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RESUMO

O presente trabalho objetiva analisar o nivel de maturidade em gerenciamento de
projetos do Instituto de Comunicagdo e Informacdo Cientifica e Tecnologica em Saude —
ICICT. Como unidade integrante da Fundagdo Oswaldo Cruz — Fiocruz, o Icict se caracteriza
como uma instituicdo de pesquisa estratégica, que tem como missdo a participagdo na
formulacdo, implementacdo e avaliacdo de politicas publicas no desenvolvimento de
estratégias e na execucdo de acbes de informacdo e comunicacdo no campo da ciéncia,
tecnologia e inovacdo em saude. Para este fim, os projetos desenvolvidos no Icict sdo de
extrema relevancia para essa area e para atender as demandas impostas por necessidades
sociais e questdes relacionadas a sustentabilidade do SUS. Tais desafios reforcam a
necessidade de melhores préaticas de gestdo que associem a eficiéncia e a eficacia no uso dos
recursos publicos utilizados na definicdo, implementacéo e efetividade das politicas publicas
em saude. Dessa forma, mensurar e analisar o atual nivel de maturidade com que o Icict
gerencia seus projetos se mostrou um fator critico, estratégico e preliminar na construcédo de
uma proposta de melhoria em busca de maturidade e exceléncia na gestdo.
Metodologicamente, trata-se de uma pesquisa carateristica de um estudo de caso, com
objetivo exploratorio, de natureza aplicada e com abordagem do problema de forma
predominantemente qualitativa. Considerando a maturidade em gerenciamento de projetos
como tema central, sdo apresentados os principais modelos de maturidade para gerenciamento
de projetos utilizados nas organizacdes e aprofundado o estudo no Modelo Prado-MMGP.
Com uma carteira de projetos caracteristicos de financiamentos externos, por meio de Termos
de Execucdo Descentralizada — TED, o Icict, por intermédio da analise referenciada em sua
Vice-Direcdo de Pesquisa, Ensino e Desenvolvimento Tecnoldgico (VDPEDT), demonstrou
uma maturidade classificada como “muito baixa” (1,2). No tocante a aderéncia as dimensodes
do modelo o Icict encontra-se em um estagio inicial, ou embrionario de desenvolvimento.
Quando comparado as instituicGes similares, ou seja, aquelas integrantes do Governo Federal,
o0s resultados apresentaram-se abaixo da média atual. Contudo, a partir da avaliacdo da
maturidade tornou-se possivel a proposi¢do de um plano de melhorias na busca de melhores

praticas e de niveis mais elevados de maturidade institucional.

Palavras chave: Administracdo Publica; Sadde Puablica; Projetos; Gerenciamento de

Projetos; Maturidade em Gerenciamento de Projetos; Prado-MMGP.



ABSTRACT

The objective of this work is to analyze the Institute of Scientific and Technological
Communication and Information in Health- Icict, regarding its level of maturity in project
management. Belonging to the Fundacdo Oswaldo Cruz - Fiocruz, Icict is a strategic research
institution whose mission is to participate in the formulation, implementation and evaluation
of public policies, in the development of strategies and in the execution of information and
communication actions in the field. science, technology and innovation in health. With that
purpose, the projects developed at Icict are of extreme relevance for this area and to respond
to the demands imposed by social needs and issues related to SUS sustainability. These
challenges reinforce the need for better management practices that associate efficiency and
effectiveness in the use of public resources applied to the definition, implementation and
effectiveness of public health policies. Then, measuring and analyzing the current level of
maturity that Icict manages its projects has proved to be a critical, strategic and preliminary
factor in the construction of a proposal for improvement in search of maturity and excellence
in management. Methodologically, this is a characteristic research of a case study, with an
exploratory objective, of an applied nature and with a predominantly qualitative approach to
the problem. Maturity in project management is the central theme in this research. However,
the main project management maturity models used in organizations are presented, as well as
a more detailed study of the Prado-MMGP Model. With a portfolio of projects characterized
by external financing, through the Decentralized Execution Terms (TED), the Icict, through
the analysis referenced in its Vice-Direction of Research, Education and Technological
Development (VDPEDT), demonstrated a maturity classified as " very low "(1,2). Regarding
the adherence to the dimensions of the model the Icict is in an initial stage, or embryonic of
development.

When compared to similar institutions such as members of the Federal Government,
the results were below the current average. However, from the perception of maturity, it was
possible to propose a plan of improvements in the search for best practices and higher levels

of institutional maturity.

Keywords: Public Administration; Public Health; Projects; Project Management; Maturity in
Project Management; Model Prado-MMGP.
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1. INTRODUCAO

Uma série de transformacfes nos modelos de gestdo publica, com a finalidade de
reformulacdo das suas concepc¢des, mecanismos e estruturas gerenciais e de governanca,
ocorreu ao longo dos anos.

A evolugdo da Administracdo Publica, do paradigma patrimonialista ao modelo
gerencial, traz a tona a percepcdo de um maior esforco pela eficiéncia, aumento da qualidade
e reducdo dos custos dos servicos prestados. Tais mudancas afetam tanto as estruturas estatais
e 0 processo de governo quanto a relacdo entre o Estado e a sociedade (CARNEIRO;
MENICUCCI, 2013).

Segundo Rabechini Junior e Carvalho (2003), o processo de transformacdo das
organizacgdes resulta de sua estruturacdo para responder de forma agil e eficaz a inUmeros
problemas — em especial aqueles que se referem a competicdo e ao posicionamento de
mercado. Dessa forma, sdo impelidas a otimizar seus processos, minimizando seus custos e
aumentando sua produtividade (BARCAUI; QUELHAS, 2004).

As mudancas pelas quais 0 mundo corporativo passa também tém promovido
substanciais alteracGes no modo de gerir as organizacGes publicas. Neste segmento, contudo,
em que os principais beneficiarios sdo os cidaddos, um importante fator é o aumento do
controle social, indispensavel a transparéncia governamental (VIANA, 2012).

Esse acirramento no contexto ao qual as instituicbes publicas estdo submetidas tem
levado a busca das mais variadas alternativas institucionais e organizacionais que, embora ndo
haja um padréo de reorganizagdo predominante, hd dimensdes comuns, independentemente da
area disciplinar e tematica e do pais (SALLES-FILHO; PAULINO; DE CARVALHO, 2001).

No ambito do Governo brasileiro, 0 Gerenciamento de Projetos enquanto disciplina
surgiu em resposta a complexidade dos atuais processos gerenciais, agregando a uma pauta
estratégica, assuntos de interesses comuns, temporarios, impactantes e de relacdes publicas
intra, inter e extra organizacionais. Na esfera do Governo Federal, a principal finalidade dessa
disciplina é a de promover a redugéo do custo Brasil, 0 aumento da competitividade e as me-
Ihorias das relacbes no Estado, proporcionando maior empreendedorismo do setor publico
com eficiéncia, eficécia e efetividade no atendimento as demandas sociais (VIANA, 2012).

Essa interatividade entre o Governo e a sociedade, visando a implementacdo das estra-

tégias e de politicas publicas por meio de novos produtos e servicos de interesse da sociedade,
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da-se pelas competéncias institucionalizadas nos 6rgdos que compdem a estrutura governa-
mental.

A Fundacgdo Oswaldo Cruz (Fiocruz) desempenha um papel singular no ambito do
Ministério da Saude, com ac¢des relacionadas a producdo, disseminacdo e compartilhamento
de conhecimentos e tecnologias voltados para o fortalecimento e a consolidagdo do Sistema
Unico de Satde (SUS). Esse conjunto de iniciativas que objetivam contribuir para a promogao
da saude e da qualidade de vida da populacdo brasileira, para a reducdo das desigualdades
sociais e para a dinamica nacional de inovacgdo, tem como valores centrais a defesa do direito
a salde e da cidadania ampla.

De acordo com o Decreto n° 8.932, de 14 de dezembro de 2016, compete & Fiocruz
desenvolver atividades no campo da salde, da educacdo e do desenvolvimento cientifico e
tecnoldgico. Dentre as atividades especificas atribuidas a Fiocruz estdo aquelas voltadas ao
desenvolvimento de atividades de producdo, captacdo e armazenamento, analise e difusdo da
informac&o para a Saude, Ciéncia e Tecnologia. Essas atividades constituem a base da missdo
estabelecida para o Instituto de Comunicacdo e Informacdo Cientifica e Tecnologica em
Saude — Icict.

Os projetos desenvolvidos no Instituto sdo de extrema relevancia para essa area e para
atender as demandas impostas por necessidades sociais e questdes relacionadas a
sustentabilidade do SUS. Sob essa perspectiva, por atuar numa area interdisciplinar do
conhecimento, por sua ampla abrangéncia e recente formacdo, o Icict se relaciona ao mesmo
tempo, com desafios e oportunidades impares, em especial na captacdo e no gerenciamento de
recursos para o desenvolvimento de seus projetos de pesquisa.

Diante de um cenario cada vez mais competitivo, para o qual parece ndo haver mais
fronteiras, faz-se necessario que o Icict empreenda esfor¢os na construcdo de um conjunto de
acOes ou atividades para aproveitar oportunidades com celeridade, observando as limitacdes
de tempo, custo e qualidade no desdobramento de seu plano estratégico em projetos de
politicas pablicas de informacdo e comunicacdo no campo da ciéncia, tecnologia e inovacdo
em saude.

Para tal, torna-se fundamental investir na adocdo de técnicas e ferramentas para o
aprimoramento e elevacao do nivel de maturidade no gerenciamento de seus projetos, tendo
em vista que este tipo de investimento tem sido uma constante e crescente preocupacgédo do
mundo corporativo (KERZNER, 2009).

Neste sentido, os centros de exceléncia em gerenciamento de projetos (escritérios de

gerenciamento de projetos), os programas de treinamento e de gestdo da mudanca


http://legislacao.planalto.gov.br/legisla/legislacao.nsf/Viw_Identificacao/DEC%208.932-2016?OpenDocument
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organizacional se constituem em mecanismos que cooperam para a melhoria das praticas de
gerenciamento de projetos e que sdo partes cada vez mais comuns de planos estratégicos em
busca da eficacia organizacional (KERZNER, 2001) e, por conseguinte, para a elevacao do
nivel de maturidade gerencial das organizacdes.

A maturidade em gerenciamento de projetos é determinada pela medicao do esfor¢o de
uma determinada organizacdo na busca da exceléncia de resultados na gestdo de seus
processos. O nivel de maturidade no gerenciamento de projetos de uma organizacdo €
resultado do caminho percorrido na busca da exceléncia no gerenciamento de seus projetos
(KERZNER, 2009).

Ainda segundo Kerzner (2009) a maneira pela qual s&o implementadas as etapas de
crescimento e maturidade do ciclo de vida da gestdo dos projetos determina a diferenca entre
empresas comuns e empresas de exceléncia. O sucesso das organizacdes esta diretamente
relacionado ao nivel de maturidade com que orquestram simultaneamente suas estratégias de
crescimento e as préaticas de exceléncia no gerenciamento de seus projetos.

De acordo com Prado (2010), diversos estudos sobre os fatores determinantes para o
sucesso de um projeto demonstram a existéncia da relacdo entre sucesso e maturidade.
Segundo o autor, o conceito de maturidade é bastante intuitivo e com aplicaces em varios
aspectos do cotidiano. Aplicada ao gerenciamento de projetos, a maturidade esta associada a
capacidade da organizacdo de gerencia-los.

Dessa forma, elevar o nivel de maturidade no gerenciamento de projetos passa ser
fundamental para as organizacdes que buscam uma vantagem competitiva pela inovacgéo, haja
vista que 0 sucesso em projetos € resultado do balanceamento das expectativas dos
interessados aos recursos disponiveis, da utilizacdo de conceitos, ferramentas e técnicas, com
foco numa gestdo por exceléncia (RABECHINI JUNIOR; CARVALHO; LAURINDO, 2002;
PRADO, 2010).

Dada a atual relevancia atribuida a maturidade na gestdo de projetos, sua correlagao
com o sucesso dos resultados pretendidos e a importancia dos projetos como um instrumento
de cumprimento da missdo institucional, o presente trabalho se propGe a analisar o nivel de
maturidade no gerenciamento de projetos do Icict, contribuindo para a identificagdo dos
fatores determinantes num plano de melhoria continua, com foco na busca pela exceléncia em

seu atual modelo de gestéo.
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1.1. Definicédo do Problema de Pesquisa

Os desafios que se impdem a crescente relevancia atribuida ao campo da informacao e
do conhecimento reforcam a necessidade de melhores préaticas de gestdo, que associem a
eficiéncia e a eficacia no uso dos recursos publicos utilizados na definigdo, implementacéo e
efetividade das politicas publicas em salde.

Para o atendimento de suas demandas, o Icict conta com uma estrutura organizacional
de trés laboratorios, cujas atribuicbes na formulacdo de politicas puablicas incluem o
desenvolvimento de projetos de pesquisa, ensino, monitoramento e anélise de informagGes de
interesse da sociedade. Sua capacidade de captacdo de recursos na execucao de projetos de
pesquisa em atendimento as politicas publicas demandados pelo Ministério da Salde
proporcionaram o crescimento nos valores programados no seu orcamento nos Ultimos anos.

Um levantamento realizado com dados extraidos da Planilha de Controle de Projetos
da Assessoria de Pesquisa do Icict demonstrou que, entre 2012 e 2017, vinte e um projetos em
execucao no Instituto totalizaram um aporte de R$ 299.134.813,66 (duzentos e noventa e
nove milhdes, cento e trinta e quatro mil, oitocentos e treze reais e sessenta e seis centavos).
Esses investimentos em projetos coordenados no Icict demonstram que essa préatica se
caracteriza como uma das principais estratégias de organizacéo e financiamento da producao
de conhecimento cientifico em atendimento as demandas publicas, ao estimular a agregacéo
de conhecimentos, de competéncias e saberes técnicos. Dos projetos supramencionados, dez
ainda se encontram vigentes, os quais serdo objeto de analise para caracterizacdo de suas
peculiaridades na relacdo com o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos no Icict.

Diante deste cenario, em conversas iniciais com a Direcdo do Instituto, algumas
questBes foram apresentadas como criticas e de necessaria intervencao na busca por melhores
resultados na profissionalizacdo das praticas gerenciais do Icict. Como exemplo, o
acompanhamento e a analise dos resultados dos projetos € um desafio a ser enfrentado, pois
na medida em que envolvem diferentes grupos e, em muitos casos, diferentes instituicdes com
divisdo de atividades e responsabilidades, tornam complexa a correlacdo entre atores e 0s
resultados da pesquisa.

A despeito da quantidade de projetos sendo executados, ndo ha no Instituto uma
estrutura centralizada (escritorio de projetos) ou uma pratica metodoldgica institucionalizada
para apoiar e orientar na elaboracdo, encaminhamento, execucdo, acompanhamento e
prestacdo de contas de projetos, de forma a subsidiar a Dire¢cdo no controle e no processo
decisorio de questdes estratégicas.
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Diante desse cenério sucintamente descrito, as propostas de melhorias para o
gerenciamento de projetos a serem adotadas devem levar em consideragéo os conhecimentos
e préaticas ja utilizados, posto que, de certa forma, estdo alinhados as peculiaridades culturais
do Icict. Isto posto, espera-se que a quantificacdo numérica dessa capacidade de
gerenciamento de projetos — caracteristica de um modelo de maturidade (PRADO, 2010) —
seja capaz de auxiliar o Icict no estabelecimento de um plano de crescimento organizacional e
de melhores praticas na gestdo de seus projetos.

Considerando que exceléncia em gestdo de projetos relaciona-se com a maneira pela
qual as etapas de crescimento e maturidade do ciclo de vida da gestdo de projetos sdo
implementadas (KERZNER, 2010), a presente pesquisa enfoca na contribuicdo que a analise
do nivel de maturidade no Icict pode gerar em termos de conhecimento das praticas utilizadas
e as potenciais melhorias rumo a exceléncia na gestao.

Neste contexto, esse trabalho busca aprofundar o conhecimento em gerenciamento de
projetos, em especial quanto aos modelos de avaliacdo do nivel de maturidade. Sobre tal tema
baseia-se a questdo central desta pesquisa, por meio da qual se pretende investigar:

Como as praticas de gerenciamento de projetos do Icict determinam seu nivel de

maturidade na gestao de projetos?

1.2.  Justificativa

1.2.1. Justificativa Académica

Ao longo das Ultimas décadas a area de conhecimento de gerenciamento de projeto se
consolidou, de forma que o interesse de pesquisadores, profissionais da area e empresas deu
origem a novas abordagens de gestdo de projeto e as tematicas estudadas se diversificaram
para além dos tradicionais cronogramas, orcamento e escopo (EIRAS et al., 2017).

A consolidacdo das praticas de gerenciamento de projetos, segundo Frame (1999, apud
CARVALHO et al., 2005), ocorreu na década de 1990, sendo mencionadas por diversos
estudiosos como disciplina obrigatéria nas empresas que buscam desenvolver e manter
vantagens competitivas.

Uma revisdo sistematica da literatura, num estudo bibliométrico na base de artigos do
periddico International Journal of Project Management (IJPM) - que é o periddico de maior
fator de impacto atualmente na area de gestdo de projetos - realizada por Eiras et al. (2017),

aponta que é crescente a realizacdo de estudos sobre a tematica de gerenciamento de projetos,
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em especial nos paises em desenvolvimento. Contudo, essa mesma pesquisa identificou que
o0s estudos relacionados ao tema gerenciamento de projetos tém uma alta concentracdo em
tematicas concernentes a gestdo de projetos na inddstria de construcdo, planejamento
estratégico, gestdo de risco, avaliacdo de desempenho, avaliacdo de projetos, praticas de
gestédo e tecnologia da informacao.

Diante de tal resultado, fica evidente que outros conceitos dentro do tema
Gerenciamento de Projetos podem ser mais explorados — a exemplo do nivel de maturidade
em instituicdes publicas voltadas a producdo de conhecimento cientifico e tecnoldgico em
sdude.

Com base na pesquisa bibliogréfica realizada para fundamentacdo do referencial
tedrico, constatou-se que as publicacdes quanto a tematica maturidade em gerenciamento de
projetos refletem a relevancia e aplicabilidade de modelos de medi¢cdo de maturidade como
uma forma eficaz de diagnostico da competéncia de uma organizacdo no gerenciamento de
seus projetos. 1sso se resume, tanto ao contexto organizacional quanto ao académico, na busca
da compreensdo das razdes pelas quais alguns projetos falham e outros ndo, de forma a
desenvolver métodos que garantam sustentabilidade no sucesso dos projetos por meio de um
adequado processo de gerenciamento.

Assim, a teoria coaduna-se na percepcdo de que os modelos de maturidade, quando
utilizados como um meio para tornar os processos mais eficientes, e ndo como um fim em si
mesmo, podem auxiliar na construcdo de mecanismos estratégicos ou competéncias chave,
resultando na criacdo ou incremento de vantagem competitiva e do sucesso dos resultados
esperados nos projetos.

Um recente estudo bibliométrico realizado por Souza e Gomes (2015) mapeou a
producdo cientifica que aborda o tema gerenciamento de projetos, no tocante aos modelos de
avaliacdo da maturidade mais expressivos nas organizacdes entre 2010 e 2014. Além das
questdes de comparabilidade entre os modelos pesquisados, o estudo demonstrou que o Brasil
foi responsavel pela maior produgdo académica dos modelos CMMI (Capability Maturity
Model Integration) e MMGP (Prado - Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos),
com 17% dos artigos do modelo CMMI e 100% do modelo MMGP. Quanto a essa
exclusividade relacionada ao MMGP deve-se considerar que esse € um modelo desenvolvido
por um brasileiro com base em sua experiéncia em empresas tipicamente nacionais (PRADO,
2010).

Ainda segundo Souza e Gomes (2015), a tematica que agrupou maior numero de

artigos foi a de Tecnologia da Informacdo. Esse resultado se alinha com os resultados
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apurados na pesquisa realizada por Berssaneti, Carvalho e Muscat (2016) quando avaliaram o
impacto de fatores criticos de sucesso e da maturidade em gerenciamento de projetos no
desempenho de empresas brasileiras. Nesse estudo, ficou evidente um maior interesse na
elevacdo do nivel de maturidade por empresas que atuam em ambientes tipicamente de
projetos como, por exemplo, empresas de engenharia e construgdo, industria de
transformacéo, consultorias e empresas do setor de tecnologia da informacéo (TI).

Embora possa ser considerada uma disciplina ainda recente, o interesse na avaliacdo
da maturidade organizacional tem sido crescente, tanto no meio académico (teses de mestrado
e doutorado, artigos e seminarios) quanto em ambito organizacional (PRADO, 2010). A
exemplo de estudos académicos desenvolvidos no Brasil, destacam-se as teses de Silveira
(2008), Santos Neto (2007) e de Rabechini Jr (2005).

Do portfélio de trabalhos analisados na realizacdo dessa pesquisa, observou-se que a
busca pelo conhecimento dos niveis e dimensdes de maturidade em gerenciamento de projetos
é predominantemente focada em instituicdes privadas. Esses trabalhos tém sido elaborados
com o objetivo de investigar a maturidade de uma organizacao e realizar uma andlise de como
esta poderia atuar para melhorar a gestdo de seus projetos, tendo em vista que o0 sucesso de
seus projetos impacta questdes relacionadas ao lucro, maior participacdo em mercados e
outros fatores ligados a competitividade organizacional.

Contudo, nenhum trabalho foi identificado que objetivasse a analise do nivel de
maturidade em uma instituicdo publica voltada a area de comunicacdo e informacdo em
salde. 1sso pode estar atribuido a singularidade do papel do Icict em ambito nacional, bem
como por sua competéncia e vinculacdo a Fiocruz na formulacdo de politicas publicas
relacionadas a comunicacao e informacdo em salde.

O estudo ora proposto também se justifica como forma de continuidade ao trabalho
realizado por Ribeiro (2004), que apontava a necessidade de implementacdo de melhorias no
processo de gestdo de projetos do Icict. Em suas conclusdes, o autor considera que um estudo
aprimorado deveria fundamentar as decisdes de mudancas, para que a implantacdo de um
modelo de gerenciamento de projetos obtenha sucesso no atendimento as expectativas nao so
dos gestores da Unidade, mas também dos pesquisadores e de todos os envolvidos direta ou
indiretamente nos projetos.

Dado que cada organizacgdo carece de uma investigacao especifica, considerando suas
caracteristicas e peculiaridades diversas, o estudo e a aplicabilidade dos modelos de avaliacéo
de maturidade ainda podem gerar novas conclusfes, dados e hipoteses de investigacdo de

maior relevancia para as ciéncias da Administracdo. Essa premissa se reforca no fato de que o
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Icict, enquanto unidade de analise, apresenta singular representatividade na estrutura
governamental brasileira, dado que sua competéncia se insere na area de informacdo e
comunicagdo em saude.

A combinacdo dessa singularidade associada ao papel do Icict com a caréncia de
estudos sobre maturidade em gerenciamento de projetos em instituicbes de comunicacao e
informacgdo em saude reforca a ideia de que o resultado dessa pesquisa tem o potencial de
contribuir com o progresso das ciéncias da Administracdo, disseminando o conhecimento
sobre um assunto relativamente novo (KERZNER, 2010) e de singular magnitude estratégico-
organizacional (PRADO, 2010).

1.2.2. Justificativa Pratica

Segundo Umberto Trigueiros®, o Icict, ao longo de sua existéncia, tornou-se, pela
relevancia dos projetos de pesquisa e de comunicacdo e informagdo que desenvolve com
equipes multiprofissionais, uma unidade com gestdo cada vez mais complexa, o que exige um
planejamento de qualidade e efetivo. Em resposta a essa dinamica estrutural do Icict, formas
alternativas de organizagéo do trabalho devem ser exploradas, bem como instrumentos mais
flexiveis de gestdo, capazes de enfrentar novas situacdes através de uma visdo mais sistémica
dos projetos (TILLMANN et al., 2011).

Os desafios que se impdem a crescente relevancia atribuida ao campo da informacao e
do conhecimento reforcam a necessidade de melhores préaticas de gestdo, que associem a
eficiéncia e a eficacia no uso dos recursos publicos utilizados na definigcdo, implementacéo e
efetividade das politicas publicas em salde e nos projetos delas decorrentes.

O estudo supracitado realizado por Ribeiro (2004), ja apontava a necessidade de
implementacdo de melhorias no processo de gestdo de projetos do Icict, propondo a adog¢éo de
mecanismos de acompanhamento de projetos e de instrumentos capazes de gerar informagoes
sobre parcerias, financiamentos, aquisicbes de bens e insumos, bem como quanto a
qualificacdo da forca de trabalho envolvida nos projetos de pesquisas da Unidade. No referido
estudo, merece destaque a percepcdo por parte dos entrevistados da auséncia de

profissionalismo e de maturidade departamental no tratamento de questdes diversas relativas a

* Diretor do ICICT no periodo de 2009 a 2017. Excerto do texto de apresentacdo do Documento Final da 5%
Oficina de Gestdo e Planejamento Estratégico do ICICT e a estruturacdo do Plano Quadrienal 2015- 2018.
Disponivel em http://www.icict.fiocruz.br/sites/www.icict.fiocruz.br/files/Planejamento_2015-
2018 2 tabela%?20corrigidas_baixa.pdf.
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gestdo dos projetos.

Assim, torna-se necessario garantir uma forma homogénea de conduzir e monitorar
tais projetos, com vistas a obtencdo de transparéncia de informacg6es sobre o andamento dos
projetos em tempo real, padronizacdo das praticas estabelecidas, alinhamento estratégico
institucional, participacdo e controle da alta geréncia na concepgéo, execugéo e prestacdo de
contas, dentre outros.

Partindo-se do pressuposto de que ndo ha uma pratica especifica (PMI, 2013), o
gerenciamento de projetos oferece técnicas e modelos que contribuem para o aprimoramento
dos resultados organizacionais e, por conseguinte, sua evolucdo e maturidade (KERZNER,
2001).

De igual forma, os modelos de maturidade em gestdo de projetos sdo propostos com o
objetivo de servir como estrutura para a comparacao entre as praticas atuais das empresas e as
melhores préaticas desenvolvidas pelo mercado (THIELMANN; SILVA, 2014). Para Santos
(2009), a maior contribuicdo dos modelos de maturidade esta na identificagdo do nivel atual
de maturidade e na estruturacdo de acGes para o desenvolvimento de novas capacidades,
aumentando assim a probabilidade de sucesso de seus projetos.

O desafio de mensurar e analisar o atual nivel de maturidade com que o Icict gerencia
seus projetos se mostrou um fator critico, estratégico e preliminar na constru¢cdo de uma
proposta de melhoria em busca de niveis mais elevados de crescimento, maturidade e
exceléncia na gestdo de projetos.

Diante de tal escopo, este estudo se justifica sobre o pressuposto de que a avalia¢do do
nivel de maturidade organizacional na conducgéo de projetos € indispensavel como diretriz na
construcdo de um modelo que proporcione a otimizacdo dos processos de gerenciamento de

projetos em busca da exceléncia organizacional e de melhores resultados no Icict.

1.3.  Objetivos

A partir da formulacdo do problema de pesquisa foram estabelecidos o objetivo geral e

0s objetivos especificos.
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1.3.1. Objetivo geral

O objetivo geral dessa pesquisa é analisar a maturidade em gerenciamento de projetos

do Instituto de Comunicacéo e Informacdo Cientifica e Tecnoldgica em Salde — Icict.

1.3.2. Objetivos especificos

Considerando o objetivo geral, os seguintes objetivos especificos foram definidos:

a) Identificar e caracterizar os projetos vigentes em 2017 no Icict quanto a sua
natureza (pesquisa, ensino, desenvolvimento tecnoldgico, etc) e fontes de financiamento;

b) Caracterizar as praticas de gerenciamento de projetos utilizadas no Icict;

C) Identificar e aplicar um modelo para medi¢éo da maturidade do Icict;

d) Propor melhorias nas praticas de gestdo atual e na estrutura organizacional do

Icict.

1.4. Resultados esperados

Com este trabalho, espera-se fornecer as seguintes contribuicdes, tanto em nivel seto-

rial quanto organizacional:
a) Em nivel setorial:

- Promover a sensibilizacdo inicial dos gerentes quanto a necessidade de

profissionalizacdo das praticas de gerenciamento de projetos no Icict.
b) Em nivel organizacional:

- Fornecer um diagnostico consistente quanto ao nivel de maturidade do Icict no

gerenciamento de seus projetos.

- Disseminar o resultado da avaliagdo da maturidade como forma de promover a

cultura do gerenciamento de projetos institucionalmente.
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1.5. Estrutura do trabalho

A estrutura do trabalho apresenta os seguintes topicos:

Capitulo 1 — Estrutura-se com a Introducdo, Definicdo do problema, Justificativa
(académica e pratica), Objetivos (geral e especificos) e Resultados esperados.

