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Resumo

As organizacOes vém buscando cada vez mais se atualizar neste novo contexto de competicédo
em que se encontra a alta globalizacdo com relagdo as mudangas tecnoldgicas e uma
rotatividade alta na economia, faz com que o0s seus gestores tomem atitudes afim de
desenvolver e gerar conhecimentos, para que possam competir de acordo com o mercado.
Este estudo de caso propde uma analise do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos
através do Project Management Maturity Model (PMMM) proposto por Kerzner (2006) na
Universidade Federal de Pernambuco — Campus Agreste. Inicialmente o tema foi abordado
utilizando uma revisdo bibliografica sobre o gerenciamento e maturidade em projetos e
explanando os modelos de maturidade existentes. O resultado obtido foi oriundo de uma
pesquisa quantitativa realizada com 40 servidores administrativos da instituicdo, chegando a
conclusdo de que a organiza¢do ndo atingiu o nivel 2 “processo comum” de maturidade em
gestdo de projetos pois a mesma ndo possui um método estruturado, com processos definidos

capazes de integrar e coordenar de maneira eficiente a execucao de suas atividades.

Palavras-chaves: Gerenciamento de Projetos. Maturidade em Gerenciamento de Projetos.
Modelos de Gerenciamento de Projetos.



Abstract

Organizations are increasingly looking to catch up in this new context of competition in
which globalization is high with respect to technological changes and a high turnover in the
economy, makes their managers take actions in order to develop and generate knowledge,
that to compete in accordance with the market. This case study presents an analysis of project
management maturity level through the Project Management Maturity Model (PMMM)
proposed by Kerzner (2006) at the Federal University of Pernambuco - Campus Wasteland.
Initially the issue was addressed using a literature review on the management and maturity in
project and explaining the existing maturity models. The result was derived from a
quantitative survey of 40 administrative staff of the institution, coming to the conclusion that
the organization did not reach the level 2 "common process” of maturity in project
management because it does not have a structured method with processes defined able to

integrate and coordinate effectively the implementation of its activities.

Keywords: Project management. Maturity in Project Management. Project Management

Templates.
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1 Introducao

1.1 Contextualizacao

Com a crescente globalizacdo € de facil percepc¢édo a alta competitividade no meio
organizacional. Tendo em vista esse crescimento inUmeras organizacdes passaram a aderir 0
gerenciamento de projetos em seus planejamentos, a fim de direcionar da melhor forma
possivel suas acles, e assim alcancar de forma eficaz os resultados desejados. Kerzner (2006,
p.15) define projeto como “[...] um empreendimento com objetivo bem definido, que consome
recursos € opera sob pressoes de prazos, custos e qualidade”. Segundo Ntlokombini (2010) o
gerenciamento de projetos, pode ser aplicado em diferentes organizacdes, e serve para
reestruturacdo dos processos organizacionais com o propdésito de obter melhor controle e uso
de recursos existentes.

Com relacdo as evolucdes evidenciadas em gerenciamento de projetos, foi criado
em 1965, a International Project Management Association (IPMA — Associacdo Internacional
de Gerenciamento de Projetos) e, em 1969, o Project Management Institute (PMI —
Associacdo de Gerenciamento de Projetos), duas das mais renomadas instituicbes sobre o
tema. Foi a partir dos anos 70 que se deu inicio a utilizacdo do gerenciamento de projetos nos
inimeros setores do mercado. Foi somente apds os anos 90 que o gerenciamento de projetos
comecou a ser percebido pelos seus beneficios, passando de exceléncia em gestdo para o
reconhecimento da sua importancia como arma competitiva na consecucao de estratégias da
organizacdo (KERZNER, 2002).

O gerenciamento de projetos tem tido lugar de destaque entre as especialidades da
area administrativa, sendo uma das alternativas “[...] mais promissoras que o homem dispde
para fazer frente as complexas demandas econdmicas e ambientais do mundo contemporaneo”
(KUGLIANSKAS, 1992, p.68).

Segundo Prado (2008) o mundo hoje depende de projetos e que em sua maioria
trata-se de uma execucdo de projetos complexos e de grande porte € cada vez mais comum,
para as organizagdes é crescente o desafio de como gerenciar seus projetos com eficiéncia, em
uma linguem técnica, dentro dos prazos e custos previstos.

Implementar e gerenciar bem 0s projetos também fazem parte da perspectiva do

setor publico. E de responsabilidade dos governantes utilizar de forma coerente os recursos
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publicos para a promocdo de atos que beneficie a populacdo. Como € sugerido pelo
gerenciamento de projetos, as politicas e programas governamentais precisam ser entregues
dentro do prazo estabelecido, dentro dos custos estimados, e em concordancia com as
expectativas. Alguns trabalhos estdo sendo publicados nesta area com o intuito de enfatizar a
utilizacdo do gerenciamento de processos para alcance dos objetivos como (SILVA JUNIOR;
FEITOSA, 2012; NASCIMENTO; SOUSA NETO; MILITO; MEDEIROS, 2011;
NASCIMENTO; VERAS; MILITO, 2013; CHRISTENSON E WALKER, 2008; GOMES e
YASIN, 2008; MCPHEE, 2008).

Para Poister, Pitts e Edwards (2010) grande parte da literatura sobre a
implementacédo de projetos no setor publico o descreve como uma série de passos discretos ou
acOes, ignorando a forma como o processo se desenrola entre as fases de implementacdo. De
acordo com Clemente (2002) os projetos nas organizagdes publicas possuem um quadro de
requisitos relativos que envolvem diretamente as pessoas na qual se assemelha aos projetos
empresariais.

Para Kerzner (2006), todas as organizacdes que assumem o trabalho por projetos
acabam atingindo algum grau de maturidade em sua gestdo. “O grau de percepcdao da
necessidade da gestdo de projetos €, normalmente, o fato que define a rapidez com que a
mudanga vai ocorrer” (KERZNER, 2006, p.216). Em tais cenarios, um maior
profissionalismo na gestdo de projetos publicos parece ser fundamental para o alcance de
resultado, isto €, para a prestacao de um servico de maior qualidade.

Existe uma série de ferramentas de avaliacdo de maturidade em gestdo de
projetos, com o intuito de possibilitar que as organizacfes identifiguem o seu nivel de
eficiéncia na utilizacdo das préaticas de gerenciamento de projetos, de forma a tracar diretrizes
que possibilitassem melhorar os seus niveis de desempenho (PRADO, 2008; PMI, 2003; SEl,
2002; 2001; KERZNER, 2001).

Essas ferramentas buscam identificar o nivel de desenvolvimento comparando as
praticas atuais com as consideradas melhores praticas, revelar forcas e fraquezas, bem como
direcionar esforcos de melhoramento por meio de planos de evolucdo. Estas caracteristicas
induzem associagdes entre 0 uso de modelos de maturidade e o melhor desempenho dos
projetos. Para Jugdev & Thomas (2002), esta relacdo é pouco explorada pela literatura
existente, atestando sua relevancia teorica para 0s pesquisadores de gerenciamento de
projetos. Como complemento, Skulmoski (apud Jugdev & Thomas, 2002) atesta que “o
campo de modelos de maturidade é relativamente novo e carece de suporte empirico para

determinar quais competéncias mais contribuem para o sucesso dos projetos” (p. 3).
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Desta forma, para Kwak & Ibbs (2000b) o objetivo principal de um modelo é servir
como ponto de referéncia ou padrdo de medida para uma organizacdo. A partir deste ponto de
referéncia, a organizacao tem condicdes de nortear seu desenvolvimento em gerenciamento de
projetos — em relacdo as melhores praticas do mercado ou em relacdo aos seus competidores —
e buscar outros patamares de maturidade. A organizacdo que compara suas praticas em
gerenciamento de projetos com as praticas de outras organizages que ndo sejam
competidoras diretas, também obtém vantagens, pois aumenta o aprendizado sobre novas
formas de se gerenciar projetos, evitando o isomorfismo estrutural. Segundo Motta &
Vasconcelos (2004), o isomorfismo estrutural “é a tendéncia de as organizagOes de um

mesmo setor possuir estruturas, regras, modelos cognitivos e tecnologias similares” (p. 396).

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa é identificar de acordo com modelo PMMM, o
nivel de maturidade em gerenciamento de projetos na Universidade Federal de Pernambuco
(UFPE) — Centro Académico do Agreste.

1.2.2 Objetivos Especificos

» Utilizar o modelo PMMM para analisar o grau de desenvolvimento das atividades
do CAA;

» Auvaliar o nivel de estruturacdo e coordenacdo nos processos gerenciais do CAA,

» Verificar o nivel de conhecimento e aceita¢do sobre o sistema de gerenciamento de

projetos na Instituicéo.

