s@o respeitados durante a vida de cada projeto e evitam-se
alteragdes. Quando uma modificacdo € solicitada, rigorosos critérios sdo utilizados para sua
analise e aprovacdo. O modelo funciona adequadamente hd mais de um ano.

b) A situagdo existente € levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

¢) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.
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B9) Com relagdo a defini¢do de sucesso e a criagdo ¢ uso de métricas para avaliagdo
do sucesso dos projetos (ou seja, atingimento de metas: resultados obtidos, atraso, estouro de
custos, performance, etc.), temos:

a) Ao término de cada projeto ¢ feita uma avaliacdo do sucesso, € sdo analisadas as
causas de ndo atingimento de metas. Periodicamente sdo efetuadas analises no banco de dados
para identificar os principais fatores ofensores. Estd em uso hd mais de um ano.

b) A situagdo existente € levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esfor¢os foram iniciados nesse sentido.

¢) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.

B10) Com relagdo a evolucao das competéncias (conhecimentos + experiéncia) em
gestdo de projetos, técnica e comportamental dos diversos grupos de envolvidos (alta
administracdo, gerentes de projetos, PMO, etc.), temos:

a) Foram identificadas as competéncias necessarias para cada grupo de profissionais,
e foi feito um levantamento envolvendo “situacdo atual” e “situagdo desejada”. Foi executado
um Plano de Ac¢do que apresentou resultados convincentes nos ultimos 12 meses.

b) A situacgdo existente ¢ levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.

C - NIVEL GERENCIADO

Ao responder as questdes deste nivel, tenha em mente que ele representa a situagdo em
que a plataforma de GP implementada realmente funciona e dé resultados. As principais
caracteristicas deste nivel sdo:

Alto indice de sucesso total — provavelmente acima de 80%

Baixo indice de fracasso — provavelmente abaixo de 5%

Os profissionais demonstram constantemente um alto nivel de competéncia,
alinhando conhecimento e experiéncia pratica.

Eliminacdo (ou mitigacdo) das anomalias gerenciaveis que atrapalham os resultados

dos projetos.

| Essa situagdo ocorre ha mais de 2 anos
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-l Uma quantidade significativa de projetos ja completaram seus ciclos de vida nesse

cenario.

Cl) Em relagdo a eliminagdo de anomalias (atrasos, estouro de or¢amento, nao
conformidade de escopo, qualidade, resultados, etc.) oriundas do proprio setor ou de setores
externos (interfaces), assinale a op¢ao mais adequada:

a) Todas as principais anomalias foram identificadas e eliminadas (ou mitigadas) pelo
estabelecimento de acdes (contramedidas) para evitar que estas causas se repitam. Este cenario
estd em funcionamento com sucesso ha mais de 2 anos.

b) A situagdo existente € levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esfor¢os foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.

C2) Com relagdo ao sucesso da carteira de projetos do setor, envolvendo (se aplicavel)
os seguintes componentes: beneficios, resultados esperados, satisfacdo de stackeholders,
lucratividade, atrasos, custos, conformidade de escopo e qualidade, etc., temos:

a) Foram estabelecidas metas, para o desempenho da carteira, para os diversos
indicadores que sdo componentes da definicdo de sucesso (metas coerentes com o esperado
para o nivel 4 de maturidade). Essas metas t€m sido atingidas nos ultimos 2 anos.

b) A situacgdo existente ¢ levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

¢) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.

C3) Em relagdo ao envolvimento da alta administragdo (ou seja, as chefias superiores
que tém alguma influéncia nos projetos do setor) com o assunto “gerenciamento de projetos”,
assinale a op¢ao mais adequada:

a) Nos tltimos dois anos tem havido um adequado envolvimento da alta administragao
com o assunto, participando dos comités e acompanhando “de perto” os projetos estratégicos.
Ela possui o conhecimento adequado, tém atitudes firmes e estimula o tema GP.

b) A situacgdo existente ¢ levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.
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e) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.

C4) Em um ambiente de boa governanga temos eficiéncia e eficacia devido a correta
estrutura organizacional. Ademais, os principais envolvidos sdo competentes, pro-ativos e
utilizam corretamente os recursos disponiveis (processos, ferramentas, etc.). Escolha:

a) Existe boa governancga no setor. As decisdes certas sdo tomadas na hora certa, pela
pessoa certa e produzem os resultados certos e esperados. Isso vem ocorrendo ha mais de dois
anos.

b) A situagdo existente € levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esfor¢os foram iniciados nesse sentido.

¢) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.

