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Resumo

O Gerenciamento de Projetos (GP) representa um importante elemento no desenvolvimento de gestdo e
competitividade nas organizages privadas e publicas. este mecanismo de gestdo, para ser adequadamente
aplicado, exige utilizacdo de metodologias, linguagens préprias e deve ser avaliado constantemente. na década
de 1990, surgiram os primeiros modelos de maturidade em GP, com o intuito de avaliar a qualidade com que
estes conhecimentos sdo aplicados e como influenciam no sucesso de projetos. este estudo objetiva aplicar o
Modelo de Maturidade Prado em Gerenciamento de Projetos (MMGP) em uma pro-reitoria. Para isso,
desenvolveu-se um estudo descritivo com a aplicacdo do questionario de maturidade MMGP, com integrantes da
pré-reitoria que atuam em projetos. Os resultados apontaram que a organizagdo encontra-se em um estagio de
maturidade “muito fraco” de acordo com os pardmetros de analise do modelo e comparando-se com benchmarks
do setor publico. A pesquisa indicou que, apesar de a organizac¢do ndo aplicar conhecimentos em gerenciamento
de projetos embasados por guias referenciados, desenvolve elementos como gestdo de prazos, riscos, governanga
e melhoria continua. Por fim, os sujeitos indicam que o préprio processo de avaliagcdo contribuiu tedrica e
praticamente para o desenvolvimento da organiza¢do em sua orientacdo para melhores niveis de maturidade em
GP.
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Abstract

The Project Management (GP) represents an important element in the management and competitiveness
development at private and public organizations.this management mechanism, in order to be suitable apllied,
require the use of methodologies, proper languages and must be constantly measured. In the 1990’s, the first
project management maturiry models emerged, with a view to measure the quality of the application of these
knowledges and how they influence the projects success.this study aims to aplly the Prado Maturity Model in
Project Management (MMGP) at a pro-rectory. Thus, a descritive study was developed with the aplication of a
maturity survey MMGP with the pro-rectory members working on projects.the results points out that the
organziation find itself at a “very weak” state of maturity, according to the parameters of analysis and
comparing with the public sector benchmarks.the research indicates that, in spite of not apllying project
management knowledges, based on referenced guides, the organization does develop elements like time
management, risks, governance and continuous improvement. Lastly, the research subjects indicate that the
evaluation process have contributed in theory and practice to the organization development and orientation to
better project management maturity levels.
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1. INTRODUGAO

O gerenciamento de projetos (GP) se apresenta como uma demanda proeminente no contexto
atual de globalizacdo e de constante busca por maior competitividade entre as organizacdes.
Os estudos sobre este tema tornam-se emergentes em virtude da necessidade atual de aplicar o
GP no contexto organizacional para ganhos de eficiéncia, eficicia e efetividade, inclusive em
organizacg0es do setor publico.

O gerenciamento de projetos é especialmente relevante para a gestdo puablica visto que se
configura um importante meio para a consecucdo de objetivos estatais, permitindo o
funcionamento e aperfeicoamento dos servigos prestados a sociedade (Zurga, 2018). Assim,
este entendimento crescente sobre o gerenciamento de projetos e sua importancia para as
organizagOes amplia os investimentos para desenvolvimento de metodologias e maturidade
em GP (Kerzner, 2001; Rabechini Junior & Pessoa, 2005; Prado, 2015).

Com o intuito de avaliar como as organizagdes aplicam o gerenciamento de projetos e de que
forma ele possibilita o alcance de objetivos, foram desenvolvidos, desde a década de 1990,
diversos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos. Estes modelos sdo objeto de
estudo para pesquisadores, praticantes e gestores (Rabechini Junior & Pesséa, 2005).

Dessa forma, com objetivo de contribuir para uma gestéo de projetos eficiente e direcionada a
obtencdo de resultados para a gestdo publica, este estudo foi desenvolvido a partir da analise
de diversos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos e a aplicacdo de um deles
no contexto de uma pro-reitoria de Universidade Federal brasileira. Diante do exposto,
buscou-se conhecer o nivel de maturidade em GP vivenciado nesta pré-reitoria, analisando o
entendimento sobre o0 assunto e como ele contribui para o sucesso da organizacao.

2. MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O gerenciamento de projetos, apesar de se tratar de um tema em voga, sempre fez parte da
atividade humana. Como aponta Garel (2013), o0 GP esteve presen-te quando se construiram
edificacOes para defender-se ou louvar deuses. Seymour e Hussein (2014) indicam que o
gerenciamento de projetos antigos se manifestou quando, ao longo da histdria, arquitetos e
engenheiros entregaram empreendimentos como as Pirdmides de Giza, a Grande Muralha da
China, o Coliseu e os Jardins Suspensos da Babilonia.

Apesar de o GP da antiguidade entregar produtos duradouros, ndo existia a cultura de
sistematizacdo e registro de informacgdes ou da existéncia de metodologias padronizadas para
0 gerenciamento de projetos. Assim, a medida que a organizacdo humana foi se tornando mais
complexa, as atividades criativas que demandassem projetos comecaram a sofrer com
ineficiéncias advindas da “improvisacao” e falta de método (Garel, 2013). Apesar de nao ser
possivel precisar 0 exato momento em que o ser humano passou a utilizar ferramentas e
sistematicas, 0 autor comenta que este foi um grande passo para o desenvolvimento do
gerenciamento de projetos.

O gerenciamento de projetos moderno, como aponta Kerzner (2003), surgiu nas décadas de
1950 e 1960 com as indUstrias aeroespaciais e de defesa que, a0 mesmo tempo em que
utilizavam GP em quase todos 0s seus projetos, pressionavam fornecedores a utilizarem-se da
mesma forma. Houve varios avancos na utilizacdo do gerenciamento de projetos pelas
organizacOes, de modo que desde a década de 1990 surgem com mais intensidade novas
discussdes e conceitos, sendo um deles o de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
(MGP). No ambito do GP, Kerzner (2003) conceitua a maturidade um estado no qual exista a
correta aplicacdo de ferramentas, técnicas, processos e, inclusive, cultura de projetos.