1.3 Justificativa

A implantacdo do gerenciamento de projetos constitui a gestdo avancada de

projetos, que atua como uma técnica para otimizacdo de processos organizacionais e uso dos
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recursos, cuja aplicacdo se estende a diferentes tipos de negécios (KERZNER, 2006;
NTLOKOMBINI, 2010). As mudancas e adaptacGes necessarias as organizacdes e as acdes
praticas a serem desenvolvidas e implantadas dentro das mesmas passam pela realizacéo de
projetos, o que justifica o crescimento da importancia do assunto nos ultimos anos.

Para Kerzner (2001) a urgéncia das organizacOes pela diferenciacdo no
gerenciamento de projetos, nos Ultimos tempos, tem aumentado significativamente o nivel de
detalhamento a quais tais assuntos tém sido submetidos, 0 que comeca a exigir que se criem
métodos de avaliacdo do nivel de maturidade em gestdo de projetos que a organizacao se
encontra para garantir que os variados projetos sejam bem sucedidos.

Investir na adesdo de modelos de maturidade em gerenciamento de projetos tem
se tornado uma preocupacdo estratégica, nos diversos ambientes organizacionais, e nao se
resume a adotar apenas um modelo referencial ou software de apoio (KERZNER, 2006).

Mesmo o gerenciamento de projetos tendo assumido, nos Gltimos anos, a posi¢éo
de destaque entre as atividades gerenciais, em funcdo de permitir que esforcos bem planejados
conduzam a resultados mais eficientes para o sucesso dos projetos, percebe-se que ainda sdo
insuficientes as aplicacdes de ordem préatica dos modelos de maturidade em gestdo de projetos
que mensurem o grau de desenvolvimento que a organizacdo se encontra para permitir a
identificacdo de espacos (gaps) que possam ser trabalhados em busca da exceléncia na gestdo
de projetos. (NASCIMENTO; VERAS; MILITO, 2013).

De acordo com Kerzner (2006), a maturidade em gestdo de projetos é considerada
como nada mais do que o amadurecimento organizacional, no sentindo de aquisicdo de
experiéncia, em gerenciar seus projetos por meio de sistemas e processos que aumentem a
probabilidade de sucessos dos projetos. Poucas sdo as pesquisas que tratam da avaliagdo do
grau de maturidade em gestdo de projetos em organizacdes publicas.

A pesquisa relatada teve como objetivo principal identificar o grau de maturidade
em gerenciamento de projetos na Universidade Federal de Pernambuco — Campus Agreste,
através da aplicacdo de um modelo util de maturidade em gestdo em projetos (PMMM) criado
por Kerzner (2006). Este estudo, consequentemente, possibilitara a analise da maturidade na

organizacao.
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2 Fundamentacao Teorico

2.1 Gestéao de Projetos

De acordo com Kerzner (2006 p.15), “a gestao de projetos pode ser definida como
0 planejamento, a programacao e o controle de uma série de tarefas integradas de forma a
atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos participantes do projeto”.

O projeto pode ser deliberado como um empreendimento com objetivo bem
definido, que consome recursos e opera sob pressdes de prazos, custos e qualidade. Além
disso, projetos sdo em geral, considerados atividades exclusivas em uma empresa
(KERZNER, 2006).

J& Vargas (2005, p. 7) define:
“O gerenciamento de projetos ¢ um conjunto de ferramentas gerenciais que
permitem que a empresa desenvolva um conjunto de habilidades, incluindo
conhecimento e capacidades individuais, destinados ao controle de eventos ndo

repetitivos, Unicos e complexos, dentro de um cenério de tempo, custo e qualidade

predeterminados.”
2.1.1 Historico

O gerenciamento de projetos surgiu na década de 1950 e desde entdo tém ocorrido
grandes avancos nesta area. A criacdo do Project Management Institute (PMI), em 1969, foi
um marco desta evolucdo no ambiente empresarial. Na década de setenta as universidades
americanas constataram o quao precaria era a gestdo dos projetos, em virtude disso realizaram
a formalizacdo dessa, que foi pioneiramente utilizada pelas empresas de construcdo pesada,
aeroespacial e da defesa, particularmente nos EUA, Canada, Europa e Japdo. A partir da
década de oitenta a gestdo de projetos incorpora a percepcao de satisfacdo do cliente como
variavel. Nas ultimas décadas foi introduzido o gerenciamento da integracdo das diversas
areas e efetuada melhoria na gestéo de riscos. (SILVA JR, 2012; PRADO, 2004).

O gerenciamento de projetos vem adquirindo crescente importancia nos Gltimos
20 anos e sua utilizacdo é cada vez maior nas empresas. Segundo Srivannaboon (2006), o
reconhecimento da importancia estratégica do gerenciamento de projetos no mundo

organizacional esta acelerando e uma das razdes para isso pode ser a forte crenca dos lideres
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de negdcios que alinhar o gerenciamento de projetos com a estratégia de negocios pode
aumentar significativamente o alcance dos objetivos organizacionais, da estratégia e da
performance.

Atualmente a implantacdo do gerenciamento de projetos constitui a gestdo
avancada de projetos, que atua como uma técnica para otimizacdo dos processos
organizacionais e uso dos recursos, cuja aplicagdo se estende a diferentes tipos de negocios
(SILVA JR, 2012; KERZNER, 2006; NTLOKOMBINI, 2010).

2.1.2 Conceito

A gestdo de projetos pode ser definida como uma forma de raciocinar sobre a
utilizacdo de recursos e a realizacdo de objetivos, através do planejamento, da programacao e
do controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir os objetivos pré-
determinados com éxito (KERZNER, 2006).

Definido na norma 1SO 10006 (1997), o gerenciamento de projetos retne o
planejamento, organizacdo, supervisdo e controle de todos os aspectos do projeto, em um
processo continuo, para alcancar os resultados desejados. De acordo com o PMI (2000),
gerenciamento de projetos é a aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e
técnicas as atividades do projeto, com o intuito de atender ou superar as necessidades e
expectativas que os interessados (stakeholders) possuem no projeto.

Crawford (2006) compreende o gerenciamento de projetos como um campo de
pratica, construido socialmente que se desenvolve por meio de ferramentas, técnicas
desenvolvidas para dar suporte 0 gerenciamento, além das interagdes entre os praticantes e
pelos seus esforcos deliberados para definir um campo de atuacéo, a partir de um corpo de
conhecimento distinto e padrbes associados.

Segundo Cardinal e Marle (2005) a gestdo consiste de uma série de conceitos,
métodos e ferramentas para conduzir o projeto do inicio ao fim atingindo os objetivos e
alcancando os resultados esperados.

Para atender ou superar essas necessidades e/ou expectativas das partes
interessadas, é essencial o equilibrio das exigéncias impostas pelos itens: escopo, tempo,
custo e qualidade (KERZNER, 2006). Partes interessadas com necessidades e expectativas
diferentes; exigéncias identificadas que sdo as necessidades e exigéncias nao identificadas

definidas como expectativas. Segundo Cardinal e Marle (2005) a gestdo consiste de uma série
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de conceitos, métodos e ferramentas para conduzir o projeto do inicio ao fim atingindo os
objetivos e alcangando os resultados esperados.

De acordo com o PMBOK (2008), projeto ¢ uma empreitada temporaria com a
finalidade de criar um produto ou resultado Unico. Temporario estd associado a ideia de que o
projeto tem inicio e fim definidos. Também ndo quer dizer que a vida de um projeto seja
curta, somente que ela é finita em algum momento. O fim de um projeto ndo é
necessariamente a conclusao de um objetivo ou resultado, pode indicar a descontinuacao da
necessidade do projeto ou a impossibilidade de atingir os objetivos do projeto. Ainda segundo
0 PMBOK, os projetos sdo uma resposta particular das instituicbes as demandas que néo
podem ser atendidas pelas rotinas normais da instituigéo.

O planejamento € visto, na literatura em gerenciamento de projetos, como vital
para o0 sucesso de qualquer projeto, uma vez que delimita o conjunto de acGes, objetivos
especificos, custos, tempo, entre outras a¢fes que norteardo o desenvolvimento do projeto
(PMBOK, 2008; PRADO, 2009; 2008; 2004; KERZNER, 2006). Desse modo, a percepcéo de
que ferramentas de controle e planejamento caminham juntas ao longo da execucédo do projeto
é consistente no sentido de que é por meio do controle das atividades dos projetos que podera
ser realizada uma analise sisteméatica do desempenho previsto e o realizado (PMBOK, 2008;
PRADO, 2008; 2004).

Observa-se que a simples utilizacdo da gestdo de projetos ndo leva a exceléncia,
de acordo com Kezner (2006). O tempo para isto pode ser reduzido com a realizacdo de
planejamento estratégico para gestdo de projetos. Neste mesmo caminho, Valeriano (2007)
apresenta um roteiro para o gerenciamento estratégico.

Este roteiro é apresentado como uma lista de verificacdo e resume 0s aspectos
essenciais que devem ser levados em conta para a realizacdo do planejamento estratégico para
gestdo de projetos. De acordo com Bouer e Carvalho (2005), os modelos de maturidade em
projeto tém sido estudados e desenvolvidos visando apoiar e dirigir as estratégias de gestdo de
projetos.