C5) Em relacdo a melhoria continua, praticada por meio de controle e medi¢ao das
dimensdes da governanca de projetos (metodologia, informatizagao, estrutura organizacional,
competéncias ¢ alinhamento estratégico) temos:

a) Existe um sistema pelo qual tais assuntos sdo periodicamente avaliados e os aspectos
que mostram fragilidade ou inadequabilidade sdo discutidos e melhorados. E bem aceito e
praticado pelos principais envolvidos ha mais de 2 anos.

b) A situacgdo existente ¢ levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esfor¢os foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.

C6) Em relacdo ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gerentes de projetos
e ao estimulo que lhes ¢ concedido no sentido de atingirem as metas de seus projetos, assinale
a opcdo mais adequada:

a) Existe um sistema de avaliacdo dos gerentes de projetos, pelo qual se estabelecem
metas e, ao final do periodo, se avalia qudo bem eles se destacaram, podendo, eventualmente,
obter bonus pelo desempenho. O sistema funciona com sucesso ha pelo menos 2 anos.

b) A situagdo existente € levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado nesse sentido.
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C7) Em relacdo ao aperfeigoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor,
com énfase em relacionamentos humanos (lideranga, negociagdo, conflitos, motivacdo, etc.),
assinale a op¢do mais adequada:

a) Praticamente todos os gerentes passaram por um amplo programa de capacitagdo
em relacionamentos humanos. O programa esta funcionando com sucesso ha pelo menos dois
anos e sempre apresenta novos treinamentos.

b) A situacgdo existente ¢ levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esfor¢os foram iniciados nesse sentido.

¢) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.

C8) Em relagdo ao estimulo para a constante capacitagdo e a obtengdo de certificagdo
(PMP, IPMA, PRINCE?2, etc.) pelos gerentes de projetos e elementos do PMO, assinale a opgao
mais adequada:

a) Existe uma politica para estimular os profissionais a se capacitarem continuamente
¢ obter uma certificagdo. Esta em funcionamento ha mais de dois anos com bons resultados e
uma quantidade adequada de profissionais ja obteve certificacao.

b) A situacgdo existente ¢ levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

¢) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.

C9) Em relagdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negocios da
organizagdo (ou com o planejamento estratégico), assinale a op¢do mais adequada:

a) Na etapa de criacdo de cada projeto (Business Case ou plano do negocio) ¢ feita
uma avaliacdo dos resultados/beneficios a serem agregados pelo projeto, os quais devem estar
claramente relacionados com as metas das estratégias. Funciona ha 2 anos.

b) A situagdo existente € levemente inferior a apresentada no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior a apresentada no item A.

d) Esfor¢os foram iniciados nesse sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado nesse sentido.
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C10) Com relag@o a competéncia em aspectos técnicos pela equipe responsavel pela

criagdo e implementagdo do produto (bem, servigo ou resultado), nos ultimos dois anos,

podemos afirmar:

a) Todos os envolvidos sdo altamente competentes nessa area, o que contribuiu para

que retrabalhos e perdas caissem para patamares quase nulos.

b) A situagdo existente ¢ levemente inferior a apresentada no item A.
c) A situacdo existente ¢ significativamente inferior a apresentada no item A.
d) Esforcos foram iniciados nesse sentido.

¢) Nenhum esfor¢o foi iniciado nesse sentido.

D - NIVEL OTIMIZADO

Ao responder as questdes deste nivel, tenha em mente que ele representa a situagdo em

que a plataforma de GP ndo somente funciona e da resultados como também foi otimizada pela

pratica da melhoria continua e inovagdo tecnologica e de processos. Suas principais

caracteristicas sdo:

cenario.

Alto indice de sucesso total — provavelmente acima de 90%.

| Baixo indice de fracasso — provavelmente abaixo de 3%.

= Otimizacao de tecnologia, processos e ferramentas.
Otimizacao de resultados (prazos, custos, escopo, qualidade, desempenho, etc.).

Altissimo nivel de sucesso.

| Ambiente e clima de trabalho de eficiéncia, produtividade e baixo estresse.
Alto reconhecimento da competéncia da area, que € vista como benchmark.
Esta situacdo ocorre ha mais de 2 anos.

