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Maturidade em gestao de projetos estratégicos em uma instituicao estadual de ensino
superior

Resumo

A avaliagdo do grau de maturidade de uma organizacao publica nos processos de
gerenciamento de projetos estratégicos, pode ser considerada uma ferramenta de diagndstico
do ambiente gerencial em relagdo ao desenvolvimento de competéncias técnicas e
organizacionais € embasa a conducdo de agdes com vistas a otimizagcdo dos recursos e
resultados mais satisfatérios. A partir deste conceito, uma pesquisa foi conduzida em uma
universidade estadual de ensino superior para que, segundo pardmetros de um modelo de
avaliagdo de maturidade, se obtivesse de um indice comparativo frente a outras instituicdes
publicas com indices estabelecidos por pesquisas similares e diagnosticar, de forma
introdutdria, o ambiente de gerenciamento de projetos da instituicdo. O modelo MMGP —
Prado, criado por Darci Prado em 2002, foi utilizado e mostrou-se o mais adequado para este
fim, visto que outras pesquisas foram conduzidas neste sentido pelos autores do modelo. O
indice calculado para a instituicdo, com base na pesquisa, foi de 3,1 e, em comparagao com
organizagdes publicas pesquisadas anteriormente, revelou ser levemente maior e alinhado a
tendéncia de avanco da maturidade destas instituicbes através dos esforcos empregados na
modernizacido das praticas gerenciais e da estrutura organizacional, de forma a assegurar
maior eficiéncia no uso de recursos publicos. O objetivo proposto foi alcangado e evidenciou
como as agbes empregadas na gestdo estratégica da universidade contribuiram para
maturidade da institui¢ao.

Palavras-chave: universidade; planejamento; gestado; MMGP - Prado; aderéncia.

Introducgao

A Universidade Publica € um centro de conhecimento, tecnologia e relacées humanas,
comprometida, essencialmente, com o desenvolvimento do ensino, pesquisa e extensao que
beneficiam a sociedade em multiplos aspectos. O planejamento da gestdo, periodicamente
revisto devido as alteragdes de gestores e necessidade de atualizagbes frente as mudancgas
do cenario politico e econdmico do pais, deve prever agdes que estimulem a producéo de
conhecimento, avancgo tecnolégico e humano empreendidas por meio de projetos concebidos
em seu planejamento estratégico. Pode-se correlacionar o planejamento estratégico de uma
instituicdo publica de ensino superior ao conceito formulado por Afuah (2009), que define a
estratégia como criacao e apropriagao de valor através da inovagao. A Universidade recria-se
constantemente no atendimento a sociedade em um ambiente complexo e volatil sendo a
inovagao no ensino, na tecnologia ou nas relagbes humanas, o foco das suas agdes
estrategicamente direcionadas.

A maturidade em gestao de projetos avalia, de forma simplificada, a capacidade de
gerenciamento dos projetos de uma organizac¢ao, assim como suas habilidades (Prado, 2008).
Do ponto de vista evolutivo, o grau de maturidade de uma organizacéo avalia o quanto sua
estrutura organizacional foi alterada com propésito de garantir maior eficacia no

gerenciamento de seus projetos e, do ponto de vista métrico, a maturidade quantifica a
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evolugao da organizagao no processo de implementagao da gestdo de projetos (Carvalho e
Rabechini Jr, 2018).

O conceito de maturidade em gestdo de projetos, aplicado recentemente na

administragcdo publica, vem ao encontro dos anseios de melhores praticas a serem aplicadas
no gerenciamento dos recursos publicos, nos servigos prestados e resultados no atendimento
das atividades fins, assim, a maior maturidade da instituicdo é resultante de competéncias
adquiridas gradualmente. O planejamento de acgbes estratégicas € requisito essencial na
conducao da realizagao dos objetivos (Rabechini Jr, 2005).

Criados, essencialmente, para avaliar a habilidade no gerenciamento de
desenvolvimento de “softwares” em empresas de tecnologia da informacao, os modelos de
maturidade em gerenciamento de projetos visam categorizar niveis de acordo com o grau de
desenvolvimento de competéncias gerenciais e, através da analise dos processos de uma
organizacao, definir seu posicionamento nestes niveis.

Ao longo dos anos, foram desenvolvidos modelos com metodologias similares
aplicaveis as organizacoes (Carvalho e Rabechini Jr., 2018). Costa e Moura (2010), elenca
0s modelos mais conhecidos e referenciados: o “Organizations Project Management Maturity
Model” [OPM3] elaborado em 2003 pelo “Project Managment Institute” [PMI]; o “Project
Managment Maturity Model” [PMMM] elaborado por Crawford (2006); “Programme and Project
Managemente Maturity Model” [P3M3], da “Office of Government Commerce” (2008); “Kerzner
Project Management Maturity Model” [KPMMM] elaborado por Harold Kerzner em 2001. Estes
modelos utilizam questionarios, ou “softwares”, para o processo de avaliagao e obtencao dos
resultados. Assim, a concepgdo de um modelo para avaliagdo da maturidade em gestao dos
projetos pressupde o atendimento pela organizagcdo de um conjunto de aspectos técnicos e
gerenciais que, se plenamente desenvolvidos, conduzem a organizagao ao alto nivel de
sucesso de seus projetos.