Para Jugdev e Miller (2005), recentes defini¢cbes de gerenciamento de projetos
sdo bem delimitadas e enfatizam a importancia do trabalho junto aos stakeholders, para
consolidar as necessidades, expectativas e tarefas dos projetos. Segundo Srivannaboon (2009),
0 gerenciamento de projetos €, nos dias de hoje, considerado o maior veiculo para a
implementacdo de estratégia organizacional pelas organizacdes.

A gestdo de projetos consiste em uma ferramenta que facilita a descentralizagdo

do processo de tomadas de deciséo, vincula os recursos empregados a resultados, possibilita
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maior alinhamento das agBes com objetivos estratégicos, aperfeicoa o desempenho
organizacional, incrementa a previsibilidade de resultado, estimula processos de inovagao,
além de servir como uma ferramenta de governanca (SILVEIRA, 2008; STEFANOVIC,
2007; KERZNER, 2006).

O alinhamento do gerenciamento do projeto com as estratégias do negdcio
aumentam significativamente a capacidade da organizacdo para o alcance dos objetivos
almejados. De acordo com Lenfle e Loch (2010), os projetos da organizacdo conectam a
estratégia dos negocios ao plano operacional.

A ENAP (2009) ressalta que a administracdo publica brasileira tem se esforcado
em busca de uma maior profissionalizagdo e modernizacdo, com o objetivo de melhorar a
gestdo e prestacdo de melhores servicos a sociedade, por meio de um empenho geral em
relacdo a processos de regulamentacdo de carreiras, renovacdo dos quadros e busca por
maiores niveis de profissionalizacdo, tanto em ambitos federais quanto estaduais e municipais.

Na visdo tradicional, o gestor de projetos era, em geral, um especialista contratado
por empresas de engenharia para desenvolver uma nova perspectiva de atuacdo dentro das
organizacfes. Numa perspectiva mais atual, o gestor de projetos encontra-se em diferentes
niveis organizacionais em posi¢Ges tanto médias quanto superiores dos organogramas
organizacionais (BARBER, 2004).

Segundo Maximiano e Rabechini Jr. (2002, p. 6), “[...] todos os modelos apontam
para o estabelecimento de indicadores que procuram possibilitar comparacGes entre 0
desempenho do projeto e a maturidade do gerenciamento”. Os varios modelos de maturidade
se apresentam, na sua maioria, como estruturas que correlacionam areas do conhecimento e
patamares de crescimento que sao avaliados com base nos processos e atividades implantadas,
permitindo aprimoramentos na organizacdo (PRADO, 2003).

A maturidade em Gerenciamento de Projetos como desenvolvimento de sistemas
e processos — de natureza repetitiva —, aumenta a probabilidade de sucesso dos projetos
(KERZNER, 2001). Entretanto, o autor salienta que somente a utilizagdo de ferramentas e
sistemas de apoio a gestdo de projetos ndo garante que a organizacdo seja madura ou que
venha a conseguir éxito em seus projetos, pois estes dependem de varidveis oriundas de
problemas e oportunidades organizacionais como eficiéncia, efetividade e competitividade.

Os modelos de maturidade visam integrar, avaliar e melhorar as praticas de
gerenciamento de projetos com o intuito de melhorar o desempenho organizacional (YAZICI,
2009). A principal razdo para o crescimento desta area de estudos esta no fato de que o

desenvolvimento de habilidades organizacionais € um ponto crucial para o alcance dos
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resultados organizacionais, sendo esta a principal justificativa para o desenvolvimento de
modelos e estudos de maturidade em gerenciamento de projetos (MULLALY, 2006).

A partir do momento em que o gerenciamento de projetos é percebido e aceito
como uma estratégia funcional, as metas organizacionais sao atingidas com mais eficacia
(COOKE DAVIES; CRAWFORD; LECHELER, 2009; SRIVANNABOON, 2009;
ZDANYTE; NEVERAUSKAS, 2011). Sendo assim, nota-se um aumento da importancia
dada ao gerenciamento de projetos, muitas vezes sendo essa a ferramenta utilizada para
implementar o planejamento estratégico (ALMEIDA; MIGUEL; CARVALHO, 2011).

Os principais beneficios do gerenciamento de projetos séo destacados por Cleland
e Ireland (2002): priorizar tarefas, controlar o andamento do projeto através de registros e
controle, proporcionar uma melhor comunicacéo e informacdes para os envolvidos, estimar as
necessidades de recursos, identificar com rapidez problemas e riscos, definir claramente e,
logo no inicio o escopo do trabalho, delinear metas e medidas de sucesso para cada projeto e
fornecer ferramentas para comparagédo entre o planejado e o realizado.

Para Kerzner (2006), a melhoria no gerenciamento de projetos ndo sO traz
melhoria nas condicdes financeiras da organizacdo, mas também a aceitacdo de um conjunto
de préticas, as quais, aprovadas, promovem administracdo, visibilidade e consequentemente

fortalecimento da estratégia aplicada a operacéo.

2.2 Metodologias em Gerenciamento de Projetos

As metodologias de gestdo de projetos necessitam de mudancas a medida que
ocorrem mudancgas nas organizacGes, em resposta a constante evolucdo no ambiente
organizacional. Tais mudancas exigem a plena dedicacdo dos administradores em todos os
niveis da organizagdo, com uma visdo que conduza ao desenvolvimento de sistemas de gestdo
de projetos em completa integracdo com os demais sistemas empresariais da organizacao
(KERZNER, 2006).

Charvat (2003) define metodologia como:

“um conjunto de orientagBes e principios que podem ser adaptados e aplicados em
uma situacdo especifica. Em ambiente de projetos essa orientacdo € uma lista de
coisas a fazer. Uma metodologia pode também ter uma abordagem especifica,
modelos, formularios e também check lists, usados durante o ciclo de vida do
projeto.”
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A utilizacdo de uma metodologia de gestdo de projetos ndo quer dizer que tudo
saird como o planejado. Entretanto, o seu uso e o0 acompanhamento da mesma, conduz a uma
crescente corrente de sucesso. Quando as organizagdes desenvolvem metodologias e as
ferramentas da gestdo de projetos que se completam e se complementam, o trabalho passa a
fluir com menor numero de mudancas de objetivos, e 0s processos sdo planejados para criar o
minimo possivel de distdrbios nas atividades operacionais da empresa (KERZNER, 2006).

Para tanto, é preciso aplicar uma metodologia em gerenciamento de projetos a fim
de utilizar as melhores préaticas gerenciais, otimizar tempo e recursos, entender e tratar os
riscos e aumentar o nivel de qualidade de seus produtos e servigos. Através da aplicacdo do
método os projetos tém grandes possibilidades de serem executados conforme as
especificagbes e o orcamento pretendidos (ZDANYTE; NEVERAUSKAS, 2011).

Embora existam dezenas de definicBes corretas para qualificar um projeto bem
sucedido, praticamente todas concordam que um projeto bem sucedido é aquele que (VALLE,
2007):

Produziu todas as entregas planejadas;
Foi completado dentro do cronograma aprovado;

Foi executado dentro do orgamento aprovado;

YV V VYV V

Foi entregue de acordo com todas as especificacbes funcionais, de
performance e de qualidade;

A\

Alcancou todas as suas metas, objetivos e propésitos;

A\

Atingiu todas as expectativas das partes interessadas.

Para Prado (2008), o uso de uma metodologia de gerenciamento de projetos deve
ser Unica na empresa, mas deve conter variacbes em seus diversos setores, além de que o
mesmo contém uma série a serem seguidos, afim de garantir uma aplicacdo correta de seus
métodos, técnicas e ferramentas.

De acordo com Brown (2008), o ponto alto do gerenciamento de projetos €
estabelecer uma abordagem compreensiva, a fim de criar um ambiente na organizacdo que
conduza a exceléncia. Para que isto ocorra, € preciso desenvolver uma cultura organizacional
que dé suporte a esta abordagem, e estabelecer um papel gerencial ao lider do projeto — sendo
este possuidor de habilidades e técnicas no gerenciamento de projetos.

Entretanto Branch (2009), fragmenta as dimensdes de Brown (2008) no que é
chamado de 5 fases do Paradigma SPICE: Start, onde € feita a descrigdo do projeto por meio

de uma carta que autoriza de forma oficial o inicio dos trabalhos; Plan, confirma o formato
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final, agenda e tarefas requeridas para a execucdo do projeto, além de estabelecer os
protocolos de comunicacdo e orcamento; Implement, monitora o processo de todas as tarefas
agendadas, produz relatdrios e ajusta os desvios, sobreposi¢des ou atraso; Close, sdo geradas
ferramentas para medir a efetividade de curto e longo prazo ao final do projeto, e; End,
identifica o sucesso e os problemas do projeto no relatério final.

Em suma, para conseguir uma maturidade em gestdo de projetos, muitos dos
autores comentam que a pratica dos processos quando repetidos por diversas vezes, tende a
aumentar a probabilidade de acertos nos projetos, consequentemente aumentando a entrada de
sucesso dos projetos. A utilizagdo de praticas repetitivas mostra que quanto mais se utiliza dos
mesmos meios, mesmo que seja feito em projetos distintos, uma metodologia bem definida e
bem executada tende a garantir o sucesso na sua realizacao.