J4, Cooke-Davies (2004) indica que, de modo geral, o estado maduro em gerenciamen-to de
projetos representa um estado completamente desenvolvido ou perfeito, independente se esta
evolucdo surge de um desdobramento interno ou se é fruto de uma intervencdo externa. O
mesmo autor indica que o entendimento sobre MGP avancou com a criagdo de modelos de
avaliacdo de maturidade em gerenciamento de projetos, que, segundo Pullen (2007), represen-
tam um conjunto de elementos estruturados com o intuito de descrever as caracteristicas de
processos efetivos em diferentes estagios de desenvolvimento.

Assim, o desenvolvimento em gerenciamento de projetos € alcancado em estagios e um
modelo de maturidade tem o cond&o de identificar as processos e caracteristicas ideais para
permitir 0 avanco entre estes patamares. Ha, ainda, 0 consenso de que estes patamares Sao
bem delimitados e que a transicdo entre os niveis pode ser alcancada de forma metddica
(Pullen, 2007). Um modelo de maturidade, entdo, pode fornecer uma estruturacdo bésica para
que a organizacdo envolvida com GP possa medir o seu desempenho e programar sua
evolucdo em niveis, de acordo com este modelo.

Similarmente, Gottshalk (2009) informa que a criagdo de modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos, por praticantes e estudiosos do tema, possibilitou a concepgéo de
frameworks nos quais pode ser identificada a situacdo atual da organizacéo e, assim, podem
as melhorias futuras podem ser planejadas.

De acordo com Albrecht e Spang (2014), a maioria dos Modelos de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos apresentam seus frameworks em etapas, de modo que, para
evoluirem quanto aos estagios de maturidade, as organizagdes de-vem atender aos requisitos
minimos de cada um destes estagios. Prado (2015), dita que um modelo de MGP pode ser
conceituado como uma ferramenta para mensurar quantitativamente a capacidade de uma
organizacdo em lidar com sucesso 0s projetos que gerencia.

Diante do exposto, como exemplos de Modelos de MGP, tem-se o Capability Maturity Model
Integration (CMMI), o Organizational Project Management Maturity Model (OPM3),
Kerzner Project Management Maturity Model (PMMM) e o Modelo Prado de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos (MMGP).

O Capability Maturity Model (CMM) é um modelo de maturidade desenvolvido entre 1986 e
1993 pelo Software Engineering Institute (SEI) apés uma demanda do Departamento de
Defesa dos Estados Unidos (Cmmi Institute, 2020). O CMM ¢ tido e reconhecido como o
pioneiro em MGP (Wendler, 2012), tendo sido de fundamental importancia para o desen-
volvimento do tema. Este modelo de maturidade foi publicado em mdédulos que lidavam com,
de modo geral, engenharia de sistemas, engenharia de software e aquisi¢ao de softwares. Pos-
teriormente, os modulos do CMM foram integrados em um Unico modelo chamado Capability
Maturity Model Integration (CMMI), com a intencdo de melhorar processos e proporcionar
melhores préticas em gerenciamento para as organizagoes (Souza & Gomes, 2015; Gongalves,
Oliveira & Kolski, 2018). O Sei (2010) indica que a integracdo proporcionada pelo CMMI
per-mitiu solucionar a problematica até entéo vivenciada na aplicacdo de multiplos CMMs.

O modelo de MGP CMMI é organizado em cinco niveis, ou seja, i. Inicial; ii. Gerenciado; iii.
Definido; iv. Gerenciado Quantitativamente; e v. Otimizado. Cada um destes niveis de
maturidade possui caracteristicas especificas que determinam o estagio no qual a organiza-¢ao
se encontra em termos de padronizagdes, metodologias, linguagens, melhores préticas e
aplicacdo, de modo geral, do gerenciamento de projetos.

O CMMI, conforme Sei (2010) apresenta o Nivel 1 de maturidade como Inicial, na medida
em que a organizagao ndo detém e fornece apoio para o desenvolvimento ideal dos processos.
Neste nivel, os processos sdo desempenhados de ma-neira “ad hoc e caotica”. O Nivel 2 de



maturidade, nomeado como Gerenciado, apresenta uma evolucdo na qual o gerenciamento de
projetos apresenta alinhamento com as politicas da orga-nizacdo, usufruindo da correta
alocacdo de individuos e recursos, bem como existe monitora-mento, controle e ajuste de
processos. Em seguida, hd o Nivel 3 de maturidade, o nivel Definido, que apresenta um
panorama em que 0s processos de gerenciamento de projetos sdo bem entendidos,
caracterizados e definidos em termos de padrdes, procedimentos, ferramentas e métodos. O
CMMI reforga que esta caracterizagdo apresentada no Nivel 3 difere do nivel an-terior pois é
feita, aqui, de modo mais rigoroso e proativo. O Nivel 4, Gerenciado Quantitativamente, traz
novos elementos como o estabelecimento de critérios quantitativos para objeti-vos e
parametros de qualidade dos projetos, em um nivel que conduza o GP para altos niveis de
sucesso. Por fim, ha o Nivel 5 de maturidade, chamado de Otimizado, pois é o estadgio em que
a organizacdo aplica a melhoria continua de seus processos e de desempenho por meio de
inovacédo de processos e de tecnologia. Neste nivel de maturidade, a organizacdo gerencia 0s
projetos de forma ampla e direciona seus esforcos organizacionais de acordo com os dados e
informacdes advindos de seus projetos.

Zhang, Jing e Xinxing (2012) apresentam que a aplicacdo bem sucedida do MGP CMMI
contribuiu para o crescimento do tema internacionalmente, de modo que, desde entéo, houve
um fortaleci-mento da pesquisa sobre modelos de maturidade e mecanismo de avaliagéo,
diagnose e cres-cimento em gerenciamento de projetos, o que culminou com o
desenvolvimento de varios ou-tros modelos de maturidade.