Uma quantidade significativa de projetos ja completaram seus ciclos de vida nesse

D1) Um dos mais importantes pilares da otimizagdo ¢ a inovacdo tecnologica e de

processos por permitir saltos de qualidade e eficiéncia. Escolha a melhor op¢ao que descreve o

cenario de inovag¢édo no setor:

a) O tema deixou de ser tabu, e houve significativa evolucdo no aspecto inovacao, que

permitiu visualizar os produtos e processos sob novos prismas. Nos dois ultimos anos,

ocorreram diversas iniciativas inovadoras com resultados totalmente compensadores.

e) A situacdo existente ndo atende o descrito no item A.
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D2) Com relag@o a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe
em planejamento e acompanhamento de prazos e/ou custos e/ou escopo, podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio tdo expressivo
nesses aspectos que tem permitido significativas otimizacdes nas duragdes / custos / escopo dos
projetos. A equipe domina algumas técnicas, tais como Agil/Enxuta (Agile/Lean).

¢) A situacdo existente nao atende o descrito no item A.

D3) Com relagdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe na
gestdo das partes envolvidas (stakeholders) e gestdo de riscos, podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado, nos ltimos dois anos, um dominio tdo expressivo
nesses aspectos que tem permitido que os projetos avancem ‘“sem nenhum susto”. A equipe
domina aspectos de complexidade estrutural, tal como pensamento sistémico (system thinking).

¢) A situacdo existente nao atende ao descrito no item A.

D4) Com relacdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe
em aspectos técnicos do produto (bem, servigo ou resultado) sendo criado, podemos afirmar
que:

a) A equipe tem demonstrado dominio tdo expressivo nesses aspectos, incluindo (se
aplicavel) avancos na tecnologia, VIPs — ValuelmprovingPractices, etc., que t€m permitido
significativas otimiza¢des nas caracteristicas técnicas do produto sendo criado.

¢) A situacdo existente nao atende o descrito no item A.

D5) Com relagao ao sistema informatizado:

a) Estd em uso hd mais de 2 anos um amplo sistema que aborda todas as etapas desde
a ideia inicial (ou oportunidade ou necessidade) até a entrega do produto para uso. Ele inclui
gestdo de portfolio e de programas (se aplicaveis) e projetos encerrados.

¢) A situacdo existente nao atende o descrito no item A.

D6) Em relagdo ao histdrico de projetos ja encerrados (gestdo do conhecimento), no
que toca aos aspectos (caso aplicaveis): avaliacdo dos resultados obtidos; dados do

gerenciamento; ligoes aprendidas; melhores praticas, etc., podemos afirmar que:
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a) Esta disponivel, ha mais de dois anos, um banco de dados de 6tima qualidade. O
sistema estd em uso pelos principais envolvidos para evitar erros do passado e otimizar o
planejamento, a execugdo e o encerramento dos novos projetos.

e) A situacdo existente ndo atende o descrito no item A.

D7) Em relagdo a estrutura organizacional existente (projetizada / matricial forte,
balanceada ou fraca / funcional), envolvendo, de um lado a organizacao e do outro, os gerentes
de projetos e o escritorio de gerenciamento de projetos (PMO), escolha:

a) A estrutura existente ¢ perfeitamente adequada, foi otimizada e funciona de forma
totalmente convincente ha, pelo menos, 2 anos. O relacionamento entre os envolvidos citados
¢ muito claro e eficiente.

¢) A situacdo existente nao atende o descrito no item A.

DS8) Em relacdo a capacidade dos principais envolvidos com projetos do setor em
competéncia comportamental (negociagdo, lideranga, conflitos, motivagdo, etc.), assinale a
op¢do mais adequada:

a) Os envolvidos atingiram um patamar de exceléncia neste tema, demonstrando,
inclusive, fortes habilidades em assuntos como inteligéncia emocional, pensamento sist€émico,
prontiddo cognitiva, etc.

e) A situacdo existente ndo atende o descrito no item A.

D9) Em relacdo ao entendimento, dos principais envolvidos, sobre o contexto da
organizagdo (seus negocios, suas estratégias, seus processos, sua estrutura organizacional, seus
clientes, etc.), temos:

a) Existe um alto entendimento destes aspectos que sdo levados em conta no
planejamento e execugdo de projetos de forma que os produtos entregues (bens, servicos ou
resultados) realmente estejam a altura da organizacao.

¢) A situacdo existente nao atende o descrito no item A.

D10) Em relagdo ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de
projetos, assinale a op¢do mais adequada:

a) O assunto gerenciamento de projetos € visto como “algo natural e necessario” ha,
pelo menos, dois anos. Os projetos sdo alinhados com as estratégias e a execugao ocorre sem

interrupg¢do, em clima de baixo estresse, baixo ruido e alto nivel de sucesso.
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APENDICE B - Roteiro de entrevista semiestruturada

Quantas pessoas trabalham com gerenciamento de projetos no setor?
Quais os projetos desenvolvidos no setor?