Comumente utilizado para avaliacdo da maturidade institucional em multiplos setores,
0 Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos [MMGP] de Prado (2002), viabilizou
resultados promissores devido, principalmente, a possibilidade de sua aplicagao aos setores
diversos de uma organizagéo e sua abrangéncia. Os trabalhos de Souza e Paula (2016) com
a abordagem a uma Instituicdo Federal de Ensino, e Silva (2011) avaliando a maturidade em
projetos de uma empresa de engenharia do setor petrolifero, exemplificam a adaptabilidade
do modelo.

Nesse contexto, a pesquisa empreendida neste trabalho teve por objetivo estabelecer
um parametro de maturidade gerencial em projetos, da universidade abordada, que fosse
relevante e factivel para comparagao com outras instituigdes publicas no Brasil, um
diagnodstico do ambiente de projetos da instituicdo a fim de estimular futuras analises mais

amplas e aprofundadas.
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Material e Métodos

Considerando o objetivo estabelecido e a metodologia escolhida com uma abordagem
predominantemente quantitativa, a pesquisa teve um carater exploratério, permitindo uma
aproximacao com a questdo analisada, e descritiva, pois evidenciou caracteristicas da
instituicdo que fundamentaram a discusséo sobre sua maturidade (Lakato e Marconi, 2017).
Contudo, a abordagem de pesquisa quantitativa ndo exclui algumas caracteristicas
qualitativas dos dados, uma vez que as respostas ao questionario empregado foram dotadas
de subjetividade, refletindo a percepg¢ao dos entrevistados sobre o ambiente de projetos da
instituicdo estudada. Vale ressaltar, entretanto, que as interpretacdes e consideragdes dos
dados alcangados na pesquisa aplicam-se somente em situacdes préximas da amostra
estudada.

Fundada ha 54 anos na cidade de Campinas, a Universidade Publica avaliada conta
com um contingente de 9.574 servidores entre docentes e funcionarios, distribuidos em seis
campi com 24 unidades de ensino e pesquisa, quatro hospitais, 21 centros e nucleos
interdisciplinares e dois colégios técnicos (Anuario Estatistico da Unicamp, 2019).

Como ponto central de estudo neste trabalho, a Universidade aqui apresentada possui
um historico recente de estruturacdo de sua gestao estratégica atrelada a um planejamento
estratégico, fundamentados por um diagnéstico de desempenho interno que teve como
instrumento principal o processo de Avaliagdo Institucional instituido em 2004 (Brasil, Lei
10.861/2004).

Este novo processo de estruturagao, formalmente iniciado em 2009, fundamentou-se
na vinculacdo entre a Avaliagao Institucional, que tornava conhecido o desempenho da
Universidade através de indicadores estratégicos e académicos, e o planejamento
institucional, que dimensionava acgdes estruturais, administrativas e académicas visando o
desenvolvimento da instituicao e alcance de exceléncia nos servigos prestados a comunidade
por ela alcangada. Uma agado importante, neste novo contexto, foi elencar, dentro do
planejamento estratégico, os projetos estratégicos que contemplaram as diversas demandas
das unidades de ensino, pesquisa e extensao.

A acéo seguinte, iniciada em 2016, desdobrou-se na categorizacdo, agrupamento e
priorizacdo dos projetos propostos com vistas a operacionalizagdo baseada em diretrizes
previamente estabelecidas e alinhadas a gestéo estratégica (Planes, 2016). Considerando o
planejamento estratégico da Universidade para o periodo de 2016 a 2020, diversos projetos
foram estabelecidos com caracteristicas estruturantes de desenvolvimento, inovadoras e de

alinhamento as diretrizes estratégicas (Geplanes, 2020).
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Informagdes registradas por uma assessoria técnica de gestdo dos projetos da

Universidade foram utilizadas como parametros para a pesquisa. A assessoria, que promovia
acdes de suporte e facilitagdo aos projetos com diferentes fases de implantacdo e
desenvolvimento, monitorada por meio de um sistema de gestdo desenvolvido pela
Universidade para acompanhamento da evolugdo e resultados, disponibilizava estes dados
para acesso aberto em um sitio eletrénico, com vistas ao processo de “accountability” e o
atendimento do principio da transparéncia, préprios da administragéo publica. O planejamento
estratégico 2016-2020, igualmente disponibilizado pela assessoria técnica, compds a
fundamentacao tedrica deste trabalho (Geplanes, 2020).

Estes dados embasaram a pesquisa, uma vez que por eles foi possivel a identificacdo
de 64 projetos estratégicos em andamento, ou finalizados, pertencentes a 24 érgaos e
unidades. Os gestores destes projetos, um total de 48 pessoas, foram identificados na mesma
plataforma. Com as facilidades tecnoldgicas a disposicdo e prezando pelo conforto e
privacidade dos entrevistados, um questionario foi aplicado de modo eletrénico com utilizacao
de um “survey” contendo questdes determinadas pelo modelo MMGP-Prado em sua verséo
2.2.0 de julho de 2014 (Prado, 2014) e com adequagbes de linguagem quanto a termos
caracteristicos equivalentes utilizados na administracdo publica de modo a conferir
familiaridade aos respondentes, além de outras trés questdes de identificagdo do perfil e
experiéncia dos respondentes.