Em 2003, surge o0 modelo de MGP Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3), produzido pelo PMI e com base no trabalho e estudo de experts em gerenciamen-to
de projetos. Este modelo foi desenvolvido com o intuito de definir o que classificaria uma
organiza¢do como madura em gerenciamento de projetos (Albrecht & Spang, 2016). Bento,
Gomes e Romao (2019) indicam que o0 OPM3 é um modelo de maturidade que visa alinhar a
operacio-nalizacdo dos projetos a estratégia organizacional, pois atua na gestdo de projetos,
programas e portfolios.

O PMI (2003) apresenta o seu modelo de MGP como um meio para que as organiza-¢oes
possuam um melhor entendimento sobre o gerenciamento de seus projetos, possam com-parar
sua atuacdo com as melhores pratica, bem como planejar o crescimento em niveis de ma-
turidade. O OPM3 ¢é balizado em trés elementos ou dominios, ou seja, Conhecimento, Avalia-
¢do e Melhoria, possuindo, cada um destes elementos, passos a serem seguidos a fim de com-
por o Ciclo OPM3.

O dominio do Conhecimento (Knowledge) é referente as primeiras interacfes entre a
organizacdo e 0s conhecimentos em gerenciamento de projetos, 0 modelo de maturidade, bem
como com o guia PMBOK. Neste momento, ha o primeiro passo do ciclo OPM3, chamado de
i. preparacdo para avaliacao.

No dominio da Avaliacdo (Assessment), a organizacdo deve realizar um diagnostico or-
ganizacional comparando a situacdo em que se encontra com a situagdo atual em relacdo a
apli-cacdo das melhores praticas. Na Avaliacdo, executa-se o0 segundo passo do ciclo OPM3, a
sa-ber, ii. realizar avaliacao.

Ja no elemento Melhoria (Improvement), deve-se direcionar esfor¢os para 0 avango nas
competéncias e habilidades em GP, a fim de desenvolver o nivel de maturidade. Aqui, o ciclo
do OPM3 é completo com as fases de iii. planejar melhorias; iv. implantar melhorias; e v.
repe-tir 0 processo.

Souza e Gomes (2015) informam sobre a importancia de, ao aplicar o ciclo do OPM3, a
organizacéo analise suas possibilidades em termos de viabilidade de implementacao, visto que



é necesséria prioriza¢do na escolha de alternativas. Os mesmos autores relembram que o pro-
cesso de melhoria em MGP depende da disponibilidade de “insumos, ferramentas e técnicas
apropriadas”, de modo que nem todas alternativas poderdo ser executadas.

O modelo de MGP Kerzner Project Management Maturity Model (PMMM) foi desenvolvido
em 2001 por Harold Kerzner. Este modelo de maturidade, como apontado por Nascimento,
Sousa Neto, Milito & Oliveira Junior (2014) é organizado em forma de niveis de maturidade,
a moda do Capability Maturity Model Integration, de modo que as organizages que avaliem
a maturidade em gerenciamento de projetos possam ser classificadas em patamares com
parametros bem definidos.

Derenskaya (2017) indica que um diferencial deste modelo se encontra na caracteristi-ca de
que o PMMM foca na eficiéncia do GP para a organizacdo como um todo, com énfase no
planejamento estratégico de projetos, o que pode gerar maior competitividade. Além disso,
Wen e Qiang (2016) informam que o PMMM é um dos importantes modelos de maturidade
por incorporar aspectos organizacionais mais amplos, e ndo apenas no conhecimento
especifico em gerenciamento de projetos, tornando-o assim bastante referenciado.

O modelo de maturidade em gerenciamento de projetos PMMM ¢ apresentado por seu autor
Kerzner (2003) como uma base para alcangar a exceléncia em GP. O PMMM é constituido de
cinco niveis, os quais demonstram diferentes degraus quanto ao conhecimento, aplicacdo de
praticas, ferramentas, metodologias e alinhamento estratégico em gerenciamento de projetos.

Kerzner (2001) expressa que seu modelo de maturidade apresenta os seguintes cinco niveis: i.
linguagem comum; ii. processos comuns; iii. metodologia Unica; iv. benchmarking; e v.
melhoria continua. O Nivel 1 de maturidade, chamado de Linguagem Comum, representa um
estagio em que a organizacdo reconhece a importancia do tema e a necessidade de se avan-car
em termos de conhecimentos. Neste nivel, da-se bastante valor ao alinhamento de nomen-
claturas e terminologias, de modo que a organizac¢ao possa atuar de forma nivelada. Em segui-
da, o Nivel 2 apresenta um avango em maturidade no qual a organizacao, agora, adota o0 posi-
cionamento de que processos comuns em termos de GP devem ser definidos, sendo chamado,
assim, de Processos Comuns. Neste nivel, a organizacdo se beneficia por aplicar processos
vol-tados a gerenciamento de projetos em metodologias utilizadas em outros campos de
atuacao.

Apbs, conforme Kerzner (2001), ha o Nivel 3 de maturidade, que, ndo mais tratando
especificamente de processos, rea-firma a necessidade de haver uma Metodologia Unica,
sendo o nivel assim chamado. Neste degrau, hd a combinacdo entre as diferentes
metodologias utilizadas na organizagdo para uma metodologia unificada, com base no
gerenciamento de projetos, de modo que haja beneficios sinérgicos. Em seguida, existe o
Nivel 4 de maturidade, que foca na pratica de Benchmarking, na qual a organizacdo
reconhece a importancia de continuar na busca e pesquisa por referéncias e melhores praticas
em GP. Aqui, o autor reforca da importancia de se estabelecer com preci-séo o qué e com
guem se deve realizar benchmarking. Ao final, tem-se o Nivel de 5 maturida-de do PMMM,
chamado de Melhoria Continua. Aqui, a organizagdo, ap0s realizar benchmar-king, deve
analisar suas possibilidades e prioridades quanto as melhorias e ajustes necessarios em sua
metodologia.