Capitulo 2 - Referencial Teorico: aborda os temas principais relacionados ao
Gerenciamento de projetos e aos Modelos de Avaliacdo de Maturidade.

Capitulo 3 - Procedimentos Metodoldgicos: apresenta a caracterizacdo da pesquisa € a
metodologia utilizada para o desenvolvimento do trabalho e as etapas da pesquisa.

Capitulo 4 - O ICICT: Apresenta de forma contextual a unidade de andlise, suas
peculiaridades, missdo, estrutura organizacional e as praticas atuais de gerenciamento de
projetos.

Capitulo 5 - Analise e discussdo dos resultados: apresenta as inferéncias resultantes da
investigacdo proposta, correlacionando os resultados obtidos na etapa de analise documental
com a avaliagdo da maturidade apurada segundo o modelo Prado-MMGP.

Capitulo 6 - Proposta e Diretrizes de Melhorias: elenca algumas acfes de melhorias
propostas, pautadas nos critérios estabelecidos no modelo Prado-MMGP, com o intuito de

promover a elevacgdo do nivel de maturidade do Icict no gerenciamento de seus projetos.
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2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo sera apresentado o referencial tedrico utilizado como base para o
desenvolvimento desse trabalho, cuja intencdo ndo é esgotar os assuntos referentes ao
gerenciamento de projetos, haja vista sua amplitude e correlagdo com outras disciplinas
organizacionais.

Dessa forma, este referencial se limita aos assuntos considerados mais relevantes na
construcdo de uma proposta que, dentro do universo da matéria, se aplicard mais

especificamente ao conceito de maturidade no gerenciamento de projetos.

Considerando a maturidade em gerenciamento de projetos como tema central desse
trabalho, sdo apresentados os principais modelos de maturidades para gerenciamento de proje-
tos utilizados nas organizagdes e aprofundado o estudo no Modelo Prado-MMGP, utilizado

no estudo de caso desse trabalho.

2.1.  Conceito de Projeto

Embora existam muitas variacdes para a definicdo de projetos, o entendimento geral se
consolida em torno de questdes basicas, a saber, um empreendimento com limitacao temporal,
a exclusividade dos resultados obtidos e a participacdo efetiva de pessoas na execucdo. As
defini¢des que seguem apontardo os pontos mais relevantes nas varias formas de conceituacéo

do tema.

Segundo o PMI — Project Management Institute (2013), organismo internacional que
orienta e consolida um conjunto de conhecimentos nesta area, um projeto se define como um
esforco temporéario, com inicio, meio e fim definidos, empreendido para criar um produto,

servigo ou resultado exclusivo.

O conceito de projeto apresentado pela norma NBR ISO 10006 - Gestdo da qualidade -
Diretrizes para a qualidade no gerenciamento de projetos, aponta para um conjunto controlado
de atividades, com periodo de duracdo definido, realizado para alcancar um objetivo,
respeitando seus requisitos, com limitacdes de prazo, custo e recursos (ABNT, 2006).

No entendimento de Vargas (2005) destacam-se questdes referentes a exclusividade
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(ndo repetitividade) de um projeto e o sequenciamento légico de seus eventos (com inicio,
meio e fim), para o atingimento de um objetivo claro e definido. O autor d& destaque as
pessoas como agentes executores dos parametros pré-definidos de tempo, custo, recursos

envolvidos e qualidade.

Na definicdo de Maximiano (2002), além da temporalidade, do sequenciamento das
atividades com um comeco, meio e fim programados para fornecer um produto singular, ha

destaque para as restricbes orcamentarias como determinantes na conceituacdo de projetos.

Cleland e Ireland (2002) apontam a combinacdo de recursos organizacionais como
forma de se criar algo que ndo existia anteriormente e que resultard numa melhora na
capacidade de desempenho, tanto no desenho quanto na execugcdo de estratégias
organizacionais. Os autores associam a importancia estratégica dos projetos aos mecanismos
de execucdo do planejamento organizacional, para 0s quais 0 sucesso de uma organizagdo esta
relacionado a um fluxo de projetos para responder as constantes mudancas enfrentadas por

todas as organizacdes, sejam elas de natureza publica ou privada.

A despeito das semelhancas e complementariedades identificadas nas descrices
acima, para fins dessa pesquisa sera adotada a definicdo do PMI (2013), por sua forma
objetiva de tratar o assunto, sem prejuizo da apropriacdo de outras consideracfes relevantes

ao tema.

De acordo com o PMI (2013), os projetos sdo frequentemente utilizados como um
meio de direta ou indiretamente alcancar 0s objetivos do plano estratégico de uma
organizacdo, podendo ser gerenciados isoladamente, em programas ou portfolios. As
diferencas existentes entre esses temas vao além da questdo conceitual, pois seu entendimento
é fundamental para a forma como a organizacdo vai definir seus esfor¢cos e investimentos na

gestéo de seus projetos.

Neste contexto comparativo, com base nas definicbes do PMI (2013), um projeto pode
ser definido como a menor unidade estrutural dentro dos conceitos de programa e portfélio.
Um determinado projeto pode ou ndo ser parte de um programa ou portfélio, contudo, estes

sempre serdo compostos por projetos em sua base gerencial.

Assim, um programa é definido como um grupo de projetos, subprogramas e
atividades de programa relacionados e gerenciados de modo coordenado visando a obtengédo

de beneficios que ndo estariam disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente. Vale
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destacar que o relacionamento dos projetos entre si dentro de um programa é possivel se
considerarmos o resultado comum ou sua capacidade coletiva para tal. Se o relacionamento
entre os projetos for somente o de um cliente, fornecedor, tecnologia ou recurso
compartilhado, o esforco deve ser gerenciado como um portfélio de projetos e ndo como um

programa.

Ainda segundo o PMI (2013), um portfolio refere-se a projetos, programas,
subportfolios e operacdes gerenciados como um grupo para atingir objetivos estratégicos a
despeito de sua interdependéncia ou relacdo direta. O gerenciamento de portfélios se
concentra em assegurar que 0s projetos e programas sejam analisados a fim de priorizar a
alocacdo de recursos, e que o gerenciamento do portfélio seja consistente e esteja alinhado

com as estratégias organizacionais.

Um estudo realizado por Morris e Jamieson (2005) evidenciou que para algumas
empresas 0 gerenciamento de portfolio € um processo para selecionar e priorizar 0s projetos

certos, tendo em vista as diretrizes estratégicas da organizacao.

Essa necessidade de vinculagdo entre estratégias e prioridades organizacionais
determina as relacdes entre portfélios e programas, bem como entre programas e projetos
individuais. O planejamento organizacional impacta o gerenciamento de projetos pela
priorizagdo de projetos baseada em riscos, financiamentos e outras consideragdes relevantes

ao plano estratégico da organizacao (PMlI, 2013).

Morris e Jamieson (2005) destacam a importancia do adequado entendimento que as
organizacOes precisam ter quanto ao seu modelo de gerenciamento de negécios e a relativa
posicdo dos projetos, programas ou portfélio na elaboracdo de suas estratégias. Para o autor,
vincular a estratégia da empresa ao desenvolvimento de portfélio é fundamental,
particularmente quando a estratégia da empresa envolve um alto grau de inovacgdo e uma alta

taxa de crescimento.

Essas relacGes podem ser visualizadas na Figura 1.
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Em suma, o gerenciamento de portfélios, o gerenciamento de programas e o

gerenciamento de projetos diferem na maneira em que cada um contribui para o alcance das

metas estratégicas. Enquanto o gerenciamento de portfolios se alinha com as estratégias

organizacionais selecionando os programas ou projetos certos, o gerenciamento de programas

harmoniza os componentes dos projetos interdependentes a fim de obter os beneficios

especificados.

Neste contexto, compete ao gerenciamento de projetos desenvolver e

implementar planos para o alcance de um escopo especifico, podendo ser motivado pelos

objetivos do programa ou portfélio a que esta sujeito e, em Ultima instancia, as estratégias

organizacionais.
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2.2. Gerenciamento de Projetos

A abordagem de gerenciamento de projetos nasce em resposta a necessidade de
celeridade em responder as situacdes que se desenvolvem dentro e fora da organizacéo,
considerando que a estrutura tradicional e sua forma excessivamente burocratizada nédo é

capaz de responder répido o suficiente em um ambiente de mudancas (KERZNER, 2010).

Segundo Meredith e Mantel Jr. (2000, apud MEDEIROS; DANJOUR; NETO, 2016),
foi a partir da década de 1950 que projetos com elevado grau de complexidade marcaram o
inicio do gerenciamento de projetos nas areas militar e espacial. Tais projetos eram
caracteristicos por exigirem maior estrutura de planejamento, organizacdo e controle de

atividades envolvidas.

Numa perspectiva organizacional, o gerenciamento de projetos deve ser entendido de
forma sistémica, com vistas a promover o alcance de metas estratégicas, tendo como resultado
um modelo de gestdo organizacional mais consistente e uma relacdo coordenada e
sincronizada entre as diversas areas da empresa. Dessa forma, o gerenciamento de projetos
nasceu em resposta a busca das organiza¢fes por modelos de gestdo mais dinamicos, que
permitissem o atingimento de metas estratégicas de maneira mais eficiente, com vistas a

implementacdo de mudangas e a inovacdo (PRADO, 2010).

Ainda nessa perspectiva, Kerzner (2009) afirma que o gerenciamento de projetos se
caracteriza pela administracdo do esforco organizacional em gerar resultados em um
determinado espaco temporal, visando ao desenvolvimento de um novo produto ou servico.
Assim, a estratégia organizacional deve orientar e direcionar o gerenciamento de projetos -
partindo-se do pressuposto que projetos existem para apoiar as estratégias da organizacdo
(PMI, 2013).

Munns e Bjeirmi (1996) definem o gerenciamento de projetos como 0 processo de
controle da realizagdo dos objetivos do projeto que, utilizando as estruturas e recursos
organizacionais existentes, procura gerenciar o projeto aplicando uma colecdo de ferramentas

e técnicas, sem prejudicar a operagdo rotineira da empresa.

Patah e Carvalho (2012) afirmam que a aplicacdo sequencial de processos
estruturados, repetidos e continuos na gestdo de projetos, quando utilizados por uma
organizacdo de forma gradual e segura para seus negdcios, permite avancar rumo a

institucionalizacdo de praticas padronizadas.
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Dessa forma, ndo existe uma estrutura ideal Unica que possa ser aplicada a todos os
projetos. Algumas organizac¢des adotam politicas que padronizam todos os projetos, enquanto
outras permitem que a equipe do projeto escolha e adapte a abordagem mais apropriada para
seu projeto especifico. Essas possiveis variacdes dependem da natureza do projeto especifico

e do estilo da equipe de projeto, ou ainda do tipo de organizacdo (PMlI, 2013).

Neste mesmo sentido, Kerzner (2009) alerta para as variadas formas de que as
empresas se utilizam na gestdo de seus projetos, haja vista que a cultura organizacional é
determinante na implantacdo da geréncia de projetos. As organizagdes desenvolvem culturas
peculiares ao longo do tempo, que s&o moldadas pelas experiéncias de seus membros. Tais
experiéncias incluem as visdes compartilhadas, missdo, valores, crencas, regulamentos,

politicas, métodos e procedimentos e ambientes operacionais, entre outros (PMI, 2013).

Como exemplo, para Crawford e Helm (2009) o setor governamental pode ser visto
como um contexto especifico e com caracteristicas distintivas, do qual podem derivar tipos
especificos de beneficios do investimento em gerenciamento de projetos. Neste segmento, a
eficiéncia e eficacia sdo consideradas importantes em termos de entrega de valor publico e de
manutencdo da confianca publica.

Neste contexto, a gestdo de projetos demonstra sua importancia ao permitir o alcance
dos objetivos organizacionais ao planejar, programar e controlar tarefas integradas
(KERZNER, 2009), essenciais para o crescimento e sobrevivéncia das organizacfes, na
criacdo de valor na forma de processos de negocios melhorados, tornando-se indispensaveis
ao desenvolvimento de novos produtos e servicos em resposta as mudancas relativas ao

ambiente, a concorréncia e ao mercado (PMI, 2013).

Segundo Kerzner (2009), a partir da década de 1990 a percepcdo da implementacdo de
gerenciamento de projetos deixa de ser uma escolha e passa a ser uma necessidade para as
organizacOes. Neste cenario de acirramento da competitividade e da busca crescente por um
diferencial competitivo, a questdo principal ndo reside em como implementar o
gerenciamento de projetos, mas com que rapidez fazé-lo. Neste sentido, os ciclos de vida tém
sido usados para explicar o impacto de uma variedade de problemas comportamentais do
gerenciamento do projeto (PINTO E SLEVIN, 1988). Os autores também destacam que a
definicdo dos fatores mais importantes para o sucesso do projeto vai depender da fase do ciclo

de vida em que o projeto se encontra.

O PMI (2013) define o ciclo de vida do projeto como um conjunto de fases pelas quais
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um projeto passa, do inicio ao término. As fases do projeto séo as divisGes feitas visando um
melhor controle gerencial do projeto e sua area de aplicacdo, com aspectos exclusivos da
organizacdo, setor ou tecnologia empregada (KERZNER, 2009). O autor recomenda que ao
final de cada fase seja realizada uma reunido com o gerente de projeto, o patrocinador, a alta
administracdo e, ainda com o cliente, para avaliar as realizagdes desta fase do ciclo de vida e

obter aprovacéo para a proxima fase.

A despeito das variagfes em tamanho e complexidade, segundo o PMI (2013), de
modo geral os projetos podem ser mapeados para a estrutura genérica de ciclo de vida
divididos em quatro fases: inicio do projeto, organizacao e preparagdo, execuc¢do do trabalho

do projeto e encerramento do projeto, conforme demonstrado na Figura 2.

Figura 2. Grupos de Processos de Gerenciamento de Projetos

Processos de

Sair de fase,/
encerrar projeto

Entrar em fase,/
iniciar projeto

Fonte: PMI (2013)

A fase inicial refere-se ao ponto em que uma necessidade estratégica foi reconhecida
pela alta administracdo e quando sdo estabelecidos os objetivos preliminares e alternativas,
além da anélise da disponibilidade dos recursos para atingi-los (PINTO E SLEVIN,1988;
KERZNER, 2009).

A identificacdo dessa necessidade ocorre normalmente nos niveis de administracdo
inferior e médio, onde as atividades do projeto realmente ocorrem (KERZNER, 2009). De
acordo com Pinto e Slevin (1988), tal analise envolve uma deciséo de viabilidade inicial que

exige que o gerenciamento responda as questdes relacionadas ao tipo do problema, se



31

realmente o desenvolvimento de um projeto resolvera esse problema, quais sdo o0s objetivos

especificos do projeto e a disponibilidade de recursos para criar e apoiar 0 projeto.

Westland (2006) destaca que € nessa fase que séo elaborados os termos de referéncia,
ou termo de abertura do projeto, descrevendo os objetivos, 0 escopo e a estrutura do novo
projeto. Também um gerente de projeto € nomeado e comeca a recrutar uma equipe de projeto

e, se necessario, estabelecer um ambiente de escritorio de projeto.

A segunda fase do ciclo de vida do projeto é referida como a fase de planejamento,
que, na terminologia do PMI (2013), refere-se a organizacdo e preparagdo. Kerzner (2010)
destaca que o reconhecimento por todos do suporte da alta geréncia € fundamental para o

sucesso da implementacédo do projeto.

Nesta fase, um conjunto de planos mais formalizados para atingir os objetivos
inicialmente desenvolvidos é estabelecido, ocasido em que se dao a disponibilidade dos
recursos necessarios, o orcamento e a alocacdo de tarefas especificas (PINTO; SLEVIN,
1988; WESTLAND, 2006).

A terceira, denominada de execucdo, é quando o trabalho real do projeto é executado e
0s insumos adquiridos sdo transformados no resultado pretendido pelo projeto (PINTO;
SLEVIN, 1988). Para Westland (2006), essa fase envolve a implementacdo dos planos criados
durante a fase de planejamento do projeto, de forma que, concomitantemente, uma série de
processos de gerenciamento é realizada para monitorar e controlar os resultados gerados pelo
projeto mediante os critérios de aceitacdo estabelecidos com o cliente. Uma vez que todas as
entregas foram produzidas e o cliente aceitou a solucdo final, o projeto estd pronto para

encerramento.

Na fase de encerramento, Westland (2006) afirma que uma avaliacdo deve ser feita
para determinar o nivel de conformidade do projeto aos processos de gerenciamento
delineados no plano de qualidade. Esses resultados, bem como uma lista das principais
entregas e licdes aprendidas, sdo documentados e apresentados ao cliente ou ao patrocinador
do projeto para aprovacdo. A partir de entdo, a equipe do projeto é geralmente dissolvida e o
pessoal € redistribuido para outras funcgdes (PINTO; SLEVIN, 1988).
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2.3. Modelos de Gerenciamento de Projetos

Um dos meios de alcancar a exceléncia no gerenciamento de projetos oriunda da
maturidade instaurada em uma organizacdo é a utilizacdo de uma metodologia de
gerenciamento de projetos (KERZNER, 2001).

De acordo com Silveira (2008) a maioria dos métodos de gerenciamento de projetos
difundidos atualmente sugere a aplicacdo sequencial de processos estruturados, de modo
repetido e continuo, cuja aplicabilidade resulte na institucionalizacdo e padronizacdo de
praticas gerenciais. Assim, as boas metodologias de gerenciamento de projetos permitem que
o0 trabalho seja realizado em menos tempo, com menor custo, COM mMenNoS recursos e sem

comprometimento dos requisitos de qualidade (KERZNER, 2009).

Porém, antes da implementacdo de um determinado método de gerenciamento de
projetos, cada organizacdo deve analisar os diferentes de métodos disponiveis a fim de
utilizar-se dos melhores conceitos necessarios a sua estratégia e gerenciamento de projetos
(THOMAS; MULLALY, 2007).

Por ocorrer de forma sistematica, a adocdo de métodos, pacotes de ferramentas e
modelos torna-se indispensavel as organizacbes - haja vista que a execucdo de projetos
complexos e de grande porte esta se tornando cada vez mais comum para o atendimento das
diversas necessidades envolvidas, tornando crescente o desafio das organizacdes em como
gerencia-los com eficiéncia (PRADO, 2010). Vale mencionar que o nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos de uma organizagdo, bem como seus sistemas de gerenciamento de
projetos, também podem influenciar nos resultados e na maneira de gerir um projeto (PMI,
2013). Patah e Carvalho (2012) destacam os métodos atualmente mais difundidos por

institutos e associa¢des dedicados ao estudo de projetos, conforme Quadro 1.
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Quadro 1. Principais Associa¢fes de Gerenciamento de Projetos

Instituto Conjunto de Métodos P“.‘S de Foco da Metodologia
Ol'lgem
Project Management Project Management EUA Gestao geral de projetos
Institute (PMI) Body of Knowledge
(PMBOK)
International Project ICB — IPMA Unido Gestdo geral de projetos
Management Association Competence Baseline Européia
(IPMA)
Australian Institufe of ATPM — Professional Australia Gestdo geral de projetos
Project Management Competency Standards
(AIPM) for Project Management
Association for Project APM Body of Reino Unido Gestao geral de projetos
Management (APM) Knowledge
Office of Government Projects In Controlled Reino Unido Gestdo de projetos de
Commerce (OGC) Environments sistemas de informacdo
(PRINCE2)
Japan Project Managemeni ENAA Model Form- Japao Gestdo de projetos de
Forum (JPMF) International Contract construcgées
Jfor Process Plant
Construction

Fonte: Patah e Carvalho (2012)

Embora cada conjunto de métodos apresente peculiaridades e maior énfase em
determinadas &reas em suas abordagens, o modelo preconizado pelo PMI (2013) é o mais
difundido e utilizado em organizacdes brasileiras, sendo os modelos australiano (AIPM) e o
inglés (APM) os dois guias de referéncia de associacGes ainda pouco difundidas em
organizag0es brasileiras (PATAH; CARVALHO, 2012).

O modelo preconizado pelo PMI (2013) estd organizado em dez areas de
conhecimento e se utiliza da aplicacdo e integracdo de 47 processos agrupados de forma
I6gica entre as fases iniciacdo, planejamento, execucdo, encerramento e monitoramento e
controle.

Uma area de conhecimento representa um conjunto completo de conceitos, termos e
atividades que compdem um campo profissional, campo de gerenciamento de projetos, ou
uma area de especializacdo. Essas dez areas de conhecimento sdo usadas na maior parte dos
projetos, sendo: Gerenciamento da integracdo do projeto, Gerenciamento do escopo do
projeto, Gerenciamento do tempo do projeto, Gerenciamento dos custos do projeto,
Gerenciamento da qualidade do projeto, Gerenciamento dos recursos humanos do projeto,
Gerenciamento das comunica¢fes do projeto, Gerenciamento dos riscos do projeto,

Gerenciamento das aquisi¢des do projeto e Gerenciamento das partes interessadas do projeto.
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Neste modelo, os grupos de processos de gerenciamento de projetos estdo vinculados
pelas saidas que produzem. Os grupos de processos sdo atividades sobrepostas que podem ser
uma entrega do projeto, subprojeto, ou fase do projeto. Neste fluxo, a saida de um processo,
em geral, torna-se uma entrada em outro. Diante dessa integracdo, o0 gerenciamento de
projetos € um empreendimento que requer que cada processo e produto seja alinhado e
conectado de forma apropriada com 0s outros processos para facilitar a coordenagéo,

conforme ilustrado na Figura 3.

Figura 3. Interacéo dos Grupos de Processos
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-
»
—
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Fonte: PMI (2013)

De acordo com o PMI (2013), os processos de gerenciamento de projetos podem ser
aplicados globalmente nos mais variados setores econdmicos e industriais. Contudo, tais
procedimentos que representam as boas praticas apenas apontam para a existéncia de um
entendimento geral de que tais aplicacbes podem aumentar as chances de sucesso em uma
ampla gama de projetos. Neste contexto, boa prética ndo significa que os conhecimentos,
habilidades e os processos descritos devem ser aplicados indiscriminadamente em todos 0s
projetos. Para qualquer projeto especifico, compete ao gerente do projeto, em colaboracdo
com a equipe do projeto, determinar quais processos e o grau apropriado de rigor que devem

ser empregados.

Kerzner (2010) ratifica tal entendimento quando afirma que o sucesso e a exceléncia
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no gerenciamento de projetos ndo sdo decorrentes do fato isolado de ter e seguir uma
determinada metodologia, tendo em vista que fatores externos podem representar forte
influéncia no sucesso ou no fracasso da metodologia de gestdo de uma organizagdo. Assim, 0
autor declara que as metodologias de gestdo de projetos devem manter um certo grau de
flexibilidade e capacidade adaptiva as mudancas nas organizagdes, como forma de responder

a constante evolucdo do ambiente organizacional.

2.4.  Governanca, Alinhamento Estratégico e Gerenciamento de Projetos

De acordo com Kerzner (2010) o futuro das organizacdes € influenciado pelo modo
como articulam acdes e governanca, planejamento estratégico organizacional e planejamento

estratégico para projetos.

Para Mintzberg (1995) o planejamento estratégico organizacional € o mecanismo de
integrar um conjunto de decisdes e a¢cdes ndo rotineiras, com as quais a organizacdo avalia
sistematicamente suas forcas e fraquezas relacionadas aos condicionantes ambientais e
formula um conjunto de estratégias explicitas e integradas para o futuro. Essas estratégias sdo

desdobradas em programas ou projetos especificos.

Tal entendimento é ratificado nas consideracBes do PMI (2013) quando destaca a
relevancia da utilizacdo de projetos como um meio de direta ou indiretamente alcancar 0s
objetivos do plano estratégico de uma organizagdo, sendo este o fator principal de orientacdo
para investimentos em projetos. Consideracdes estratégicas, tais como a demanda de mercado
ou de um cliente especifico, oportunidades ou necessidades estratégicas de negdcios,
necessidade de natureza social ou ambiental, mudancas decorrentes do avango tecnoldgico ou
de requisitos legais sdo fatores determinantes para que as organizacfes iniciem novos

projetos.

Assim, se por um lado o planejamento estratégico se constitui em um conjunto de
processos decisorios sobre o futuro da organizacdo e as muitas influéncias e forcas em seu
ambiente de negocios, 0 planejamento para a gestdo de projetos ocorre por meio de uma
metodologia-padréo aplicada repetidamente de forma a aumentar a probabilidade de sucesso

na concretizacdo dos projetos institucionais (KERZNER, 2010).
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De acordo com Kerzner (2009), o planejamento estratégico para gerenciamento de
projetos, combinado com uma boa metodologia de gerenciamento de projetos, pode ser
determinante para se comprimir as lacunas que desafiam a exceléncia da gestdo em termos de
tempo, custo e qualidade. Ademais, seu sucesso precisa considerar todos os aspectos da
organizacgéo, desde as relacOes de trabalho entre as equipes, 0s gerentes de projetos e a alta
administracdo, até os papéis de todas as partes envolvidas (especialmente o papel de
patrocinadores de projetos executivos), além de questbes culturais e de estrutura

organizacional.

Neste contexto, é importante destacar que a estratégia corporativa é traduzida em
estratégia de projeto por uma estratégia de mudancas, por meio de processos e praticas que
exigem uma ampla gama de competéncias pessoais e uma definicdo clara de funcdes,
competéncias e responsabilidades individuais (MORRIS; JAMIESON, 2005).

Contudo, Kerzner (2009) faz uma distin¢do singular entre o planejamento estratégico
para gerenciamento de projetos e outras formas de planejamento estratégico. Para o autor, o
gerenciamento estratégico para projetos, embora conte com o apoio e envolvimento da alta
geréncia em questdes de financiamento e na garantia de que as ag¢Oes realizadas ndo resultardo
em mudancas indesejadas na cultura corporativa, na maioria das vezes € executado no nivel

de gestdo intermediaria, e ndo pela administracdo executiva ou alta administracéo.

A despeito de seu nivel de execucdo, para Jugdev et al. (2001) o gerenciamento de
projetos deixou de ser considerado uma funcdo meramente operacional para ocupar um papel
relevante no nivel de planejamento estratégico da organizacdo. Neste sentido, as organizacoes
com altos niveis de maturidade do gerenciamento de projetos estardo mais bem posicionadas
para alcancar uma vantagem comercial competitiva, especialmente se integrarem a pratica de

gerenciamento de projetos a outras iniciativas estratégicas.

Neste cenario de crescimento historico, Kerzner (2009) demonstra com maior precisao
0 momento da ascensdo conceitual da maturidade em gerenciamento de projetos e sua razdo
pratica. Segundo o autor, a partir de 2002, com a adocdo dos modelos de maturidade,
empresas construiram uma base para o planejamento estratégico para gestdo de projetos. Essa
nova abordagem resultou no reconhecimento do gerenciamento de projetos como uma

competéncia estratégica para a corporacao.

Atualmente, uma das caracteristicas predominantes nas organizacfes, segundo

Valeriano (2000), ¢é a gestdo integrada e consistente de processos e projetos, alinhados com a
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estratégia e com os objetivos da organizagdo. Ainda neste entendimento, para Morris e
Jamieson (2005) a estratégia corporativa € um meio de pensar e articular a forma como as
metas e objetivos de uma organizacdo serdo alcancados, sendo agrupadas em carteiras de

programas e projetos para implementacdo da governanga institucional.

A governanca ¢ um tema que tem sido associado ao setor publico, tanto quanto ao
setor privado, pois esta relacionado a necessidade politica de se satisfazer as partes
interessadas, demonstrando responsabilizacdo e transparéncia das decisdes, implementando
politicas de forma efetiva (CRAWFORD; HELM, 2009).

Para os autores, muitas iniciativas decorrentes da governanca nascem da necessidade
de melhoria do desempenho organizacional e da capacidade de implementar e se adaptar as
mudangas. Neste contexto, tais agdes geralmente sdo implementadas em forma de projetos e
programas, que alavancam uma variedade de implementacGes de gerenciamento de projetos

no setor publico.

Aplicada ao gerenciamento de projetos, a governanca é definida como uma funcgéo de
supervisdo que esta alinhada com o modelo de governanca da organizacdo, sendo um
elemento essencial de qualquer projeto, especialmente dos projetos complexos e arriscados.
Ela inclui uma estrutura para a tomada de decisdes relativas ao projeto, define papéis,
responsabilidades, obrigacdo de prestacdo de contas para o sucesso do empreendimento e
determina a eficacia do gerente de projetos (PMI, 2013).

Na descricdo da APM (2018), a governanca se refere ao conjunto de politicas,
regulamentos, funcbes, processos, procedimentos e responsabilidades que definem o
estabelecimento, gerenciamento e controle de projetos, programas e carteiras. Assim, a
governanga em projetos constitui uma parte necessaria da governanca organizacional, pois,
além de garantir os controles internos necessarios, externamente assegurara as partes

interessadas o melhor uso dos recursos investidos.