A metodologia em gerenciamento de projetos permite a organizacao utilizar as
melhores préticas gerenciais. Estas metodologias ajudam a gerenciar através de guias,
politicas, procedimentos, regras e direcionamentos da organizacdo para atingir os objetivos
pretendidos. Além disso, auxiliam a otimizar tempo e recursos, entender e tratar os riscos e
aumentar o nivel de qualidade de seus produtos e servi¢cos. Através da aplicacdo do método,
0s projetos tém grandes possibilidades de serem executados conforme as especificacdes e 0
orcamento pretendidos (SILVA JR 2013; ZDANYTE; NEVERAUSKAS, 2011).

2.3 Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos vém obtendo
notoriedade e diversas organizacGes, entidades normativas, pesquisadores e consultores
organizacionais tém desenvolvido normas e modelos de referéncia que buscam promover o
desenvolvimento de competéncias (BOUER; CARVALHO, 2005).

O conceito de maturidade pode ser visto como um processo de aquisi¢cdo de
competéncias que ocorre gradualmente ao longo do tempo. No contexto das
organizagdes, a maturidade precisa ser conquistada através do planejamento e a¢Ges
tomadas para o aperfeicoamento dos processos da empresa, de forma a conduzi-la
para a realizacdo de seus obetivos (RABECHINI JR., 2005, PG. 90).

Os modelos de maturidade identificam em qual nivel atualmente a empresa se
enquadra e também define o préximo nivel de capacidade em que a organizacao pode aspirar
(HILLSON, 2003; KERZNER, 2006). Kerzner (2006), ainda salienta que o modelo de gestdo
de projetos encarna um principio simples, que se as organizacfes desejam previsibilidade e

recorréncia em seus processos de gestdo, entdo eles precisam desenvolver familias de
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processos em cada area de atuacdo. Abaixo serdo relatados modelos de maturidade que s&o

referéncias na area:

2.3.1 MMGP - Modelo de Maturidade em Gerenciamento de

Projetos

O Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP) € um modelo
brasileiro desenvolvido por Prado (2008) sendo sua primeira versdo no ano de 2002, e de 1a
até o presado momento, passou por diversos aperfeicoamentos sem que ele perdesse suas
principais caracteristicas.

O modelo MMGP é equivalente ao modelo PMMM de Kerzner (2006), com
relacdo ao numero de niveis de classificacdo de maturidade e quanto a descricdo no
posicionamento das variaveis ao longo de cada nivel. Porém o que se destaca como principal
diferenga entre ambos sdo as variaveis que determinam a maturidade ao longo de cada nivel
do modelo.

O Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos permite avaliar o estagio
de maturidade um Setor (ou Departamento) de uma organizacdo. Este modelo possui seis
dimensGes e é contemplada por cinco niveis. As seis dimensdes serdo apresentadas a seguir
(PRADO, 2008):

1. Conhecimentos de gerenciamento: Conhecimentos basicos e linguagem
comum disseminada na organizacao;

2. Uso pratico de metodologias: Uma metodologia Unica deve existir na
empresa para garantir a aplicacdo correta e uniforme dos métodos;

3. Informatizacdo: Serd necessario utilizar sistemas de gerenciamento de
projetos que podem ser desenvolvidos internamente ou adquiridos;

4. Relacionamentos humanos: Lideranca e gestao de pessoas;

5. Estrutura organizacional: E necessario escolher uma estrutura
organizacional adequada que envolve a criagdo de fungdes ou mesmo
Escritorios de Projetos;

6. Alinhamento com os negdcios da organizagdo: Certamente, é fundamental

que os projetos estejam alinhados com os negdcios da empresa.
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Os cinco niveis deste modelo s&o os seguintes: inicial, conhecido, padronizado,
gerenciado e otimizado (PRADO, 2008).

No primeiro nivel “Inicial” representa um cenario em que o setor ndo efetuou
nenhum esfor¢o coordenado para implantacdo de gerenciamento de projetos. As iniciativas
séo individuais e isoladas.

O segundo nivel, “Conhecido” ¢ caracterizado por ter sido feito um esforco
coordenado pelo setor no sentido de criar uma linguagem comum para 0s assuntos relativos a
gestdio de projetos. E necessario verificar a necessidade de treinamento para todos os
envolvidos com projetos.

No terceiro nivel, “Padronizado”, implanta um modelo padronizado para o
gerenciamento de projetos, com base em um método, recursos de informatica e estrutura
organizacional.

O quarto nivel, Gerenciado, representa a pratica de forma, eficiente e eficaz, o
modelo implantado no nivel 3. Ocorre a avaliacdo dos resultados, pelo cliente, retorno do
projeto, melhores praticas, etc, e a melhoria continua nos processos é buscada. A
consolidacdo deste nivel se da com o mapeamento das causas internas e externas dos desvios
do projeto e suas contramedidas séo estabelecidas. Treinamentos avangados sao realizados em
especial com os gerentes de projetos.

No nivel 5, Otimizado, a empresa atinge sabedoria em gerenciamento de projetos.
As iniciativas dos niveis anteriores atingem nivel de exceléncia. Os requisitos de prazo, custo
e qualidade sdo majoritariamente atingidos. A cultura de projetos é praticada, rotineiramente,
no dia-a-dia do setor.

Na figura 1 apresentada a seguir, é apresentado o modelo das Dimens6es e Niveis
de Maturidade do MMPG de Prado (2008), em seus cinco niveis.
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5 — OTIMIZADO |

Sabedoria
4 - GERENCIADO
Consolidado
3 - PADRONIZADO
Metodologia

2 - CONHECIDO
Linguagem

1-INICIAL
Boa Vontade

Conhecimentos de Gerenciamento
Uso de Metodologias
Informatizagdo

Relacionamentos Humanos
Estrutura Organizacional
Alinhamento com oz Negdcios

e

Figura 1: Dimensdes e Niveis de Maturidade
Fonte: Prado, 2008.

2.3.2 O Modelo ProMMM

A base do ProMMM ¢ prética e pragmatica, com base na experiéncia de longos
anos dos seus autores e consultores em gerenciamento de projetos. Hillson (2003) propde um
modelo de maturidade chamado ProMMM que foi desenvolvido para atender as necessidades
das organizagOes por uma estrutura de maturidade capaz de servir como uma referéncia.

Segundo Hillson (2003) a estrutura do ProMMM € simples sem ser simplista,
permitindo que os principais pontos, fortes e fracos, sejam destacados para maior atencdo, e
cobrindo a vasta gama de indicadores de desempenho dentro de sua estrutura hierarquica. Este
modelo indica quarto atributos chaves, onde a capacidade de gestdo organizacional dos
projetos pode ser avaliada: a cultura organizacional; atributos do processo; experiéncia; e a
efetividade da aplicagdo do gerenciamento de projetos.

O ProMMM descreve quatro niveis de incremento da capacidade de

gerenciamento de projetos, denominados, “Ingénuo”, “Novato”, “Normalizado” e “Natural”.
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O nivel 1 “Ingénuo” desconhece o0 uso da utilizacdo das préaticas de gerenciamento
de projetos e seus beneficios como ferramenta de gestdo. Os processos gerenciais Sao
repetitivos, com pouca ou nenhuma atencdo a aprendizagem em relacdo as experiéncias
passadas ou na preparacdo de futuras armadilhas ou incertezas. Neste nivel a cultura
organizacional é resistente a mudanca e a necessidade de gerenciamento de projetos ndo é
reconhecida.

No nivel 2, “Novato”, a empresa inicia o experimento das ferramentas de
gerenciamento de projeto, mas ndo possui processos formais ou estruturados para o referido
gerenciamento. Neste nivel, os individuos da organizacdo ndo estdo totalmente convencidos
dos beneficios do gerenciamento de projetos e tendem a vé-lo como uma sobrecarga
“necessaria”. A aplicacdo do gerenciamento de projetos € inconsistente e irregular.

O nivel 3 “Normalizado” é implementado em todos 0s aspectos do negdcio
organizacional. Aqui as organizagdes normalizaram 0 gerenciamento de projetos nas suas
operacOes, em uma cultura que reconhece o valor dos projetos e espera conquistar beneficios
através do seu gerenciamento. Processos formais e genéricos sdo utilizados, com os recursos
necessarios estando disponiveis e o corpo diretivo tem a adequada experiéncia e expertise de
empreender um efetivo gerenciamento de projetos. A sua aplicacdo € rotineira e consistente
na maioria dos projetos organizacionais.