Outro relevante modelo de MGP, desenvolvido em 2002 no Brasil, € o Modelo Prado de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP). Este modelo foi desenvolvido pelo
consultor Darci Prado em parceria com o grupo Falconi e com Russell Archibald, com o foco
incialmente no mercado brasileiro, mas posteriormente divulgado em outros paises es-
trangeiros como Portugal e Italia (Prado, 2015). O MMGP apresenta caracteristicas simila-res
aos modelos de MGP apresentados anteriormente, de modo que trabalha em uma ldgica de



estagios de maturidade, com foco em crescimento destes niveis. Porém, um diferencial deste
modelo é que ele é focado para areas ou setores especificos, pois prega que, dentro de uma
mesma organizacdo, é possivel que haja diferentes niveis de maturidade e tratamento para o
gerenciamento de projetos.

Assim, 0 MMGP € organizado em cinco niveis de maturidade, tal qual o CMMI e 0 PMMM,
e em sete dimensdes, sendo composto pela aplicacdo de um questionario, realizacdo de um
diagndstico e apresentacao de um plano de crescimento.

Prado (2015) indica que 0 MMGP tem sua estrutura organizada nos niveis: i. inicial; ii.
conhecido; iii. padronizado; iv. gerenciado; e v. otimizado. O Nivel 1 de maturidade do
MMGP se refere ao estado Inicial, no qual a organizacdo carece do correto entendimento do-
bre projetos e seu gerenciamento, ndo tendo dispendido esforgos para garantir este entendi-
mento. Em segundo lugar, o Nivel 2 de maturidade, chamado de Conhecido, apresenta uma
situacdo em que surgem esforcos para o correto entendimento em GP, tendo sido definida,
inclusive, uma linguagem organizacional comum para o gerenciamento de projetos. O Nivel
3, Padronizado, informa que a organizacdo deu um salto em qualidade no tratamento de seus
projetos, com a implantagdo de uma metodologia padronizada “com base em competéncias,
processos ¢ ferramentas” (Prado, 2015), alinhada a promogéo de treinamentos, informatiza-
¢do, ajuste de estrutura organizacional, dentre outras.

Em seguida, ainda conforme Prado (2015), tem-se o Nivel 4 de maturi-dade, chamado de
Gerenciado, onde o panorama desenvolvido no nivel anterior é aplicado com efetividade,
havendo um maior foco para o alinhamento estratégico e gestdo de ris-cos/anomalias. Por fim,
o0 Nivel 5 de maturidade do MMGP, conhecido como nivel Otimiza-do, apresenta uma
situacdo na qual a organizagdo aplica a melhoria continua aliada a inovagéo tecnolégica e de
seus procedimentos. Neste nivel, o autor reforca que houve importante mu-dancas culturais
orientadas ao gerenciamento de projetos e a organizagdo passa a desenvolver seus projetos
com altos niveis de sucesso, sendo vista como referéncia neste requisito.

Além dos niveis de maturidade, 0 MMGP apresenta sete dimensfes de analise, sdo elas: i.
competéncia em gerenciamento de projetos, programas e portfolio; ii. competéncia
comportamental; iii. competéncia técnica e contextual; iv. uso de metodologia; v. uso de in-
formatizagdo; vi. uso de adequada estrutura organizacional; e vii. Alinhamento estratégico.
Estas dimensdes representam caracteristicas visualizadas em menor ou maior intensidade nos
niveis de maturidade do modelo, de acordo com as especificacdes exigéncias para cada um
deles. A analise entre niveis e dimensBes permite um diagndstico sobre a situacdo na qual um
determinado setor da organizacdo esta em relagdo ao GP, de modo que seja criado um plano
para desenvolvimento.

3. METODOLOGIA

O estudo desenvolvido objetivou aferir o nivel de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
em uma pro-reitoria de uma Universidade Federal brasileira. A universidade objeto deste
estudo € uma instituicdo de ensino centendria, atuando em mais de 100 cursos entre graduagao
e pos-graduacdo. Além de sua sede, possui 4 unidades académicas distribuidas em seu estado,
0 que permite atender a diversos contextos e garante relevancia regional. A comunidade
universitaria, composta por discentes, docentes, técnicos-administrativos e terceirizados
aproxima-se de 20 mil pessoas.

A selecéo da pro-reitoria em questdo como objeto de estudo deu-se em virtude de seu caréater
e funcdo voltados para o desenvolvimento da instituicdo, por meio de aprimoramentos em
gestdo e governanca. Além disso, a equipe que compde este 6rgdo lida com projetos internos



institucionais, de modo que se faz relevante avaliar em que nivel de maturidade a organizacdo
se encontra.

A investigacdo em questdo teve como sujeitos o(a) pro-reitor(a) e trés coordenadores(as) que
lidam com projetos institucionais em processos, estruturas, informacdes, indicadores e
sustentabilidade organizacional. Indica-se que todos estes individuos fazem parte da categoria
de servidores técnicos-administrativos da universidade, o que permite dedicacédo exclusiva as
atividades de gestdo, sem concorréncia com atividades de ensino. Relevante ressaltar que os
integrantes desta pesquisa possuem graduacdo e pos-graduacdo em areas relacionadas a
gestdo.

A pesquisa em discussdo caracterizou-se como descritiva, visto que visa a fornecer uma
descricdo sobre um fendmeno ou uma realidade vivenciada em um panorama com diversas
variaveis (Gil, 2019). Marconi e Lakatos (2017) apresentam que a pesquisa descritiva tem
como principal finalidade delimitar e analisar fatos ou fendmenos.

Gil (2019) informa que este tipo de pesquisa € realizado com a interrogacéo direta dos sujeitos
de pesquisa, possibilitando certas vantagens para apreensao da situacdo como a possibilidade
haver o “conhecimento direto da realidade”. Ademais, a pesquisa foi realizada com elementos
de estudo de campo, pois houve, na coleta de dados, o uso de uma mescla entre técnicas de
observacao e interrogacdo, analisando respostas a questionamentos e a interacdo entre 0s
respondentes (Gil, 2019).

O modelo aplicado na pro-reitoria foi o0 Modelo Prado de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos, haja vista que, de acordo com seu autor, Prado (2015), este modelo possui certas
caracteristicas que se aderem ao objetivo de pesquisa, como ser aplicado a setores isolados de
uma organizacao, ser dotado de simplicidade, focado em resultados, ser universal, ja que se
propbe a ser utilizado por diferentes tipos de organizacdes e projetos e, além disso, ser o
modelo de MGP brasileiro.