A estrutura de governanca do projeto da ao gerente de projetos e a sua equipe a
estrutura, os processos, 0s modelos de tomada de decisGes e as ferramentas de gerenciamento,
ao mesmo tempo apoiando e controlando o projeto a fim de obter uma entrega bem sucedida
(PMI, 2013). Dessa forma, o Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) pode
desempenhar um papel decisivo na governanga do projeto (PMI, 2013), bem como o
desenvolvimento de niveis crescentes de maturidade, pois em uma organizagdo menos

madura, onde essa governanca orientada centralmente ndo esta em vigor, a equipe do projeto
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terd que assumir a responsabilidade pela prdpria governanca (APM, 2018).

Os beneficios decorrentes de uma boa governanca incluem a otimizacdo do
investimento, evitando raz6es comuns de falhas, motivacédo das pessoas envolvidas através de
uma melhor comunicagdo, a minimizacdo de riscos decorrentes da mudanca e o

desenvolvimento continuo de competéncias e disciplinas de projeto (APM, 2018).

Para considerar o valor do gerenciamento de projetos através de uma perspectiva de
governanca do setor pablico, um estudo realizado por Crawford e Helm (2009) conclui que o
gerenciamento de projetos, além de apoiar a governanga do setor publico, também forneceu
evidéncias da tendéncia de gerenciamento de valor publico e governanga em redes complexas.
As mudancas decorrentes desse modelo abrangem limites organizacionais e setoriais, além de

envolverem a legitimidade de uma ampla gama de partes interessadas.

No mesmo estudo concluiu-se que as organizacdes precisam se adaptar a formatos
mais flexiveis e sensiveis a direcdo ministerial e a consulta publica ao longo de seus
projetos. Por conseguinte, isso exige a capacidade de lidar com incertezas, ambiguidades e
mudangas, enquanto continua a exercer controle, gerenciar riscos, e demonstrar
responsabilidade e transparéncia no compromisso em servir ao interesse publico e fazer a

diferenga.

2.5.  Sucesso e Fracasso no Gerenciamento de Projetos

As tentativas de entender o processo de gerenciamento de projetos, envolvendo a
implementacdo bem-sucedida de projetos em organizagdes, representam um problema de
preocupacdo e interesse continuo para pesquisadores e gerentes de projetos (PINTO;
SLEVIN, 1988).

Kerzner (2009) afirma que a definicdo de sucesso em projetos tem sofrido alteracdes.
Se outrora 0 sucesso era medido apenas em termos técnicos, de prazo, custo e qualidade,
(considerados fatores primarios), atualmente, outras varidveis sdo incorporadas a essa
concepgdo, tais como: aceitagdo pelo cliente, sucesso financeiro, alinhamento estratégico,

protecdo ambiental, etc. Esses sdo os chamados fatores secundarios.

Para o autor, uma gestdo de projetos de sucesso exige planejamento e coordenacéo

extensivos, de forma que o fluxo de trabalho e a coordenagéo do projeto sejam administrados
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horizontalmente, numa abordagem sisttmica e ndo mais verticalmente, como ocorria na

geréncia tradicional.

Assim, considerando que 0s projetos sdo importante instrumento para 0
desenvolvimento e mudanca nas organizacfes, a conducdo eficiente de projetos pode ser o
caminho para que as mesmas alcancem seus objetivos estratégicos e uma melhor eficiéncia e
eficacia na gestdo (BARCAUI; QUELHAS, 2004).

A proporgdo que as empresas desenvolveram seu entendimento sobre a gestdo dos
projetos e o controle sobre seus custos se intensificaram, a definicdo de sucesso tem
demonstrado mais claramente quais indicadores podem considerados na avaliacdo do sucesso
de um projeto (KERZNER, 2010).

A profissionalizacdo do gerenciamento de projetos enquanto pratica organizacional e a
aplicacdo do conhecimento, processos, habilidades, ferramentas e técnicas podem ter um

impacto significativo no sucesso do projeto (PMI, 2013).

De acordo com a APM (2018), os fatores de sucesso sao praticas de gerenciamento
que, quando implementadas, contribuem para 0 aumento da probabilidade de sucesso de um
determinado projeto, programa ou portfélio. Embora a presenca desses fatores por si s6 ndo
garanta o sucesso dos projetos, pode-se afirmar que sua auséncia contribuiré para o fracasso.

Segundo Kelling (2002), a compreensdo dos motivos de fracasso dos projetos também
é relevante para que os erros ndo se repitam. Dentre as diversas razfes que resultam do
fracasso ao abandono dos projetos, destacam-se: 0s prazos ndo sao atendidos, 0s custos
excedem os limites aceitaveis e 0s quesitos estabelecidos de qualidade ou realizacdo ficam
comprometidos. Neste contexto, 0 sucesso de um projeto esta relacionado ao quanto seu custo
se aproximou do planejado, dentro do prazo e com o atendimento dos requisitos em suas

entregas.

O resultado de diversos estudos, em decorréncia das inumeras possibilidades de
medicdo do sucesso em projetos (GRAY, 2001; KATZ; ALLEN, 1985; LARSON; GOBELI,
1989; LING, 2004; WHITE; FORTUNE, 2002 apud PATAH; CARVALHO, 2012),
demonstram que as métricas para medic¢do da performance em projetos mais utilizadas estéo

relacionadas a obtencao dos valores inicialmente planejados de prazo e custo.

Esse entendimento ratifica as muitas formas e critérios de avaliagdo do desempenho e

do sucesso de projetos na literatura, amparados na tradicional percepgdo do controle sobre o
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custo, o prazo e a qualidade - o chamado triangulo de ferro.

Contudo, para Kerzner (2009), a definicdo de sucesso ndo pode ser amparada
unicamente nos resultados relacionados a custo, prazo e qualidade. Nessa percepcéo, a
definicdo de sucesso do projeto foi ampliada para incluir: a conclusdo dentro do periodo de
tempo atribuido, dentro do custo org¢ado, no nivel correto de desempenho ou especificagéo,
com aceitacdo pelo cliente ou usuario, com mudangas minimas ou mutuamente acordadas no
escopo, sem perturbar o principal fluxo de trabalho da organizacdo e sem mudar a cultura

corporativa.

Nessa mesma linha de pensamento, Munns e Bjeirmi (1996) destacam alguns fatores
que influenciam o sucesso de projetos, tais como: a definicdo do escopo de forma realista, o
processo de implementacdo, a competitividade, potencial lucratividade, aceitacdo pelo
mercado, satisfacdo do cliente e valor percebido do projeto.

De acordo com Kerzner (2010), organizacdes de exceléncia em projetos adotam
mecanismos internos e externos de medi¢do do sucesso, pois, além dos fatores criticos de
sucesso, utilizam os indicadores-chave de desempenho no acompanhamento e na mensuragédo

de seus resultados.

Segundo o autor, enquanto os fatores criticos de sucesso identificam os aspectos
externos indispensaveis para atender as necessidades do cliente (orcamento, qualidade,
controle de mudancas do escopo, etc.), os indicadores-chave de desempenho séo indicadores
internos, aplicados a mensuracdo do resultado final do projeto por meio da qualidade do
processo utilizado (utilizagdo de metodologia de gestdo de projetos, processos de controle,

uso de indicadores, envolvimento do cliente, etc.).

Neste entendimento, Nunes, Bellini e Rohde (2010) fazem uma distin¢éo entre fatores
de sucesso e critérios de sucesso em gerenciamento de projetos. Os fatores de sucesso
correspondem aos inputs do sistema gerencial que influenciam de alguma forma o sucesso do
negocio, enquanto os critérios de sucesso se relacionam as métricas através das quais o

sucesso sera avaliado.

Para Buchanan (2008, apud PATAH; CARVALHO, 2012), em geral, as métricas se
dividem em duas categorias: medidas preditivas, que ajudam a prever ou identificar
tendéncias funcionando como um sistema de alerta inicial e medidas corretivas, que auxiliam

a estabelecer padrdes para melhorar a performance em projetos futuros.
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Ling (2004, apud PATAH; CARVALHO, 2012), objetivando a medi¢do do sucesso em
projetos, propde a criagdo de quatro métricas de avaliacdo da performance: custo, tempo,
qualidade e atendimento da satisfacdo do cliente. O autor ainda faz distin¢do entre sucesso no
produto do projeto (através do atendimento de padrdes de qualidade) e sucesso no processo de

gerenciamento de projeto (por meio do cumprimento de objetivos de tempo e orgamento).

Para o PMI (2013), diante da natureza temporal dos projetos, seu sucesso deve ser
medido em termos da sua conclusao dentro das restricdes de escopo, tempo, custo, qualidade,
recursos e risco. Tais pressupostos devem estar previamente aprovados entre os gerentes de

projetos e a equipe sénior de gerenciamento.

Neste sentido, Gray (2001) destaca que um ambiente organizacional de suporte € um
fator chave no sucesso dos resultados de um determinado projeto e que a mudanca
organizacional e a incerteza ambiental também estdo associadas aos resultados de projetos

bem-sucedidos.

Munns e Bjeirmi (1996) afirmam que uma vez que o foco do projeto estd em sua
entrega (resultados pactuados), o foco da gestdo do projeto esta na sua correta execucao. Para
0s autores, o papel que o gerenciamento de projetos desempenha no sucesso do projeto ndo
esta isento de sofrer influéncias de outros fatores fora do controle direto do gerente do projeto.
Isso explica porque os projetos podem ser bem-sucedidos, ou falhar, independentemente de

seu processo de gerenciamento.

Esses fatores sugerem que um projeto bem-sucedido deve: apreciar o papel da gestéo,
de forma que esse papel deve ser colocado no contexto de um projeto mais amplo
(capacitacao, estrutura, habilidades gerenciais, etc); garantir maior participacdo do cliente nas
fases de planejamento e execucdo; proporcionar maior envolvimento da equipe do projeto e a
aplicacdo de uma técnica de avaliacdo do projeto que examine ndo sO 0S processos de
implementacdo, mas também o seu desempenho econdmico e financeiro (MUNNS; BJEIRMI,
1996).

Embora o gerenciamento de projetos, fazendo uso de técnicas, possa ajudar a garantir
uma implementacdo bem sucedida e contribuir para o sucesso do projeto, é improvavel que
seja capaz de evitar falhas. Decorre desse entendimento que um projeto pode ser um sucesso,
apesar do seu desempenho de gerenciamento ser fraco (WIT, 1988; NICHOLAS, 1989 apud
MUNNS; BJEIRMI, 1996).
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O sucesso do projeto também pode ser julgado com base no nivel de apoio do produto
ou servico gerado a governanca organizacional, considerando que o investimento em projetos
objetiva alcancar resultados de negdcios estratégicos alinhados a processos e procedimentos
formais de governanca organizacional. Dessa forma, os critérios de governanca podem

influenciar as a¢oes de projetos, impondo-lhes algumas restri¢cbes (PMI, 2013).

Diante da subjetividade e diversidade de fatores relacionados a definicdo de sucesso
em um projeto, a natureza das operacOes da organizacdo € determinante nesse contexto.
Assim, 0 sucesso para uma organizagdo cuja estrutura € orientada a projetos - e que tem nestes
0 seu negocio fundamental e suas competéncias essenciais (KERZNER, 2010) - esta

diretamente ligado aos resultados obtidos em cada um de seus projetos.

Doutra forma, para as organizagdes que tém seu foco em outros processos, a execucao
de projetos tem como principal funcdo sustentar as atividades estratégicas, e ndo rotineiras da
organizacdo. Isso reforca a ideia de que ndo existe uma lista de fatores criticos de sucesso com
aplicabilidade universal, devendo cada organizacdo observar as contingéncias impostas pelos
diferentes tipos e caracteristicas de seus projetos na discussdo dos fatores criticos e na
respectiva avaliacdo de sucesso (MORIOKA; CARVALHO, 2012).

Com base nas abordagens supracitadas, pode-se concluir que 0 sucesso em
gerenciamento de projetos € um tema que ha muito faz parte do interesse de pesquisadores e
profissionais da area e seus estudos apresentam diversas formas de tratar esse assunto, bem

como uma série de fatores criticos de sucesso de projetos.

Assim, embora muitos desses fatores se sobreponham e outros apresentam abordagens
distintas (FORTUNE; WHITE, 2006; KERZNER, 2006; COOKE-DAVIES, 2002; LOPES,
2009 apud MORIOKA; CARVALHO, 2012), o Quadro 2 apresenta um comparativo entre 0s
fatores criticos de sucesso e insucesso que, entre outros, serdo utilizados como base conceitual

nas demais etapas dessa pesquisa.



Quadro 2. Fatores Criticos de Sucesso e Insucesso em Gerenciamento de Projetos

Fases

Fatores Criticos para o Sucesso

Fatores Criticos para o Fracasso

Aceitacao pela
Geréncia

Executiva

Aceitacio pelos

gerentes da area

Crescimento

Maturidade

+ Considerar as

* Reconhecer a

recomendacdes dos

funciondrios

* Reconhecer que a mudanca é necessaria

+ Entender a participacdo dos executivos na

gestdo de projetos

*+ Interesses da empresa acima dos interesses

pessoais

* Disposicdo a aceitar responsabilidade

+ Disposicdo a aceitar o progresso de colegas

necessidade de uma

metodologia empresarial

« Apoiar um padrio de monitoramento e de

relatorio

* Reconhecer a importincia do planejamento

efetivo

* Reconhecer que a programacdo e os custos

530 inseparaveis

+ Rastrear os custos reais

* Desenvolver treinamento em gestdo de

projetos

+ Recusar-se a aceitar ideias dos colegas

+ Nido admitir a necessidade de mudancas

« Acreditar que o controle da gestio de projetos cabe ao

nivel executivo

+ Reluténcia a compartilhar informacdes

+ Reusar-se a aceitar responsabilidades

« Insatisfacdo com o progresso de colegas

« Perceber a metodologia-padrio como ameaca e ndo

como beneficio

* Nio entender os beneficios da gestio de projetos

Dar apenas “apoio moral” ao planejamento

+ Acreditar que o estado do projeto pode ser determinado

apenas pela programacdo

+ Nio perceber a necessidade de rastrear os custos reais

« Acreditar que o crescimento e o sucesso em GP sdo

sinonimos

Fonte: Kerzner (2010)
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Por fim, se uma organizacdo deseja entregar projetos de forma eficaz e eficiente, deve

aspirar a niveis mais elevados de maturidade em relacdo a um modelo padronizado. Isso exige

um compromisso sério da alta administracdo para estabelecer a maturidade da organizacéo e

implementar melhorias planejadas (APM, 2018).

2.6.

O Escritorio de Gerenciamento de projetos (EGP), também conhecido pela sigla PMO

(do inglés Project Management Office), € uma estrutura organizacional que padroniza 0s

Escritério de Gerenciamento de Projetos — EGP

processos de governanca relacionados a projetos e facilita o compartilhamento de recursos,

metodologias, ferramentas e técnicas (PMI, 2013).

Considerando a ocorréncia de projetos em praticamente todas as organizagdes e em
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todas as suas areas e niveis, pelos quais sdo gerados novos produtos ou servicos, uma das
formas mais utilizadas para aumentar a maturidade em geréncia de projetos tem sido a

implantacéo do escritdrio de projetos nas organizagdes (KEZNER, 2009).

As responsabilidades de um PMO sdo diversas - desde o fornecimento de funcdes de
apoio ao gerenciamento de projetos até a plena responsabilidade pelo gerenciamento direto de
um ou mais projetos. Assim, um escritorio de projetos se caracteriza como um instrumento de
confianca da alta direcdo cujo objetivo é implementar as estratégias por meio de projetos
(ALVES et al., 2013).

Segundo o PMI (2013), a principal funcdo de um EGP € apoiar 0s gerentes de projetos de

diversas maneiras, que podem incluir:

a) Gerenciamento de recursos compartilnados em todos os projetos administrados pelo
EGP.

b) Identificagdo e desenvolvimento de metodologia, melhores préticas e padrdes de

gerenciamento de projetos.
¢) Orientagédo, aconselhamento, treinamento e supervisao.

d) Monitoramento da conformidade com os padrdes, politicas, procedimentos e modelos

de gerenciamento de projetos através de auditorias em projetos.

e) Desenvolvimento e gerenciamento de politicas, procedimentos, modelos e outros

documentos compartilhados do projeto (ativos de processos organizacionais).

f) Coordenacédo das comunicacdes entre projetos.

A implementacdo de um EGP esta diretamente relacionada a necessidade estrutural, ao
grau de maturidade e a capacidade da empresa na gestdo dos seus projetos. Neste sentido,
Kerzner (2010) afirma que a implantacdo de um escritorio de projetos, além de ser a principal
atividade voltada para a gestdo de projetos nesta déecada, deve considerar em seu
planejamento estratégico a decisdo de quais tarefas executar, mais do que decidir como ou

guando realiza-las.

Assim, a rigorosa avaliacdo do papel que um escritério de projetos exercera em uma

organizacdo é determinante para a geracdo de resultados realmente significativos, em especial
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refletindo seu nivel de maturidade e sucesso na gestdo de projetos.

De acordo com o PMI (2013), as estruturas de um EGP variam em funcéo do seu grau

de controle e influéncia nos projetos da organizacdo, conforme descrito no Quadro 3.

Quadro 3. Tipos de Estruturas de EGP

Tipo Perfil Atribuicdo Nivel de controle

Repositorio de Projetos: Fornece modelos, registra
as melhores praticas, prové treinamentos, garante

EGP de Suporte Consultivo i - - ) Baixo
acesso a informagoes e ligoes aprendidas com
outros projetos.
Fornece suporte e exigem a conformidade por meio
Normativo/ da a adocdo de estruturas ou metodologias de
EGP de controle Parcialmente gerenciamento de projetos usando modelos, Médio
Controlador formulérios e ferramentas especificas, ou
conformidade com a governanga.
Integralmente Assume o controle dos projetos através do seu
EGP Diretivo i to diret Alto
e e gerenciamento direto.

Fonte: Autoria prépria, adaptado de PMI (2013)

2.7. Maturidade em Gerenciamento de Projetos

A maturidade em gerenciamento de projetos € determinada pela medicao do esforco de
uma determinada organizacdo na busca da exceléncia de resultados na gestdo de seus
processos. O grau de maturidade no gerenciamento de projetos de uma organizacdo é
resultado do caminho percorrido na busca da exceléncia no gerenciamento de seus projetos
(KERZNER, 2009). Contudo, o mesmo autor afirma que uso simples e prolongado do
gerenciamento de projetos ndo conduz necessariamente a maturidade e exceléncia de

resultados, podendo, ao contrario, resultar em erros repetitivos.

Andersen e Jessen (2002) associam o0 conceito de maturidade a uma escada, cujos
estagios indicam que pode haver um desenvolvimento de um nivel de capacidade para outro
maior. Para os autores, a medicdo da maturidade é algo que implica subjetividade e pode ser

percebida pela soma de trés varidveis: a acdo (capacidade de agir e decidir), atitude (vontade
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de se envolver) e conhecimento (uma compreensdo do impacto da vontade e da agéo).

Embora algumas organizacdes estejam apenas iniciando o gerenciamento de projetos
enquanto atividade estruturada e sistemdtica, outras atingiram niveis tdo elevados de
maturidade que o gerenciamento de projetos, alinhado e integrado as metas e objetivos da

organizacdo, incorporou-se a sua forma principal de funcionamento (KERZNER, 2001).

Segundo Kerzner (2010) as empresas atingem niveis mais elevados de maturidade de
formas distintas, cujo processo de medicdo é realizado em varios anos. Para o autor, a
mudanca é fator indispensavel para as organizacfes alcangarem a exceléncia, e a rapidez com

que implementam tal mudanca é fundamental para o sucesso nos resultados.

Praticamente todas as empresas que alcangaram algum grau de maturidade passaram
por essas fases (KERZNER, 2010), sendo a cultura da organizacdo e a natureza do negécio

que irdo ditar o tempo gasto em cada uma delas (PRADO, 2010).

Assim, de acordo com Kerzner (2010), as fases do ciclo de vida da gestdo do projeto

em relacdo a maturidade podem ser observadas no Quadro 4.

Quadro 4. Fases do Ciclo de Vida da Gestéo de Projetos

, Aceitagdo pela Aceitagdo pelos
Embrionaria .. w@op . ¢ P, Crescimento Maturidade
Geréncia Executiva Gerentes da area
: Desenvolver um sistema de
Reconhecer a Obter apoio visivel dos ~ Obter apoio dos gerentes Reconhecer a utilidade das :
. . : . . controle gerencial de custo e
necessidade executivos de area tarefas do ciclo de vida »
programagao
Fazer com que os Conseguiro
Reconhecer os . q .g Desenvolver uma metodologia  Integrar o controle de custos e
.. executivos entendam a comprometimento dos " . "
heneficios B ) , de gestéo de projetos da programagéo
gestdo de projetos gerentes da area
: Desenvolver um programa de
Proporcionar . .
Reconhecer a Estabelecer promotores . Obter o comprometimento com ensino para melhorar as
o . . conhecimento aos gerentes , . "
aplicabilidade no nivel executivo da 4 o planejado competéncias em gestdo de
3 area
projetos
. Estar disposto a liberar os
Estar disposto a mudar a T L . , ,
Reconhecer o que . . funcionarios para Minimizar as oscilagtes do Definir um sistema de
. . maneira de conduzir o . . .
precisa ser feito , treinamento em gestdo de escopo rastreamento do projeto
empreendimento .
projetos

Fonte: Kerzner (2010)

Dessa forma, o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos é determinado a
medida em que praticas de sucesso sdo estabelecidas e incorporadas dentro de uma
organizagdo (APM, 2018). Neste sentido, Ibert (2004, apud Patah e Carvalho, 2012)

recomenda o armazenamento e difusdo do conhecimento adquirido ao longo do tempo nas
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abordagens de sucesso de um determinado projeto. Esse conhecimento devidamente
codificado pode reduzir a vulnerabilidade das organizacfes a perda do conhecimento tacito

armazenado nas pessoas.

Embora os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos se apliqguem tanto
em instituicGes publicas quanto privadas (PRADO, 2010), a melhoria de seus resultados pode
se relacionar a fatores distintos. Se por um lado o lucro é um fator determinante em busca do
sucesso dos projetos em organizagfes da iniciativa privada, para as instituicdes publicas
torna-se determinante o cumprimento de politicas em atendimento &s demandas sociais e
programas de governo.

Dessa forma, com o intuito de ampliar a discussdo sobre o tema, faz-se a seguir uma
abordagem mais detalhada dos modelos de maturidade e das questbes consideradas mais
relevantes ao objeto da analise proposta.

2.8.  Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

De acordo com Prado (2010), os modelos de avaliacdo de maturidade surgiram
inspirados no modelo desenvolvido pela Universidade Carnegie-Mellon — inicialmente
voltado para avaliacdo de aspectos técnicos do processo de desenvolvimento de software
(SW-CMM). Tal como este, outros modelos existentes utilizam cinco niveis de avalia¢do, nos

quais cada nivel representa um grau de maturidade diferente no gerenciamento de projetos.

Os vérios niveis, ou estagios de desenvolvimento para alcancar a maturidade do
gerenciamento de projetos, bem como seus instrumentos de avaliagcdo, podem ser usados para
validar a evolugdo da maturidade de uma organizacdo rumo a processos de exceléncia
(KERZNER, 2001).

Ainda neste sentido, Kerzner (2009) faz uma distin¢do conceitual entre maturidade e
exceléncia no gerenciamento de projetos. Para o autor, a maturidade corresponde a existéncia
de uma alta probabilidade de sucessos repetidos em decorréncia da implementacdo de uma
metodologia padréo e de processos de acompanhamento dos resultados pretendidos, e implica
na existéncia de um fundamento adequado de ferramentas, técnicas, processos e até mesmo

cultura.

Por outro lado, a exceléncia na gestdo pode ser identificada na iniciativa
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organizacional de criar um ambiente em que exista um fluxo continuo de projetos gerenciados
com sucesso e tenha seus resultados avaliados pela percep¢do do cliente — sendo este
considerado a parte de maior valor para a organizacdo. Neste caso, a maturidade precede a
exceléncia, de forma que é por intermédio da evolucdo da maturidade que se alcancara a

exceléncia.

Para Thielmann e Silva (2014), os resultados da comparacao entre as praticas atuais de
gestdo de projetos e as melhores praticas desenvolvidas pelo mercado séo obtidos pela
aplicacdo e diagnostico de um modelo de maturidade. Dessa forma, os modelos de maturidade
constituem-se ferramentas utilizadas nao apenas para diagnosticar o nivel de maturidade, mas
também auxiliar as empresas a alcanca-la, através da identificacdo das melhores praticas

realizadas por empresas lideres de mercado (KERZNER, 2010).

De acordo com Bruin et al. (2005), os modelos de maturidade podem ser de natureza
descritiva, prescritiva ou comparativa. Neste entendimento, a aplicacdo de modelos
descritivos serve apenas como um fim em si mesmo, ndo havendo disposi¢do para melhorar a
maturidade, tratando-se apenas de diagnostico da situacdo atual. Os modelos prescritivos
permitem o desenvolvimento de um roteiro para a melhoria, com base na analise dos pontos
que afetam o desempenho organizacional. Por fim, os modelos comparativos destinam-se as
acOes de benchmarking entre inddstrias ou regides, sendo capaz de comparar as praticas entre

organizagdes similares, a fim de estabelecer a maturidade de referéncia em um mesmo setor.

Os modelos internacionais mais conhecidos para avaliacdo de maturidade em gerenci-
amento de projetos (SILVEIRA, 2008; PRADO, 2010) sdo:

- OPM3 — Organizational Project Management Maturity Model (PMI)
- Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM)

- Project Management Maturity Model (PMMM)

- Capability Maturity Model Integration (CMMI)

- ESI International’s Project Framework (ESI)

- PM3 - Project Management Maturity Model (Berkeley)

- Project Management Process Maturity (PM2)

- OGC Project Management Process Maturity

- Integrated Management Systems Incorporated (IMSI)
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- OGC Portfolio Management Maturity Model (P3M3)

No Brasil, destaca-se 0 Modelo Prado de Maturidade em Gerenciamento de projetos
(MMGP). Esse modelo surgiu em 2002, resultado da experiéncia em consultorias do seu
idealizador, Darci Prado, e da inspiracdo em outros modelos, mais expressivamente no
Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM), adaptando-se a realidade nacional
(PRADO, 2010).

Este modelo é amplamente utilizado no Brasil como meio de as organizacGes
avaliarem sua maturidade, compara-la com outras do mesmo segmento e estabelecerem
planos de crescimento. Portanto, segundo a classificacdo de Bruin et al. (2005), o modelo
Prado-MMGP pode ser considerado ao mesmo tempo de ordem descritiva, prescritiva e

comparativa.

Diante da quantidade de trabalhos relacionados ao tema, Thielmann e Silva (2014)
destacam a predominancia na utilizacdo de trés principais modelos, a saber: 0 OPM 3 —
Organizational Project Management Maturity Model (OPM3), o PMMM - Project
Management Maturity Model e 0 MMGP — Modelos Prado de Maturidade em Gestédo de

Projetos.

Por sua relevancia e maior aplicabilidade, este estudo se limitara a explorar as
peculiaridades e propositos desses modelos de maior destaque, em especial 0 modelo Prado
sobre o qual sera apresentado um maior detalhamento de sua estrutura e aplicabilidade, dado

que foi 0 modelo escolhido para realizacdo da parte pratica desse trabalho.

2.8.1. O Modelo OPM3 - Organizational Project Management Maturity Model

Esse modelo foi desenvolvido pelo Comité de Normas e Padrdes do PMI, com o obje-
tivo de orientar as organizagdes com modelo de maturidade no desenvolvimento de suas

capacidades e no alinhamento de seus projetos aos objetivos estratégicos (OPM3, 2008).

Utilizando uma forma de classificacdo em valores percentuais, diferentemente dos
demais que utilizam niveis de maturidade, esse modelo é composto por trés elementos gerais
OPM3, 2008), conforme descritos na Figura 4.
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Figura 4. Elementos do Modelo OPM3
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Fonte: PMI (2003)

No elemento Conhecimento € apresentando o conteldo do padrdo e descrito conceitu-
almente o gerenciamento e a maturidade em gerenciamento de projetos. O elemento Avaliacéo
fornece um método, 0s processos e procedimentos para a auto avaliacdo organizacional em
comparagdo com o padrdo. Por fim, no elemento Melhoria o cenario é preparado para possi-
veis mudancas organizacionais, na passagem de um nivel de maturidade para outro superior.

Neste método, a avaliacdo pratica da maturidade é realizada por meio de um questio-
nario de 480 perguntas, preenchido por um sistema informatizado interativo. Esse sistema
avalia o conjunto de respostas e fornece os resultados da avaliacdo, bem como um plano de
aperfeicoamento com base nas Melhores Praticas do PMI. A despeito desse plano indicado
pelo sistema, compete a cada organizacao definir a melhor forma de implementar as melhori-
as propostas (PRADO, 2010).