O ProMMM define como o nivel 4 de maturidade em gerenciamento de projeto
como mais alto, e ¢ denominado “Natural”. Neste, a organiza¢do tem uma cultura totalmente
baseada em projetos, com uma abordagem de melhores praticas em todos os aspectos do
negocio. E estabelecida uma cultura baseada em projetos que dirige a organizagio para a
proatividade no seu gerenciamento, procurando manter todas as vantagens do ambiente de
negocios. Os processos de melhores praticas sdo implementados em todos os niveis, com
regulares melhorias a partir da aprendizagem obtida nos gerenciamentos anteriores. Todo o
corpo diretivo tem um grau de experiéncia no uso de processos no gerenciamento de projetos

para a execucao das suas tarefas.

2.3.3 OPM3 — Modelo de Maturidade em Gerenciamento de

Projetos Organizacionais

O PMI (2003) desenvolveu o seu modelo, intitulado OPM3 (Organizational
Project Management Maturity Model), ap6s um processo de seis anos de pesquisa e
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desenvolvimento envolvendo praticamente todos os setores. A perspectiva do PMI foi de
elaborar um modelo de maturidade que seja reconhecido mundialmente, a fim de desenvolver
e avaliar as capacidades do gerenciamento de projetos em qualquer categoria de uma
organizacdo. O modelo também ajuda as organizacbes que desejam aumentar a sua
maturidade organizacional em gerenciamento de projetos, & medida que relaciona as melhores
praticas com 0s seus respectivos estagios do processo de melhoria.

Segundo Prado (2008), o modelo OPM3 é constituido por:

» Conhecimento (knowledge): este elemento descreve o gerenciamento de
projetos organizacional e a maturidade em gerenciamento de projetos
organizacional;

» Auvaliacdo (assessment): este elemento apresenta métodos, processos e
procedimentos pelos quais uma organizacdo pode autoavaliar sua
maturidade. Trata-se de um questionario com 151 questbes por meio do
qual é possivel identificar as forcas e fraquezas da organizacdo
relativamente a um corpo de Melhores Préticas; e

» Aperfeicoamento (improvement): este elemento fornece um processo para
se mover da atual maturidade para um nivel maior.

Para aplicar o OPM 3 efetivamente, 0s usuarios precisam entender completamente
0s conceitos por tras do modelo. Apesar dos conceitos basicos serem simples, leva algum
tempo para absorver o material apresentado e identificar a melhor maneira de aplicar o
modelo dentro de uma determinada organizacdo. Entdo, os envolvidos na aplicacdo devem se
familiarizar com o projeto organizacional de gestdo e com a operagdo do OPMS3. Isto
possibilitara aos usuarios entender o significado de maturidade dentro desse contexto.

De acordo com Santos e Martins (2006), organizacGes das areas de aviagdo,
construcdo, eletroeletrénico, tecnologia da informacdo, logistica, montadoras de veiculos,
quimica fina e pesada (no Brasil) tem aplicado o modelo OPM3 e encontrado valores
inferiores a 20%, os autores concluem que tais valores, indicam que as organizacfes nédo
praticam as melhores praticas de gestdo de projetos.

Na figura 2 a seguir, esta ilustrado com detalhes o ciclo de maturidade do modelo
OPM 3, que é divido em cinco etapas: Preparar a Avaliacdo; Realizar a Avaliacdo; Plano de
Melhorias; Implementar Melhorias; e Repetir o processo.
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determinar o escopo e sequéncia dos
esforgos de melhoria

Figura 2: Ciclo OPM3
Fonte: PMI, 2003.

2.3.4 O modelo PMMM

O modelo PMMM - Project Management Maturity Model, proposto por Kerzner
(2006) sugere que, para uma empresa alcancar a exceléncia em gerenciamento de projetos é
necessario galgar cinco niveis de desenvolvimento: nivel 1 - Linguagem Comum; nivel 2 -
Processo Comum; nivel 3 - Metodologia Singular; nivel 4 - Benchmarking; e nivel 5 -
Melhoria Continua (KERZNER, 2006).

A base para a exceléncia em gestdo de projetos é descrita por Kerzner (2006), por
meio do modelo de maturidade em gestdo de projetos (PMMM). Este modelo sugere que, para
uma empresa alcancar a exceléncia em gerenciamento de projetos € necessario atingir cinco
niveis, e cada nivel representa um grau diferente de maturidade (VAZ E MIYAKE, 2003;
RABECHINI JR. e PESSOA, 2005; SEI, 2008).
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A figura 3 demostra a s fases do ciclo de vida para a maturidade em

gerenciamento de projetos segundo o0 modelo do PMMM.

helhoria de

Controle de
processo

Definigio de

Conhecimento

b

Ll.nguagem
Comum
.

Figura 3: Modelo PMMM
Fonte: Kerzner, 2001.

Nivel 1 — linguagem comum — A organizacdo reconhece a importancia da gestdo
de projetos e a necessidade basica da compreensao das ferramentas de gestdo de
projetos (KERZNER, 2006).

Nivel 2 — processos comuns — Ha o reconhecimento da necessidade de estabelecer
processos comuns para projetos. Os processos comuns devem ser definidos e
desenvolvidos (KERZNER, 2006).

Nivel 3 — metodologia Unica — H& o desenvolvimento de uma Unica metodologia
de gestdo de projetos, a partir das diversas ferramentas distintas empregadas
(KERZNER, 2006).

Nivel 4 — benchmarking — Neste nivel a organizacdo reconhece que a melhoria
dos processos € necessaria para manter uma vantagem competitiva. O
benchmarking deve ser realizado de forma continua. (KERZNER, 2006).

Nivel 5 - melhoramento continuo — A organizacdo avalia as informacdes obtidas
por meio do benchmarking e deve entdo decidir se estas informagdes poderéo
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melhorar ou ndo sua metodologia em gestdo de projetos utilizado pela

organizacdo (KERZNER, 2006).

O alcance dos niveis 3, 4 e 5 de maturidade do modelo PMMM representa um
grande desafio a ser perseguido pelas organizacdes. Bouer e Carvalho (2005) apontam o nivel
2, processo comum, como uma espécie de “divisor de aguas” no alcance a maturidade
organizacional no gerenciamento de projetos. Esse nivel permite obter um posicionamento da
empresa em relacédo as fases do ciclo de vida do gerenciamento de projetos, tal qual proposto
pelo modelo do PMMM.

Para 0 PMBOK (2008), a divisdo em fases do ciclo de vida de projetos oferece um
melhor controle gerencial, otimizando a visualizagéo das operagdes em andamento, podendo
assim serem mais bem planejadas, controladas e executadas. A seguir serdo descritas as cinco
fases do ciclo de vida para alcancar a maturidade de acordo com o Modelo do PMMM.

Fase 1 — Embrionaria - Nesta fase é observada o reconhecimento da necessidade
do gerenciamento de projetos. Kerzner (2006) alerta que este reconhecimento é mais do que
simplesmente fornecer “apoio moral” e dizer, as pessoas, que a gestdo de projetos ¢ um
eficiente meio para alcancar os objetivos do projeto. Mas, principalmente, o gerente sénior
precisa convencer, a si mesmo, de que a exceléncia em gestdo de projetos € algo capaz de
melhorar a estrutura e eficiéncia da empresa a partir da sua base. E, quanto mais rapido for
este entendimento, por parte dos gerentes, processo de maturidade ganha rapidez.

Fase 2 — Executivo — Quando reconhecida a necessidade do gerenciamento da
gestdo de projetos, a aceitacdo pela geréncia executiva é a proxima fase. A fim de se chegar a
maturidade em gestdo de projetos, 0s executivos precisam ndo sé apoiar, mas também devem
ser reais incentivadores desta. Isto significa que ele ird ndo apenas demonstrar o desejo de
chegar a maturidade em gestdo de projetos, mas, igualmente, que o executivo é um real
conhecedor desta gestdo (KERZNER, 2006).

Fase 3 — Gerente de area — Essa fase busca o apoio por parte do ultimo nivel
gerencial, onde se almeja um comprometimento com capacitagdo de programas de
treinamento. Kerzner (2006) salienta que o entendimento dos principios da gestao de projetos
por estes gerentes é um aspecto facilitador da sua aceitagdo. Este entendimento é necessario
para que 0s gerentes de area venham a apoiar ostensivamente 0 processo e se comprometer
com ele, pois eles séo os responsaveis pelo pessoal que trabalha no projeto.

Fase 4 — Crescimento — Nessa fase, existe um reconhecimento quanto a
metodologia. Kerzner (2006) atenta para o fato de que esta pode, na verdade, ter inicio tdo

cedo quanto a fase embrionaria e ocorrer em paralelo com as trés primeiras fases. Entretanto,
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as trés fases anteriores devem estar concluidas antes do encerramento desta. Os elementos
essenciais nesta fase sdo a definicdo de uma metodologia de trabalho e a selecdo de um
software para o planejamento e o controle do projeto.

Neste momento, é importante desenvolver uma metodologia e depois selecionar o
software mais capacitado para apoié-la. Todavia, algumas empresas tém tido prejuizos, pois
fazem exatamente o oposto, compram o software e so entdo desenvolvem uma metodologia
que se adapte ao sistema. Este software deve ser selecionado cuidadosamente de modo que
seja compativel com os sistemas ja existentes e com o or¢camento da organizacéo e possibilite
acesso igual e livre das informag0es relevantes entre todos os departamentos organizacionais
(BROWN, 2008; ZDANYTE; NEVERAUSKAS, 2011).