Salienta-se que, para este estudo, dos trés componentes deste modelo, houve a aplicacdo do
questionario e discussdo dos resultados, de modo que ndo existiu a estruturacdo de um plano
de crescimento, por ndo ser esse um objetivo deste estudo.

O Questionario de Avaliacdo da Maturidade do Setor, pertencente ao MMGP, é composto por
quarenta questdes, de mdaltipla escolha, organizadas em quatro se¢fes que representam 0s
Niveis de maturidade 2, 3, 4 e 5. Estas questfes avaliam quantitativamente em que nivel esta
0 grau de maturidade da organizacdo em relacdo a temas como treinamentos realizados sobre
GP, uso de sistemas informatizados para GP, metodologia para GP, estrutura organizacional,
alinhamento estratégico, mapeamento e padronizacdo de processos e escritorio de
gerenciamento de projetos (EGP) (Prado, 2015).

A avaliacdo de maturidade € feita com um sistema de pontos no qual cada alternativa de
escolha para as questfes possui um score. Esta gradacdo, apresentada na tabela 1, de 10 a 0
pontos é justificada pois as alternativas A apresentam o nivel mais maduro para o tema em
questdo e as alternativas E, pelo contrério, representam o menor nivel.

Alternativas A B C D E

Pontuacéo 10 7 4 2 0

Tabela 1 — Alternativas de escolhas e respectivas pontuacdes
Fonte: Adaptado de Prado, 2015.

Apos o preenchimento do questionario, deve ser realizado um calculo a fim de gerar o indice
de avaliacdo final de maturidade (AFM). Assim, para cada se¢do do questionario devem ser



somadas as pontuagOes das alternativas A, B, C, D e E, gerando o total de pontos. Este
calculo, como apresentado por Prado (2015), deve respeitar a seguinte formula:

100 + TOTAL DE PONTOS
AFM = 100

A coleta de dados foi realizada eletronicamente por meio do website coordenado por Prado e
Archibald (2020), de acordo com orientacdes do préprio MMGP (Prado, 2015). O
questionario, disponivel para preenchimento on-line, realiza o calculo de Avaliacdo Final de
Maturidade automaticamente, apresentando o nivel de aderéncia do setor em andlise aos
Niveis de maturidade e Dimens6es do MMGP.

De acordo com o MMGP, o questionario deve ser respondido por profissionais especificos
que tenham um amplo conhecimento sobre o setor e seus projetos. D&-se como sugestdo o
preenchimento do questionario pelo chefe do setor ou coordenador do EGP, por exemplo,
com a ajuda de um facilitador, para apresentar as questdes e alternativas de resposta.

Assim, em fevereiro de 2020, os sujeitos da pesquisa foram reunidos em uma sala de reunides
para o preenchimento conjunto, o facilitador procedeu a leitura das questfes seguida da leitura
de cada alternativa, permitindo o debate entre os quatro sujeitos para consolidacdo das
respostas. Apos a concretizacdo de uma resposta Unica por questdo, o facilitador imputava a
informacdo no sistema e prosseguia para a seguinte, realizando anotagdes sobre o debate.

4. RESULTADOS

A Avaliacdo Final de Maturidade (AFM) para a pré-reitoria, medida e apresentada por Prado
e Archibald (2020), representou um indice médio de 1,73. De acordo com escala apresentada
pelo MMGP, este valor representa um nivel de maturidade muito fraco (tabela 2).

. Entre 1,80e | Entre2,90e | Entre 3,20e | Entre 4,00 e .
AFM Até 1,80 2.90 3.20 4,00 450 Acima de 4,50
Maturidade | Muito Fraca Fraca Regular Boa Otima Excelente

Tabela 2 — Avaliagdo Final de Maturidade e Maturidade
Fonte: Adaptado de Prado, 2015.

O indice de 1,73 é fruto da aplicagdo da férmula de AFM, visto que, em relacdo a maturidade
em gerenciamento de projetos e ao questionario MMGP, a pro-reitoria obteve a pontuacdo de
73. Estes 73 pontos foram distribuidos entre os diferentes niveis de maturidade apresentados
pelo modelo, e, de acordo com a escala apresentada pelo MMGP, a pro-reitoria apresentou
aderéncias fracas e muito fracas em relacéo aos niveis de maturidade (tabela 3).

Aderéncia | Muito fraca Fraca Regular Boa Otima
Nivel Escala
Até 20 Entre 20e 40 | Entre 40e 75 | Entre 75e 90 | Entre 90 e 100
Pontuacéo
2 22 X X
3 8 X
4 33 X X
5 10 X

Tabela 3 — Escala e aderéncia da pro-reitoria aos niveis de maturidade
Fonte: Adaptado de Prado, 2015; e Prado e Archibald, 2020.



Em relacdo ao Nivel 2 de MGP, a prd-reitoria apresentou uma aderéncia fraca, por obter uma
pontuacdo de valor 22. Este Nivel (Conhecido), se refere a um panorama em que a
organizacdo inicia esforcos para alcancar um correto entendimento sobre o que é o
gerenciamento de projetos, bem como trabalhando para um alinhamento em linguagem e
terminologias comuns em GP. O nivel de aderéncia fraca reflete com fidedignidade a situacéo
vivenciada pela organizacéo, visto que, apesar de haver uma aceitacdo por parte da equipe da
importancia de entender e lidar com gerenciamento de projetos, muitas dessas inciativas séo
desempenhadas sem as nomenclaturas comuns e referenciadas por guias como o PMBOK.
Dessa forma, tem-se que o gerenciamento de projetos ndo € conhecido, divulgado e discutido
amplamente na pro-reitoria, sendo fruto de inciativas pontuais e individuais.