Devido a essa estrutura de questionarios, que ndo utiliza a classificacdo em niveis e
sim em valores percentuais, Thielmann e Silva (2014) caracterizam o OPM3 como um
modelo de elevada complexidade, quando comparado aos demais que se utilizam de um
namero menor de questBes na avaliagdo da maturidade. Entretanto, Carvalho et al. (2005)
destacam como pontos positivos do modelo o uso de check-list para levantamento de
informagdes, a identificacdo de competéncias dos individuos e da organizacéo, e a énfase na

aderéncia estratégica com a organizagé&o.
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2.8.2. O Modelo KPMMM - Kerzner Project Management Maturity Model

Este modelo, idealizado pelo engenheiro americano Harold Kerzner, divide o ciclo de
vida para maturidade em gestdo de projetos em cinco niveis: Linguagem comum, Processos
Comuns, Metodologia Unica, Analise Comparativa (Benchmarking) e Melhoria Continua
(KERZNER, 2009).

Segundo o autor, cada um dos cinco niveis representa um grau de maturidade diferente

no gerenciamento de projetos, assim definidos:

a) Primeiro Nivel - Linguagem comum: essa fase tida, como embrionaria, ocorre quando
a empresa ainda esta vivenciando as primeiras praticas em gestdo de projetos e reco-
nhece a necessidade de uma boa compreensdo do conhecimento basico sobre gerenci-

amento de projetos e da linguagem ou da terminologia que 0 acompanha.

b) Segundo Nivel — Processos Comuns: ocorre quando a alta geréncia da organizacao re-
conhece a real importancia do processo de gerenciamento de projetos, ou seja, ocorre
o0 reconhecimento de que processos comuns precisam ser definidos e desenvolvidos,

de modo que 0s sucessos em um projeto possam ser repetidos em outros projetos.

c) Terceiro Nivel — Metodologia Unica: a partir desse nivel, uma maior complexidade
envolve o processo decisorio, pois exige a implementacdo de grandes mudancas na or-
ganizacdo. Nele, a organizacdo reconhece o efeito sinérgico de combinar todas as me-
todologias corporativas em uma metodologia singular, cujo centro é o gerenciamento

de projetos.

d) Quarto Nivel - Analise Comparativa: também conhecido como benchmarking, ocorre
quando a organizacao realiza um processo de comparacdo continua de suas praticas,
resultante do reconhecimento de que a melhoria do processo € necessaria para manter
uma vantagem competitiva. Contudo, o benchmarking n&o é um processo unico, de-
vendo ser realizado de forma tdo continua quanto as melhorias desejadas. Neste pata-
mar a organizacdo ja conta com um escritorio de gerenciamento de projetos (ou um

centro de exceléncia) em sua estrutura organizacional.
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e) Quinto Nivel - Melhoria Continua: refere-se a um elevado nivel de maturidade do ge-
renciamento de projetos, pois a organizagédo avalia as informagdes obtidas do bench-
marking e decide se essas informacdes serdo utilizadas ou ndo na melhoria de sua me-
todologia. Neste grau de amadurecimento, as organizacdes realizam planejamento es-
tratégico para gerenciamento de projetos, tém histérico de licbes aprendidas devida-
mente registrado e transferem conhecimentos com programas de mentoring por parte

do escritorio de gerenciamento de projetos.

Figura 5. Niveis de Maturidade do Modelo PMMM
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Fonte: Autoria prépria, adaptado de Kerzner (2009)

Como todo modelo tem caracteristicas peculiares, a analise das vantagens e desvanta-
gens de seu uso sempre terdo um viés de subjetividade (SILVA, 2011). Neste contexto, Rabe-
chini Junior e Pessoa (2005, apud THIELMANN; SILVA, 2014) apontam algumas questdes
limitadoras na concepcdo do modelo KPMMM. Segundo eles, o modelo € limitado no exame
das competéncias necessarias para o gerenciamento de projetos em sua amplitude, bem como
ndo apresenta a construcdo de uma base de dados — a exemplo do modelo OPM3 - na consti-
tuicdo das ferramentas que suportam o gerenciamento dos projetos, e ndo aborda o desempe-
nho das equipes de projetos. Em contrapartida, Carvalho et al. (2005) apontam como vanta-
gens do modelo: a avaliagdo da integracdo dos processos, como seus questionarios sdo estru-

turados, a percepc¢éo de niveis gerenciais distintos e a facilidade de aplicacéo.
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2.8.3. Modelo Prado-MMGP — Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Inspirado em outros modelos de maturidade e na experiéncia como consultor na area
de gerenciamento de projetos, 0 modelo proposto por Darci Pado abrange duas dimensdes
organizacionais: a setorial ou departamental e a corporativa.

O modelo de dimenséo setorial se distingue do corporativo por sua simplicidade e
facilidade de uso. Resultado da experiéncia do autor com empresas brasileiras, envolvendo
centenas de projetos, sua eficacia se comprova por apresentar resultados condizentes com o
que se obtém com um diagndstico aprofundado (PRADO, 2010). O modelo corporativo
permite a avaliacdo global do gerenciamento de projetos em uma organizagédo, envolvendo,
além dos setores diretamente atuantes na execucdo dos projetos, o setor corporativo, que
supervisiona todos os setores individuais e é responsavel por projetos estratégicos e pela

gestdo do portfolio.

Contudo, a notoriedade associada ao modelo setorial é resultado de sua comprovada
aplicabilidade a um setor ou departamento na medicdo de sua competéncia em gerenciar
projetos, e aos resultados confiaveis. Uma analise comparativa entre diversos modelos de
maturidade realizado por Silva (2011) aponta que uma das caracteristicas principais do
modelo Prado-MMGP é sua abordagem a um maior numero de dimensdes, considerando 0s

fatores estrutura organizacional e competéncias comportamentais e contextuais.

Dessa forma, a amplitude de varidveis aplicadas ao método pode ser mais eficaz na
demonstracdo do estado atual da organizacdo na gestdo de seus projetos. Esse trabalho
também destaca que a dimens3o “competéncia comportamental”, abordada apenas por esse

modelo entre os analisados, tem se tornado um fator critico de sucesso para a gestao projetos.

Na percepcdo de Prado (2010), as complexidades inerentes aos outros modelos
distanciavam seus potenciais usuarios, tornando o tema maturidade pouco aplicavel. Assim, as
principais caracteristicas desse modelo sdo: sua versdo compacta (40 questdes), a
simplicidade de uso - a despeito de sua confiabilidade no fornecimento de dados coerentes,
sua aplicabilidade a diferentes categorias de projetos, sua objetividade de medicdo dos
aspectos realmente ligados ao sucesso em um plano de crescimento e, sobretudo, sua

capacidade de conquistar adeptos no Brasil para o assunto maturidade.

Esse modelo estd estruturado em cinco niveis (Inicial, Conhecido, Padronizado,

Gerenciado e Otimizado) e cada nivel pode conter sete dimensdes de maturidade em
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diferentes intensidades e peculiaridades, além de contemplar em sua avaliacdo questdes
relacionadas a estratégias, processos, pessoas, tecnologias e ferramentas.

A consequéncia desta caracteristica estrutural do modelo é que se espera que, mediante
a avaliacdo da maturidade, departamentos de alto desempenho obtenham altos valores de
maturidade; ou, entdo, se um departamento obtém um alto valor de maturidade é porque ele
tem alto desempenho no gerenciamento de seus projetos. Essa relacdo esperada entre

maturidade e sucesso é expressa na Figura 6.

Figura 6. Os Cinco Niveis de Maturidade do Modelo Prado-MMGP
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Fonte: Prado (2010)

Esse modelo orienta a uma interdependéncia entre niveis e dimensées. Dependendo do
nivel em que se encontra a organizacdo, tais dimensdes podem apresentar variacbes de
intensidade, de forma que elas se distribuem pelos cinco niveis em diversos momentos.
Quando aplicado separadamente em cada setor da organizacdo, percebe-se que uma mesma

organizacdo pode possuir setores com diferentes niveis de maturidade (PRADO, 2010).

Com base na descrigdo de Prado (2010), em um estagio consolidado, os niveis podem
apresentar diversas caracteristicas. Ainda segundo o autor, o percentual de sucesso (ou

insucesso) esta relacionado aos diferentes niveis de maturidade.

Para Prado (2010), independentemente da categoria de projetos executados em seu
setor, se a maturidade medida esta acima do nivel 4, o nivel de sucesso provavelmente esta

acima de 80%. Assim, de maneira simplificada, o objetivo maximo do modelo de maturidade
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(nivel 5) é fazer certo as coisas certas no momento certo e com o minimo de ruido e estresse.

O autor ainda recomenda que o modelo de maturidade representado em estagios é
principalmente uma sugestdo de crescimento para um determinado setor da organizacao, nao
devendo ser entendido como uma sequéncia a ser seguida indiscriminadamente e sem a
elaboracdo de um adequado planejamento. O Quadro 5 consolida alguns detalhes dos niveis
de maturidade do modelo Prado-MMGP.

Quadro 5. Caracteristicas dos Niveis de Maturidade do Modelo Prado-MMGP

RESUMO DAS CENARIO TIPICO ASPECTO iNDICE DE
CARACTERISTICAS BASICO SUCESS0
* Menhwma iniciativa da organizagao.
* Iniciativas pessoais isoladas. Gerenciamento de projetos de forma Desalinhameanto Bai
* Resistdéncias a alteraciio das priticas isolada. total. L
existentes.
* Treinamenio basico de gerenciamentio
para os principais envalvidos com Gerenciamento de mdltiples projelos de Alinhamento Al
. gquma
gerenciamanto de projetos. [farma nado padronizada e ndo de el haria
* Estabelecimento de uma linguagem disciplinada. conhscimantos. :
CESPTILITL
* Melodologia desenvolvida, implantada e da I'nrnﬂm . t:;:sdll'::tlp:::u;;rz}am
[testada. padronlz:dga pase. - Existincla Melharia
* Informatizagao de partes da metodologia. |7 ) de
* Estrutura ocrganizacional implantada. Prﬁfgznﬁglp?ﬁﬁglsm::;adn Padrdes BCAMNLWS
Iniciativas para alinhamanto astratégico plansfamants & conirole das projetos.
* Treinamanto Avangado.
* Consolidagio do alinhamento com os
negdcios da organizacio. * Gerenciamento de miltiplos projetos
* Comparagao com benchmarks. de forma agrupada, disciplinada & D= padroes
* ldentificacdo @ eliminacio de causas de  |padronizada. =30 Melnoria mais
desvios da meta. * Escritdrio de Gerenciameanio de aficia acentuada.
* Metodologia.e InformatizacSo Projetos ative mas dando autonomia
estabilizados aos Gerentes de Projeto.
* Relacionamentos humanos harmdnicos e
eficientes.
* Gerenciamento de miltiplos projetos
* Grande experiéncia em gerenciamenio de ::c:‘rncrmn:a:g;upaua. disciplinada a
P";f:mnm * Escritdrio de Gerenciamenio de GH“:;:GEU Prdximo de
* Capacidade para assumir fiscos maiores. : rn}m::::.lanm coma Cantra da padrias 100%
- aro para um novo ciclo de mudangas. :
Prep pa L Garentes de Projeto com grandea
autonomia.

Fonte: Prado (2010)

Além dos cinco niveis, o0 modelo preconiza a existéncia de sete dimensdes da
maturidade em diferentes intensidades e peculiaridades em cada nivel, a saber:
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- Competéncia em Gerenciamento de Projetos
- Competéncia Técnica e Contextual

- Competéncia Comportamental

- Metodologia

- Informatizacao

- Estrutura Organizacional

- Alinhamento Estratégico

Prado (2010) recomenda que € necessario o alinhamento entre o0s niveis e as

dimens@es de maturidade para obtencdo de resultados efetivos da aplicacdo do modelo.

As dimensdes preconizadas pelo autor sdo apresentadas no Figura 7.

Figura 7. Dimens6es do Modelo de Maturidade Prado-MMGP
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Fonte: Prado (2010)

Para Prado (2010) as sete Dimens0es da Maturidade formam a “Plataforma para
Gestdo de Projetos”, podendo assim serem descritas:
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Competéncias Técnica e Contextual: A competéncia técnica se relaciona com o
conjunto de conhecimentos e experiéncia em Gerenciamento de Projetos atribuidos
aos principais envolvidos nesta area da gestdo. De forma geral, trata-se dos
conhecimentos e praticas de gerenciamento de projetos que estdo difundidos em
diferentes modelos, a exemplo do PMI, j& citado anteriormente. O nivel de
competéncia técnica requerido também pode variar, dependendo da fungdo exercida
por cada componente da equipe. Como exemplo, Prado (2010) enfatiza que a equipe
do Escritério de Gerenciamento de Projetos deve conhecer profundamente todos os
aspectos técnicos, métodos, ferramentas e softwares relacionados a gestéo de projetos,
haja vista se constituir o centro de exceléncia da empresa para tal assunto. Ainda
segundo o autor, 0s gerentes de projetos necessitam de fortes conhecimentos técnicos
em sua area de atuacdo, tal como Engenharia, Desenvolvimento de Software,
Equipamentos, etc. Ja a alta geréncia necessita de conhecimentos genéricos sobre o
assunto, pois a esta compete, prioritariamente, 0 processo decisério em alto nivel, e

ndo o operacional.

De forma complementar, a competéncia contextual se fundamenta no quanto o gerente
de projetos e os demais envolvidos conhecem o negdcio e o0s produtos da organizagao.
Dessa forma, os principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem ser
competentes (conhecimentos + experiéncia) em aspectos técnicos relacionados com o
produto (bem, servico ou resultado) sendo criado, assim como com aspectos da
organizacdo (financas, seu modelo produtivo/distributivo, seus negocios, etc.).

Competéncia em Gerenciamento de Projetos e de Programas: Os principais
envolvidos com gerenciamento de projetos devem ter conhecimentos e experiéncia em
aspectos de gerenciamento de projetos, tal como o conjunto de conhecimentos do
PMI, expressos no PMBOK. Neste caso, o nivel de competéncia requerido também
depende da funcdo exercida nas atividades que envolvem o gerenciamento de projetos

da organizagéo.

Competéncia Comportamental: Os principais envolvidos com gerenciamento de
projetos devem ter habilidades em aspectos comportamentais, tais como lideranca,
organizacdo, motivacao, negociacao, etc. Isso se faz necessario, considerando que o
trabalho é executado predominantemente por pessoas que precisam ser motivadas para

melhor desempenharem suas fun¢fes. Também, conflitos negativos diarios que afetam
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0 desempenho das pessoas precisam ser evitados, ou mitigados, pelo conhecimento

desses aspectos.

Uso Pratico de Metodologia: O uso de uma metodologia Unica de gerenciamento de
projetos em toda a empresa é indispensavel para garantir a aplicacdo correta dos
métodos, técnicas e ferramentas. Um fator relevante é que essa metodologia envolva

todo o ciclo do projeto que necessita ser acompanhado.

Informatizacao: Os aspectos relevantes da metodologia devem estar informatizados e
0 sistema deve ser de facil uso e permitir a tomada de decisdes corretas no momento
correto. A informatizacdo deve fornecer dados de projetos isolados, assim como a
carteira como um todo, e devem mostrar o desempenho dos projetos, da carteira e dos

indicadores de negocios que serdo afetados pelo desempenho dos projetos.

Alinhamento Estratégico: E fundamental que os projetos executados no setor estejam
em total alinhamento com as estratégias da organizacdo. Entretanto, na pratica isso
nem sempre ocorre, pois muitos projetos sdo iniciados sem a devida andlise de sua

institucionalidade e relevancia estratégica.

Estrutura Organizacional: Considerando que diferentes setores podem se envolver
na execucdo de projetos, a escolha de uma adequada estrutura organizacional é
fundamental para maximizar os resultados e minimizar os conflitos. A estrutura
organizacional deve definir funcbes, regras e normatizar a relacdo de autoridade e
poder entre 0s gerentes de projetos e as diversas areas da organizacao envolvidas com

0S projetos.

2.8.3.1. Componentes do Modelo Prado-MMGP Setorial

Embora a parte mais conhecida do modelo seja o0 questionario com 40 questdes, outros

componentes sdo igualmente importantes, tais como as diretrizes para se efetuar um
diagnostico e as diretrizes para se montar um plano de crescimento. O diagndstico permite
aprofundar o entendimento da situacdo atual e das causas das fraquezas encontradas pelo

setor, sendo fundamental para a inicializacdo do plano de crescimento.

As diretrizes para se montar o plano de crescimento foram criadas para tratar a



59

evolugdo na maturidade como um projeto, com todas as peculiaridades que devem ter um
projeto e seu gerenciamento, conforme ilustrado na Figura 8 - OpgOes para o crescimento

estruturado.

Com base na Figura 8 podemos concluir que o modelo Prado-MMGP compreende
acOes que vao além da Avaliacdo da Maturidade. Segundo o autor (PRADO, 2010), cumprida
essa etapa surgem as conjecturas sobre a necessidade ou ndo de crescimento em
gerenciamento de projetos, considerando como o0s resultados obtidos se comparam com
organizagdes similares ou que executam projetos de mesma natureza. Essa avaliagdo de
cenario externo precisa ser complementada com a avaliagdo do cenério interno da
organizacdo, ou seja, avaliacdo da eficiéncia e da satisfacdo interna. Com os dados de anélises
dos cenarios interno e externo € possivel chegar a conclusdes sobre a necessidade ou nao do

crescimento da maturidade em gerenciamento de projetos.

Figura 8. Op¢des para o Crescimento Estruturado
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Fonte: Autoria propria, adaptado de Prado (2010)
O cenario considerado favordvel ao crescimento é aquele em que a avaliacdo da
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maturidade demonstrou que o nivel atual da organizacdo esta inferior ao de organizagdes
semelhantes ou que executam projetos similares na etapa de comparacdo (benchmarking),
existe consenso por parte da alta administracdo da importancia do gerenciamento eficaz de
projetos para crescimento e sobrevivéncia organizacional e, sobretudo, tem seu apoio e uma
lideranga efetiva na implementacdo de processos de melhoria da maturidade. Num cenario
pouco favoravel, as percepcdes de melhorias e oportunidades ndo encontram apoio da alta
direcdo, sendo esta pouco sensivel ao assunto e provavelmente ndo apoiando adequadamente
as iniciativas no sentido de aumentar a maturidade. Ademais, neste cenario ndo existe uma
lideranca capaz de conduzir o processo.

Apb6s a Andlise dos Resultados dos Cenarios, para 0 caso de um cenario muito
favoravel, a organizacdo poderd partir para uma estratégia de um Plano de Crescimento
Estruturado. Prado (2010) define essa estratégia como decorrente de um aprofundamento na
compreensdo da avaliacdo da maturidade por meio de uma Avaliagdo Detalhada da Situacao
Atual.

Ainda segundo Prado (2010) tais esforcos resultariam em agdes com envolvimento de
diversas areas da organizacdo e que deveriam ser gerenciadas como um projeto com etapas de
planejamento, execucdo, controle e medicdo periddica dos resultados, consolidando assim a
etapa de Execucdo do Plano.

Caso o resultado da anélise de cenarios demonstre ser pouco favoravel ao crescimento
da maturidade, Prado (2010) recomenta uma estratégia de implementacdo de pequenas e
constantes melhorias no modelo, cuja iniciativa ficard a cargo de algum membro da
organizagdo atuante diretamente com o0 gerenciamento dos projetos. Para o autor, neste
contexto o crescimento sera lento e, apoiado na técnica de Melhoria Continua, envolvera
apenas 0s aspectos mais simples das dimensdes competéncia, metodologia e informatizacéo.

Pelo exposto, observa-se que os modelos discriminados apresentam particularidades e
caracteristicas estruturais que os diferenciam.  As diferentes formas de apresentacdo e
implementacdo dos modelos, tanto por niveis de competéncias quanto por valores percentuais,
endossam a diversidade de mecanismos que podem ser utilizados para que as organizacoes
avancem rumo as praticas de exceléncia na gestdo, haja vista que os critérios constantes dos
quesitos que compdem cada modelo podem servir de base prescritiva para a implementacéo
de melhorias, tanto em padrBes estruturais (informatizacdo, alinhamento estratégico,
reestruturagdo organizacional para EGP, etc.), quanto em padr@es técnicos e comportamentais
(capacitacdo, desenvolvimento de competéncias, metodologias, etc.).

Dessa forma, conclui-se que, na escolha de um determinado modelo para a avaliagcéo
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da maturidade, algumas questdes devem ser consideradas, tais como: sua aplicabilidade e
compatibilidade com a organizacdo avaliada, a disponibilidade material do modelo e sua
forma de obtencdo, o formato e a compreensdo do questionario - em especial como 0s
resultados apurados demonstram quantitativamente o nivel de maturidade organizacional e as
possibilidades de planos de melhoria -, sua consonéncia e aderéncia as a¢des de planejamento
estratégico e aos sistemas de gestdo organizacional.

Além de atender plenamente as consideracdes supracitadas, o modelo Prado-MMGP
em sua estrutura setorial € considerado pelo proprio autor como simples de usar e
intimamente ligado a capacidade de fomentar um setor (ou departamento) a executar seus
projetos com sucesso por meio da robustez de seus resultados - razdes fundamentais para sua

escolha e aplicacdo ao estudo em questéo.

Por fim, apoiado no entendimento de Prado (2010), vale destacar que a complexidade
inerente a alguns modelos é um fator inibidor na adogdo dessa ferramenta e na busca de
melhorias no gerenciamento de projetos. Entretanto, a despeito de sua simplicidade, o
modelo Prado-MMGP, aplicado neste estudo, mostrou-se suficiente e eficaz para diagnosticar
a maturidade da unidade de andlise, identificar pontos de vulnerabilidade gerencial e
contribuir com uma proposta de melhoria para obtencdo de maiores niveis de maturidade

organizacional.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Neste capitulo serdo descritos: a caracterizacdo da pesquisa, 0 método de pesquisa
empregado para desenvolvimento deste trabalho, as etapas da pesquisa, as técnicas de coleta e
analise de dados empregadas para o desenvolvimento do trabalho.

Quanto a caracterizagcdo, uma pesquisa relaciona um determinado problema com o ob-
jetivo de descobrir respostas e solugdes, através do emprego de processos cientificos (CER-
VVO; BERVIAN; SILVA 2007).

Na descricdo de Gil (2007), em uma pesquisa a racionalidade e a sistematizacdo séo
destacadas em um processo constituido de varias fases, desde a formulacéo do problema até a
apresentacdo e discussdo dos resultados, com objetivo de proporcionar respostas aos
problemas que sdo propostos, ainda que nem sempre uma tentativa de pesquisa resulte em

uma informacao aplicavel, incontestavel e imparcial.

3.1. Quanto a natureza

A pesquisa aplicada objetiva gerar conhecimentos para aplicacdo préatica dirigidos a
solucdo de problemas especificos e envolve verdades de interesses locais (GIL, 2007,
COLLIS; HUSSEY, 2005).

Comparativamente, enquanto a pesquisa basica busca a atualizacdo de conhecimentos
para uma nova tomada de posicdo, a pesquisa aplicada, além disso, intenta transformar em
acao concreta os resultados de seu trabalho (CERVO; BERVIAN; SILVA, 2007).

Diante de tais consideracdes, essa pesquisa é classificada como aplicada, pois se dara a
solucdo de problemas com aplicabilidade pratica de seus resultados no Icict, uma vez que a
melhoria do gerenciamento de seus projetos impacta diretamente no cumprimento de sua
missao institucional, garantindo maior efetividade e profissionalismo de suas praticas,

conforme previsdo estratégica no Plano Quadrienal do Instituto (ICICT, 2015).
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3.2. Quanto a forma de abordagem do problema

O enfoque da pesquisa quantitativa considera que tudo possa ser contavel, o que
significa traduzir em nimeros opinides e informacdes para classifica-las e analisa-las fazendo
uso de recursos e de técnicas estatisticas (GIL, 2007). Assim, a pesquisa quantitativa é focada
na mensuracdo de fenbmenos, envolvendo a coleta e analise de dados numéricos e aplicacao
de testes estatisticos (COLLIS; HUSSEY, 2005).

Na abordagem relacionada a pesquisa qualitativa, Gil (2007) considera que hd uma
subjetividade que ndo pode ser traduzida em numeros. A interpretacdo dos fenébmenos e a
atribuicdo de significados sdo basicas no processo de pesquisa qualitativa. Nao requer o uso
de métodos e técnicas estatisticas. O ambiente natural é a fonte direta para coleta de dados, e 0
pesquisador é o instrumento-chave.

A despeito da categorizacdo descritiva dos autores supracitados, Yin (2001) afirma que
0 estudo de caso pode se basear em qualquer mescla de provas quantitativas e qualitativas.
Segundo o autor, alguns experimentos (como estudos de percepg¢des psicoldgicas) e algumas
questBes feitas em levantamentos (como aquelas que buscam respostas huméricas em vez de
respostas categoricas) tém como base evidéncias qualitativas, e ndo quantitativas.

Neste trabalho, o interesse do pesquisador é verificar como um determinado problema
se manifesta nas atividades, nos procedimentos e nas interacdes cotidianas do Icict, sendo os
dados coletados de natureza predominantemente descritiva e pautados em entrevistas,
questionarios, observacdo direta e analise documental. Assim, a forma de abordagem do

problema se classifica como predominantemente qualitativa.

3.3.  Quanto aos objetivos

Lakatos e Marconi (2010) consideram que existem, basicamente, trés tipos de pesquisa
cujos respectivos objetivos se diferenciam: pesquisa exploratoria, descritiva ou experimental.

De acordo com Gil (1999), a pesquisa exploratdria visa proporcionar maior
proximidade com o problema, objetivando torna-lo explicito (visto que este ainda é pouco
conhecido ou pouco explorado) ou definir hipdteses, além de aprimorar ideias ou descobrir
intuicbes por meio de um planejamento flexivel, que em linhas gerais envolve um
levantamento bibliogréafico, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias praticas com o

problema pesquisado e andlise de exemplos similares. Ainda segundo o autor, esse tipo de
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abordagem assume, geralmente, as formas de pesquisas bibliograficas e estudos de caso,
sendo indicada para as fases de revisdo da literatura, formulacdo de problemas, levantamento
de hipoteses, identificacdo e operacionalizagédo das variaveis.

Enquanto as pesquisas descritivas tém como objetivo principal a descricdo das
caracteristicas de determinada populacdo ou fenbmeno, ou o estabelecimento de relacBes
entre variaveis, a pesquisa explicativa se aplica quando a intencdo do pesquisador é a
identificacdo dos fatores que determinam ou que contribuem para a ocorréncia de um
fendmeno, tornando-se o tipo de pesquisa que mais aprofunda o conhecimento da realidade,
pois tenta explicar a razéo e as relagdes de causa e efeito dos fendomenos (GIL, 1999).

Para Lakatos e Marconi (2010), essas relacdes de causa-efeito ocorrem por meio da
manipulacdo direta das variaveis relativas ao objeto de estudo, buscando identificar as causas
do fenbmeno, razdo pela qual é mais aplicada a experimentos em laboratorio do que em
campo.

Diante dos conceitos supramencionados e das peculiaridades das pesquisas quanto aos
seus objetivos, essa pesquisa se classifica como exploratdria, especialmente diante da
singularidade do Icict enquanto instituicdo de comunicacdo e informacdo em salde e sua
relacdo com o tema gerenciamento de projetos. Dessa forma, essa pesquisa assume um carater
exploratorio pois se dedicara a investigacao e proposi¢do de solu¢des a um problema pouco,
ou ainda ndo explorado, a saber, o nivel de maturidade no gerenciamento de projetos do Icict.

3.4.  Método de Pesquisa

De acordo com Yin (2001), a escolha da estratégia de estudo deve considerar trés
aspectos: tipo das questdes da pesquisa, extensdo de controle do pesquisador sobre eventos
comportamentais e sobre o grau de enfoque em acontecimentos historicos ou
contemporaneos.

Em resposta a estes parametros, o estudo de caso é geralmente indicado para situagdes
em que as questdes apresentadas na pesquisa sdo do tipo “como” e “por que”, quando o
pesquisador tem pouco ou nenhum controle sobre os eventos comportamentais e quando o
foco da pesquisa sdo fenbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto real (YIN,
2001).

Ainda segundo Yin (2001), o estudo de caso traz a tona o entendimento de aspectos

individuais, da organizacéo, sociais e politicos e pode ser restrito a uma ou a varias unidades,
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caracterizando-o como unico ou multiplo. Tais unidades poderdo ser definidas como
individuos, organizagdes, processos, programas, bairros, instituicdes, comunidades, bairros,
paises e, até mesmo, eventos.