O Modelo de Analise de Maturidade Prado-MMGP teve em sua concepc¢éo o intuito de
estabelecer um modelo que avaliasse de forma ampla a maturidade no gerenciamento dos
projetos da instituicdo com base na percepgao dos gestores e indicadores de desempenho,
considerando individualmente os setores ou a administragao central responsavel pela gestao
do portifélio (MPCM, 2002).

Segundo Prado (2008) a diferenciagédo do modelo pode ser pautada na simplicidade e
quantidade de questdes, que é menor se comparada aos demais modelos, mas ndo menos
abrangente, uma vez que as questbes abordam aspectos relacionados as areas de
conhecimento e praticas no gerenciamento de projetos estabelecidas pelo PMBOK, um dos
principais guias de praticas em gerenciamento de projetos no mundo. Possibilita, assim, uma
adesao maior dos setores das empresas, confiabilidade e robustez uma vez que o modelo
pode ser aplicado a setores estratégicos e operacionais da organizagéo, além de projetos
diversos, retratando o contexto real do ambiente de projetos e prevé a elaboragédo de um plano
de crescimento baseado na identificagdo dos pontos de melhorias e desenvolvimento.

O modelo possui 5 niveis: Inicial (1), Conhecido (2), Padronizado (3), Gerenciado (4)
e Otimizado (5), que representam caracteristicas dos processos gerenciais das organizagoes,
que vai de um nivel “Inicial’, com auséncia de padronizagédo de processos ou gerenciamento

de competéncias, sendo predominantemente intuitivo, ao nivel “Otimizado”, caracterizado
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pelo autor como um cenario de “sabedoria” em projetos com todos os processos estabelecidos

de forma otimizada e proativa, caracterizando assim, a organizagdo como plenamente
“madura”. Os niveis intermediarios representam estagios diferentes de desenvolvimento dos
processos gerenciais.

Para cada nivel, foram contempladas seis dimensbdes de maturidade: Competéncia
Técnica, Uso de Metodologia, Uso de Informatizagdo, Uso de Adequada Estrutura
Organizacional, Alinhamento aos negdcios da organizacdo e Competéncia Comportamental
podendo apresentar intensidades diferentes quando avaliados em niveis distintos.

O questionario aplicado € composto por quatro se¢bes com perguntas abrangentes e
pertinentes aos niveis de maturidade 2, 3, 4 e 5, ndo sendo as respostas absolutas, mas a
expressao da percepcao de realidade mais préxima do respondente. Critérios foram
estabelecidos nas opcgbes de respostas A, B, C, D e E, de forma que a opcéo A representou
a consolidacao ou plenitude de desenvolvimento do aspecto abordado na questao, e a opgao
E representou o total desconhecimento ou inércia em relagdo ao assunto. As demais opgdes
representaram patamares intermediarios de desenvolvimento ou aplicacdo do aspecto
abordado

As questdes abordaram especificamente as agdes empregadas pela Instituicdo em
relacdo ao aspecto abordado. Para o nivel 2, “Conhecido”, com foco em iniciativas isoladas,
tendo como pressuposto a pouca familiaridade com ferramentas e metodologias em
gerenciamento de projetos, questionou-se a existéncia de treinamentos, softwares,
experiéncia dos envolvidos e aceitagao do assunto por parte da administracdo. Para o nivel
3, “Padronizado”, as questdes estabelecem o grau de desenvolvimento dos aspectos de
metodologia, informatizacdo, mapeamento e padronizagédo dos processos, a existéncia de um
Escritério de Projetos assim como conselhos ou comissdes para acompanhamento dos
projetos. Para o nivel 4, “Gerenciado”, relacionado principalmente a estrutura organizacional
e competéncia comportamental, as questbes abordaram o nivel de envolvimento da
organizagao em relagdo a governanga e melhoria continua. No nivel 5, Otimizado, as
questdes possuem, especificamente, apenas duas opgdes de resposta (A e E), de modo a
estabelecer o pleno desenvolvimento do tema ou ndo. As questdes retomam muitos dos
aspectos abordados nos niveis anteriores como a informatizacdo, comportamento
organizacional e competéncia técnica dos gestores assim como as acgdes proativas e de
inovagao possiveis em um cenario de otimizagdo dos processos.

Sao0 40 questdes alternativas com atribuicdo de uma pontuagao base (A=10, B=7, C=4,
D=2 e E=0) e, de acordo com as respostas, o somatério dos pontos obtidos aplicados a

formula form.(1):
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AFM = 100 + total de pontos 1
B 100 (1)

onde, AFM: é a Avaliacao Final da Maturidade resultante do somatério dos pontos
obtidos adicionados de 100 e divididos também por 100.

Este quociente indicou o indice de maturidade e o valor de representacao da aderéncia
as dimensodes, ou seja, as perguntas empregadas na pesquisa abordaram diferentes aspectos
da maturidade inerentes ao nivel avaliado permitindo o dimensionamento através da
pontuacado obtida (Prado, 2014). A aderéncia neste modelo representou o quéo bem a
instituicdo se posicionava nos seus niveis.