Quanto ao Nivel 3, nota-se que existe uma aderéncia muito fraca, haja vista uma pontuacao de
8. O Nivel 3 de maturidade (Padronizado) € referente a uma situagdo em que a organizacao
deu saltos em qualidade no que se refere a gerenciamento de projetos, inclusive atuando na
uniformizacdo e padronizacdo de metodologias, ferramentas, métodos, processos e
procedimentos, por exemplo. E natural que, havendo pouca aderéncia quanto ao Nivel 2 de
maturidade, haja baixa aderéncia ao Nivel 3, visto que o correto entendimento e conhecimento
em GP é pressuposto para uniformizacdo e padronizacdo. Com isso, é adequado, e
compreendido pelos sujeitos de pesquisa, afirmar que a pro-reitoria possui uma aderéncia ao
nivel Padronizado muito fraca, pela inexisténcia de padroniza¢bes em termos de GP.

Em terceiro lugar, os resultados indicam que a pro-reitoria possui uma aderéncia fraca em
relacdo ao Nivel 4 de maturidade (Gerenciado). Este resultado é fruto de uma avaliacéo de 33
pontos. O resultado que, a priori, pode sugerir uma incongruéncia, foi analisado como
coerente, visto que este nivel de maturidade trata de temas como tratamento de anomalias,
gerenciamento de riscos, governanca e melhoria continua, dentre outros, todas essas questdes
sendo objeto de trabalho diario pela pro-reitoria.

Apesar de ainda haver um nivel de aderéncia fraco, 0s sujeitos de pesquisa acordam em
afirmar que a pro-reitoria em questdo, no atendimento de sua missdo organizacional e suas
atribuicoes, realiza o gerenciamento de riscos junto ao seu planejamento de forma frequente,
sistematica e programada. Além disso, existe uma coordenadoria especifica desta organizacéo
para tratar de riscos e governanca. Foi ponto comum, também, o fato de os integrantes deste
setor aplicarem e promoverem a melhoria continua em suas atividades e no desenvolvimento
institucional da Universidade Federal da qual fazem parte.

Leve-se em consideracdo que a pro-reitoria em questdo sobressai-se como promotora de
praticas de gestdo em um ambiente universitario tradicional e centenério, com estrutura
descentralizada e ndo orientada a projetos. Dessa forma, pode-se analisar que diversos temas
discutidos no Nivel 3 de maturidade sdo operados pela pro-reitoria, porém ndo com o foco,
nomenclaturas e padronizacfes do gerenciamento de projetos.

Por fim, em relagdo ao nivel de aderéncia aos niveis de maturidade, constata-se que a pro-
reitoria possui uma aderéncia de 10 pontos em relacdo ao Nivel 5 (Otimizado), ou seja, muito
fraca. Este nivel trata de uma situacdo em que o GP na organizagdo passou por um processo
de otimizacdo e inovacdo tecnoldgica e de processos. As organizacBes que estejam neste
patamar apresentam, de acordo com Prado (2015), um “altissimo nivel de sucesso”. Logo,
tem-se como correta e previsivel, de acordo com os sujeitos de pesquisa, a avaliagdo de
aderéncia muito fraca da pro-reitoria quanto a este nivel, visto que ndo ha um correto e amplo
entendimento sobre GP, padronizagbes de metodologias, gerenciamento de anomalias no
contexto de projetos e, assim, otimizacéo destes processos e um alto nivel de sucesso.

A AFM em um indice de 1,73, classificada como muito fraca, é especialmente problematica
guando comparada as avaliacbes finais de maturidade medidas em 2017 pelo
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maturityresearch.com para organizacdes publicas brasileiras e organiza¢bes publicas
brasileiras da area de educacdo. A figura 1 apresenta a comparacdo entre a avaliacdo para a
pré-reitoria e os demais benchmarks indicados, evidenciando como essa organizacdo se
distancia das demais em relacdo a maturidade em gerenciamento de projetos.

2,63
2,27

1,73

Org. Publicas brasileiras - geral 2017 Org. Publicas brasileiras - area Pré-reitoria estudada - 2019
Educagdo 2017

Figura 1 — Comparativo entre Avaliagdes Finais de Maturidade
Fonte: dados da pesquisa; e Adaptado de Prado e Miglioli (2018).

O MMGP propde, também, verificar a aderéncia da organizacdo em relacdo as dimensdes do
modelo, quais sejam: competéncia em gerenciamento de projetos, competéncia técnica e
contextual, competéncia comportamental, metodologia, informatizagdo, alinhamento
estratégico e estrutura organizacional. Da mesma forma, ap6s o preenchimento do
questionario, a organizacdo obteve aderéncias percentuais fracas e muito fracas, de acordo
com a escala apresentada pelo MMGP (tabela 4).

Aderéncia '}/::(i:t; Fraca Regular Boa |Otima
Dimensao Escala A6 20% En(:rfoi/(z% Eng;;z% 7I55r:)gee S)E()T)ZZ
Pontuacéo 90% | 100%
Competéncia em GP 14 X
Competéncia Técnica e Contextual 23 X X
Competéncia Comportamental 10 X
Metodologia 14 X
Informatizacéo 18 X
Alinhamento Estratégico 27 X X
Estrutura Organizacional 22 X X

Tabela 4 — Aderéncia da pré-reitoria as Dimensdes do MMGP
Fonte: Adaptado de Prado, 2015; e Prado e Archibald, 2020.

Quanto a Competéncia em GP, houve um percentual de aderéncia de valor 14 (muito fraco),
explicado pelo fato de que a organizagéo nédo possui o entendimento ideal sobre o tema e nédo
desenvolveu maiores esforcos para adquirir e desenvolver tais competéncias. Apesar deste
valor, os sujeitos da pesquisa indicaram que o proprio processo de coleta de dados para a
pesquisa serviu de aprendizagem e de alerta para que a pro-reitoria crescesse neste sentido.

A aderéncia em relacdo & Competéncia Técnica e Contextual apresentou um percentual de 23,
ainda fraca, porém levemente superior a anterior. Justifica-se este resultado pois, ao lidar com
seus projetos, a organizagdo aplica adequadamente seus conhecimentos e habilidades técnicas
sobre os produtos e servigcos que desenvolve.