Para Gil (2007), o estudo de caso envolve o estudo profundo e exaustivo de um ou
poucos objetos, de maneira a se obter o seu amplo e detalhado conhecimento. O estudo de
caso pode abranger analise de exame de registros, observacdo de acontecimentos, entrevistas
estruturadas e ndo-estruturadas ou qualquer outra técnica de pesquisa. Seu objeto pode ser um
individuo, um grupo, uma organizac¢do, um conjunto de organizacdes ou, até mesmo, uma
situacdo.

Dessa forma, considerando: as questfes que se relacionam a proposta de identificacéo
do nivel de maturidade no gerenciamento de projetos do Icict; a formatacdo utilizada na for-
mulacdo do problema (como?); a individualidade da unidade de andlise, posto que se trata de
um instituto federal em comunicacdo e informacdo em salde e o grau de aprofundamento da
investigacdo para a proposi¢do de melhorias no processo atual, este trabalho se caracteriza

como um estudo de caso.

3.5. Meétodo de Trabalho

Neste contexto, o trabalho buscou aprofundar o conhecimento em gerenciamento de
projetos, em especial quanto aos modelos de avaliacdo do nivel de maturidade. Sobre tal tema
baseou-se a questdo central desta pesquisa, por meio da qual foi possivel investigar como as
praticas de gerenciamento de projetos do Icict determinam seu nivel de maturidade na gestdo
de projetos.

O método de trabalho, baseado na estrutura de Miguel (2007) e ilustrado na Figura 9,

se consolida na préatica das seguintes etapas:
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Figura 9. Método de Trabalho

ETAPAS ACOES ESPECIFICAS
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“
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-

ANALISE FINAL
DOS
RESULTADOS

.

CONCLUSOES

Fonte: Autoria prépria, adaptado de Miguel (2007)

8. Identificagao do Nivel
de Maturidade do Icict

9. Entrevistas
(questionario
semiestruturado)

10. Consolidagdo e
analise final dos
resultados

11. Consideragées finais

O desdobramento da primeira etapa do método de trabalho apresentado, Definicdo da

Estrutura Conceitual Tedrica, encontra-se nas sessGes anteriores a essa — que se insere na

etapa de Planejamento do Caso.

Na definicdo da Unidade de Analise consideraram-se as diretrizes institucionais do

Icict na busca de melhor estruturacdo do gerenciamento de seus projetos, além do fato de ser

essa a unidade de trabalho do pesquisador, e seu interesse pessoal pelo tema abordado.

Assim, com o intuito de caracterizar o perfil da instituicdo e atender aos objetivos especificos

referentes a “identificacdo e caracterizagdo dos projetos vigentes (pesquisa, ensino,
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desenvolvimento tecnologico, etc) e fontes de financiamento”, bem como quanto a
« - . : : o o
caracterizagdo das praticas de gerenciamento de projetos utilizadas no Icict”, foram

analisados os documentos institucionais abaixo descritos:

a) Planejamento Estratégico - Plano Quadrienal Icict 2015/2018: Documento
institucional contendo as diretrizes estratégicas do Icict, objetivando a contextualizacdo da
Unidade de Andlise (estrutura organizacional, iniciativas estratégicas, missdo, visao, valores)

e modelo atual de Gestdo de Projetos.

b) Planilha de Controle de Projetos: Planilha utilizada pela Assessoria de Pesquisa
para registro e controle dos valores e prazos dos Projetos, por meio da qual foram
identificados os projetos vigentes, as fontes de financiamento e o volume de investimentos

destinados aos projetos do Icict.

c) Processos Institucionais: Documentos de formalizagdo dos Projetos por meio
dos quais se caracterizaram 0s projetos vigentes gerenciados no Icict e suas peculiaridades

(caracteristicas, objetivos, custo, prazo, stakeholders, etc).

Em cumprimento ao objetivo especifico de “identificar e aplicar um modelo para
medicdo da maturidade em Gerenciamento de Projetos no Icict” seguiu-se a Aplicacdo do
questionario estruturado conforme modelo proposto por Prado (Modelo Prado-MMGP) —

Anexo 1.

Para essa atividade, Prado (2010) recomenda que 0s respondentes sejam pessoas que
tenham pleno conhecimento da area de gerenciamento de projetos, preferencialmente o chefe
do setor, o coordenador do escritério de gerenciamento de projetos ou algum auxiliar direto
que esteja plenamente informado do modo como 0s projetos sdo gerenciados no setor.
Considerando que o modelo Prado-MMGP preconiza a escolha dos participantes com tais
caracteristicas, esse instrumento foi aplicado de forma presencial a representantes da
Assessoria de Pesquisa, da Vice-Diretoria de Pesquisa, Ensino e Desenvolvimento

Tecnoldgico e da Vice-Diretoria de Desenvolvimento Institucional.

Quanto a estrutura e aplicabilidade, o instrumento é composto por 40 questbes
distribuidas igualmente em quatro blocos que representam a aderéncia da organizacdo as

praticas de maturidade em gerenciamento de projetos a partir do segundo nivel do modelo.
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As 30 questdes iniciais sdo formadas por questdes em escala de cinco opgdes, que
representam cenarios em que a organizacgao pode se encontrar completamente aderente, como
também pode ndo ter realizado qualquer acdo naquele sentido. As Ultimas dez questdes
seguem uma estrutura diferente, pois sdo realizadas em escala de apenas duas opc¢des, com 0
intuito de verificar se alguns aspectos de gerenciamento de projetos j& se encontram
consolidados ou ndo na organizagdo, sem a possibilidade de um posicionamento

intermediario.

Por exemplo, se na pergunta 1 do instrumento de pesquisa 0 respondente assinalar a
resposta “A”, significa que o estagio de maturidade em relacdo aquele topico ¢ maximo. Do

contrario, caso assinale a alternativa “E”, o estadgio de maturidade é minimo.

Para atendimento a sistematica proposta pelo Modelo Prado-MMGP foi registrada
uma Unica resposta para cada pergunta. Para tal, os respondentes foram reunidos num mesmo
local e para cada pergunta apresentada houve um momento de “brainstorming”, em que os
participantes identificaram os pontos fortes e os pontos fracos das praticas institucionais
relacionados aquele tema. Estas informacdes foram registradas a parte pelo pesquisador e
utilizadas como fatores criticos na composicdo da proposta de melhoria. Encerrada a
discussdo, os entrevistados apontaram qual a melhor resposta para aquela pergunta que a fim
de compor o célculo dos indices de maturidade definidos pelo modelo de Prado.

Cada pergunta aborda um aspecto da dimensdo da maturidade valida para aquele nivel

e as opcdes tém os seguintes valores:

Resposta A: 10 pontos
Resposta B: 7 pontos
Resposta C: 4 pontos
Resposta D: 2 pontos
Resposta E: 0 ponto

O procedimento de tabulagéo utilizou um sistema online desenvolvido pelo autor do
modelo, disponibilizado gratuitamente para pesquisadores, estudantes e profissionais da area

de gerenciamento de projetos no sitio www.maturityresearch.com. Com uso dessa ferramenta,

foi possivel identificar o coeficiente geral de maturidade em gerenciamento de projetos numa
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escala de 1 a 5 de acordo com os niveis de maturidade propostos no modelo.

Além disso, foram obtidos os resultados em uma escala percentual para cada uma das
dimensbGes presentes no estudo (competéncia técnica e contextual, competéncia em
gerenciamento de projetos e de programas, competéncia comportamental, uso de metodologia,

informatizacédo, alinhamento estratégico e estrutura organizacional).

Para a melhor composi¢cdo da analise dos dados resultantes da medi¢do do nivel de
maturidade, ¢ com o intuito de atender ao objetivo especifico “propor melhorias nas praticas
de gestdo atual e na estrutura organizacional do Icict”, foi realizada uma entrevista presencial
de natureza semiestruturada com o Diretor do Icict. Nesta ocasido, além de apresentar o resul-
tado da avaliacdo, a metodologia utilizada e os conceitos correlatos, foi possivel identificar e
aprofundar a percepcao dos fatores criticos de sucesso (ou insucesso) em nivel estratégico,
além daqueles constantes das questdes do questionario do Modelo Prado. Para tal, foram

abordadas as seguintes questoes:

a) Como o senhor avalia o resultado do nivel de maturidade apurado mediante o

Modelo Prado-MMGP? Em sua opinido o resultado reflete a realidade atual do Icict?

b) Em sua opinido os projetos em andamento contribuem para o cumprimento da

missao do Icict?

C) Quais fatores considera criticos para a melhoria do gerenciamento de projetos

no lcict?

d) Considerando as dimensfes da maturidade preconizadas no Modelo Prado
(Competéncia em Gerenciamento de Projetos, Competéncia Técnica e Contextual, Competén-
cia Comportamental, Metodologia, Informatizacdo, Estrutura Organizacional e Alinhamento
Estratégico), qual seria mais critica de investimento na construcdo de um plano de crescimen-

to da maturidade no Icict?

No momento da entrevista também foi possivel apresentar de forma critica os pontos
mais vulneraveis identificados no questionario, como forma de sensibilizacdo da alta dire¢do
para 0 quadro atual do gerenciamento de projetos na Unidade rumo a construcdo de um plano
de melhoria. As respostas a essas questdes foram oportunamente incorporadas na sessao de

analise e discussdo dos resultados correspondentes a cada assunto abordado.
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3.6.  Critérios para escolha do Modelo de Maturidade

Na escolha do modelo Prado-MMGP levou-se em consideragdo a simplicidade e a
comprovada eficacia dessa metodologia, que permite a avaliacdo da maturidade de um ou

mais setores especificos dentro da organizacdo (PRADO, 2010).

Esse método foi desenvolvido especificamente com base em instituicGes brasileiras,
levando em consideracdo ndo so as peculiaridades das organizagdes publicas, privadas e do
terceiro setor, mas também aspectos de outros modelos de maturidade, além de manter-se
fundamentado nas diretrizes do Project Management Body of Knowledge (PMBOK) e do
Referencial Brasileiro de Competéncias em Gerenciamento de Projetos (PRADO, 2010).

Um ponto de destaque é o nimero de questdes presentes no instrumento (40 questdes),
relativamente inferior, embora eficaz, se comparado a outros modelos (0 OPM3 totaliza 151 e

0 PMMM, 183), o que dificultaria ainda mais o processo de coleta.

Outro fator relevante na escolha € que este modelo se diferencia dos demais por nédo
apresentar a necessidade de investimento em software especifico para compilacdo dos dados,

pois disponibiliza acesso livre em seu endereco eletronico para tal (PRADO, 2010).

Segundo o autor, esse modelo deve ser aplicado a setores isolados (ou departamentos)
de uma organizacdo, tais como engenharia, informética, desenvolvimento de produtos, etc.
Portanto, ele € um modelo departamental (ou setorial) e ndo um modelo do tipo
“organizacional”, no qual o foco é a organizagdo como um todo. Essa peculiaridade reforca a
escolha do modelo considerando a limitacdo da aplicabilidade dessa pesquisa aos projetos de
pesquisa gerenciados pela Vice-Direcdo de Pesquisa, Ensino e Desenvolvimento Tecnoldgico

do Icict.

Além dos fatores mencionados, a ado¢do desse modelo também considerou dois fatos
relevantes: a permissdo de uso do instrumento sem custos e 0 acesso livre e irrestrito aos
dados historicos de pesquisas de maturidade realizadas com outras instituicdes publicas e
privadas, possibilitando um processo de comparagdo (benchmarking) com outras
organizagdes (PRADO, 2010). Todos esses recursos encontram-se disponiveis livremente no

endereco www.maturityresearch.com.
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3.7. Unidade de Anélise

Considerando a aplicabilidade setorial do modelo Prado-MMGP, este trabalho se
propds a analisar o nivel de maturidade do Icict, especificamente quanto as praticas de
gerenciamento de projetos desenvolvidos na Vice-direcdo de Pesquisa, Ensino e
Desenvolvimento Tecnologico (VDPEDT).

Enquanto unidade integrante da estrutura organizacional do Icict, essa vice-direcao é
responsavel pelo desenvolvimento de projetos de pesquisa no campo da informacdo e
comunicacdo cientifica e tecnolégica em salde, por meio de seus laboratorios de
Comunicacéo e Saude (Laces), de Informacao Cientifica e Tecnologica em Saude (LICTS) e
de Informacdo em Salde (LIS). Tais projetos objetivam a geracdo de conhecimentos e
inovacdes com vistas ao fortalecimento do Sistema Unico de Satde (SUS), a melhoria das
condicGes de vida da populagdo brasileira e & democratizacdo da comunicacao e do acesso a
informacdo em salde.

Dessa forma, os resultados doravante obtidos em todos os estagios dessa pesquisa
podem ser explorados em trabalhos futuros como passiveis de serem estendidos a todo o Icict,
haja vista que as acOes relativas ao gerenciamento de projetos dessa vice-direcdo sédo de
representacdo institucional e estdo diretamente relacionadas ao seu perfil como um todo.
Uma maior descricdo do Icict, sua missdo institucional, estrutura organizacional e
competéncia técnico-cientifica na execucdo de projetos relacionados a informacdo e
comunicagdo em salde serdo apresentados no capitulo 4 — Icict.

Para os resultados propostos nos objetivos especificos, quanto a caracterizacdo dos
projetos e sua correlacdo com a maturidade no gerenciamento, foram analisados 0s projetos
com recursos financiados por Termos de Execucdo Descentralizada — TED vigentes no ano de
2017 e sob responsabilidade da Vice-Direcdo de Pesquisa, Ensino e Desenvolvimento
Tecnologico (VDPEDT).

O TED se caracteriza como um mecanismo de financiamento definido no Decreto n°
8.180, de 30 de dezembro de 2013. Trata-se de um instrumento por meio do qual é ajustada a
descentralizacdo de crédito entre 6rgdos e/ou entidades integrantes dos Orgamentos Fiscal e
da Seguridade Social da Unido, para execucao de acOes de interesse da unidade or¢camentéria
descentralizadora e consecucao do objeto previsto no programa de trabalho.

Vale destacar que a escolha de projetos com financiamentos contribuiu para uma
analise mais aprofundada dos fatores criticos de sucesso, posto que nessa abordagem um

eficiente gerenciamento de custos e dos recursos financeiros é fator determinante na avaliagéo



da maturidade da organizagéo.
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O Quadro 6 relaciona os projetos financiados por Termo de Execucdo Descentralizada

— TED analisados no ambito dessa pesquisa.

Quadro 6. Projetos Financiados por TED vigentes na VDPEDT em 2017

TED

LAB

PROJETO

19/2012

LIS

Avaliacdo e monitoramento das agdes de prevengdo do uso do
alcool, crack e outras drogas nas escolas publicas do brasil
relacionadas ao projeto “Sim a Vida”.

42/2014

LIS

Implementacdo de acbGes de controle, regulacdo e avaliacdo dos
servigos de saude (Proqualis).

15/2015

LIS

Estudo e pesquisa para aprimoramento das acdes de vigilancia em
salde ambiental: estudo das doencas e agravos relacionados ao
clima para subsidiar o processo de adaptacdo a mudanca do clima
no ambito do setor de saude.

57/2015

LICTS

Qualificacdo e educacdo permanente dos profissionais da satude do
SUS.

106/2015

LIS

Aperfeicoamento e atualizacdo de instrumento de gestdo em salde
da pessoa idosa.

105/2017

LICTS

Programa de qualificagdo de trabalhadores da atencdo béasica do
SUS para integracdo da atencdo basica e vigilancias com foco na
atencdo de agravos e doencas negligenciadas.

209/2017

LICTS

Promover a qualificacdo e a educacdo permanente dos profissionais
da salde do SUS — programa de formacdo técnica em Orteses e
proteses.

207/2017

LIS

Inquérito de prevaléncia para certificacdo da eliminacéo do tracoma
como problema de salde publica no Brasil.

128/2017

LIS

Pesquisa e capacitacdo de apoio ao desenvolvimento das agdes
prioritarias federais para a vigilancia em saide ambiental em nivel
nacional.

05/2017

LIS

Monitoramento e andlise da qualidade da agua, saneamento e
doencas relacionadas a agua.

Fonte: Autoria propria, a partir das informacdes da Planilha de Controle de Projetos do Icict (2018)
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4. OICICT

O Instituto de Comunicacéo e Informacgéo Cientifica e Tecnoldgica em Saude - Icict se
caracteriza como uma instituicdo de pesquisa estratégica vinculada a Fiocruz, que tem como
missao a participacdo na formulacdo, implementacdo e avaliacdo de politicas publicas, no
desenvolvimento de estratégias e na execucdo de agdes de informacgdo e comunicacdo no
campo da ciéncia, tecnologia e inovagdo em salde, objetivando atender as demandas sociais
do Sistema Unico de Satide (SUS) e de outros 6rgdos governamentais. Sua criagio decorre da
crescente percepcao da relevancia do campo da informacédo e comunicagédo dentro do cenério
mundial.

Com esses objetivos, o Icict investe no desenvolvimento de projetos de pesquisa no
campo da Informacdo e Comunicacdo Cientifica e Tecnol6gica em Saude, por meio de seus
laboratdrios de Comunicacéo e Saude (LACES), de Informacdo Cientifica e Tecnoldgica em
Salde (LICTS) e de Informacdo em Salde (LIS) — todos vinculados a Vice-Dire¢do de

Pesquisa, Ensino e Desenvolvimento Tecnol6gico, conforme demonstrado na Figura 10.
Figura 10. Laboratorios vinculados a VDPEDT.
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Na &rea da pesquisa estdo relacionadas 39 linhas de pesquisa contidas em 10 grupos,
conforme definidos no credenciamento realizado em outubro de 2014 (ICICT, 2015). Neste
processo, o0 Icict desenvolve parcerias com as demais unidades da Fiocruz, érgdos do
Ministério da Saude e outras instituicdes brasileiras e estrangeiras.

As pesquisas desenvolvidas no Icict permitem a inser¢do da unidade no centro da
agenda do SUS e representam uma forma de reflexéo tedrica sobre producdo, circulagdo, uso
e apropriacdo das informacdes em salde. Alguns resultados sdo os videos sobre doencas
negligenciadas produzidos em parceria com a Secretaria de Vigilancia em Salde do
Ministério da Saude, a disseminacao de informacdes pela Biblioteca Virtual de Saude (BVS),
os sistemas de monitoramento da &gua e saneamento (Atlas da Agua), o Observatorio de
Saude na Midia, o Registro Brasileiro de Ensaios Clinicos (ReBEC), a Rede de Bancos de
Leite Humano (rBLH) e o Centro Colaborador para a Qualidade do Cuidado e a Seguranca do
Paciente (Proqualis), entre outros.

Atualmente, o Icict estd inserido em um contexto marcado pela complexidade dos
problemas de saude, pelo cenédrio atual de turbuléncias politicas e econémicas, além dos
efeitos trazidos pela crescente importancia atribuida as atividades de pesquisa e
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico. Essas transformaces, que de forma geral imp&em
novos desafios para a gestdo das instituicdes publicas de pesquisa, resultam no aumento de
demandas por conhecimento cientifico em diferentes campos do saber.

Neste contexto, conforme descrito no Plano Quadrienal (2015-2018), o Icict se propde
a ser referéncia na geracdo, difusdo e compartilhamento do conhecimento em CT&I em salde,
na pesquisa, desenvolvimento, na inovagdo, educagdo, na formacdo de profissionais, na
informacdo e comunicacdo orientada a cidadania, as necessidades sanitarias e ao perfil
epidemioldgico da populacgéo brasileira e ao fortalecimento do SUS.

Segundo Pavao (2015), a relevancia do papel assumido pela informacdo e a
comunicacdo na area da salde se expressa na divulgacdo do conhecimento cientifico, na
promocdo da salde, no desenvolvimento de pesquisas cientificas, no ensino, na educacdo em
salde e nas mais diversas atividades dos profissionais de saude.

Nessa trilha, a atuagdo do Icict na area de pesquisa € relevante para seu campo de
atuacdo e contribui para o fortalecimento da Fiocruz no seu conjunto de atividades, posto que
leva ao conhecimento de organismos nacionais e internacionais as atividades que a instituicdo
desenvolve no campo da informacao e comunicagdo em salde.

O carater interdisciplinar de suas atividades potencializa um vasto campo de

investigacdo na captacdo das necessidades de salde, para 0 ensino e a pesquisa em
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informacgdo e comunicacdo cientifica e que, por conseguinte, fomentam o desenvolvimento
cientifico e tecnolégico em saude. Os projetos desenvolvidos na Unidade sdo de extrema
relevancia para essa area e para atender as demandas impostas por necessidades sociais e
questdes relacionadas a sustentabilidade do SUS.

Neste sentido, torna-se relevante a percepcao de que a sustentabilidade do sistema de
salde remete ao padrdo de desenvolvimento nacional, uma vez que a mesma depende de
caracteristicas da populacdo (demografia, nivel e distribuicdo da renda, emprego, grau e
qualidade da urbanizagdo, entre outros determinantes sociais), e que sua base produtiva
apresenta grande potencial econdmico em termos de investimento, geragdo de renda,
empregos qualificados e inovagdes (GADELHA e COSTA, 2012).

Dessa forma, as politicas publicas em salde devem considerar uma dimensao que se
relaciona com a protecao social e outra como fonte de geracao de riqueza para o pais. Ou seja,
€ necessario que a acdo publica procure integrar mutuamente a politica social a politica
industrial. Neste contexto, para que o SUS dé conta de atender a demanda da populacdo, é
necessaria a expansao da sua base produtiva e a consolidacdo de uma dinamica de inovacédo
enddgena considerando o carater sistémico da saude (GADELHA, COSTA, MALDONADO,
2012).

A exemplo, destaca-se a incorporacdo de questbes relativas a salde nos inquéritos
populacionais realizados pelo IBGE e a propria PNS — Pesquisa Nacional de Saude, que
trouxeram ao Instituto informacgdes — como formas de vida, habitos e doencas mais comuns
sobre aquelas pessoas que ndo eram alcancadas pelo SUS. Como resultado, é possivel saber
quem usa o SUS ou o0s convénios privados, além do monitoramento e avaliacdo das
mudancgas, inclusive as ambientais, e seus impactos na satde do brasileiro.

Importante destacar que essa necessidade de explorar mais os dados obtidos levou a
estratégia Big Data, que permite a criacdo de indicadores de alerta e painéis de monitoramento
em tempo real, a partir do planejamento, monitoramento e avaliacdo de politicas publicas e
servicos de saude.

Em sintese, o desafio do Icict na formulacdo de uma politica publica eficaz, que utilize
um conjunto de informagdes para o fortalecimento de uma base de dados estratégica, aponta
para a sua capacidade de transformar informacdo em conhecimento, de forma a subsidiar o
processo politico-decisorio institucional na conducédo de projetos que alavanquem o potencial
inovador do pais. A inovagdo atrelada a responsabilidade com a gestdo qualificada da salde, a
democratizagdo dos saberes e o fortalecimento do controle social sdo estratégias fundamentais

para o Instituto contribuir cada vez mais para uma praxis em salde baseada na intensa
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circulacdo de saberes, possibilitando a ampliacdo das bases para o0 exercicio da participacao
da sociedade na defini¢do da politica de satde no Pais.

As pesquisas desenvolvidas no Icict contribuem na interface entre a area de Ciéncia da
Informacédo e o campo da Informacdo e Comunicacdo em Saude, com o objetivo de gerar
conhecimentos e metodologias inovadoras para a produgcdo e o manejo da informacao
cientifica e tecnologica em salde. Ademais, investiga politicas, préaticas, estratégias, teorias e
modelos de comunicagdo no campo da salde e propde a anélise critica e o desenvolvimento
de metodologias de planejamento, gestdo e avaliacdo de politicas, programas e estratégias
pablicas de comunicag&o.

Para isso, 0 Instituto investe no mapeamento, analise e monitoramento das interaces
entre ciéncia, tecnologia e inovacéo no campo da salude, além da investigacdo da natureza dos
problemas de informacdo no campo da ciéncia, tecnologia e inovacdo em salde e do
desenvolvimento de atividades de prospeccdo e monitoramento tecnoldgico. De igual forma,
sdo realizados estudos com vistas a0 mapeamento e diagnéstico da producdo de conhecimento
em ciéncia e tecnologia em saude e as interacdes entre a producao e o uso de conhecimento no
ambito das politicas publicas e do setor saude.

Também séo contempladas as relagdes entre comunicacdo e controle social, iniciativas
para a andlise e 0 monitoramento de politicas de comunicacdo em suas interacbes com a
salde, estudos sobre redes sociais na salde, e a analise critica do ensino da comunicacéo nas
profissbes da area da salde. Tais atividades de pesquisa analisam as relacGes entre midia e
salde, partindo da noc¢do do direito a comunicacdo como inerente ao direito a salde.

Além da competéncia de produzir analises sobre grandes problemas brasileiros (como
a epidemiologia da Aids e politicas publicas, 0 monitoramento e avaliacdo da mortalidade
infantil, o abuso de drogas e a violéncia, politicas, monitoramento e analise da satde do idoso,
e os efeitos das mudancas ambientais e climaticas sobre a salde, o Icict também contribui na
producdo, analise e disseminacdo de informacdes sobre o sistema e 0s servi¢os de salde.
Nesta linha de pesquisa sdo produzidas e disseminadas informacdes voltadas para a avaliacdo
do desempenho dos sistemas de salde, avaliacdo do acesso e uso de servigos de saude,
avaliacdo da qualidade da atencéo e seguranca do paciente, analise da estrutura e distribuicéo
espacial dos servicos de saude.

Os desafios que se colocam para o Icict perpassam em como trabalhar os contetdos
dos campos da saude, informacdo e comunicacdo de forma integrada, sem negar suas
especificidades, levando em conta, ao se adotar essa perspectiva articuladora, os pontos de

inflexdo entre esses saberes, os espagos de confluéncia e divergéncia entre eles e os resultados
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esperados em um processo de ensino-aprendizagem.

Uma atuacdo que leve em conta esses aspectos pode trazer subsidios para a
constituicdo do saber entre esses campos na area da Salde, contribuindo com novas
perspectivas para o cenario da producdo do conhecimento no Brasil.

Em suma, pode-se concluir que o papel assumido pelo Icict estd diretamente
relacionado a democratizacdo da comunicacdo e do acesso a informacdo em saude para a
populacédo, no fomento e na ampliacdo do debate politico sobre a politica nacional de saude,
para a reducdo das desigualdades regionais em C&T, para a reducdo da vulnerabilidade
decorrente da dependéncia tecnoldgica na area da saude — em especial aquelas que articulam
informagao e conhecimento em suas bases, com a garantia do acesso aberto ao conhecimento
cientifico por meio da ampliacdo do dialogo com a populacéo, fortalecendo, assim, o controle

social.

4.1. O Gerenciamento de Projetos no Icict

Como ja& mencionado, de modo geral, as organizacfes utilizam mecanismos de
governanca para estabelecer sua direcdo estratégica e seus parametros de desempenho. A
orientacdo estratégica fornece o objetivo, as expectativas, metas e acbes necessarias para guiar
a busca de resultados na implementacdo de projetos. Dessa forma, as atividades de
gerenciamento de projetos devem estar alinhadas com a orientacdo de negocios de alto nivel
organizacional (PMI, 2013).

E neste contexto que o Plano Quadrienal Icict 2015/2018 (documento institucional
contendo as diretrizes estratégicas do Instituto para o periodo) apresenta algumas questdes
criticas e de necessaria intervencdo na busca por melhores resultados na profissionalizacdo
das préticas gerenciais do Instituto. Dentre essas questdes abordadas destaca-se a necessidade
de se estabelecer, na fase de iniciacdo dos projetos, um mecanismo de construgdo conjunta
gue em sua estruturacdo considere os interesses dos pesquisadores (em geral os coordenadores
dos projetos) e das instituicdes financiadoras com as prioridades institucionais - haja vista ndo
haver mecanismos de analise critica da vinculagdo dos projetos ao planejamento estratégico
da Unidade.

Neste cenario merece destaque o entendimento de Durand Janior e Dallagnol (2014),
por meio do qual se entende que a captacdo e a negociagdo de recursos para financiamento de

projetos devem considerar o alinhamento dos objetivos entre a instituicdo proponente e a
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instituicdo financiadora, considerando ser prudente verificar se a demanda que se pretende
atender da sociedade esta em acordo com as politicas publicas ou acordos de cooperacao
internacional em vigor no pais.

Dos projetos que integram a carteira do Icict, destacam-se aqueles cujos
financiamentos ocorrem por Termo de Execugdo Descentralizada — TED. Com base nos
projetos vigentes em 2017, identificou-se que integram o rol de financiadores por TED: a
Secretaria Nacional de Politicas sobre Drogas (SENAD), do Ministério da Justica e Seguranca
Publica; o Fundo Nacional de Saude (FNS), do Ministério da Salde, e a Agéncia Nacional de
Aguas (ANA), vinculada ao Ministério do Meio Ambiente, conforme demonstrado no Quadro
1.