A pesquisa foi direcionada aos 48 gestores, ou lideres de projetos, identificados como
responsaveis por projetos estratégicos institucionais elencados pela assessoria técnica de
gestdo dos projetos da instituigdo, com o pressuposto de que a familiaridade com o tema, por
parte desses gestores, qualificaria a pesquisa e conferiria maior proximidade com o cenario
real. Ainda assim, os dados da pesquisa representaram uma amostra desta populacao, sendo
a avaliacao dos indicadores aplicavel a este estudo de caso.

As respostas foram analisadas, pontuadas e embasaram o calculo do indice de
maturidade e a avaliacdo de aderéncia as dimensdes do modelo, mostrando o posicionamento
da organizacdo em relagcdo ao desenvolvimento dos Processos, Pessoas, Tecnologias e
Estratégias considerados por cada nivel. Em atenc¢édo ao sigilo dos dados dos respondentes,
a identificacao foi estabelecida por uma numeracao de 1 a 9 sendo a identificacao da area de
atuagcao como Administragédo Central, para 6rgéao e unidades diretamente subordinados a ela,

Académica e Tecnologica.

Resultados e Discussao

O periodo para retorno dos entrevistados estendeu-se por 30 dias, sendo direcionado
a 48 pessoas relacionadas como responsaveis pelos 64 projetos estratégicos da Universidade
no periodo de 2016 a 2020. A pesquisa obteve nove respostas, representando uma taxa de
18,75 % de retorno, sendo este indice justificavel uma vez que ha projetos finalizados,
mobilidade dos gestores de projetos, assim como o desconforto em responder um
questionario que houvesse pouca familiaridade com o tema ou falta de perfil do gestor de
projetos.

Com a aplicacédo do questionario aos gestores de projetos de o6rgaos/unidades
diferentes e a revisdo documental do planejamento estratégico proposto pela Universidade,

foi possivel a condugédo de um diagnéstico introdutdrio do nivel de maturidade da instituicao
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aproximando-se do cenario real tendo em vista a taxa de retorno de respondentes que

compuseram a amostra estudada.

Um fator relevante, e que certamente influenciou positivamente o processo de
gerenciamento dos projetos, foi a média de tempo de experiéncia em atuagdo como gestor,
ou diretamente envolvido em projetos. A Tabela 1 detalha o tempo de experiéncia indicado

por cada respondente.

Tabela 1. Tempo de experiéncia em projetos
Respondente Tempo (ano)

9
19
18

5,5
7,3

2

26

6
3

O©Ooo~NOOOPEWN-=-

Fonte: Resultados originais da pesquisa

A média calculada foi de 11,5 anos. Este indice é importante se considerado que a
experiéncia na pratica de gerenciamento de projetos pode conferir maior maturidade ao gestor
e equipe de projetos, principalmente no tocante as experiéncias adquiridas e atreladas as
boas praticas de gestéo, pois contribuem diretamente com o aumento do nivel de sucesso
dos projetos.

As questdes abordaram aspectos técnicos e comportamentais que integraram as
competéncias que, se desenvolvidas plenamente, tornavam a empresa madura, segundo o
modelo. Para o nivel 2, Conhecido, que abrangia iniciativas isoladas, as questdes abordaram
a profundidade do conhecimento técnico em gerenciamento de projetos e o envolvimento e/ou
estimulo da administracédo central em relagao a esta competéncia.

Quando questionados, em sua primeira questao, acerca dos treinamentos internos e
externos ocorridos nos 12 meses anteriores a pesquisa, direcionados a aspectos basicos de
gerenciamento de projetos, os respondentes 1 e 2 afirmaram n&o haver nenhum esforgo
empregado neste sentido nos respectivos setores, enquanto os respondentes 3 e 9 afirmaram
que muitos individuos envolvidos em projetos passaram por treinamentos; os respondentes
5, 6 e 8 relataram situacao levemente inferior a esta, e os respondentes 4 e 7 pontuaram os
esforgos iniciais realizados neste sentido em sua area. As demais perguntas da se¢ao inicial,
desdobraram-se em conhecimentos técnicos especificos que foram desenvolvidos dentre
ferramentas e metodologias conhecidas e o estimulo ao envolvimento com o tema.

Para o nivel 3, Padronizado, as questées focaram o conhecimento e aplicagéo de

metodologias de gerenciamento de projetos e a informatizagdo destes processos assim como
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mudancgas na estrutura organizacional e alinhamento estratégico dentro da instituicdo. Nesta

secao, questionou-se, de forma abrangente na questéo trés, e mais detalhado nas demais, o
nivel de mapeamento e padronizagao dos processos desde a ideia inicial a implementacao
do projeto e uso. Os respondentes 6 e 8 afirmaram que a totalidade dos processos de sua
area foram mapeados, padronizados e informatizados ha mais de um ano. Para o respondente
2 a situagao era levemente inferior a essa e para os respondentes 1, 3, 4, 7 € 9 a percepcéao
foi de que a situagao era muito inferior a essa, enquanto apenas o respondente 5 pontuou
que, em sua area, os esforgcos eram iniciais neste sentido.