Fase 5 — Maturidade — E desenvolvido um sistema para a execucdo das atividades
e custos de forma integrada, criando um programa oficial em gerenciamento de projetos na
empresa. Dessa forma, as empresas precisam possuir um sistema de integragdo de tempo e
custo de forma que seja possivel saber, com precisdo, o0 andamento de cada etapa do projeto,
bem como o investimento realizado em cada uma delas (KERZNER, 2006).

As empresas encontram dificuldades nesta integracdo de tempo e custo, pois esta
exige a reformulacdo do sistema de contabilidade de custos de “vertical”, em que as
informagdes relativas aqueles sdo estimadas, para um sistema de contabilidade “horizontal”,
onde se faz necesséria uma definicdo precisa das verbas gastas em cada atividade, para que se
possa verificar exatamente como, quando, quanto e onde o dinheiro esta sendo utilizado. Esta
dificuldade é devido a resisténcia, especialmente nos niveis iniciais da geréncia e entre 0s
executivos, ao sistema horizontal. Estes resistem a contabilidade horizontal por se tratar de
um sistema capaz de confrontar com rapidez e exatiddao o planejamento com o realizado, de
forma a perceber se o primeiro foi pensado corretamente, em relacdo aos prazos e 0s custos
estimados. (KERZNER, 2006).

Para manter o nivel de maturidade alto, as empresas precisam investir no
desenvolvimento de programas educacionais em longo prazo, a fim de seus funcionarios
estejam sempre capacitados no gerenciamento de projetos. Até por conta da rapida evolucao
tecnoldgica, treinamento e reciclagem tornaram-se ainda mais importantes. Este investimento
demonstra inclusive que a empresa esta comprometida com o gerenciamento. Sem um
programa de educacdo continuada e de longo prazo, a organizagdo pode regredir da
maturidade para a imaturidade (CLEMENTE; WEKERLIN, 1998; KERZNER, 2006).
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3 Metodologia

3.1 Delimitacéo do Estudo e Meétodo

Esta pesquisa é um estudo de caso que pode ser classificado como uma pesquisa
empirica quantitativa, e tem como objetivo identificar o nivel de maturidade no
gerenciamento de projetos da Universidade Federal de Pernambuco — Centro Académico do
Agreste. O estudo de caso visa tem por visdo o entendimento abrangente de um s6 caso e,
sendo assim, os resultados do estudo ndo sdo passiveis de generalizacdo (BABBIE, 1999).
Além disso, o estudo de caso proporciona ao investigador o entendimento de um fenémeno
social complexo, enquanto preservam caracteristicas holisticas e significativas de eventos
diarios (YIN, 2001).

Este estudo possui um carater descritivo. A pesquisa descritiva caracteriza-se por
descrever determinado objeto de estudo. Dentre seus objetivos, podem se enquadrar a
caracterizacdo de grupos relevantes, a identificacdo do grau de associacdo entre varidveis, ou
ainda a estimativa de percentual numa populacdo sobre determinado comportamento
(MALHOTRA, 2006).

Com o intuito de responder a pergunta de pesquisa deste estudo, primeiramente
foi aplicado um questionario tal como proposto por Kerzner (2006) para a avaliagdo do nivel
de maturidade utilizando o modelo PMMM (processos comuns), o qual permite obter um
posicionamento da organizacdo em relacdo as fases do ciclo de vida do gerenciamento de
projetos, que a mesma venha obter.

As perguntas do questionario avaliaram o nivel 2 de maturidade, dos 6rgdos
estudados, tal como proposto pelo modelo PMMM. O questionario continha 20 questdes que
foram respondidas adotando-se uma escala de avaliacdo de percepcdo que varia de -3
(discordo totalmente) a +3 (concordo totalmente), conforme apéndice A, p52.

Nesta pesquisa, utilizou-se a técnica probabilistica, que é um processo onde cada
elemento da populacdo tem uma chance fixa de ser incluido na amostra (MALHOTRA,
2006). A principal vantagem da amostra probabilistica é de poder medir o erro amostral e,
consequentemente, a precisdo da amostra obtida, baseando-se nos resultados contidos na
propria amostra. A utilizacdo desta técnica é recomendada quando se pretende garantir a
representatividade da amostra.
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3.1.1 Amostra

No estudo apresentado, o conjunto universo identificado de servidores do setor
administrativo da UFPE — Centro Académico do Agreste é de 113 servidores lotados no setor
administrativo e de infraestrutura. Ja a amostra analisada, que é um subconjunto do universo
foi de 40 servidores, os demais servidores ndo puderam participar da pesquisa por diversos
motivos como, férias, incompatibilidade com o horario que a mesma foi realizada, dentre
outros motivos. Todos estdo dispostos entre o Departamento Administrativo e 0
Departamento de Infraestrutura do Campus.

Esta etapa foi operacionalizada da seguinte forma (MARCONI; LAKATOS,
2002; MALHOTRA, 2006):

> Inicialmente foi solicitada uma autorizacdo com a coordenacdo geral do
Campus.

» Foi informado aos participantes que se trata de uma pesquisa realizada pela
graduanda Maria Sabrina Chaves dos Santos, a fim de medir o grau de
maturidade de gerenciamento de projetos da Instituicdo em questéo.

» Os questionarios impressos foram distribuidos, e foi solicitado aos
participantes que o respondessem, de acordo com a sua percepgéo, o grau de
maturidade que, segundo a sua avaliacdo e percepcdo, 0 6rgao que trabalha
atingiu.

» O questionario é auto-aplicavel, porém, foi dada uma breve explana¢do como
forma de minimizar os erros de preenchimento.

> Ao final, foram recolhidos os questionarios.

3.1.2 Analise

Apresentam-se neste topico, as peculiaridades da organizacdo utilizada para o
estudo de caso, mostrando seu conhecimento e adaptacdo frente as mudancas de cenario
ocorridas e visando a melhoria do desempenho da mesma. A Instituicdo onde se realizou o
estudo de caso trata-se de uma Universidade pertencente ao Governo Federal, que possui em

sua carteira de projetos uma variedade em varias areas distintas, com caracteristicas proprias e
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fontes de recursos oriundos do Tesouro Nacional, e tem como finalidade o Ensino, Pesquisas
e Extenséo, para ampliar os conhecimentos e desenvolver profissionais.

A andlise tem por objetivo explicar o nivel de estruturacdo, conhecimento e
maturidade, relatando assim o porqué de uma implantacdo, beneficios, problemas, pontos
fortes e fracos do gerenciamento de projetos na organizacdo estudada.

Estudos de caso devem ser realizados quando a pesquisa ndo exige controle sobre
eventos comportamentais, focaliza acontecimentos contemporaneos e procura responder
perguntas do tipo como e por que. Esse estudo de caso ¢ justificado como sendo a “introdugao
a um estudo mais apurado, como o uso de estudos de caso como mecanismos exploratérios”
(YIN, 2001, p.63).

Este caso podera ser utilizado como uma etapa no desenvolvimento de um
trabalho mais amplo sobre a utilizacdo de metodologias de maturidade em gerenciamento de
projetos em outras instituicbes de pesquisa e ensino. O questionario foi tabulado em um
mesmo banco de dados computadorizado que, posteriormente, serviu de base para a analise.

3.2 A Universidade Federal de Pernambuco — Campus

Agreste

3.2.1 Historico da organizacao

Situada na cidade de Caruaru, a Universidade Federal de Pernambuco — Centro
Académico do Agreste esta localizada na BR 104, km 59, s/n, no Bairro Nova Caruaru. O
Centro Académico do Agreste (CAA) foi o primeiro campus da UFPE no interior, tendo sido
inaugurada em margo de 2006, com o objetivo de contribuir com o desenvolvimento social,
econdmico e cultural do estado.

Atualmente o centro possui mais de 5 mil alunos matriculados e vinculados aos
cursos superiores e de mestrado ofertados no centro. No ano de 2009 o Centro Académico do
Agreste (CAA) mudou-se para onde esta situado hoje, anteriormente em seus primeiros trés
anos funcionou provisoriamente nas instalagdes do Polo Comercial de Caruaru de 2006 a
2009, onde 14 contava com salas de aula, biblioteca, laboratério de informatica, escolaridade e

coordenacado de cursos.
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A escolha do municipio, foi considerada pela sua relevancia no contexto atual da
regido do Agreste, que possui como principais caracteristicas: cadeias e arranjos produtivos
predominantes nas areas de confeccdo e da agroindustria, e principal centro de servicos e
negaocios e de distribuicdo de mercadorias.