Em terceiro lugar, tem-se a Competéncia Comportamental, com o mais baixo valor (10%). Os
sujeitos da pesquisa avaliam que este valor é de conceito muito fraco pois ndo houve esforcos
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sistematizados nem recentes para o desenvolvimento de habilidades e competéncias
comportamentais, como questdes de lideranca e resolugédo de conflitos, algo que ocorreu com
maior frequéncia para desenvolvimento de competéncia técnicas.

Em seguida, o resultado quanto ao quesito de Metodologia traz uma aderéncia percentual de
14%, ilustrada pelo fato de que a pré-reitoria ndo possui uma metodologia padronizada em
gerenciamento de projetos e, dessa forma, ndo aplica adequadamente 0S processos,
procedimentos, ferramentas e técnicas que o GP exige.

Quanto a Informatizacdo, a organizacdo possui uma aderéncia muito fraca (18%). Esta
dimensdo do MMGP foi discutida pelos sujeitos e aceita como coerente, visto que, apesar de
haver a utilizacdo de sistema informatizado para lidar com os projetos do setor, a exemplo do
Trello, o seu uso nédo é universal e ndo totalmente difundido na prd-reitoria. Da mesma forma,
entende-se que o sistema nédo € utilizado com todo o seu potencial e recursos voltados para
GP, o que reflete a situacdo ainda ndo madura quanto a esta Dimenséo.

Em relacdo a dimensdo do Alinhamento Estratégico, o resultado da pesquisa apresentou um
valor de aderéncia de 27%, o maior valor dentre os medidos. Apesar de ser classificada como
aderéncia fraca, o quesito foi tido como o de maior relevancia, visto que o tema de
alinhamento estratégico é recorrente de discussdo e trabalho pela pro-reitoria. Um fator
apontado pelos sujeitos como determinante para este resultado de 27% € a realizacdao
periddica de planejamento estratégico, de modo que 0s projetos com 0s quais a organizacdo
lida passam por analise criteriosa quanto ao seu alinhamento entre objetivos estratégicos e
planos de acdo estabelecidos Além disso, a pro-reitoria, ao exercer sua funcdo de promotora
de gestdo, fomenta a cultura de gestdo estratégica para toda a universidade, possibilitando a
geréncia de projetos em areas mais amplas, como indicam Campos e Marinho (2018).

Por fim, tem-se o percentual de 22% para a aderéncia da pro-reitoria a dimenséo de Estrutura
Organizacional do MMGP. Este valor representa uma aderéncia fraca, visto que a
regimentalmente ndo existe uma estrutura projetizada nem com elementos de matricial,
portanto, ndo atendendo aos requisitos propostos pelo modelo de MGP quanto a existéncia de
gerentes de projetos, EGP e comités. A estrutura legal da organizacdo em analise apresenta
caracteristicas funcionais, de modo que, apesar de as coordenadorias interagiram no cotidiano,
ndo h& maiores estimulos para o desenvolvimento de projetos conjuntos.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Avaliar a qualidade da aplicacdo do gerenciamento de projetos tem se tornado um importante
mecanismo para o0 desenvolvimento em gestdo das organizacGes, dessa forma, o presente
estudo aplicou 0 Modelo Prado de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP) em
uma proé-reitoria de Universidade Federal Brasileira. Neste sentido, a investigacdo em questao
tratou dos elementos de aplicacdo do questionario MMGP e discussao de resultados com 0s
sujeitos da pesquisa, representantes da equipe da pro-reitoria.

Com isso em vista, os resultados apresentados identificaram que a organizacdo objeto de
estudo possui uma Avaliacdo Final de Maturidade muita fraca, de acordo com o modelo de
MGP escolhido, e com indice de 1,73. Este resultado reflete baixas aderéncias quanto aos
niveis de maturidade e dimens6es do modelo, visto que o tema de gerenciamento de projetos
ndo é totalmente conhecido, padronizado, gerenciado ou otimizado na pro-reitoria. Além
disso, pode-se perceber que organizac¢Ges publicas brasileiras da area de atuacdo em educacéao
tém apresentado resultados superiores em AFM, indicando a possibilidade para ampliacdo da
qualidade com que os projetos sdo geridos na pré-reitoria.

Apesar deste resultado aparentemente negativo, esta organizacdo lida com projetos de
desenvolvimento institucional na medida em que realiza a entrega de produtos ou servicos
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especificos a seus clientes internos a universidade, com o estabelecimento de prazos
especificos de inicio e término e levando-se em consideracdo limitacdes em recursos de
diversas ordens.

A discussdo dos resultados pelos sujeitos de pesquisa funcionou como reflexdo para uma
maior aceitagdo para o desenvolvimento de estudo, treinamento e capacitagéo sobre o tema de
GP, a fim de que os projetos desenvolvidos pela pro-reitoria sejam referenciados por guias
reconhecidos, como 0 PMBOK, possuam uma linguagem comum, metodologia padronizada e
gerando melhores resultados organizacionais.

Neste sentido, este estudo pode contribuir praticamente pois a percepcdo de que 0
gerenciamento de projetos pode ser desenvolvido com maior qualidade, e mensuravel por uma
avaliacdo de maturidade, permite a pré-reitoria agir metodicamente para o transitar entre
melhores niveis do modelo MMGP, em acordo ao que diz Pullen (2007) e Albrecht e Spang
(2014). Ainda, o estudo contribuiu para uma consciéncia interna sobre como a correta
aplicacdo de metodologias e ferramentas em gerenciamento de projetos pode auxiliar a
organizacao na consecucao de seus objetivos estratégicos.

Em relacdo as limitacBes da pesquisa, identifica-se que a aplicacdo e andlise dos dados foi
realizada em momento conjunto, de modo que a apreensdo dos pontos de discussao € limitada
por parte do pesquisador, a0 mesmo tempo em que traz subjetividade para a analise, havendo
a possibilidade de distorcao, limitagdo essa similar as apresentadas por Gil (2019) e Marconi e
Lakatos (2017). Além disso, aponta-se a possibilidade de outra limitacdo na objetividade do
pesquisador, visto que, inclusive, pode gerar influéncia sobre os sujeitos de pesquisa pelo
relacionamento profissional preexistente. No entanto, apesar das limitacdes, vale considerar
que esse estudo traz um avango nas pesquisas e na aplicacdo em instituicdes publicas, uma
vez que foram identificados poucos estudos nessa area.