No Nivel 4, Gerenciado, questionou-se a eficiéncia e eficacia da implementacéo das
acdes direcionadas ao desenvolvimento das competéncias técnicas, informatizacao,
metodologias, desenvolvimento organizacional e alinhamento estratégico iniciadas no nivel 3.
A questao 5 desta secio sintetizou estas informagdes ao relacionar as agdes empreendidas
ao conceito de melhoria continua, promovida por meio de controle e medigdo das dimensbes
do gerenciamento dos projetos. Os respondentes 8 e 9 afirmaram a existéncia de controle
efetivo que possibilitava praticar a melhoria continua ha mais de dois anos. O respondente 6
apontou em sua area uma realidade levemente inferior a esta; para os respondentes 1, 2, 3 e
7 a situacao era significativamente inferior a essa em suas areas; e os respondentes 4 e 5
responderam que havia esforgos iniciais neste sentido.

Para o Nivel 5, Otimizado, que representou o alcance do desenvolvimento pleno dos
aspectos de gerenciamento dos projetos caracterizado pela implementacdo de agbes
proativas, as questbes foram relacionadas a otimizagao, cujo pilar era se as inovagoes
tecnoldgicas e de processos, promoviam saltos de qualidade e eficiéncia. Os respondentes 2,
5, 6, 7, 8 e 9 pontuaram que era possivel identificar acdes inovadoras em suas areas e que
tinham resultados que eram atribuidos a uma evolugao significativa neste aspecto, o que nao
ocorreu nas areas representadas pelos respondentes 1, 3 e 4.

Apods processamento das respostas e atribuicdo da pontuacao, conforme diretrizes do
modelo aplicado, foi possivel o calculo do indice de maturidade por respondente. A Tabela 2
sintetiza os resultados dos indices calculados e a distribuicdo dos respondentes por area de

atuacéo.

Tabela 2. Sintetizagao dos resultados

(continua)

Respondente Area de atuagao indice calculado

1 Administracao Central 2,1
2 Administragcao Central 3,6
3 Administragcao Central 3,0
4 Administracao Central 1,7
5 Académica 2,7
6 Administracao Central 4.4
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Tabela 2. Sintetizacao dos resultados

(conclusao)

Respondente Area de atuacdo indice calculado

7 Tecnologica 2,6
8 Administracao Central 45
9 Administracao Central 3,1

Fonte: Resultados originais da pesquisa

Compreendeu-se que o maior numero de respondentes representasse 6rgéos ou
unidades ligadas a administragcao central uma vez que, como citado, o fator de familiaridade
com o tema foi relevante e inerente aos envolvidos na gestdo estratégica. O indice
individualizado refletiu a percepcgéao dos lideres de projetos de sua prépria atuacao e das areas
em que atuavam. Pode-se avaliar que havia uma amplitude dos indices aferidos revelando os
diferentes graus de maturidade das areas distintas. Cabe a observacdo de que, a nao
obrigatoriedade de respostas foi uma das condi¢des para a participagao na pesquisa, de modo
que, especificamente para o respondente 9, houve a auséncia de respostas as perguntas
finais do nivel 5 (Otimizado) devendo seu indice ser considerado parcial.

Os diferentes indices de maturidade refletiram pouca padronizagdo dos processos
gerenciais entre as areas, o que pode ser justificado pela recente estruturagcéo estratégica da
instituicdo que, conforme citado, iniciou-se em 2009 e vivenciava seus desdobramentos. De
fato, uma mudanga de cultura organizacional com a implementacdo de novas praticas,
processos e modelos de gerenciamento requer um trabalho muito mais profundo e estruturado
a longo prazo.

Inicialmente, uma avaliagdo dos indices aferidos mostrou, segundo o modelo, uma
aderéncia maior aos niveis 2 (Conhecido) e 3 (Padronizado). O nivel 2, caracterizado pela
presenca de uma linguagem comum, explicita as agdes para a capacitacao dos envolvidos
em gerenciamento de projetos, na aquisicdo de “softwares” de apoio e tentativas de
padronizagao dos processos. Estas a¢des foram estabelecidas no planejamento da instituicéo
para o periodo de 2016 a 2020 através de diretrizes para a elaboragao e desenvolvimento dos
projetos prevendo uma reformulagdo profunda da gestdo central da Universidade para
adaptacio e suporte as mudancas e inovacgdes dos processos académicos e administrativos;
e tendo a comunicagao como fator estratégico inerente a todas as atividades (Planes, 2016).

Entendeu-se que avangos foram realizados, neste sentido, ao se avaliar indices
maiores de 2, indicando uma quase totalidade do nivel Conhecido. Para indices maiores de
3, Padronizado, entendeu-se uma padronizacgdo inicial dos processos e iniciativas de uma
centralizagdo em um o6rgdo balizador como um “Project Management Office” [PMO] com
metodologia e informatizagdo em estabelecimento, bem como o direcionamento para uma
convergéncia de boas praticas gerenciais em substituicao as praticas tradicionais. Estas

caracteristicas puderam ser reconhecidas na atuacdo da assessoria técnica para gestao
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estratégica, gestdo por processos e gestdo de projetos estabelecida pela instituicdo cujos

dados disponibilizados balizaram esta pesquisa.