As instalagdes existentes nele sdo Salas de Aula, Biblioteca, Laboratérios de
Informatica, Laboratério de Quimica, Escolaridade, Sala de Assisténcia Social, Coordenacfes
de Cursos, Coordenacdo de Mestrado, Coordenacdo do Campus, Diretoria, Infraestrutura,
setores de compras e financeiro, quadra poliesportiva, dois auditorios, além do Restaurante
Universitario (RU), no qual ainda sera inaugurado.

Os cursos oferecidos pelo campus sdo os seguintes, Administracdo, Ciéncias
Econdmicas, Design (énfase em Design Gréafico, Design de Produto e Moda), Engenharia
Civil, Engenharia de Producdo, as licenciaturas de Fisica, Quimica, Matematica e Pedagogia,
Licenciatura Intercultural Indigena, e o mais recente Medicina inaugurado em 2014. No
Campus de Caruaru também encontra-se sediado um dos dois campi avancados de pesquisa
da UFPE, a Estacdo Ecoldgica Serra dos Cavalos.

Dessa maneira, 0 CAA contribui positivamente no atendimento as demandas da
regido, interiorizando o0 conhecimento cientifico, preparando a populacdo para o
desenvolvimento adequado das atividades produtivas por ela assumidas e incentivando

iniciativas que venham garantir melhores condigdes de vida.
3.2.2 Missao, Valores, objetivo organizacional e valores

Para Oliveira (2009), missdo é uma forma de se traduzir determinado sistema de
valores e crencas em termos de negdcios e areas basicas de atuagdo, considerando as tradicGes
e filosofias administrativas da empresa.

A missdo da Universidade Federal de Pernambuco — CAA é:

Promover um ambiente adequado ao desenvolvimento de pessoas e a construcao de
conhecimentos e competéncias que contribuam para a sustentabilidade da sociedade,
através do ensino, pesquisa, extensdo e gestdo, (UFPE, 2003).

A visdo da UFPE — CAA é:
“Como instituicdo publica, ser democratica e de referéncia em ensino, pesquisa e

extensdo.”
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Segundo Chiavenato (2004), os valores constituem crencas e atitudes que ajudam
a determinar o comportamento individual.

A UFPE — CAA como institui¢do de referéncia baseia-se nos seguintes valores:

» Cidadania — assegurar a liberdade, os direitos e as responsabilidades
individuais e comunitarias;

» Cooperacdo — interagir para o bem comum: local, regional, nacional e
internacionalmente;

» Criatividade — inovar tedrica e aplicativamente, na construcéo
interdisciplinar de conhecimentos relevantes a transformacéo socio-
ambiental;

» Dignidade — tratar e retratar com respeito toda pessoa e comunidade;

» Diversidade — respeitar as caracteristicas distintivas de pessoas e
comunidades, em seus modos de ser e agir;

» Equidade — promover o justo compartilhar das condi¢Ges fundamentais ao
desenvolvimento humano;

» Integridade — promover a honestidade e a ética, nas relagdes interpessoais

intra e extra-campus.
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4 Analise do Nivel de Maturidade em Gerenciamento
de Projetos na UFPE - Centro Académico do

Agreste

Com base em Kerzner (2006), uma pontuacdo média superior a +6 indica que
aqueles estagios de evolucgédo para a maturidade ja foram atingidos, ou pelo menos que esta a
caminho dela. Estagios com escores muito baixos indicam que ndo se chegou a essa posicao.

De acordo com Kerzner (2006), o grau de percepcao da necessidade da gestéo de
projetos € o fator que define a rapidez com que a mudanca ocorrera. Essas mudancas passam a
acontecer, na mesma medida que o processo de gestdo de projetos € aceito e passa a evoluir.
Os resultados obtidos nesta pesquisa em maturidade de gestdo de projetos na Universidade
Federal de Pernambuco — Centro Académico do Agreste estardo expostos nos quadros de 1 a
5.

A seguir serdo discutidos os resultados de cada fase proposta pelo autor.

4.1 Fase Embrionaria

EMBRIONARIO MEDIA

Minha organizacdo reconhece a necessidade de gestdo de projetos. Esta necessidade é

reconhecida em todos os niveis da geréncia, inclusive pela geréncia sénior.

Minha organizacdo tem reconhecido as vantagens possiveis de serem alcangadas
através da implementacdo da gestdo de projetos. Estes beneficios sdo reconhecidos em

todos os niveis gerenciais, inclusive pela geréncia sénior.

-0,65
Nossos executivos reconheceram ou identificaram as aplicagbes da gestdo de projetos

nas varias areas do nosso empreendimento.

Nossos executivos reconheceram o que precisa ser feito a fim de ser alcancada a

maturidade em gestdo de projetos.

Quadro 1: Avaliacéo do nivel de maturidade — Fase Embrionaria.
Fonte: Dados coletados, 2015.

Observando o Quadro 1, pode-se concluir que a administragéo da UFPE — CAA

ndo atingiu a fase embrionaria que é caracteriza por reconhecer a necessidade, os beneficios e
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a funcionalidade, além de entender o que precisa ser feito para a aplicabilidade da gestdo de
projetos no campus.

O resultado negativo nesta fase mostra que a organizacdo ndo possui
conhecimento suficiente sobre o assunto discutido, 0 que mostra que tanto os gestores, quanto
os demais funcionérios ndo obtiveram nenhum contato com a ferramenta de gestdo de
projetos. E notavel que a organizacdo possua uma deficiéncia na execucéo de suas atividades
de rotina, 0s processos internos e externos, bem como licitacdes diversas sdo realizadas com

atraso, prejudicando assim o atendimento da demanda do instituto.

4.2 Fases de Aceitacao pela Geréncia Executiva e pelos

Gerentes de Area

ACEITACAO PELA GERENCIA EXECUTIVA MEDIA

Nossos lideres apoiam ostensivamente a gestdo de projetos, por meio de palestras,
correspondéncia e inclusive pela presenca ocasional em reunides e relatrios da equipe

de projetos.

Os executivos em minha organizagdo tém bom conhecimento dos principios da gestéo

de projetos. 0
Nossos executivos compreendem o conceito de responsabilidade e atuam como
responsaveis em determinados projetos.
Nossos executivos tém demonstrado disposi¢do para mudancas na maneira tradicional
de conduzir negdcios para chegar a maturidade em gestdo de projetos.
Quadro 2: Avaliacdo do nivel de maturidade - Aceitagdo pela Geréncia Executiva.
Fonte: Dados coletados, 2015.
ACEITACAO PELOS GERENTES DE AREA MEDIA
Nossos gerentes apoiam por inteiro e ostensivamente o processo de gestdo de projetos.
Nossos gerentes estdo comprometidos ndo apenas com a gestdo dos projetos, mas
também com o cumprimento dos prazos estabelecidos para a conclusdo dos objetivos.
-0,1

Nossos gerentes foram treinados e instruidos em gestdo de projetos.

Nossos gerentes estdo dispostos a liberar seus funcionarios para treinamento em gestdo

de projetos.

Quadro 3: Avaliagao do nivel de maturidade - Aceitagio pelos Gerentes de Area.
Fonte: Dados coletados, 2015.




42

Nesta fase, o resulto permaneceu negativo, porém com a diferenca de que ambas
as partes tanto dos gerentes de &reas quanto dos gerentes executivos. O que mostra a falta
conhecimento sobre a gestdo de projetos onde ndo ha como repassar para 0s demais e atingir
0s objetivos.

Por ndo existir projetos na organizacdo que abranjam todos os envolvidos na
pesquisa de forma que eles participem efetivamente, foi constatada a falta de treinamentos
devido a este motivo. Foi mencionado que quando solicitado treinamento por parte dos
funcionarios ocorre a liberacdo dos mesmos, porém por ndo existir uma gestdo de projetos na
organizacédo, ndo ha treinamento sobre o0 mesmao.

Como pode ser observado na fase anterior, a organizacdo estudada ndo possui
nenhum método em gestéo de projetos.

4.3 Fase de Crescimento

CRESCIMENTO MEDIA

Minha organizacdo ou departamento tem uma metodologia facilmente identificavel de

gestdo de projetos que utiliza as fases do ciclo de vida.

Minha organizagdo tem o compromisso com o planejamento antecipado visando a

gualidade. Tentamos sempre fazer o melhor possivel em matéria de planejamento.
-1,8

Minha organizacdo faz possivel para minimizar os “desvios de escopo” (mudancas de

€SCOp0) em Nossos projetos.

Minha organizagdo selecionou um ou mais softwares para serem utilizados como

sistema de controle de projetos.

Quadro 4: Avaliacdo do nivel de maturidade — Fase de Crescimento.
Fonte: Dados coletados, 2015.

Conforme o modelo PMMM de Kerzner (2006), a organizacao estudada também
ndo atingiu a fase de crescimento conforme o Quadro 4. Ainda segundo Kerzner (2006), nesta
fase, a necessidade de se desenvolver uma metodologia de trabalho e selecionar o software de
apoio para tornar a gestao de projetos mais eficientes. Na UFPE - CAA fica claro que a gestdo
é realizada de maneira dispersa, como se existissem setores independentes, com pessoas

independentes e tarefas independentes, sem 0 uso de um instrumento de controle de
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atividades, além de ndo existir uma metodologia facilmente identificavel de gestdo que utiliza
0s conceitos de fases ou ciclo de vida de um projeto.