Quadro 7. Financiadores de Projetos por TED no Icict

TED INICIO FINANCIADOR VALOR (R$)

TED 19/2012 2012 SENAD 16.025.550,00
TED 42/2014 2014 FNS 2.149.120,71
TED 15/2015 2016 FNS 110.204,08
TED 57/2015 2015 FNS 72.000.000,00
TED 106/2015 2016 FNS 2.000.000,00
TED 105/2017 2017 FNS 40.000.000,00
TED 209/2017 2017 FNS 10.404.150,00
TED 207/2017 2017 FNS 4.000.000,00
TED 128/2017 2017 FNS 400.000,00
TED 05/2017 2017 ANA 476.412,24
TOTAL 147.565.437,03

Fonte: Autoria prdpria, a partir das informagdes da Planilha de Controle de Projetos
do Icict (2018)

Os dados apresentados apontam o Fundo Nacional de Saude como o principal
financiador dos projetos executados no Icict, conforme demonstrado no Gréfico 1.

Tal fato pode estar associado ao papel institucional do FNS, expresso em sua missao
de ser o gestor financeiro dos recursos destinados ao Sistema Unico de Saude (SUS) na esfera

federal, com foco no fortalecimento da cidadania da populacéo brasileira (FNS, 2018).
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Gréfico 1. Comparativo dos Financiadores de Projetos no Icict
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Fonte: Autoria prépria, a partir das informacdes da Planilha de Controle de Projetos do Icict (2018)

Fundamentado no entendimento de Salles-Filho et al (2001), percebe-se que, além de
recursos obtidos nos governos centrais, o Icict, tal como outras instituicdes de pesquisa, tem
buscado captar recursos nos governos locais, regionais, entidades supranacionais e privadas.
Para 0 autor, toda essa mobilidade politica exige grande flexibilidade organizacional, pois o0s
acordos que possibilitam a obtencgdo de recursos geralmente envolvem novas modalidades de
interacdo com o0 meio externo, tais como a pesquisa conjunta, joint ventures, a contratacao de
outras entidades especializadas e/ou mao-de-obra, a divisdo de ativos e tarefas, entre outros.

Neste contexto, a captacdo de recursos na execucdo de projetos em atendimento as
politicas publicas demandadas pelo Ministério da Saude proporcionou, ao longo dos ultimos
anos, um significativo crescimento nos recursos programados no limite orcamentario do Icict.
O Gréfico 2 demonstra 0 montante de aproximadamente R$ 148.000.000,00 (cento e quarenta
e oito milhdes) em recursos financeiros destinados ao financiamento dos projetos vigentes em

2017 gerenciados no Icict.
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Gréfico 2. Recursos Financeiros alocados aos Projetos vigentes em 2017
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Fonte: Autoria prépria, a partir das informagdes da Planilha de Controle de Projetos do Icict (2018)

Pelo exposto, observa-se que a gestdo financeira e or¢camentaria dos projetos (e
processos) do Icict € composta por um conjunto de recursos programados e executados de
formas distintas. Embora essa analise esteja restrita a comparacdo do volume de recursos
financeiros dos projetos em vigéncia em 2017 (descritos no Gréafico 2) com 0s recursos
aprovados na Lei Orcamentaria Anual (LOA) dos anos correspondentes, diante do montante
expressivo de recursos alocados em projetos, conclui-se que a gestdo financeira é um fator
critico e determinante para 0 sucesso dos projetos executados no Icict. A LOA compreende a
estimativa de receita anual e a fixacdo das despesas do Governo. Assim, todos os gastos dos
orgdos e entidades que compdem o Governo Federal estdo previstos nessa Lei. Em outras
palavras, trata-se do orcamento anual propriamente dito, isto é, dos recursos destinadas aos
investimentos e manutencao das despesas publicas.

Neste sentido, vale reiterar que, no entendimento postulado por Kerzner (2010), a
intensificacdo da gestdo e do controle dos custos de um projeto tem demonstrado quais
indicadores podem ser considerados mais relevantes na avaliacdo do sucesso de um projeto e
no nivel de maturidade organizacional a eles associados, ratificando as muitas formas e
critérios de avaliacdo do desempenho e do sucesso de projetos disponibilizados na literatura,
amparados na tradicional percep¢do do controle sobre o custo, 0 prazo e a qualidade - o
chamado triangulo de ferro.

O Grafico 3 demonstra, comparativamente, os recursos financeiros oriundos do limite
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estabelecido institucionalmente com base na Lei Orcamentéria Anual (LOA) com aqueles
financiados por TED para execucdo de projetos especificos. Considerando a inexisténcia de
projetos vigentes em 2017 e com inicio em 2013, nao foram apresentados quaisquer valores
para fins comparativos. Vale destacar que os valores apresentados objetivam demonstrar o
quanto os recursos financeiros captados por TED para o gerenciamento de projetos no Icict

Impactam no montante final a ser gerenciado institucionalmente.

Grafico 3. Comparativo: Recursos LOA x Recursos TED
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Fonte: Autoria prépria, a partir das informagdes da Planilha de Controle de Projetos do Icict (2018)

Decorre das analises realizadas nos documentos institucionais que, na pratica do
modelo de gestdo do Icict, a captacao de financiamentos de projetos ocorre de diversas formas
- predominantemente segundo as demandas detectadas por seus pesquisadores. Dentre elas
destacam-se: editais, contatos e parcerias com técnicos de outros institutos nacionais ou do
exterior, setores industrial e governamental, participagdo em semindrios, congressos e
workshops no pais e no exterior.

Nessa dindmica de trabalho, compete a Assessoria de Pesquisa — setor ligado a
VDEPDT - a atividade de monitoramento e divulgacdo interna, por meio de um informativo
online, de oportunidades vigentes de apoio financeiro externo pertinentes as atividades

académico-cientificas desenvolvidas pelo Instituto. Tendo em vista a caracteristica aperiddica
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da publicagdo de algumas oportunidades por parte de instituicdes financiadoras, o referido
informativo se propde a néo ter periodicidade definida, sendo atualizado e divulgado sempre
gue uma nova oportunidade for identificada. Contudo, tais atividades encontram-se inativas.
Neste momento, sua Ultima divulgacdo esta datada de maio de 2014.

Ainda com base nos dados extraidos da Planilha de Controle do Projetos do Icict,
observa-se na ilustracdo do Gréafico 4 que, nas condicOes de anélise propostas nesta pesquisa,
h& uma maior concentracdo de recursos financeiros destinados aos projetos sob coordenacéo
do LIS — Laboratorio de Informacdo em Saude; embora o LICTS - Laboratdrio de Informagéo
Cientifica e Tecnoldgica em Salde tenha maior representatividade numérica (quantitativa) de
projetos financiados por TED. N&o foram identificados projetos vigentes sob a coordenacéo

do Laces — Laboratério de Comunicacao em Saude.

Gréfico 4. Quantitativo de Projetos e Recursos Financeiros por Laboratério
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3
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70%
60% 122.404.150,00
50%
40%
7
30%
20%
10% 25.161.287,03
0%
QTDE. DE PROJETOS TOTAL (R$)
us LICTS

Fonte: Autoria propria, a partir das informacgdes da Planilha de Controle de Projetos do Icict (2018)

Outra questdo que se apresentou relevante para a estruturacdo desse estudo é a
predominancia (quantitativa) de projetos classificados como de Pesquisa, quando comparados
com os demais classificados como Ensino e Desenvolvimento Institucional. Contudo,

tomando como base uma analise financeira, observa-se um montante maior de recursos
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destinados aos projetos com propostas na tematica de Ensino, conforme demonstrado no
Gréfico 5.

Graéfico 5. Comparativo de Projetos por Areas Tematicas

LICTS
ENSINO

122.404.150,00

2.149.120,71

DESENV. INST.

LIS

23.012.166,32

PESQUISA

TOTAL (RS) # QUANT. PROJETOS

Fonte: Autoria propria, a partir das informagdes da Planilha de Controle de Projetos do Icict (2018)

Vale destacar que ndo foram identificados quaisquer critérios formais de classificacdo
e enguadramento desses projetos nos eixos tematicos supracitados, tampouco de mecanismos
ou procedimentos de mensuracdo do custeio (base de célculos) relacionados a cada etapa e
atividades dos projetos, ficando tais acOes a critério do pesquisador quando da formulacdo da
proposta do projeto, com base em seu conhecimento empirico ou intuitivo, na natureza dos
projetos e nos resultados esperados.

Com base nos dados supramencionados, pode-se concluir que ndo ha uma relacdo
direta entre a quantidade de projetos e o volume de recursos financeiros necessarios a
execucdo dos mesmos. Também se evidenciou que cada projeto exige uma forma especifica
de tratamento e estruturacdo de suas peculiaridades, diante do escopo, dos prazos, custos e
demais variaveis relacionadas ao sucesso de seu gerenciamento.

Ainda com evidéncias das analises documentais, identificou-se que, de forma geral, 0s
projetos desenvolvidos no Icict sdo gerenciados basicamente pela experiéncia do pesquisador.
Dessa forma, as questfes relacionadas aos modelos estruturais desses projetos, tais como a
definicdo de objetivos especificos, metas, indicadores, custos, prazo e mecanismos de

prestacdo de contas, entre outros, sdo pontos fragilizados pela auséncia de sistemas de
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informacdo de gerenciamento de projetos, bem como de uma instancia de analise critica e
tecnicamente alinhada aos modelos consagrados no mercado e na literatura.

Nesse sentido, vale reiterar o entendimento de Cleland e Ireland, (2002) que declaram
que o sistema de informacGes da geréncia de projetos contém a inteligéncia, um tipo de
reserva de informac0es, essencial ao planejamento e controle dos recursos de um projeto, bem
como ao fornecimento de mecanismos de andlise através dos quais é possivel determinar a
situacdo do projeto em relacdo aos custos, cronograma e objetivos de desempenho técnico.
Tao importante quanto esse aparato informacional € o destaque que também é dado a
percepcao da situacdo do projeto dentro do contexto geral da estratégia da organizacéo.

Outro ponto de extrema importancia € o tempo que esses pesquisadores utilizam para
realizar as atividades inerentes a geréncia dos projetos, em detrimento do tempo que poderia
ser aplicado integralmente as pesquisas e demais atividades correlatas — essa € uma questdo
recorrente, que ja foi apontada na pesquisa realizada por Ribeiro (2004).

As atividades mais corriqueiras e de suporte administrativo sdo desenvolvidas de
forma ndo sistematizada e ndo integrada pelos assistentes dos projetos, Assessoria de Pesquisa
e Servico de Administracdo. Assim, a gestdo atual desses projetos ndo esta relacionada a um
modelo que os institucionalize de forma integrada, participativa e estrategicamente decisoria.

A despeito da quantidade de projetos sendo executados, ndo h& no Instituto uma
estrutura centralizada (escritério de projetos) com uma pratica metodoldgica
institucionalizada para apoiar e orientar na elaboracdo, encaminhamento, execucao,
acompanhamento e prestacdo de contas de projetos, de forma a subsidiar a Dire¢cdo no
controle e no processo decisorio de questdes estratégicas. Embora o gerenciamento do projeto
e sua execucdo fisica sejam realizados pelo corpo técnico do Icict, compete a Fundagéo para o
Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico em Salde — Fiotec promover suporte na gestdo
administrativa e financeira necessaria a execucdo desses projetos.

A Fiotec é uma fundacdo com personalidade juridica de direito privado, sem fins
lucrativos, com o objetivo de viabilizar a realizacdo de projetos em salde, nas areas de
Pesquisa, Ensino e Extensdo, Estimulo a Inovacdo, Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico
e Desenvolvimento Institucional (FIOTEC, 2018). Esse apoio, em resumo, se caracteriza pela
interface entre o Icict e os diversos fornecedores ou provedores de solu¢bes que demandam as
despesas programadas no plano de execucdo do projeto aprovado. A contratualizacdo com a
Fiotec se d& pela formalizacdo de um instrumento juridico legal, amparada no artigo 24,
inciso XIII da Lei n° 8.666/93 combinado com o art.1° da Lei n. 8.958/94, em razdo de ser

dispensavel a licitacdo para esse tipo de contratacgéo.
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Ainda que néo seja objeto desse estudo adentrar nas peculiaridades do papel da Fiotec
enquanto fundagédo de apoio da Fiocruz e sua participacdo na forma de se gerenciar projetos
no Icict, essa peculiaridade traz a tona a percepcdo de quéo especifica, complexa e adaptativa
deve ser a avaliacdo e a implementacdo de solugbes inovadoras ou plano de melhorias na
gestdo em qualquer nivel da organizagdo, razdo pela qual se deve considerar, entre outras,
suas particularidades institucional, cultural, técnica e politica. Assim, a implementacdo de
solucdes e 0 consequente sucesso (ou fracasso) de um projeto passa por uma complexidade de
varidveis que também precisam ser analisadas e consideradas no contexto de cada

organizagéo.

Partindo do pressuposto ja mencionado na compreensédo de Kelling (2002), entende-se
gue os motivos de fracasso dos projetos também sdo relevantes num processo de aprendizado
e melhoria continua, para que erros nao se repitam. Para o autor, além do gerenciamento dos
custos (que podem exceder os limites aceitaveis) e dos quesitos estabelecidos de qualidade ou
realizacdo (que podem ser comprometidos pela auséncia de monitoramento e controle), sem
um gerenciamento eficaz dos prazos os projetos podem resultar em empreendimentos

fracassados.

Nesta concepcao, o sucesso total de um projeto esta relacionado ao quanto seu custo se
aproximou do planejado, dentro do prazo e com o atendimento dos requisitos em suas
entregas. Dessa forma, uma derradeira analise no cenério estudado no Icict merece destaque:
0s prazos dos projetos. O Quadro 8 apresenta os projetos analisados neste estudo gquanto as
suas vigéncias, considerando o prazo inicial previsto para sua execucao e sua situacdo em
2017.

Quadro 8. Prazos de Execucéo dos Projetos vigentes em 2017.

c PRAZO PREVIS- FIM STATUS

PROJETO INICIO TO (MESES) PREVISTO (EM 2017)
TED 19/2012 2012 12 2013 PRORROGADO
TED 42/2014 2014 24 2016 PRORROGADO
TED 15/2015 2016 12 2017 PRORROGADO
TED 57/2015 2015 36 2018 NO PRAZO
TED 106/2015 2016 24 2018 NO PRAZO
TED 105/2017 2017 36 2020 NO PRAZO
TED 209/2017 2017 24 2019 NO PRAZO
TED 207/2017 2017 24 2019 NO PRAZO
TED 128/2017 2017 24 2019 NO PRAZO
TED 05/2017 2017 36 2020 NO PRAZO

Fonte: Autoria prépria, a partir das informacdes da Planilha de Controle de Projetos do Icict (2018)
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Ainda que no entendimento ja mencionado de Kerzner (2009) a definigdo de sucesso
ndo possa ser amparada unicamente nos resultados relacionados a custo, prazo e qualidade,
0s projetos que apresentaram necessidade de prorrogacdo de seu prazo inicialmente
programado constituem-se como minoria (30%).

Embora os projetos tenham se apresentado, em sua maioria (70%), dentro do prazo de
execucdo previsto incialmente, vale destacar que, dada a limitacdo temporal desse estudo, 0s
projetos considerados “no prazo” ainda ndo atingiram seu tempo maximo de execugao,
podendo sofrer alteracbes em seus prazos, diante das potenciais varidveis conjunturais
(internas e externas) que influenciam o andamento dos projetos.

Posto que o resultado precipuo pretendido nesta pesquisa é a analise do nivel de
maturidade do Icict no gerenciamento de seus projetos pela aplicabilidade do modelo Prado-
MMGP, as causas técnicas bem como as questBes conjunturais e estruturais, politicas e
decisérias que levaram a alteracdo dos prazos dos projetos podem ser objeto de estudos
futuros mais aprofundados.

Assim, a percepcdo panoramica do cenario no qual a gestdo de projetos do Icict esta
inserida, suas praticas, tipologia de projetos, estrutura organizacional, entre outras questdes
abordadas, sdo fundamentais na tentativa de compreender seu nivel de maturidade, bem como
de identificar possibilidades ou caminhos favoraveis a construcdo de respostas ao problema de
pesquisa proposto como objeto desse estudo.

Dessa forma, as questdes abordadas nesse capitulo representam uma etapa contextual e
preliminar a aplicacdo do questionario e do modelo de avaliacdo da maturidade Prado-MMGP,
cuja compreensdo € fundamental para a construcdo de um plano de melhoria para o
gerenciamento de projetos na instituicéo.

Ademais, a construcdo desse capitulo objetivou atender a proposta inicial de
caracterizar o perfil da instituicdo e atender aos objetivos especificos referentes a
“identificacdo e caracterizacdo dos projetos vigentes (pesquisa, ensino, desenvolvimento
tecnoldgico, etc) e fontes de financiamento”, bem como quanto a “caracterizagdo das praticas

de gerenciamento de projetos utilizadas no Icict”.
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5. ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A presente sessdo dedica-se a descricdo e andlise dos resultados da pesquisa, da qual
serdo inferidas constatacGes diretamente relacionadas as questdes que fundamentaram a
investigacdo, correlacionando os resultados obtidos na etapa de analise documental com a
avaliacdo da maturidade do modelo Prado-MMGP.

Em cada contexto abordado serdo apresentadas as consideragfes resultantes da
discussdo dos respondentes (pontos fortes e fracos) para eleicdo da melhor resposta do
questionario e da entrevista realizada com o diretor da unidade analisada, da qual foi possivel
uma composicdo mais aprofundada da andlise dos dados resultantes da medicdo do nivel de
maturidade, além de identificacdo e aprofundamento da percep¢do dos fatores criticos de
sucesso (ou insucesso) em nivel estratégico.

Oportuno se faz reiterar que o processo de avaliacdo da maturidade de uma
organizacdo deve levar em consideracdo que a curva de aprendizado rumo a exceléncia é
construida ao longo dos anos, e cada organizacdo atravessa seu processo de maturidade de
forma distinta (KERZNER, 2006).

Ainda neste sentido, segundo Prado (2010), grandes transformacdes podem ocorrer na
organizacdo que decide implementar a auto avaliacdo de sua maturidade com honestidade e
critério, haja vista que essa iniciativa esta diretamente alinhada com as tendéncias de busca de
exceléncia e competitividade.

Assim, decidir pela adogdo de um modelo de maturidade e assumir compromisso com
a promocao das potenciais melhorias identificadas pode ser a chave para 0 sucesso em busca
da exceléncia nos resultados em gerenciamento de projetos.

Feitas tais consideragdes contextuais, segue a analise detalhada dos resultados.

5.1. Avaliacdo Final da Maturidade no Gerenciamento de Projetos no Icict

Como j& mencionado, no modelo Prado-MMGP a avaliacdo da maturidade ¢ feita por

meio de um questionario, disponivel gratuitamente no site www.maturityresearch.com. O
principal objetivo desse modelo é avaliar o nivel de maturidade em setores (ou areas) onde se
pratica 0 gerenciamento de projetos. Para a avaliacdo da maturidade no gerenciamento de

projetos no Icict se utilizou a sistematica e o questionario propostos neste modelo.


http://www.maturityresearch.com/
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Quanto aos respondentes, conforme recomendado por Prado (2010) foram escolhidas
as pessoas detentoras do conhecimento da area de gerenciamento de projetos da organizacdo,
assim consideradas como plenamente informadas do modo como os projetos séo gerenciados.

Considerando tais caracteristicas, o questionario foi aplicado no dia 21 de setembro de
2018, de forma presencial, a dois representantes da Assessoria de Pesquisa, um representante
da Vice-Diretoria de Pesquisa, Ensino e Desenvolvimento Tecnoldgico e um representante da
Vice-Diretoria de Desenvolvimento Institucional.

Os respondentes foram reunidos num mesmo local e para cada pergunta apresentada
houve um momento de “brainstorming” em que os participantes identificaram os pontos
fortes e os pontos fracos das préticas institucionais relacionados ao tema apresentado. Estas
informacBes foram registradas a parte a fim de serem utilizadas como fatores criticos na
analise dos resultados e na composi¢do de uma proposta de melhoria.

Seguindo as recomendacdes metodoldgicas do modelo Prado-MMGP, para todas as
questBes do questionario procurou-se identificar o que de positivo j& existe ou se tem
praticado no Icict, bem como as principais dificuldades, anomalias ou lacunas existentes.
Encerrada a discussao, os entrevistados apontaram a melhor resposta para cada pergunta a fim
de compor o célculo dos indices de maturidade definidos pelo modelo.

Como previsto, o procedimento de tabulacdo das respostas utilizou o sistema online
desenvolvido pelo autor do modelo, disponibilizado gratuitamente para pesquisadores,
estudantes e profissionais da area de gerenciamento de projetos no sitio

www.maturityresearch.com. Assim, com base em todas as respostas do questionario, foram

obtidos os resultados da Avaliacdo Final da Maturidade (AFM) em gerenciamento de projetos
no Icict, bem como das aderéncias aos Niveis de Maturidade e as Dimensdes do modelo
(competéncia técnica e contextual, competéncia em gerenciamento de projetos e de
programas, competéncia comportamental, uso de metodologia, informatizacdo, alinhamento
estratégico e estrutura organizacional).

Considerando a sistematica do modelo aplicado neste estudo, apds a tabulagcdo das
respostas ao questionario baseadas na percepcdo dos respondentes da pesquisa, a AFM em
gerenciamento de projetos no Icict obteve a pontuacéo 1,2.

A Tabela 1 mostra a quantidade de respostas em cada nivel e o resultado final apurado
nessa pesquisa, onde A,B,C,D e E representam as respostas que, multiplicadas pelos valores
correspondentes na configuragdo do método, determinam o Total de Pontos. Dessa forma
temos:

Y I(Ax10)+(Bx7)+(Cx4)+(Dx2)+ (E x 0)] =Total de Pontos.


http://www.maturityresearch.com/
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Tabela 1. Respostas Consolidadas do Questionario Prado-MMGP

; Respostas

Nivel Pontos
A B C D E

2 0 0 0 4 6 8

3 0 0 2 2 6 12

4 0 0 0 0 10 0

5 0 0 0 0 10 0
Total 0 0 2 6 32 20

Fonte: Autoria propria

Para fins elucidativos, vale destacar que a AFM ¢ obtida pela seguinte formula:

AFM = (100 + total de pontos)/100

Dessa forma, aplicando-se a formula supracitada aos valores apurados nessa pesquisa,

o resultado da AFM do Icict se expressa pela seguinte equacgéo:

AFM_Icict = (100 + 20)/100
AFM _Icict=1,2

De acordo com a metodologia Prado-MMGP o valor obtido na AFM deve ser

interpretado da seguinte forma:

Até 1,60: muito fraca
Entre 1,60 e 2,60: fraca
Entre 2,60 e 3,20: regular
Entre 3,20 e 4,00: boa
Entre 4,00 e 4,60: 6tima

Acima de 4,60: excelente

De igual forma, os pontos obtidos na demonstragéo de aderéncia a cada nivel assim se

classificam:

Até 20 pontos: aderéncia nula ou fraca
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Até 40 pontos: aderéncia regular
Até 70 pontos: aderéncia boa
Até 90 pontos: aderéncia 6tima
Até 100: aderéncia total

Considerando a classificacdo metodoldgica supracitada, o valor apurado para o Icict
reflete 0 resultado de uma maturidade considerada “muito fraca”, apresentando, de igual
forma, aderéncia classificada como “fraca” aos niveis 2 e 3 e nenhuma aderéncia aos niveis 4

e 5 do Modelo Prado-MMGP, conforme demonstrado na Figura 11.

Figura 11. Avaliacdo Final da Maturidade - Icict 2018

Empresa: Icict - Instituto de Comunicacdo e Informacdo Cientifica e Tecnoldgica em Salde
Setor avaliado: Vice-Direc3o de Pesquisa, Ensino e Desenvolvimento Tecnoldgico
Resultado da avaliacdo segundo o modelo de maturidade (MMGP)

Avaliacao final: 1.2

Mivel|Pontos
10 20 30 40 50 B0 70 &0 a0 100
2 3
3 12
L [u]
5 [u]

Fonte: Resultado da Pesquisa (2018)

Além ser uma caracteristica de todos os outros modelos de maturidade, na pratica, a
AFM demonstra que existe um perfil caracteristico para as organizacGes que ocupam
diferentes valores para maturidade. Neste sentido, de acordo com Prado (2010), uma
organizacao cuja AFM seja proxima de 2 apresenta aderéncia boa ao Nivel 2, fraca aderéncia
ao Nivel 3 e nenhuma (ou quase nenhuma) aderéncia aos Niveis 4 e 5.

Diante de tal cenario, as peculiaridades inferidas da analise documental, que
resultaram na caracterizacdo do perfil do Icict e suas praticas de gerenciamento de projetos,
coadunam-se com o resultado apresentado — reforcando mutuamente a confiabilidade do
método adotado e a coeréncia da andlise situacional apresentada.

Ou seja, questdes relacionadas a incorreta percepcdo do que sejam projetos e seus
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modelos de gerenciamento, a execucdo de projetos a base da intuicdo ou no esforgo
individual, auséncia de critérios de planejamento e vinculacdo estratégica, de controle efetivos
e de procedimentos padronizados, dentre outros, sdo idiossincrasias relacionadas as
organizagdes em nivel inicial ou embrionario em gerenciamento de projetos.

Neste mesmo sentido, vale reiterar também o entendimento ja citado quanto a
subjetividade e diversidade de fatores relacionados a definigdo de sucesso em um projeto.
Embora se constitua uma exce¢do, um projeto pode ser um sucesso apesar do desempenho de
seu gerenciamento ser fraco. Contudo, o gerenciamento eficaz de projetos, fazendo uso de
técnicas apropriadas, pode ajudar a garantir uma implementacdo bem-sucedida e contribuir
para o sucesso do projeto, a despeito da real probabilidade de que falhas ocorram (WIT, 1988;
NICHOLAS, 1989 apud MUNNS; BJEIRMI, 1996).

Esse quadro potencial também remete ao entendimento de Prado (2010), que associa o
sucesso dos projetos gerenciados por essas organizacdes ao esforco individualizado ou até
mesmo a sorte - sem, contudo, excluir as grandes possibilidades de atrasos, estouros de
orcamento e nao atendimento das especificacdes técnicas.

Cumprindo as etapas do metodo de trabalho proposto, no dia 16 de novembro, as 10h,
na sala da diretoria do Icict, o presente resultado foi apresentado ao diretor da unidade, bem

como a metodologia utilizada e os conceitos a ela relacionados.

Arguido sobre o resultado do nivel de maturidade apurado mediante o0 modelo Prado-
MMGP e sua relagdo com a realidade atual do Icict, o diretor declarou concordancia com os
resultados apurados nessa pesquisa e destacou que a realidade do Icict estd caracterizada por

“algumas fragilidades”:

Eu acho que a nossa maior fragilidade é ndo ter ainda um setor que estruture
esse gerenciamento de projetos. Vocé tem varias pessoas gerenciando
projetos de forma individualizada, dispersa e por isso ndo estamos zerados
em varios desses itens (dimensdes do modelo Prado-MMGP), mas nao existe
um setor que consiga institucionalizar isso.

Esse é um debate que precisa ser feito, mas, mais do que qualquer
dificuldade, uma mudanga de cultura seria necessaria.

Observa-se que a percepcéo de que a mudanga cultural deve preceder qualquer inves-
timento para profissionalizacdo e a adogdo de melhores préticas de gestdo ocupa uma posi¢do
de destaque quando comparada aos demais fatores criticos identificados na pesquisa.

Com uma cultura focada no individualismo e num gerenciamento segregado, ha riscos

de que alguns projetos em andamento sequer sejam do conhecimento da alta gestdo. Dessa
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forma, os projetos tém recursos que garantem certa autonomia e muitas vezes recorrem a es-
truturas e contratagBes proprias. Essa pratica se constitui um dos principais problemas em
face de um plano de reorganizacdo do Icict, pois implica na mudanca cultural de forma inte-
grada.

Outro ponto relevante apresentado pelo entrevistado foi a incapacidade de retorno
institucional promovido pelos projetos executados na unidade, razdo pela qual se faz
necessaria a estruturacao de uma area com competéncia em articular os interesses dos projetos

aos interesses institucionais:

Embora vocé tenha um volume alto de recursos sendo utilizados em projetos
vocé tem um reflexo muito baixo disso na propria estrutura e no proprio
retorno para a Unidade. E vocé ndo ter um nucleo estabelecido que faca, em
parceria com a Assessoria de Pesquisa, uma atividade articulada do
desenvolvimento de projetos com a pesquisa € um dos fatores que
caracterizam nosso atraso.

Sobre a estrutura organizacional, foi ainda mais enfatico ao declarar que:

(...) Apesar de vocé ter atividades qualificadas, ter pesquisas qualificadas, ter
altos recursos envolvidos, vocé ndo tem uma estrutura para dar suporte e
potencializar e articular melhor os recursos internos também e fazer com que
esSes recursos retornem também para a unidade.