Altos indices, acima do nivel 4, Gerenciado, indicavam que alguns setores ja
consolidaram agbes dos niveis 2 e 3, com metodologia, informatizacdo e aspectos
organizacionais bem estabelecidos e padronizados. As praticas de gerenciamento de projetos
eram consideradas eficazes devido ao alto conhecimento técnico dos envolvidos. Estas
caracteristicas podem refletir positivamente no gerenciamento do tempo, custo e qualidade
(Prado,2008).

Considerando que diferentes setores demonstraram uma variabilidade alta dos
indices, que vai de 1,7 a 4,5, para orgaos distintos dentro da Administracao Central, ficou
evidente que as agdes previstas no planejamento estratégico atingiram ou, foram
recepcionadas, de formas diferentes pelos 6rgaos e unidades, pois representaram uma
transicao na forma de gerenciar com novas abordagens e ferramentas.

Uma justificativa possivel para a dificuldade de implementagcao de estratégias
organizacionais pode ser o método de gestdo anteriormente adotado, assim como as
iniciativas isoladas de praticas de gerenciamento de projetos consolidadas de acordo com os
aspectos organizacionais locais, que, em maior ou menor grau, trouxeram resisténcias a
implementacao de praticas de gerenciamento mais inovadoras. A importagdo das praticas
gerenciais aplicadas de forma efetiva do setor privado, requerem o cuidado e o olhar as
diversas especificidades do setor publico, considerando as necessidades de adaptacgao e
formas de aplicagédo (Kreutz e Vieira, 2018). Estas etapas a serem superadas impactaram
sobremaneira o desenvolvimento de competéncias que conferissem niveis mais altos de
maturidade.

Com base nos indices individuais de maturidade, a maturidade média, ou Avaliacao
Final da Maturidade [AFM] da Instituicao foi aferida em 3,1. A Tabela 3 demonstra a aderéncia

aos niveis representada por este indice.

Tabela 3. Perfil de aderéncia média aos niveis

Nivel Por)tos Perfil de Aderéncia
Obtidos 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
2 67
3 60
4 54
5 28

Fonte: Resultados originais da pesquisa

Adotando-se a média dos pontos obtidos nos niveis individuais, foi possivel visualizar
a aderéncia que o indice 3,1 representou para Universidade. A maturidade, segundo o modelo

MMGP, pode ser representada pela adesao aos niveis com diferentes intensidades (Prado,
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2008). Na pratica, significa que a organizagdo desenvolve, de forma diferenciada, varios

aspectos considerados determinantes ao amadurecimento de forma nao padronizada, ou
seja, de acordo com as condi¢des da organizagado ou como 0s recursos sdo empregados.

Na tabela 3 foi possivel visualizar um nivel 2 com aderéncia em 67 %, o que indicava
que as agodes de treinamento e adequacao, padronizagao da linguagem e envolvimento com
o assunto de gestdo projetos requerem agdes mais efetivas para o atingimento de toda a
organizacao e para que, de fato, exista uma linguagem comum. O nivel 3, estabelecido em
60%, evidenciou as iniciativas de informatizacdo e aplicagdo de metodologias no
gerenciamento dos projetos e que, de certa forma, as resisténcias as mudangas no aspecto
organizacional, estdo sendo vencidas.

O nivel 4, com 54% de aderéncia, revelou as agbes iniciais e ja consolidadas de
aprimoramento dos conhecimentos por parte dos lideres de projetos com o desenvolvimento
de habilidades comportamentais dos agentes de lideranga dos projetos, avangos na
implementacao das iniciativas do nivel 3, e maior alinhamento dos projetos com as estratégias
organizacionais com aumento do nivel de apoio da administracdo central, o que impactava
diretamente na aderéncia do nivel 5, em 28%, representando a parcela de 6rgdos ou
unidades que ja apresentaram caracteristicas maduras de gerenciamento com total
alinhamento ao planejamento estratégico da organizagao.

Estes avangos nos niveis de maturidade, aferidos com o modelo MMGP, reforcaram
as acoes de estruturacao das instituicdes publicas com adocéo de ferramentas anteriormente
adotadas somente no ambito privado. A grande quantidade dos “stakeholders” envolvidos nos
processos gerenciais da administragcdo publica, assim como o maior monitoramento da
sociedade e, consequente, pressao de cobranga de eficiéncia no gerenciamento dos recursos
publicos, exigem a adogdo de mecanismos inovadores para a obtencao de resultados mais
satisfatorios no atendimento a sociedade. Neste contexto, a gestédo de projetos ganha um
espaco e importancia (Kreutz e Vieira, 2018).

Em sua aplicacdo a administracdo publica, a avaliacdo da maturidade revelou seus
esforgos de redesenho de processos gerenciais e adaptacao de técnicas e metodologias ao
contexto de restrigbes e complexidades, objetivando resultados satisfatorios e dentro de um
periodo adequado e um or¢amento limitado.