A organizacdo oferta treinamento em gestao de projetos?

A organizacdo oferta treinamento para desenvolver a sua area de atuagao?

Existe um padrio na metodologia e documentacdo do gerenciamento de

Existe um sistema informatizado para desenvolvimento / controle de projetos?

Vocé acha que a estrutura organizacional da UFAL estd adequada a execug@o

das atividades?

8.

9.
organizagao?

10.

11.

Como ¢ a relagdo com os demais setores?

Como os projetos desenvolvidos no setor se relacionam com o objetivo da

O setor aplica algum processo de melhoria continua?

Existe espago para inovagao?



APENDICE C - Indicadores de maturidade

(a) Pro-reitoria de gestdo institucional (CPAI-Proginst)

Percentual
Aderéncia aos Niveis de Aderéncia
Nivel 2 - Conhecido 14,00%
Nivel 3 — Padronizado 16,25%
Nivel 4 — Gerenciado 11,75%
Nivel 5 — Otimizado 0,00%
A A ~ Percentual
Aderéncia as Dimensdes de Aderéncia
Competéncia em Gerenciamento de Projetos, Programas
1 11,30%
e Portfolios
Competéncia Comportamental 9,31%
Competéncia Técnica e Contextual 13,39%
Metodologia 12,39%
Informatizacao 8,93%
Estrutura Organizacional 11,61%
Alinhamento Estratégico 6,67%
Indice de Maturidade Setorial 1,42
(b) Coordenacdo de planejamento Campus Arapiraca (Coplan)
Percentual
Aderéncia aos Niveis de Aderéncia
Nivel 2 - Conhecido 13,00%
Nivel 3 - Padronizado 12,50%
Nivel 4 - Gerenciado 14,00%
Nivel 5 - Otimizado 0,00%
Aderéncia as Dimensdes d:ifizrrlgrllilia
Competéncia em Gerenciamento de Projetos, Programas
oy 11,80%
e Portfblios
Competéncia Comportamental 11,67%
Competéncia Técnica e Contextual 7,14%
Metodologia 9,77%
Informatizacao 8,57%
Estrutura Organizacional 12,86%
Alinhamento Estratégico 13,33%
Indice de Maturidade Setorial 1,40
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(c) Nucleo de tecnologia da informagdo Maceio (NTI)

Percentual

Aderéncia aos Niveis de Aderéncia
Nivel 2 - Conhecido 18,33%
Nivel 3 - Padronizado 13,00%
Nivel 4 - Gerenciado 17,67%
Nivel 5 - Otimizado 3,33%
Aderéncia as Dimensoes dgifizrrlgrllilia
Competéncia em Gerenciamento de Projetos, Programas 13.73%
£1: , 0

¢ Portfolios
Competéncia Comportamental 14,81%
Competéncia Técnica e Contextual 9,29%
Metodologia 15,15%
Informatizagdo 11,67%
Estrutura Organizacional 17,86%
Alinhamento Estratégico 13,33%
Indice de Maturidade Setorial 1,52

(d) Nucleo de tecnologia da informagdo Campus Arapiraca (NTI Arapiraca)

Percentual

Aderéncia aos Niveis de Aderéncia
Nivel 2 - Conhecido 35,00%
Nivel 3 - Padronizado 12,50%
Nivel 4 - Gerenciado 23,50%
Nivel 5 - Otimizado 20,00%
Aderéncia as Dimensoes dgigi?;ilia

Competéncia em Gerenciamento de Projetos, Programas
- 21,80%

¢ Portfolios

Competéncia Comportamental 21,94%
Competéncia Técnica e Contextual 19,64%
Metodologia 22,50%
Informatizagdo 21,43%
Estrutura Organizacional 24,29%
Alinhamento Estratégico 24.72%
Indice de Maturidade Setorial 1,91
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(e) Superintendéncia de infraestrutura (Sinfra)

Percentual de

Aderéncia aos Niveis Aderéncia
Nivel 2 - Conhecido 27,71%
Nivel 3 - Padronizado 20,86%
Nivel 4 - Gerenciado 20,57%
Nivel 5 - Otimizado 11,43%
Aderéncia as Dimensdes Percen‘fual' de
Aderéncia
Competéncia em Gerenciamento de Projetos, Programas
o 17,03%
e Portfolios
Competéncia Comportamental 20,56%
Competéncia Técnica e Contextual 17,86%
Metodologia 20,32%
Informatizacdo 20,41%
Estrutura Organizacional 23,06%
Alinhamento Estratégico 18,89%
ndice de Maturidade Setorial 1,81
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