A definicdo de uma metodologia é de suma importancia para 0 monitoramento das
atividades realizadas e acompanhamento do andamento dos projetos. Foi observado que, para
0s projetos que sdo realizados no CAA, ndo envolvem todos os funcionarios entrevistados e
também ndo possui um acompanhamento de seu andamento pelos mesmos. Segundo Silva Jr
(2012), para a realizacdo deste trabalho se faz necessario a andlise do ambiente e dos
resultados do projeto através de uma perspectiva critica para encontrar qualquer ponto fraco,

examina-los mais detalhadamente e determinar suas contramedidas.

4.4 Fase de Maturidade

MATURIDADE MEDIA

Minha organizacdo tem um sistema para gerenciar tanto o custo quanto o cronograma.
O sistema requer nimeros de encargos financeiros e codigos de conta contabil. O

sistema informa variacfes em relacdo aos objetivos planejados.

Minha organizac¢do conseguiu integrar com sucesso o0 controle de custo e cronogramas

tanto para a gestdo de projetos quanto para relatorios de situagéo. 2 65

Minha organizacdo desenvolveu um curriculo de gestdo de projetos (ex. mais do que
um ou dois cursos) para o aperfeicoamento das qualificacBes de nossos funcionarios

em gestao de projetos.

Minha organizagdo considera e trata a gestdo de projetos como profissdo e ndo apenas

como tarefa de tempo parcial.

Quadro 5: Avaliacdo do nivel de maturidade — Fase de Maturidade.
Fonte: Dados coletados, 2014.

De fato, é perceptivel que a fase de maturidade ndo foi atingida. De acordo com
Kerzner (2006), é a efetivacdo de um sistema de integracdo de tempo e custo de forma que
seja possivel saber, com precisdo, o andamento da cada etapa do projeto, bem como o
investimento realizado em cada uma delas.

Outro fator de relevancia observado é o ndo desenvolvimento de um curriculo de
gestdo de projetos, para o aperfeicoamento das qualificagdes dos colaboradores nesta funcdo
(KERZNER, 2006). Isso mostra que desde o principio existe a falta de uma gestdo de
projetos na UFPE — CAA, que contribua a alcancar os objetivos da organizacdo. Clemente e
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Wekerlin (1998) dizem que, sem um programa de educacéo continuada e de longo prazo, a
organizacdo pode regredir da maturidade para a imaturidade.
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5 Consideracgoes Finais

Algumas pessoas entendem que um projeto deve ser definido como uma atividade
multifuncional, pois o papel de gerente de projetos tem-se tornado mais o de integrador do
que o de um especialista técnico (KERZNER, 2006). Ainda de acordo com o autor para uma
gestdo de projetos de sucesso faz-se necessario um processo de planejamento e coordenagéo
extensivos dos trabalhos executados.

O sistema de gerenciamento de projetos vem ganhando destaque dentro dos
modelos de administracdo e se torna um meio das organizacdes ganharem velocidade,
consisténcia e exceléncia em suas atividades. Para que isto aconteca é preciso apoio da alta
gerencia, e ajuda para ultrapassar as barreiras financeiras e burocraticas existentes. No
mercado ha inimeros programas de educacdo e credenciamento em gestdo de projetos para
atender esta demanda de conhecimento e capacitacdo. Quando a organizacdo alcanca a
maturidade em gestdo de projetos isso significa que esta perfeitamente condicionada para
gerenciar suas atividades (KERZNER, 2006).

Pode-se concluir que a Universidade Federal de Pernambuco — Campus Agreste,
ndo atingiu a fase 2, Processo Comum, do modelo de maturidade PMMM proposto por
Kerzner (2006). Para se alcancar a exceléncia no gerenciamento de projetos & preciso
destinar-lhe prioridade e adotar decisGes mais firmes quanto aos investimentos nesta area.

Na organizacdo estudada percebe-se que ndo ha processos estruturados e
coordenados das préaticas organizacionais, ndo ha conscientizacdo dos beneficios trazidos pela
gestdo de projetos, muito menos a qualificacdo do pessoal para trabalhar a partir deste
método, com isso a organizacdo estd suscetivel a ter dificuldades no planejamento e
desenvolvimento das suas atividades e também ndo realiza o monitoramento das acdes,
possibilitando a ocorréncia de atrasos, aumento de custo e comprometimento da qualidade.

Contudo, houveram algumas limitacdes que podem ser apontadas neste estudo. A
primeira esta relacionada com a falta de conhecimento sobre o tema por parte dos
respondentes, o que gerou duvidas durante o preenchimento do questionario. Outro fator
limitante foi a indisponibilidade de uma quantidade maior servidores a responder ao
questionario.

Em razdo disso, parece oportuno sugerir que seja elaborada uma pesquisa

qualitativa sobre a implementacdo do gerenciamento nesta organizacdo, além do
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desenvolvimento de consultorias sobre a implementagéo do gerenciamento nesta organizagéo,

em busca de se aprofundar o fendémeno estudado.
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Apéndice A — Questionario de Maturidade em Gerenciamento de

Projetos

1. | A Instituicdo  reconhece a
necessidade da gestdo de projetos. | -3 -2 -1 0 +1 +2 +3
Essa necessidade € reconhecida
em todos os niveis, inclusive pela

alta administracéo.

2. | A Instituicdo tem um sistema para
gerenciar tanto o custo quanto o | -3 -2 -1 0 +1 +2 +3
cronograma. O sistema requer
nameros de encargos financeiros e
codigos de conta contdbil. O
sistema informa variagbes em

relacdo aos objetivos planejados.

3. | A Instituigdo tem reconhecido as
vantagens passiveis de serem | -3 -2 -1 0 +1 +2 +3
alcancadas através da
implementacdo da gestdo de
projetos. Esses beneficios sdo
reconhecidos em todos os niveis,

incluindo a alta administracéo.

4. | A Instituicéo tem uma
metodologia facilmente | -3 -2 -1 0 +1 +2 +3
identificavel de gestdo de projetos
que utiliza as fases do ciclo de

vida.

5. | Nossos colaboradores  apoiam
ostensivamente a gestdo de | -3 -2 -1 0 +1 +2 +3
projetos, por meio de palestras,
correspondéncia e inclusive pela
presenca ocasional em reunides e

relatérios da equipe de projetos




A Instituico tem compromisso
com o planejamento antecipado
visando a qualidade. Tentamos
fazer sempre o melhor possivel em

matéria de planejamento.

+1

+2

+3

Nossos colaboradores de areas de
niveis médio e inicial apoiam por
inteiro e  ostensivamente 0

processo da gestdo de projetos.

+1

+2

+3

A Instituicdo faz o possivel para
minimizar os “desvios” de escopo
(i.e., mudancas de escopo) em

NosSs0S projetos.

+1

+2

+3

Nossos gerentes de areas estdo
comprometidos ndo apenas com a
gestdo dos projetos, mas também
com o cumprimento dos prazos
estabelecidos para a conclusdo dos

objetivos.

+1

+2

+3

10.

Os colaboradores da organizagéo
tém conhecimento dos principios

da gestéo de projetos.

+1

+2

+3

11.

A Instituicdo selecionou um ou
mais  softwares para serem
utilizados como sistema de

controle dos projetos.

+1

+2

+3

12.

Nossos colaboradores de areas de
niveis médio e inicial foram
treinados e instruidos em gestdo

de projetos.

+1

+2

+3

13.

Nossos colaboradores

compreendem o0 conceito de
responsabilidade e atuam como
responsaveis determinados

projetos.

+1

+2

+3
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14.

Nossos colaboradores
reconheceram ou identificaram as
aplicacbes da gestdo de projetos

nas varias divisoes.

+1

+2

+3

15.

A Instituicdo conseguiu integrar
com sucesso o controle de custo e
cronograma tanto para a gestdo de
projetos quanto para relatérios de

situacdo.

+1

+2

+3

16.

A Instituicdo desenvolveu um
curriculo de gestdo de projetos
(i.e., mais do que um ou dois
cursos) para o aperfeicoamento
das qualificacbes de nossos
funcionarios em gestdo de

projetos.

+1

+2

+3

17.

Nossos colaboradores
reconheceram 0 (ue precisa ser
feito a fim de ser alcangada a

maturidade em gestdo de projetos.

+1

+2

+3

18.

A Instituicdo considera e trata a
gestdo de projetos como profisséo,
e ndo apenas como tarefa de

tempo parcial.

+1

+2

+3

19.

Nossos colaboradores de nivel
médio e inicial estdo dispostos a
liberar seus funciondrios para

treinamento e gestdo de projetos.

+1

+2

+3

20.

Nossos colaboradores tém

demonstrado  disposicdo  para
mudancas na maneira tradicional
de conduzir negécios para chegar
a maturidade em gestdo de

projetos.

+1

+2

+3
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