O modelo Prado MMGP foi aplicado na pesquisa Archibald e Prado (2017) com o
intuito de avaliar a maturidade de empresas brasileiras baseada em indicadores de
desempenho como sucesso dos projetos, atraso de cronograma, estouro de custos e
execugado do escopo. Diferentes projetos de areas distintas foram avaliados através da
participacao de 301 pessoas envolvidas no gerenciamento de projetos. A pesquisa teve como
resultado 13 relatérios que contemplaram as mais diversas organizacbes brasileiras.

Especificamente na esfera publica, foram entrevistadas 65 gerentes que respondiam por um
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total de 1.495 projetos. A média nacional de maturidade das empresas publicas no Brasil,

segundo as diretrizes do modelo, foi de 2,63 e, segundo os autores, era superior a média
global do setor privado que é de 2,56, porém, em avaliacdo aos indices de fracasso dos
projetos, as organizag¢des publicas apresentaram numeros piores evidenciando os esfor¢os
realizados na modernizagao da gestao, porém com pouca efetividade nos resultados. Outra
constatacdo importante da pesquisa foi que, em empresas maduras, o maior envolvimento da
alta administracao se dava pela percepc¢ao do valor agregado que o gerenciamento eficaz dos
projetos pode trazer a empresa (MPCM, 2018).

O indice calculado com base na pesquisa conduzida na universidade estudada foi de
3,1 representando uma posigcao superior quando comparado as demais instituicao publicas
no relatério Archibald e Prado (2017), o que pode ter apresentado variacdo considerando o
tempo transcorrido desde o ultimo relatério e o avango do investimento em inovagoes
gerenciais. Esta evidéncia pode ser confirmada se considerado o indice aferido pela pesquisa
em 2014, que foi de 2,5 (MPCM, 2015). A abordagem a uma Instituicdo Federal de Ensino,
em 2016, com a utilizagdo deste mesmo modelo e caracteristicas semelhantes a Universidade
estadual foco deste trabalho, aferiu o indice de 2,30 (Souza e Paula, 2016). Esta € uma
indicacdo de que as caracteristicas dos processos gerencias assemelham-se em muito no
ambito da administracao publica e que ha uma tendéncia de avango de maturidade com a
adogao de novas ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos como estratégia para
o alcance dos resultados.

Avaliar a maturidade de uma organizagao requer o dimensionamento das capacidades
técnicas desenvolvidas no gerenciamento, das metodologias aplicadas, a informatizacao, o
desenvolvimento comportamental e o indice de sucesso dos projetos. A analise da maturidade
em gerenciamento dos projetos de uma organizagao pode assegurar uma margem de
previsibilidade de resultados e aumento do controle sistémico do processo de gerenciamento.
Estes fatores, previsibilidade e controle, estdo intimamente ligados ao sucesso do projeto
(Souza e Paula, 2016).

Um desafio que se apresenta consiste na limitacao dos recursos publicos a disposi¢ao
das Universidades, condicionada ao uso racional e eficaz. Outro fator limitante é a
complexidade da estrutura social e académica, objetivos e perspectivas diversas, gestao
administrativa e dos diversos “stakeholders” envolvidos (Silva e Rissi, 2019). Estas
exigéncias, por sua vez, impulsionam o processo de refinamento da administragédo e o
aumento do grau de profissionalismo na gestdo publica. Neste cenario, boas praticas no
gerenciamento dos projetos e a aplicacdo de técnicas e metodologias, com as devidas
adaptagdes, condizentes com as especificidades de uma instituicdo de ensino superior, se
fazem necessarios assim como a adequagado as multiplas legislagdes que norteiam e

fundamentam a administracao na esfera publica (Kreutz e Vieira, 2018).

13



Trabalho apresentado para obtengao do titulo de especialista em
Gestéo de Projetos — 2020

Conclusao

Aferir um indice de maturidade em gerenciamento de projetos em uma instituicdo
contribui para um diagnéstico do ambiente de gerenciamento de projetos e pode fomentar
acdes que assegurem o sucesso dos projetos empreendidos. Em uma instituicdo publica de
ensino, um projeto bem-sucedido, conduzido de forma madura, deve representar a otimizagao
dos recursos e eficiéncia no cumprimento dos servicos a comunidade. Este trabalho propds a
determinacgao deste indice de maturidade, considerando as limitagbes da pesquisa dado as
caracteristicas da amostra estudada, e sua representatividade frente as instituicbes publicas
em seus recentes esforcos de modernizacdo das praticas gerenciais e este objetivo foi
alcancado, demonstrando através deste indicador, que a instituicdo estudada obteve um grau
de maturidade maior que as demais como resultado de uma reestruturagéo de sua gestao
baseada em modelo de avaliacdo institucional capaz de diagnosticar disfungdes e
implementar acdes de desenvolvimento através de projetos estratégicos. indices diferentes
de maturidade, apurados a partir da avaliagao individual dos respondentes, evideciaram
disparidades entre 6rgaos e unidades distintos na universidade, no entanto, demonstraram
também a tendéncia que, com maior ou menor efetividade, se consolida para o
desenvolvimento de competéncias e metodologias que tornem a gestdo de projetos mais

madura e excelente.