Como sugestéo para pesquisas futuras, indica-se que novos estudos podem ser desenvolvidos
na aplicacdo do MMGP, porém com foco na elaboracdo e mensuracdo de resultados de um
plano de crescimento, um dos elementos do modelo. Outro fator de investigacdo pode ser a
aplicagdo deste modelo em ciclo, a fim de avaliar se os planos de crescimento desenvolvidos
contribuiram para o crescimento da organizacao analisada em termos de niveis e dimensdes
de maturidade. Além disso, recomenda-se que novos modelos de maturidade em GP sejam
estudados e adaptados para aplicacdo em organizac6es publicas brasileiras, contribuindo para
o desenvolvimento do gerenciamento de projetos como ferramenta de gestdo publica.

REFERENCIAS

Albrecht, J. C. & Spang, K. (2014). Project complexity as an influence factor on the balance of costs and benefits
in project management maturity modeling, Social and Behavioral Science, 119, 162-171.

Bento, I.; Gomes, J. & Roméo, M. (2019). The relationship between OPM3 and Project Performance: A multiple
case study. Journal of Modern Project Management, 6(3), 46-57.

Campos, L. M. G. & Marinho, M. L. M. (2018). Tendéncias na gestdo de projetos, desafios e impactos no
Campo, Exacta, Sdo Paulo, 16(3), 43-56.

Cmmi Institute. (2020). Capability Maturity Model Integration, https://cmmiinstitute.com/cmmi/intro, (20 de
marco de 2020).

Cooke-Davies, T. (2004). Maturity and measurement: what are the relevant questions about maturity and
metrics for a project-based organization to ask, and what do they imply for project management research?
Inglaterra,  https://www.pmi.org/learning/library/maturity-measurement-reorganization-pm-research-8338,
(20 de agosto de 2020).



https://cmmiinstitute.com/cmmi/intro
https://www.pmi.org/learning/library/maturity-measurement-reorganization-pm-research-8338

13

Derenskaya, Y. (2017). Organizational Project Management Maturity. Baltic Journal of Economic Studies, 3(2).

Garel, G. (2013). A history of project management models: From pre-models to the standard models.
International Journal of Project Management, 31, 663-669.

Gil, A. C. (2019). Métodos e técnicas de pesquisa social, 7 ed., Sdo Paulo: Atlas.

Gongalves, T. G.; Oliveira, K. M. & Kolski, C. (2018). Identifying HCI approaches to support CMMI-DEV for
interactive system development. Computer Standards & Interfaces, 58, 53-86.

Gottshalk, P. (2009). Maturity levels for interoperability in digital government, Government Information
Quarterly, 26, 75-81.

Kerzner, H. (2001). Strategic Planning for Project Management Using a Project Management Maturity Model.
USA: John Wiley & Sons.

Kerzner, H. (2003). Project management: a systems approach to planning, scheduling, and controlling, 8th
edition, USA: John Wiley & Sons.

Marconi, M. A. & Lakatos, E. M. (2017). Fundamentos de metodologia cientifica. 8. ed. Sdo Paulo: Atlas.

Nascimento, T. C.; Sousa Neto, M. V.; Milito, C. M. & Oliveira Junior, P. C. M. (2014). Fatores que contribuem
para a maturidade em gerenciamento de projetos: o caso de um governo estadual. Rev. Adm. S&o Paulo,
49(2), 415-428.

Prado, D. & Archibald, R. (Coord.). (2020). MPCM. Maturity by Project Category Model. Website para
avaliacéo da Maturidade em Gerenciamento de Projetos,
http://www.maturityresearch.com/novosite/index_br.html, (20 de agosto de 2020).

Prado, D. S. & Miglioli, J. R. (Org.). (2018). Relatdrio Pesquisa 2017, Governo: Administracdo Direta e
Administragéo Indireta Indicadores,
http://www.maturityresearch.com/novosite/2017/download/RelatorioMaturidade2017-Governo-Parte-A-
indicadores-V3.pdf, (04 de agosto de 2020).

Prado, D. S. (2015). Maturidade em Gerenciamento de Projetos. 3. ed. Nova Lima: Falconi.
Pullen, W. (2007). A public sector HPT maturity model, Performance Improvement, 46(4), 9-15.

Rabechini Junior, R. & Pessba, M. S. P. (2005). Um modelo estruturado de competéncias e maturidade em
gerenciamento de projetos, Revista Producéo, 15(1), 034-043.

Sei. (2010). Software Engineering Institute. CMMI® for development, version 1.3. Carnegie Mellon University.
Pittsburgh, Pa: Carnegie Mellon.

Seymour, T. & Hussein, S. (2014). The History of Project Management. International Journal of Management &
Information Systems, Minot State University, 18(4).

Souza, T. F. & Gomes, C. F. S. (2015). Estudo Bibliométrico dos Principais Modelos de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos. Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, 5(esp), 5-26.

Wen, Q. & Qiang, M. (2016). Enablers for Organizational Project Management in the Chinese Context. Project
Management Journal, 47(1), 113-126.

Wendler, R. (2012). The maturity of maturity model research: A systematic mapping study. Information and
Software Technology, 54, 1317-1339.

Zhang, L.; Jing, H. & Xinxing, Z. (2012). The project management maturity model and application based on
PRINCE2. Procedia Engineering, 29, 3691-3697.


http://www.maturityresearch.com/novosite/index_br.html
http://www.maturityresearch.com/novosite/2017/download/RelatorioMaturidade2017-Governo-Parte-A-indicadores-V3.pdf
http://www.maturityresearch.com/novosite/2017/download/RelatorioMaturidade2017-Governo-Parte-A-indicadores-V3.pdf

14

Zurga, G. (2018). Project Management in Public Administration. TPM — Total Project Management Maturity
Model: The Case of Slovenian Public Administration. Transylvanian Review Of Administrative Sciences,
Slovénia, 53, 144-159.