Assim, a despeito do atual momento de crise politico-econémica e das incertezas dele
decorrentes, o fortalecimento do Icict enquanto unidade técnico-cientifica da Fiocruz e
estratégica no gerenciamento de projetos em sua area de atuacdo implica na construcdo de um
plano que contemple a determinacdo de prioridades, a elevacdo do nivel de investimento em
algumas areas e o fortalecimento e a criacdo de estruturas que garantam o devido suporte ao

crescimento necessario e pretendido em seu plano estratégico.

5.2.  Aderéncia as Dimensoes do Modelo Prado-MMGP

Preliminarmente, vale destacar que a Avaliagdo Final da Maturidade — AFM esté
intimamente relacionada com a aderéncia aos niveis e a aderéncia as dimensdes de
maturidade, de forma que quanto mais aderente ao nivel e mais desenvolvidas as seis

dimensGes de maturidade, maior serd o indice de amadurecimento da gestdo de projetos.
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Assim, além da AFM, os resultados apresentados quanto & aderéncia aos niveis e as
dimensbes de maturidade refletem o quéo bem a organizacdo se posiciona diante de cada

requisito estabelecido. Para tal, os valores obtidos devem ser interpretados da seguinte forma:

Até 20%: aderéncia nula ou fraca
Até 40%: aderéncia regular

Até 70%: aderéncia boa

Até 90%: aderéncia 6tima

Até 100%: aderéncia total

Considerando que os resultados das aderéncias aos niveis e as dimensdes de
maturidade devem ser analisados de maneira contextualizada, correlacionando as variaveis de
cada nivel e dimensdo ao perfil e peculiaridades da organizacdo investigada, essas questdes
carecem de um maior nivel de detalhamento.

Neste sentido, a presente pesquisa demonstrou que a aderéncia as dimensfes do

modelo também teve valores considerados “fracos”, conforme demonstra a Figura 12.

Figura 12. Aderéncia do Icict as Dimens6es do Modelo Prado-MMGP

[Dimensio %0 [Aderéncia (%)
10 20 30 40 30 50 70 0 30 100

|Competéncia em Gerenciamento de Projetogle

|Competéncia Técnica e Contextual 4

|Competéncia Comportamental 4

|[Metodologia 5

Informatizacdo 1

\Alinhamento Estratégico 1

Estrutura Organizacional 3#

Fonte: Resultado da Pesquisa (2018)

A despeito dos valores apresentados refletirem, de modo geral, a incipiéncia do
gerenciamento de projetos no Icict em relagdo as dimensdes do modelo, escalonando e

agrupando os valores atribuidos a cada dimenséo, pode-se observar quais pontos apresentam
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maior criticidade. A Figura 13 apresenta os percentuais de aderéncia as dimens@es agrupados,

sobre 0s quais seguird uma anélise mais especifica.

Figura 13. Agrupamento dos percentuais de Aderéncia as Dimensdes
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Fonte: Resultado da Pesquisa (2018)

As dimensfes “Alinhamento Estratégico” e “Informatizacdo” apresentaram o0 menor
indice de adesao (1%), consideradas assim aderéncias nulas ou fracas. Neste sentido, torna-se
relevante destacar que na resposta ao questionario, mais especificamente quanto a questdo 8
do Nivel 2 - Conhecido, que trata da aceitacdo por parte dos principais envolvidos com a
gestdo da organizacdo de que os projetos estejam rigorosamente alinhados com as estratégias
e prioridades da organizacdo, foi identificado que “nenhum esfor¢o” foi iniciado neste
sentido. Sobre tal resultado, vale uma andlise de maior amplitude contextual.

As acbes que fundamentam as atuais diretrizes estratégicas do Icict constam de seu
Plano Quadrienal 2015-2018, estruturados em: tema, objetivos especificos (considerados
como estratégias), resultados esperados, produtos, responsavel e prazo. Neste documento
consta a necessidade de construcdo de uma agenda institucional que explicite as prioridades
de atuagdo do instituto e suas estratégias institucionais em compatibilidade com as linhas de
pesquisa existentes. Dessa forma, a compatibilizacdo das linhas de pesquisa & missdao

institucional resultaria de projetos de pesquisa em plena consonancia com a agenda
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institucional do Icict.

Inobstante a relevancia atribuida a essa abordagem no contexto do plano estratégico do
Icict, ndo se identificou a existéncia de mecanismos adotados para a vinculacdo dos projetos
em execugdo as estratégias institucionais e, por conseguinte, a0 cumprimento da missao

institucional.

Embora o vasto campo da informacdo e da comunicagdo em satde possa ser um fator
que contribua para a diversidade de projetos e suas areas tematicas, a questdo principal
apontada neste estudo refere-se a institucionalidade das decisdes quanto ao modo como cada
projeto deve ser inicializado, categorizado e devidamente associado ao cumprimento da
missdo do Icict. Assim sendo, os resultados de cada projeto poderiam ser mensurados
comparativamente aos indicadores de desempenho organizacional, reforcando as questdes
estratégicas e seu alinhamento ao planejamento institucional. Esse cenario reforca o
entendimento de que os projetos desenvolvidos em uma organizacdo devem estar alinhados
com seus negocios e com o seu planejamento, de forma a transformar os seus objetivos

estratégicos em realidade.

Este quadro situacional se confirma na percepcdo dos respondentes do questionario
quanto a auséncia de um planejamento estratégico que realmente expresse a missao do
Instituto (ponto fraco), reforcando ainda mais a ja citada necessidade de se estabelecer um
modelo de construcdo conjunta de projetos que considere os interesses dos pesquisadores (em
geral os coordenadores dos projetos) e das instituicdes financiadoras com as prioridades

institucionais.

Diante de tal cenario, ao ser questionado se 0s projetos em andamento contribuem para
0 cumprimento da missdo do Icict, que se expressa nas acdes constantes de seu Plano
Quadrienal, o diretor declarou que essa analise deve ser feita em duas perspectivas, a saber, a
do alinhamento estratégico dos projetos e da propria concep¢do do Plano Quadrienal. Em

sua explanacdo, concluiu que:

(...) a gente pode analisar isso tanto do ponto de vista de que nosso Plano
Quadrienal ndo reflete as nossas atividades ou vocé pode dizer que os
projetos ndo estdo alinhados com o projeto institucional. E uma analise que
pode ser feita por essas duas perspectivas. Entdo eu acho que a gente precisa

avangcar nisso.
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Neste sentido, conclui-se que a dificuldade na estruturacdo de um planejamento
estratégico que se desdobre em projetos efetivamente representativos da missao institucional e
que direcionem o Instituto diante de suas perspectivas (visdo) abre espaco para que muitos
projetos dentro do amplo espectro da comunicacdo e informacdo sejam concebidos
unilateralmente. Ou seja, embora 0s projetos em andamento contribuam para o cumprimento
da missé&o institucional, ainda carecem de mecanismos de gestdo que os norteiem e os alinhem

as diretrizes estratégicas institucionais.

O baixo indice referente a dimensao “Informatizagdo” se justifica pela inexisténcia de
tecnologias apropriadas (sistemas informatizados) para atender ao gerenciamento dos
projetos. As informacdes basicas de cada projeto séo registradas em uma planilha do Excel,
estando sujeitas as limitacGes e intercorréncias relacionadas e essa ferramenta. Trata-se,
sobretudo, de uma acéo isolada, de iniciativa pessoal, sem qualquer correlacdo com um
investimento institucional. Ademais, os registros ndo sdo analisados criticamente, com o
devido tratamento dos dados historicos dos projetos, impossibilitando a identificacdo e
disseminacdo de boas préaticas (licdes aprendidas), bem como a gestdo do conhecimento
acumulado no ciclo de vida de cada projeto. A despeito de sua precariedade, essa ferramenta
foi apontada como um ponto forte na avaliacdo dos respondentes.

A aderéncia a dimensdo “Estrutura Organizacional” apresentou 0 segundo menor
indice (3%). Considerando que diversos atores podem estar envolvidos na execucdo de
projetos, a escolha de uma adequada estrutura organizacional para maximizar os resultados e
minimizar os conflitos torna-se fundamental ao sucesso desejado e a construcdo de niveis

mais elevados de maturidade.

No Icict, contudo, os resultados da pesquisa demonstram que a auséncia de uma
estrutura organizacional adequada destinada a padronizacdo dos processos de governanca em
projetos resulta na falta de compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e
técnicas entre as partes envolvidas. Diante desse quadro, os respondentes identificaram a
iniciativa (ainda embrionaria) da criacdo de um Ndcleo de Gerenciamento de Projetos como
um ponto forte, embora a morosidade do processo decisério em torno dessa iniciativa e o
desconhecimento da relevancia do tema por parte da alta gestdo tenham sido citados como

pontos fracos na composicao da analise.

Diante de tal cenério, vale reiterar o entendimento de que uma das formas mais

utilizadas para aumentar a maturidade em geréncia de projetos tem sido a implantacdo do
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escritorio de projetos nas organizagGes (KEZNER, 2009). A despeito das muitas atribuicGes
inerentes a um PMO, retomando o entendimento de Alves et al. (2013), um escritorio de
projetos se caracteriza como um instrumento de confianca da alta dire¢cdo na implementacéo

das estratégias organizacionais por meio de projetos.

Diante de tal premissa, pode-se considerar que os resultados da analise da dimensdo
“Estrutura Organizacional” se relacionam aos resultados da dimensdo ‘“Alinhamento
Estratégico”. Ou seja, a baixa percepcéo identificada na pesquisa quanto a aceitacao por parte
dos gestores da importancia de que os projetos estejam rigorosamente alinhados com as
estratégias e prioridades da organizacdo reforcam o quadro de precariedade da atual estrutura
organizacional no Icict. Conclui-se que ndao havendo estratégias bem definidas e projetos
devidamente a elas alinhados, a estruturacdo de um PMO apenas se justificaria para fins de
suporte as atividades corriqueiras de carater técnico-administrativo, ndo sendo percebida a

relevancia de seu papel estratégico no alcance das metas e da missao institucional.

Pelo resultado apresentado na pesquisa, observa-se que a estrutura organizacional do
Icict pode ser objeto de estudo, andlise e implementacdo de melhorias que objetivem uma
gestdo mais eficiente de projetos, de forma a alcancar niveis maiores de aderéncia a dimensao

Estrutura Organizacional.

Os indices de adesdo as dimensdes “Competéncias Técnicas e Contextuais” e
“Competéncias Comportamentais”, quando comparados aos indices anteriores, apresentaram
melhorias (4%), embora ainda sejam classificados com “aderéncia fraca”. Neste ponto, 0
conhecimento e a experiéncia sdo atributos indispensaveis aqueles que estdo envolvidos com
0 gerenciamento de projetos, haja vista que o nivel de competéncia requerido depende da

funcdo exercida por cada um.

Quanto aos aspectos relacionados as competéncias técnicas e contextuais, Prado
(2010) destaca aqueles ligados ao conhecimento e experiéncia das pessoas quanto ao produto
(bem, servico ou resultado), aos negocios, a estratégia organizacional, clientes, etc. O mesmo
autor aborda as caracteristicas de lideranca, organizacdo, motivagdo, negociagdo, etc. como
exemplos de competéncias comportamentais. Em geral, essas competéncias sdo desenvolvidas
nas pessoas por meio de um amplo programa de capacitacao.

Na percepc¢éo dos respondentes do questionario, o baixo indice de adeséo apresentado
é resultado de ndo haver uma politica de capacitacdo que estimule os profissionais a se

aperfeicoarem continuamente com base na identificacdo das competéncias necessarias para
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cada grupo de trabalho (ponto fraco). Contudo, iniciativas isoladas e pessoais de capacitagéo
foram identificadas como pontos fortes na discusséo de avaliacdo do tema.

Por fim, os indices de aderéncia as dimensdes “Competéncia em Gerenciamento de
Projetos” e “Metodologia” destacaram-se dos demais (6%), embora a margem de pontos
classificatdria para esse valor ainda seja de uma “aderéncia fraca”.

O questionario aplicado aborda a questdo da experiéncia com o planejamento e
controle de projetos por parte dos elementos envolvidos como um indicador de avaliacdo do
quesito competéncia em gerenciamento de projetos. O método utilizado preconiza que seja
considerada a competéncia (conhecimentos + experiéncia) dos principais envolvidos em
aspectos de gerenciamento de projetos, tal como, por exemplo, aqueles apresentados no
manual PMBOK do PML.

Dessa forma, na discussdo que antecedeu a resposta a essa questdo, os respondentes
consideraram os esfor¢os isolados e individuais na construcdo de um fluxo de trabalho, o uso
da planilha Excel e a recente contratacdo de um profissional com experiéncia e especializacdo
em gestao de projetos.

Ademais, o apoio institucional dado a presente pesquisa configurou-se um fator
relevante na escolha da resposta para as questdes relacionadas a dimensao “Metodologia”,
considerando que o resultado apresentado contribuird, dentre outras, para a constru¢do de um
plano de melhoria, inclusive no campo metodoldgico. Conclui-se, portanto, que esforgos
iniciais foram empreendidos por parte do Icict a fim de consolidar o tema Gestdo de Projetos
como um mecanismo de agregacdo de valor institucional, melhoria das praticas atuais e
alavancagem do seu nivel de maturidade.

Os valores resultantes dessa pesquisa, tanto da AFM quanto dos indices de aderéncia
as dimensoes, representam o nivel basico da escada de maturidade no Icict. Esse cenario se

resume em questdes relacionadas a:

a) Nivel de conhecimento ndo uniforme entre os principais envolvidos com o
gerenciamento de projetos.

b) Inexisténcia de metodologia consagrada e uso isolado, individualizado e
incompleto de métodos, técnicas e ferramentas computacionais.

C) Estrutura organizacional indefinida.

d) Falta de mecanismos de identificacdo e alinhamento estratégico dos projetos.

e) Auséncia de iniciativas institucionais para formagdo de mao-de-obra

qualificada em gestdo de projetos.
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O quadro atual identificado nesse estudo demonstra a necessidade de se empreender
esforcos na construgdo de um plano de melhorias na busca de niveis mais elevados de
maturidade, para o qual devem ser considerados diversos fatores: internos, externos, politicos,
estruturais e pessoais, dentre outros.

Um entendimento consagrado na literatura aponta o apoio da alta geréncia como
indispensavel ao sucesso dos esforgos na busca de melhoria e de aumento dos niveis de
maturidade. A fim de atender ao objetivo especifico de, a partir desse diagnostico, propor
acOes de melhorias ao gerenciamento do Icict na busca de maiores niveis de maturidade, duas
questdes foram abordadas com o diretor da unidade, a saber, quais fatores s&o considerados
criticos para a melhoria do gerenciamento de projetos no Icict e, considerando as dimensdes
da maturidade preconizadas no Modelo Prado (Competéncia em Gerenciamento de Projetos,
Competéncia Técnica e Contextual, Competéncia Comportamental, Metodologia,
Informatizacdo, Estrutura Organizacional e Alinhamento Estratégico), qual seria mais critica
de investimento na construgdo de um plano de crescimento da maturidade no Icict.

Em suas consideracdes finais, o diretor declarou que para ambas as perguntas dois
pontos merecem destaque: a mudanca da cultura institucional e a estruturacdo de um desenho
organizacional para o gerenciamento de projetos que considere, sobretudo, as peculiaridades

do Instituto e a plena articulagdo com os setores envolvidos.

(...) Eu acho que esse é o grande desafio. Os outros fatores, imagino que
estdo dentro deste contexto maior: mudanca da cultura institucional e uma
estrutura adequada a nossas necessidades. Acho que esse é o grande dilema,
o0 grande problema. O foco de nossas atengdes deveria estar para isso.

Entdo, ter um desenho mais claro, mas ter também essa mudanca paralela a
essa estruturacdo. Eu daria 0 mesmo peso, tanto a mudanca da estrutura
organizacional quanto & mudanca da cultura.

Diante de tal abordagem, a construcdo de um plano de melhorias deve considerar que
0s investimentos na reorganizacao da estrutura organizacional estejam alinhados ao processo
de mudanca gradual da atual cultura institucional, de forma que tais mudangas promovam a
elevacdo do nivel da maturidade e incorporem préticas de exceléncia em gestdo de projetos no

Icict.



100

5.3. AAuvaliacéo Final da Maturidade do Icict no contexto do Governo Federal

Um dos beneficios resultantes da escolha da metodologia Prado-MMGP é a
possiblidade de comparacdo dos resultados apurados em determinada organizagdo com outras
do mesmo segmento. Esse mecanismo de benchmarking torna-se relevante a medida em que
outras organizacdes podem ser identificadas como parametros de crescimento e de praticas de
exceléncia na gestao de projetos.

Por meio de um relatorio disponivel no sitio http://www.maturityresearch.com, a
Pesquisa Archibald & Prado de Maturidade em Gerenciamento de Projetos no Brasil
apresenta os principais indicadores de desempenho (sucesso, atraso, estouro de custos e
execucdo do escopo) tanto de forma geral como desdobrado por tipo de organizagéo,
categoria de projetos, area de negdcios, faturamento da organizacdo, tipo de cliente e estados
brasileiros.

Consolidado na avaliacdo de maturidade como referéncia em diversas pesquisas
académicas e profissionais, este site é rico em informacfes que mostram os resultados das
pesquisas ja realizadas para diversas estratificaces, tais como empresas privadas, governo,
desenvolvimento de software, industria da construcdo, etc.

Considerando as peculiaridades institucionais do Icict e sua natureza governamental, a
comparacdo dos resultados obtidos na avaliacdo de sua maturidade aos resultados pesquisa
realizada em 6rgdos do Governo Federal Brasileiro no ano de 2017 permite definir alguns
comparativos na analise do seu nivel de maturidade com outras instituicdes congéneres.

Classificadas na categoria de instituicdes integrantes do Governo, participaram da
pesquisa 65 instituicdes, sendo 30 da administracdo direta e 35 da administracdo indireta. Os
dados fornecidos sdo oriundos de um total de 1.495 projetos e o resultado final apresentou
uma maturidade média de 2,63, com uma significativa presenca de organizacfes no nivel 2,
conforme demonstrado na Figura 14 — Resultado da Pesquisa de Maturidade em

Gerenciamento de Projetos 2017 - Governo.
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Figura 14. Resultado da Pesquisa de Maturidade em GP 2017 - Governo
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Fonte: Prado (2017)

Abaixo, o Grafico 6 mostra o comparativo do resultado apresentado na avaliagdo do
Icict (1,2) com o resultado global — instituicdes publicas e privadas (2,59) e o resultado
especifico do segmento Governo (2,63) na Pesquisa de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos 2017.

Gréfico 6. Comparativo dos Valores da Pesquisa de Maturidade 2017

Iciet _ 1’2

Geral

Fonte: Autoria propria
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Nota-se que a média apresentada pelas instituicdes governamentais (2,63) é levemente
superior @ média nacional global de 2,59. Para Prado (2017), o motivo desse cenario é que
provavelmente investimentos na melhoria da gestdo de projetos estdo sendo feitos pelo
Governo, porém ainda nao se traduziram na melhoria dos resultados finalisticos.

Merece destaque a compreensdo do autor para a necessidade de que 0s projetos
governamentais precisam ter um maior grau de transparéncia, para que ocorra um efetivo
monitoramento social de seus resultados, ndo sendo possivel que projetos se arrastem ao
longo dos anos, custando muito mais que o previsto e que, em alguns casos, sejam até
abandonados antes da concluséo.

Diante dos dados apresentados nota-se que o nivel de maturidade atual do Icict,
guando comparado aos demais, inclusive as instituicGes governamentais, carece de
investimentos na busca de melhores praticas e de maior conformidade aos quesitos
determinantes na elevacdo do seu nivel de maturidade em gerenciamento de projetos, tais
como aqueles abordados no modelo Prado-MMGP de avaligdo da maturidade.

Nessa trilha, uma meta de proposicao razoavel a otimizacdo da gestdo de projetos no
Icict é que se alcance, no minimo, um patamar de maturidade equivalente as demais
instituicOes congéneres, ou seja, aquelas integrantes do Governo. Para tanto, em resposta ao
objetivo especifico de propor melhorias na gestdo de projetos, algumas proposi¢fes serdo
abordadas na sec¢do seguinte.
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6. PROPOSTA DE DIRETRIZES PARA IMPLEMENTACAO DE MELHORIAS

Embora o modelo Prado-MMGP compreenda agfes que vao além da avaliacdo da
maturidade, essa etapa torna-se determinante ao surgimento das conjecturas sobre a
necessidade ou ndo de crescimento em gerenciamento de projetos, considerando, de igual
forma, como os resultados obtidos se comparam com organizac6es similares ou que executam

projetos de mesma natureza.

A questdo central desta pesquisa, por meio da qual foi possivel investigar como as
praticas de gerenciamento de projetos do Icict determinam seu nivel de maturidade na gestdo
de projetos, proporcionou a percepcdo de um quadro de muitas fragilidades e, por
conseguinte, de muitas oportunidades de melhorias no processo de gerenciamento de projetos.

Elevar o nivel de maturidade pela implementacdo de melhores praticas de gestdo néo é
um desafio elementar. Muitas questbes devem ser analisadas, planejadas e organizadas de
forma gradual a fim de se estabelecer um plano de crescimento em busca da exceléncia.
Ademais, uma evolucdo consistente da maturidade para atender aos desafios da organizacgéo e
apresentar bons resultados deve comtemplar muitas variaveis, tais como: cultura, pessoas,

processos, tecnologias e estruturagcoes, entre outras.

Neste contexto, 0 modelo Prado-MMGP recomenda que a evolucao ocorra em todas as
dimens@es da maturidade, gerando um crescimento equilibrado da maturidade organizacional.
O modelo ainda preconiza que a decisdo pelo investimento no crescimento deve considerar a

existéncia de um cenario favoravel, cujas caracteristicas se resumem em:

a) A maturidade do setor em questdo € inferior a de organizacfes semelhantes.

b) O assunto gerenciamento de projetos € muito importante para o crescimento e
sobrevivéncia da organizacao e sobre isso existe um consenso da alta administrag&o.

C) A alta administracdo € sensivel ao assunto e garantira 0S recursos necessarios
no sentido de aumentar a maturidade.

d) Existe uma lideranga capaz de conduzir o processo.
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Assim, com base nas questfes apresentadas nas etapas dessa pesquisa, pode-se
considerar verdadeiras as questdes supramencionadas quando aplicadas a realidade do Icict,
ou seja:

a) A maturidade demonstrada como resultado desse estudo mostrou-se inferior
quando comparada as instituicdes congéneres.

b) O assunto gerenciamento de projetos € muito importante, diante do ja
apresentado quadro de contingenciamentos do orcamento publico e da crescente busca por
fomentos no financiamento de projetos e dos beneficios advindos da profissionalizacdo dessa
funcéo.

C) A alta administracdo demonstrou interesse e sensibilidade ao processo de
melhoria das préaticas de gerenciamento de projetos na unidade.

d) A lideranca competente para conducdo dessas iniciativas foi identificada
quando da aprovacdo para que o Icict fosse objeto desse estudo, adensando o entendimento

das questdes mais relevantes na construcao de um plano de melhorias.

Diante do cenario considerado favoravel, com base no modelo Prado-MMGP, propde-
se algumas acbes na construcdao de uma estratégia de crescimento estruturado, sustentada nas
seguintes questoes:

a) Entendimento aprofundado da avaliagdo da maturidade considerando o
detalhamento da situacdo atual.

b) Elaboracdo de um plano de crescimento com base na avaliacdo detalhada da
situacéo atual

C) Gerenciamento do plano como um projeto, no qual se considere as etapas de
planejamento, execucdo e controle.

d) Acompanhamento e medi¢do periddica dos resultados.

Embora os pontos supracitados possam ser entendidos como diretrizes gerais na busca
de melhoria no gerenciamento de projetos, no caminho a ser percorrido em diregdo a niveis
mais elevados de maturidade também se deve levar em consideracdo questdes mais
especificas, com aplicabilidade mais objetiva na rotina de trabalho e nas relac6es dentro da
organizagdo. O plano de crescimento deve contemplar agbes que promovam um aumento
gradual do estdgio identificado na medi¢do da maturidade para outro nivel que incorpore

melhores praticas de gestdo, cujo esfor¢co coordenado para tal possa ser medido e avaliado
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sistematicamente. Neste ponto, faz-se necessario empreender esforcos para que o Icict, ora
enquadrado no nivel 1 (Inicial ou Embrionario), possa, em primeiro momento, alcangar o grau
de maturidade no nivel 2 (Conhecido).

O segundo nivel da escala de maturidade é representado por um cenario em que foi
feito um esfor¢o coordenado pelo setor no sentido de criar uma linguagem comum para o0
assunto gerenciamento de projetos, resultante de diferentes tipos de treinamentos que
contemplem as tendéncias mundiais e 0s aspectos basicos de gerenciamento de projetos (tipo
0 guia PMBOK) e que mantenham alinhamento com a cultura da organizacdo (PRADO,
2010).

Embora uma organizacdo de nivel 2 seja mais bem sucedida em gerenciamento de
projetos do que outra de nivel 1, longo pode ser o caminho da mudanca na incorporacao de
metodologias, softwares, estruturacfes e padrdes comportamentais em busca da exceléncia
(niveis 4 e 5). Vale reiterar que a exceléncia na gestdo pode ser identificada na iniciativa
organizacional de criar um ambiente em que exista um fluxo continuo de projetos gerenciados
com sucesso. Dessa forma, é por intermédio da evolucdo da maturidade que se alcancara a
exceléncia na gestao.

A fim de consolidar uma proposta que contribua a curto prazo para o aumento do nivel
de maturidade do Icict, considerou-se as questdes abordadas no questionario do modelo
Prado-MMGP como uma base prescritiva, de forma que havendo apoio e investimentos para o
pleno atendimento dos critérios referentes ao nivel 2, pode-se esperar por uma significativa
melhoria no resultado da AFM e nas questdes correlacionadas as dimensdes da maturidade.

O Quadro 9 simula tal cenario e apresenta as acfes pertinentes como propostas para o
alcance da melhoria pretendida. Nesse cenario simulado, ndo houve alteracdo dos valores
referentes aos niveis 3, 4 e 5, tendo em vista que tais niveis representam um distanciamento
maior do estagio atual do Icict e qualquer proposta de alteracdo desses niveis poderia
representar um movimento desproporcional na escalada gradual de melhoria continua.
Ademais, para os niveis 4 e 5 todas as respostas do questionario apresentaram classificacdo

“E”, com valor referente a zero na classificacado do modelo Prado-MMGP.



106

Quadro 9. Propostas de Melhorias com base em Simulacdo de Cenério

. . Situacdo Atual Situacdo Desejada .
Nivel [ Questédo Acéo Proposta
Resposta |Pontos |Resposta [Pontos

Capacitar o corpo técnico em aspectos basicos ligados as &reas de
1 E 0 A 10 |conhecimentos e processos de gerenciamento de projetos, tais como padrdes
PMBOK.

Adquirir software de gerenciamento de projetos e capacitar o corpo técnico
pra utilizacdo do mesmo.

Implementar mecanismos de planejamento e controle de projetos com base em
3 D 2 A 10 |padrBes conhecidos (PMBOK) e comuso de ferramentas computacionais (MS-
Project).

Implantar um politica de capacitagdo com base nas competéncias de cada perfil
no gerenciamento de projetos.

Fomentar a participagdo dos profissionais atuantes no gerenciamento de
4 D 2 A 10 |projetos emeventos desse tema (congressos, cursos, workshops, etc).
Inclusdo de questdes relacionadas ao desenvolvimento de projetos
estratégicos e alinhados a missdo do Icict em pautas de camaras técnicas ou
outras instancias deliberativas na instituicdo.

Fomentar a participacdo dos profissionais atuantes no gerenciamento de
projetos emeventos desse tema (congressos, cursos, workshops, etc).
Inclusdo de questdes relacionadas ao desenvolvimento de metodologias em
pautas de cAmaras técnicas ou outras instancias deliberativas na instituicao.
Fomentar a capacitagdo dos profissionais atuantes em gerenciamento de
projetos em ferramentas computacionais e/ou softwares de gerenciamento de
projetos.

Inclusdo de questdes relacionadas a implementacdo de um software de
gerenciamento de projetos em pautas de camaras técnicas ou outras instancias
deliberativas na instituicéo.

Institucionalizar o gerenciamento de projetos enquanto unidade organizacional
do Icict.

7 D 2 A 10 |Garantir 0s recursos necessarios a estruturagdo de suas competéncias
(pessoas, software, capacitacdo, delegacéo de nivies de competéncia decisoria,
etc).

Fortalecer o processo de planejamento estratégico e seu desdobramento em
projetos institucionais.

Implementar mecanismos de avaliagdo da vinculagdo dos projetos ao
planejamento estratégico institucional.

Incentivar a elaboragdo de projetos com base nas diretrizes estratégicas da
instituicdo.