Referéncias

Afuah, A. 2009. Strategic Innovation: New Game Strategies for Competitive Advantage. 1ed.
Routledge, New York, NY, EUA.

Archibald, R.D.; Prado, D. 2015. Maturidade em Gerenciamento de Projetos Brasil — Relatoério
pesquisa 2014. “Governo: Administracdo Direta e Administracido Indireta” Indicadores.
Disponivel em < http://www.maturityresearch.com/novosite/2014/download/2-
Governo/RelatorioMaturidade2014-Governo-Parte-A-Indicadores.pdf.>. Acesso em: 15 set.
2020.

Archibald, R.D.; Prado, D. 2018. Maturidade em Gerenciamento de Projetos Brasil —
Relatério pesquisa 2017. “Governo: Administracao Direta e Administracao Indireta”
Indicadores. Disponivel em <http://www.maturityresearch.com/novosite/index_br.html.>.
Acesso em: 02 jun. 2020.

Brasil. 2004. Lei n. 10.861, de 14 de abril de 2004. Institui o Sistema Nacional de Avaliagao
da Educagédo Superior — SINAES e da outras providéncias. Disponivel em: 0 bg}gbf ;]b
;fg~0gfbht~gggggg tOp://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_ato2004-2006/2004/1ei/10.861.htm.
Acesso em: 02 jul. 2020.z v \zmnnmhs5 \zmnnmhs5

Carvalho, M. M.; Rabechini Junior, R. 2018. Fundamentos em gestéo de projetos:
construindo competéncias para gerenciar projetos. 5. ed. Editora Atlas, Rio de Janeiro, RJ,

14



Trabalho apresentado para obtengao do titulo de especialista em
Gestéo de Projetos — 2020

Brasil. Disponivel em: <https://integrada.minhabiblioteca.com.br/books/9788597018950.>.
Acesso em: 26 mar. 2020.

Costa, C. P.; Moura, H. P. de. 2010. OPENK3M - Um modelo de maturidade aberto e
modular de gestdo do conhecimento e um modulo de gerenciamento de projetos. 2010.
Dissertacao em Administracao. Universidade Federal de Pernambuco, UFP, Recife, PE,
Brasil.

Kreutz, R. R.; Vieira, K. M. 2018. A Gestao de Projetos no Setor Publico: Os desafios de suas
especificidades. Revista de Gestdo Publica: Praticas e Desafios. 9(1): 40-52.

Lakatos, E. M.; Marconi, M. de A. 2017. Metodologia cientifica. 7. ed. Editora Atlas, Rio de
Janeiro, RJ, Brasil. Disponivel em:
<https://integrada.minhabiblioteca.com.br/books/9788597011845>. Acesso em: 13 set.2020.

Prado, D. 2002. Fundamentos do Modelo Prado MMGP. Disponivel em
<http://www.maturityresearch.com/novosite/biblio/fundamentos-modelo-prado-mmgp.pdf.>.
Acesso em: 27 maio 2020.

Prado, D. 2008. Maturidade em gerenciamento de projetos. 7 ed. Editora INDG, Nova Lima,
MG, Brasil.

Prado, D. 2014. Maturidade em Gerenciamento de Projetos. 3 ed. Editora Falconi, Sdo
Paulo, SP, Brasil.

Silva, R. R. da. 2011. Aplicagao e Analise do Modelo de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos Prado-MMGP. In: XXXI Encontro Nacional de Engenharia de Producéao, 2011, Belo
Horizonte, MG, Brasil. Anais Enegep.

Rabechini Junior, R. 2005. Competéncias e maturidade em gestao de projetos: uma
perspectiva estruturada. In: Annablume FAPESP, 2005, Sao Paulo, SP, Brasil.

Silva, Vitor do Nascimento; Rissi, Mauricio. 2019. Gestao de Projetos na gestao estratégica
Universitaria: um estudo bibliométrico. Revista Capital Cientifico. 17(4): 100-109.

Souza, C. S.; Paula, V. M. F. 2016. Maturidade em Gerenciamento de Projetos na
Administracdo Publica: O caso de Uma Universidade Federal Brasileira. In: Simpésio
Internacional de Gestao de Projetos, Inovacado e Sustentabilidade, 2016, Sao Paulo, SP,
Brasil. Anais do V Singep.

Universidade Estadual de Campinas [UNICAMP]. 2016. PLANES - Planejamento
Estratégico Universidade Estadual de Campinas 2016-2020. Disponivel em: <
https://www.geplanes.cgu.unicamp.br/geplanes/planes.html>. Acesso em: 02 jul. 2020.

Universidade Estadual de Campinas [UNICAMP]. 2017. GEPlanes Projetos Estratégicos.
Disponivel em: <https://www.geplanes.cgu.unicamp.br/geplanes/projetos.html?tipo
Consulta=ESTRATEGICO>. Acesso em: 05 jun. 2020.

Universidade Estadual de Campinas [UNICAMP]. 2019. Anuario Estatistico da UNICAMP

2019. Ano base 2018. Disponivel em: <https://www.aeplan.unicamp.br/ anuario/2019/
filipeta2019port.pdf.>. Acesso em: 09 abr. 2020.

15