Implantar um politica de capacitagdo com base nas competéncias
comportamentais (lideranga, negociacdo, comunicacdo, gestdo de conflitos,
9 E 0 A 10 |etc) de cada perfil no gerenciamento de projetos.

Fomentar a participacdo dos profissionais atuantes no gerenciamento de
projetos emeventos desse tema (congressos, cursos, workshops, etc).
Implantar um politica de capacitagdo com base nas competéncias técnicas e
contextuais (comunicacdo e informagdo, ooliticas publicas voltadas ao SUS,
10 E 0 A 10 |etc) de cada perfil no gerenciamento de projetos.

Fomentar a participacdo dos profissionais atuantes no gerenciamento de
projetos emeventos desse tema (congressos, cursos, workshops, etc).

2 E 0 A 10

Ol |N|lojO|R~|lW|IN]|F

mim(o|(Oo|m|O(m|m|m|O
olo|s|r]|o|dv|olo]lo]™
mimO|(Om[O|m|m{m|O
olo|[sa|ar]|o|d|olo]lo]™

10
Total de Pontos 20 112
AFM 1,2 2,12

Fonte: Autoria Propria, adaptado de Prado (2010)
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Considerando os novos valores atribuidos as questfes do nivel 2 do questionario, e 0
potencial cenério resultante da implementacdo das melhorias propostas, uma simulacéo foi
feita no site http://www.maturityresearch.com a fim de verificar como seria a nova

configuracdo das aderéncias aos niveis e as dimensdes do modelo.

Figura 15. Comparativo AFM Real x AFM Simulada

Empresa: Icict - Instituto de Comunicagdo e Informacdo Cientifica e Tecnoldgica em Sadde Empresa: Icict - Instituto de Comunicagdo e Informagdo Cientifica e Tecnolégica em Saide
Setor avaliado: Vice-Direcdo de Pasquisa, Ensino & Desenvolvimento Tecnoldgico Setor avaliado: Vice-Diregdo de Pesquisa, Ensino & Desenvolvimento Tecnoldgico
Resultado da avaliacdo segundo o modelo de maturidade (MMGP) Resultado da avaliagdo segundo o modelo de maturidade (MMGP)
Avaliagao final: 1.2 Avaliagdo final: 2.12
Nivel|Pontos Ni

10 20 30 40 50 60 70 &0 &80 100 10 20 30 40 50 60 70 &0 90 100

2sF B e ——
312h 312_

4o 4 0|

Fonte: Autoria prépria

Figura 16. Comparativo Aderéncia as Dimens@es: Real x Simulada

Dimensdo Yo |Aderéncia (%) Dimensdo Yh[Aderéncia (%)
00 % 4 % 60 M & % M 00 3 & 5% 60 70 8 % 10
Competéncia em Gerenciamento de Projetos(s F (Competéncia em Gerenciamento de Projetos| 28_
Competéncia Técnica e Contextual 4 _ (Competéncia Técnica e Contextual 24_
Competéncia Comportamental 4 _ (Competéncia Comportamental 24_
Metodologia 6 i Metodologia 24_
Informatizagio 1 I Informatizagdo 21_
Alinhamento Estratégico 1 I Alinhamento Estratégico 21_
Estrutura Organizacional 3 F Estrutura Organizacional 18_

Fonte: Autoria propria

Os resultados, conforme demonstrados na Figuras 15 e 16, apontam para uma

significativa alteracdo no perfil da maturidade, saindo de 1,2 para 2,12 - inclusive quanto a
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aderéncia as dimensdes - aproximando a média do Icict as demais institui¢fes integrantes do
Governo Federal.

Pelo exposto, pode-se concluir que as acdes propostas sdo factiveis na promocdo de
melhorias e, consequentemente, na elevacdo do nivel de maturidade do Icict no
gerenciamento de seus projetos. De igual forma, nota-se que no cenério simulado houve um
consideravel salto nos percentuais de aderéncia a todas as dimensdes do modelo,
demonstrando o equilibrio necessario dos investimentos em busca de melhores condicdes de
trabalho.

Em suma, pode-se concluir que a avaliacdo final de maturidade do Icict pressupde
também a necessidade de desenvolvimento das dimensdes de maturidade. Dessa forma, o
desenvolvimento das competéncias, em todas as suas vertentes (gerenciamento de projetos,
comportamental, técnica e contextual), que implica em aquisicdo de conhecimentos, e 0
desenvolvimento de experiéncia em gerenciamento de projetos e outras areas relacionadas a
gestdo organizacional precisa ser incentivado por meio de cursos de capacitagdo, com
aperfeicoamento continuo das pessoas de acordo com seus perfis e suas competéncias. A
percepcdo do desenvolvimento humano deve constar de uma sistematica politica de
capacitacdo, capaz de promover atualizacbes no conhecimento aplicado nas diversas areas
correlacionadas a gestdo de projetos, garantindo seu pleno alinhamento as diretrizes
estratégicas da instituigdo.

Quanto ao uso de metodologia para a gestdo de projetos, faz-se necessario o
desenvolvimento e consolidacdo de uma sistematica que contemple um conjunto de passos a
serem seguidos para garantir a correta aplicacdo dos métodos, técnicas e ferramentas de
gerenciamento de projetos. Propde-se que esse processo se constitua, inicialmente, do
mapeamento do fluxo processual, identificacdo dos principais atores envolvidos (pessoas e
setores) e definicdo dos prazos e das responsabilidades individuais. Ademais, deve-se
considerar o arcabouco juridico, a cultura organizacional e as peculiaridades do Icict enquanto
6rgdo governamental e integrante da Fiocruz.

Outro ponto de singular relevancia é o aparelhamento em tecnologia da informacéo
voltada ao gerenciamento dos projetos, fortalecendo assim a dimensao “Informatizacdo”.
Embora a iniciativa do uso de uma planilha Excel tenha sido considerada como um ponto
forte na avaliacdo da maturidade do Icict, almejar niveis de maior profissionalizacdo dessa
funcdo requer um investimento em softwares consagrados no mercado e na respectiva
capacitacdo dos usuarios. Trata-se de uma maneira de garantir a seguranca, o historico, o

controle e a transparéncia dos ciclos de vida dos projetos, além de propiciar mecanismos de
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andlise critica na geracdo de relatérios periodicos que sustentem o processo decisério
institucional.

Quanto a estrutura organizacional do Icict, 0 que se propde € que a mesma seja objeto
de analise mais aprofundada em estudos futuros. Neste sentido, a percepcdo dos principais
envolvidos com a gestdo do instituto deve considerar a relevancia de um escritorio de
gerenciamento de projetos como componente efetivo da estrutura organizacional, cujas
responsabilidades ndo se limitem as atividades de suporte administrativo, mas que esteja
alinhado ao planejamento estratégico, com responsabilidades e autonomia previamente
definidas.

Por fim, outra dimenséo importante para o desenvolvimento no nivel de maturidade do
Icict € 0 “Alinhamento Estratégico dos Projetos”. Mesmo em nivel embrionario, a alta gestdo
ndo pode se limitar a tdo somente reconhecer a necessidade da gestdo de projetos, faz-se
necessario compartilhar uma ambicgdo real por um sistema maduro, alinhado as diretrizes
institucionais e que reflita de forma clara os resultados pactuados com todas as partes
interessadas, inclusive com respeito aos interesses sociais.

Como um instituto de pesquisa, a clara percepcdo de sua missdo institucional e dos
valores que pode agregar a saude publica em seu campo de atuacdo sdo questdes
fundamentais na construcdo do planejamento estratégico. Os desafios decorrentes da analise
dos ambientes internos e externos devem se traduzir em estratégias para composicdo de
politicas publicas e na formulacdo de projetos para o fortalecimento do campo da informacéo
e comunicacao em saude.

Dessa forma, somente num contexto mais amplo de uma gestdo em que estejam
alinhados o planejamento estratégico, a gestdo de projetos e a gestdo de processos serad
possivel o desenvolvimento da organizacdo como um todo, bem como o sucesso decorrente

do atingimento de niveis mais elevados de maturidade.
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7. CONSIDERACOES FINAIS

A singularidade do papel desempenhado pela Fundagdo Oswaldo Cruz no @mbito do
Governo Federal Brasileiro vai além de sua contribuicdo a promocao da saude publica e da
qualidade de vida da populacéo brasileira. Seu engajamento na reducdo das desigualdades
sociais e na dindmica nacional de inovacdo tem como valores centrais a defesa do direito a
salde e da ampla cidadania. Tal missdo se materializa por acdes de pesquisa, educacdo,
desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, além da producdo, captacdo e armazenamento,
analise e difusdo da informacdo para a Saude, Ciéncia e Tecnologia.

No campo da comunicacdo e informacdo em salde, o investimento em projetos de
pesquisa sobre responsabilidade do Icict caracteriza-se como uma das principais formas de
sua insercéo no centro da agenda dos SUS, promovendo democratizagdo da comunicagédo e do
acesso a informagdo em saude para a populacdo, no fomento e na ampliacdo do debate
politico sobre a politica nacional de saude.

Dada a relevancia de tais projetos, o desafio de mensurar e analisar o atual nivel de
maturidade com que o Icict gerencia seus projetos se mostrou um fator critico, estratégico e
preliminar na construcdo de uma proposta de melhorias que proporcionem a otimizacdo dos
processos de gerenciamento em busca da exceléncia organizacional e de melhores resultados.

A avaliacdo da maturidade em gerenciamento de projetos se caracteriza como um
diagndstico da situacdo atual de determinada organizacao e determina o quanto as préaticas de
gerenciamento de projetos estdo devidamente estruturadas quando comparadas a um modelo
de avaliacdo.

Nessa pesquisa, carateristica de um estudo de caso, com objetivo exploratorio, de
natureza aplicada e com abordagem do problema de forma predominantemente qualitativa,
utilizou-se 0 modelo Prado-MMGP para a determinagdo do nivel de maturidade do Icict no
gerenciamento de seus projetos.

O método de trabalho adotado mostrou-se satisfatério para o atingimento dos
resultados propostos nessa pesquisa. As etapas da definicdo da estrutura conceitual e tedrica
garantiram um maior aprofundamento do assunto, contextualizando os temas correlatos ao
gerenciamento de projetos e refor¢cando a magnitude da proposta central desse estudo.

O planejamento do caso foi determinante na definicio dos procedimentos
metodologicos, na selecdo da unidade de analise e suas peculiaridades enquanto objeto desse

estudo e na definicdo dos instrumentos de coleta e analise dos dados.
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O principal instrumento na coleta de dados para a determinagdo do nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos no Icict foi o questionario Prado-MMG. Com uma
carteira de projetos caracteristicos de financiamentos externos, por meio de Termos de
Execucdo Descentralizada — TED, o Icict, por intermédio da analise referenciada em sua Vice-
Direcdo de Pesquisa, Ensino e Desenvolvimento Tecnoldgico (VDPEDT), demonstrou uma
maturidade classificada como “muito baixa” (1,2).

Importante destacar que as etapas preliminares de caracterizacdo do perfil da
instituicdo, identificacdo e caracterizacdo dos projetos vigentes, suas fontes de financiamento,
bem como as praticas de gerenciamento de projetos utilizadas no Icict, foram indispensaveis
para a construcdo de uma visdo panoramica do cenario atual, bem como para a consolidacdo
do entendimento e da resposta a questdo central desta pesquisa, por meio da qual foi possivel
investigar como as praticas de gerenciamento de projetos do Icict determinam seu nivel de
maturidade na gestdo de projetos.

As peculiaridades inferidas da andlise documental, tais como: a incorreta (ou
insuficiente) percepcdo do que sejam projetos e seus modelos de gerenciamento, a execugdo
de projetos a base da intui¢do ou no esforco individual, auséncia de critérios de planejamento
e vinculacdo estratégica, de controle efetivos e de procedimentos padronizados, inexisténcia
de estrutura organizacional adequada, de pessoal capacitado e com experiéncia no assunto,
dentre outros, resultaram na caracterizacao do perfil do Icict. De igual forma, suas praticas de
gerenciamento de projetos, coadunaram-se com o resultado apresentado no método Prado-
MMGP - reforcando mutuamente a confiabilidade do método adotado e a coeréncia da
analise situacional apresentada.

Embora o cenario apresentado esteja relacionado ao menor dos niveis na escala da
maturidade, a percepcdo da alta gestdo quanto a necessidade de melhorias aponta para um
futuro promissor para o Icict em busca da exceléncia em seus processos de gestdo. O
cumprimento da etapa de entrevista contribuiu para apresentar de forma critica os pontos mais
vulneraveis identificados no questionario, promovendo a sensibilizacdo da alta direcdo para o
quadro atual do gerenciamento de projetos na unidade e do empreendimento necessario rumo
a construcdo de um plano de melhorias que alinhe a gestdo de projetos aos niveis estratégicos
da instituicéo.

Parte integrante do modelo Prado-MMGP, o benchmarking com instituicbes
congéneres disponivel no site http://www.maturityresearch.com serviu como forma de
analisar o nivel de maturidade da unidade pesquisada de forma contextual. O resultado da

maturidade no Icict apresentou-se inferior as instituicbes integrantes do Governo que
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participaram da Pesquisa de Maturidade em Gerenciamento de Projetos 2017. Entretanto,
considerando as questBes abordadas no questionario Prado-MMGP como base prescritiva no
processo de melhoria, um conjunto de acGes foram propostas. Dessa forma, partindo-se do
pressuposto de seu pleno atendimento, quando simuladas no site da pesquisa, pode-se
perceber que seriam suficientes na elevagdo gradual do nivel atual de maturidade do Icict.

Diante da amplitude e complexidade do tema, este trabalho ndo esgota as
possibilidades de pesquisas correlatas ao gerenciamento de projetos e a maturidade
organizacional, em especial quando aplicados ao Icict.

Um potencial desdobramento dessa pesquisa pode ter como base a estruturagdo mais
detalhada de um plano de crescimento organizacional da gestdo de projetos no Instituto,
considerando-se ser esse 0 caminho natural apds a avaliacdo da maturidade institucional. De
igual forma, adensar o entendimento sobre as peculiaridades de cada laboratorio e suas
capacidades de captacdo de recursos para execucdo de projetos sdo fatores relevantes
decorrentes do objeto de investigacdo dessa pesquisa.

Por fim, entende-se que a implementacdo do gerenciamento de projetos em uma
organizacdo é um processo de amadurecimento que consome tempo e que geralmente nédo
implica na obtencdo imediata de profundas melhorias na gestdo, nem na obtencéo instantanea
de todos os beneficios possiveis e esperados. Contudo, a avaliagdo de maturidade constitui-se
0 passo inicial do percurso de crescimento institucional rumo a exceléncia em gestdo de
projetos.

Espera-se que os resultados apresentados nessa pesquisa, bem como todo o contetdo
abortado na estruturagdo do trabalho, se apliquem na promogéo de melhorias, na busca de
maior eficacia e da efetiva coordenacdo dos esforgos e recursos na promogao de niveis mais

elevados de maturidade no Icict.
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ANEXO | - QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE MATURIDADE PRADO-MMGP

(Versdo Setorial 2.2.0)

A presente pesquisa académica tem por finalidade avaliar a maturidade em gerenciamento de
projetos no Instituto de Comunicacdo e Informacéo Cientifica e Tecnologica em Saude —
Icict. Dessa forma, suas respostas devem ser dadas 0 mais proximo possivel de sua realidade,
conforme sua propria percepgdo. Asseguramos o sigilo das informacdes que serdo destinadas

para fins de investigacéo cientifica.

NIVEL 2 - CONHECIDO
(Iniciativas isoladas)

Este nivel representa o despertar para 0 assunto gerenciamento de projetos. Suas principais
caracteristicas séo:

e Conhecimentos introdutdrios de Gerenciamento de Projetos.

e Uso introdutdrio de ferramentas (sw) para sequenciamento de atividades.

e Iniciativas isoladas para o planejamento e controle de alguns projetos.

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

e Ocorre 0 despertar de uma consciéncia sobre a importancia da implementacao de cada
um dos componentes de uma plataforma de Gerenciamento de Projetos (GP).

1. Em relacdo aos treinamentos internos e externos ocorridos nos ultimos 12 meses,
relacionados com aspectos basicos de gerenciamento de projetos, assinale a op¢do mais
adequada:

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

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) Asituagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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


http://www.maturityresearch.com/novosite/downloads/Maturidade-Modelo-Prado-MMGP-V2-2-0.pdf

121

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

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) Asituagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

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

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizacao, da importancia do assunto Gerenciamento de Projetos para agregar valor a
organizacao, assinale a opcédo mais adequada:

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

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) Asituacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

5. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizacdo, da importancia de se possuir uma metodologia, assinale a op¢do mais
adequada:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolucdo. Tem se observado, nos ultimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como
reunides para se discutir o assunto, participagdo em congressos, cursos, etc.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.
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6. Em relagdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizacao da importancia de se possuir um sistema informatizado para atender ao
gerenciamento dos projetos, assinale a opcéo mais adequada:

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

b) A situacéo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

7. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizacao, da importancia dos componentes da estrutura organizacional (Gerentes de
Projeto, PMO, Comités, Sponsor, etc.), escolha:

Este € um tema j& consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos 12 meses,
iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como
reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos, cursos, etc.

Assituacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

Esforcos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

by

8. Em relagdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizacao, da importéancia de os projetos do setor estejam rigorosamente alinhados
com as estratégias e prioridades da organizacao, escolha:

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

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) Asituacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

9. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na
organizacdo, da importancia de se evoluir em competéncia comportamental (lideranca,

negociacao, comunicacao, conflitos, etc.) escolha:

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

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) Asituacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

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

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) Asituacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

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

* Evolucao nas competéncias.

* Ambiente propicio a mudanca de cultura

* Existéncia de uma plataforma padronizada para Gerenciamento de Projetos

* Uso de baseline.

* Medicao de desempenho dos projetos encerrados.

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

* A plataforma esta em uso pelos principais envolvidos h4 mais de um ano.

* Uma quantidade significativa de projetos utilizou todos os processos da
metodologia (inicio, meio e fim).

1. Em relagcdo ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas
envolvidas com projetos, no setor, assinale a op¢ao mais adequada:

a) Existe uma metodologia contendo 0s processos e areas de conhecimentos necessarios e
alinhados a algum dos padrdes existentes (PMBOK, PRINCE2, IPMA, etc.). Ela diferencia
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projetos pelo tamanho (grande, médio e pequeno) e estd em uso h& mais de um ano.
b) A situacéo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) Asituacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

1. Em relacdo a informatizacdo dos processos para gerenciamento dos projetos,
assinale a opcdo mais adequada:

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

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

3. Em relacdo ao mapeamento e padronizacdo dos processos desde (caso aplicaveis) o
surgimento da ideia, os estudos técnicos, o estudo de viabilidade, as negociacdes, a
aprovacao do orcamento, a alocacdo de recursos, a implementacdo do projeto e uso,
temos:

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

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) Assituacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforcgo foi iniciado neste sentido.

4. Em relacdo ao documento Plano do Projeto, que deve conter a abordagem para
executar cada projeto em funcdo de sua complexidade e também ser utilizado para
monitorar o progresso do projeto e controlar variacGes, riscos e stakeholders,
podemos afirmar:

a) A criacdo deste documento demanda reuniBes entre os principais envolvidos até a
aprovacao da baseline, com suas metas para prazos, custos e indicadores de resultados (se
aplicavel). Este processo estd em uso ha mais de um ano e € bem aceito.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) Asituagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

5. Em relacdo ao Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO) ou suas
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variacg0es, assinale a op¢cdo mais adequada:

a) Estd implantado. Suas funcGes foram identificadas, mapeadas e padronizadas e séo
utilizadas por seus membros, que possuem o treinamento necessario em GP. E bem aceito,
estd operando ha mais de um ano e influencia positivamente os projetos do setor.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

6. Em relacdo ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitoramento ou
equivalentes) para acompanhamento dos projetos durante suas execucdes, assinale a
opc¢ao mais adequada:

a) Foram implantados, reinem-se periodicamente e tém forte influéncia no andamento dos
projetos sob seu acompanhamento. S&o bem aceitos e estdo operando ha mais de um ano.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) Asituacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

7. Em relacdo ao acompanhamento da execucdo de cada projeto, em reunides efetuadas
pelo gerente do projeto com sua equipe para atualizar o plano do projeto e tratar as
excecdes e 0s riscos, assinale a opcdo mais adequada:

a) Sdo realizadas reunibes perioddicas que permitem que todos percebam o andamento do
projeto. Os dados sdo coletados e comparados com a baseline. Em caso de desvio,
contramedidas sdo implementadas. E feita analise de riscos. Esta em uso ha mais de um ano.
b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

8. Com relacdo ao gerenciamento de mudancas (prazo, custos, escopo, resultados, etc.)
para projetos em andamento temos:

a) Os valores baseline séo respeitados durante a vida de cada projeto e evitam-se alteragdes.
Quando uma modificacdo é solicitada, rigorosos critérios sdo utilizados para sua anélise e
aprovacdo. O modelo funciona adequadamente ha mais de um ano.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacéo existente e significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.
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9. Com relacdo a definicdo de sucesso e a criacdo e uso de métricas para avaliagdo do
sucesso dos projetos (ou seja, atingimento de metas: resultados obtidos, atraso, estouro
de custos, performance, etc.), temos:

a) Ao término de cada projeto é feita uma avaliacdo do sucesso e sdo analisadas as causas de
ndo atingimento de metas. Periodicamente sdo efetuadas analises no Banco de Dados para
identificar os principais fatores ofensores. Esta em uso ha mais de um ano.

b) A situacédo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) Asituagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

10. Com relacédo a evolucdo das competéncias (conhecimentos + experiéncia) em gestédo
de projetos, técnica e comportamental dos diversos grupos de envolvidos (alta
administracéo, gerentes de projetos, PMO, etc.), temos:

a) Foram identificadas as competéncias necessarias para cada grupo de profissionais e foi
feito um levantamento envolvendo “Situa¢do Atual” e “Situagdo Desejada”. Foi executado um
Plano de Ac¢do que apresentou resultados convincentes nos tltimos 12 meses.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 4 - GERENCIADO

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

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

e Eliminagdo (ou mitigagdo) das anomalias gerenciaveis que atrapalham
0s resultados dos projetos.

e Os resultados da area (indice de sucesso, atrasos, etc.) sdo compativeis
com o esperado para o nivel de maturidade 4.

e Esta situacdo ocorre ha mais de 2 anos

e Uma quantidade significativa de projetos que ja completaram seus
ciclos de vida neste cenério.
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1. Em relacdo a eliminacdo de anomalias (atrasos, estouro de orgamento, né&o
conformidade de escopo, qualidade, resultados, etc.) oriundas do proprio setor ou de
setores externos (interfaces), assinale a op¢éo mais adequada:

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

b) A situacéo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A. 8

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

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

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

a) Nos ultimos dois anos tem havido um adequado envolvimento da alta administra¢cdo com o
assunto, participando dos comités e acompanhando “de perto” os projetos estratégicos. Ela
possui 0 conhecimento adequado, tém atitudes firmes e estimula o tema GP.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) Asituacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

a) Existe boa governanca no setor. As decisdes certas sao tomadas na hora certa, pela pessoa
certa e produzem os resultados certos e esperados. Isto vem ocorrendo hd mais de dois anos.
b) A situacéo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
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c) Asituagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

5. Em relacdo a Melhoria Continua, praticada por meio de controle e medicdo das
dimensdes da governanca de projetos (metodologia, informatizacdo, estrutura
organizacional, competéncias e alinhamento estratégico) temos:

a) Existe um sistema pelo qual tais assuntos sdo periodicamente avaliados e 0s aspectos que
mostram fragilidade ou inadequabilidade sdo discutidos e melhorados. E bem aceito e
praticado pelos principais envolvidos ha mais de 2 anos.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

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

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

7. Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor, com
énfase em relacionamentos humanos (lideranca, negociacdo, conflitos, motivacao,
etc.), assinale a opcdo mais adequada:

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

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

8. Em relacdo ao estimulo para a constante capacitacdo e para a obtencdo de
certificacdo (PMP, IPMA, PRINCEZ2, etc.) pelos gerentes de projetos e elementos do
PMO, assinale a op¢do mais adequada:
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a) Existe uma politica para estimular os profissionais a se capacitarem continuamente e a
obter uma certificacdo. Esta em funcionamento h& mais de dois anos com bons resultados e
uma quantidade adequada de profissionais ja obteve certificacao.

b) A situacéo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

9. Em relacdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com 0s negocios da
organizacao (ou com o Planejamento Estratégico), assinale a op¢do mais adequada:

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

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) Asituacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

10. Com relagdo a competéncia em aspectos técnicos pela equipe responsavel pela
criacdo e implementacdo do produto (bem, servico ou resultado), nos ultimos dois
anos, podemos afirmar:

a) Todos os envolvidos sdo altamente competentes nesta area, 0 que contribuiu para que
retrabalhos e perdas caissem para patamares quase nulos.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

c) A situacdo existente € significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 5 - OTIMIZADO

Ao responder as questdes deste nivel, tenha em mente que ele representa a situacdo em que a
plataforma de GP ndo somente funciona e da resultados como também foi otimizada pela
pratica da melhoria continua e inovacdo tecnologica e de processos. Suas principais
caracteristicas sdo:

e Otimizacgéo de processos e ferramentas.
e Otimizacgéo de resultados (prazos, custos, escopo, qualidade, desempenho,
etc.)
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e Altissimo nivel de sucesso.

e Ambiente e clima de trabalho de eficiéncia, produtividade e baixo stress.

e Alto reconhecimento da competéncia da &rea, que é vista como
benchmark.

e Esta situacdo ocorre ha mais de 2 anos

e Uma quantidade significativa de projetos que ja completaram seus ciclos
de vida neste cenario.

1. Um dos mais importantes pilares da otimizacdo € a inovacdo tecnoldgica e de
processos por permitir saltos de qualidade e eficiéncia. Escolha a melhor op¢do que
descreve o cendrio de inovagéo no setor:

a) O tema deixou de ser tabu e houve significativa evolucdo no aspecto inovagdo que
permitiu visualizar os produtos e processos sob novos prismas. Nos dois Ultimos anos,
ocorreram diversas iniciativas inovadoras com resultados totalmente compensadores.

e) Asituacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

2. Com relagdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe em
planejamento e acompanhamento de prazos e/ou custos e/ou escopo, podemos afirmar
que:

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

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

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

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

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

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

a) A equipe tem demonstrado dominio tdo expressivo nestes aspectos, incluindo (se aplicavel)
avangos na tecnologia, VIPs - Value Improving Practices, etc., que tém permitido
significativas otimizagGes nas caracteristicas técnicas do produto sendo criado.

e. A situacéo existente ndo atende ao descrito no item A.
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5. Com relagéo ao sistema informatizado:

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

e. A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

6. Em relacd@o ao histdrico de projetos j& encerrados (Gestdo do Conhecimento), no que
toca aos aspectos (caso aplicaveis): Avaliacdo dos Resultados Obtidos; Dados do
Gerenciamento; LicBes Aprendidas; Melhores Praticas, etc., podemos afirmar que:

a) Esta disponivel, ha mais de dois anos, um banco de dados de étima qualidade. O sistema
estd em uso pelos principais envolvidos para evitar erros do passado e otimizar o
planejamento, a execucao e 0 encerramento dos novos projetos.

e) A situacéo existente ndo atende ao descrito no item A.

7. Em relacdo a estrutura organizacional existente (projetizada / matricial forte,
balanceada ou fraca / funcional), envolvendo, de um lado a organizacéo e do outro, 0s
Gerentes de Projetos e o Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO), escolha:

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

e) A situacéo existente ndo atende ao descrito no item A.

8. Em relacdo a capacidade dos principais envolvidos com projetos do setor em
competéncia comportamental (negociacéo, lideranca, conflitos, motivacao, etc.), assinale
a opcao mais adequada:

a) Os envolvidos atingiram um patamar de exceléncia neste tema, demonstrando, inclusive,
fortes habilidades em assuntos como Inteligéncia Emocional, Pensamento Sistémico,
Prontiddo Congnitiva, etc.

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

9. Em relacdo ao entendimento, dos principais envolvidos, sobre o contexto da
organizacdo (seus negoécios, suas estratégias, Seus processos, sua estrutura
organizacional, seus clientes, etc.), temos:

a) Existe um alto entendimento destes aspectos que séo levados em conta no planejamento e
execucdo de projetos de forma que os produtos entregues (bens, servigos ou resultados)
realmente estejam a altura da organizacéo.
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e) A situacéo existente ndo atende ao descrito no item A.

10. Em relacéo ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de projetos,
assinale a opcdo mais adequada:

a) O assunto gerenciamento de projetos é visto como "algo natural e necessario™ ha, pelo
menos, dois anos. Os projetos sdo alinhados com as estratégias e a execucdo ocorre sem
interrupcao, em clima de baixo stress, baixo ruido e alto nivel de sucesso.

e) A situacéo existente ndo atende ao descrito no item A



