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AVALIACAO DO NIVEL DE MATURIDADE NO GERENCIAMENTO DE PROJETOS
EM UMA INSTITUICAO DE PESQUISA CLINICA
RESUMO

No decorrer da ultima década, houve um crescimento consideravel no nimero de pesquisas
realizadas no Brasil nas mais diversas areas do conhecimento. Muito deste crescimento se deve a
iniciativas de empresas privadas em aumentar os investimentos em pesquisas, criando nucleos,
centros e institutos de pesquisa especializados, como no caso de um instituto de pesquisa clinica.
Em razéo da crescente concorréncia neste setor e na busca por melhores resultados, as instituicdes
financiadoras privadas passaram a exigir um nivel de eficiéncia em projetos cada vez maior.
Entretanto, muitas destas novas instituicdes ndo fazem uso de metodologias e praticas
sistematizadas em gerenciamento de projetos (GP), gerando resultados insatisfatorios. Esta caréncia
metodoldgica vem acompanhada de um baixo nivel de maturidade em GP. Desta forma, faz-se
necessario a implementacdo e uso de acdes gerenciais encadeadas e sistematizadas, incluindo
reformulacGes dos seus processos, além da criacdo de indicadores gerenciais especificos para
instituicOes de pesquisa. Espera-se que, por meio do uso de uma metodologia adequada e da
implementacdo das suas principais técnicas, possa-se elevar o grau de maturidade em GP,
incorporando processos otimizados que conduzam a obtencdo de melhores resultados nos projetos
de pesquisa clinica, contribuindo com o desenvolvimento de uma nova aplicagdo para a
metodologia de GP.

Palavras-chave: Pesquisa Clinica e Desenvolvimento; Nivel de Maturidade em GP; Metodologia
em GP.

EVALUATION OF LEVEL OF MATURITY IN PROJECT MANAGEMENT IN AN
INSTITUTION OF CLINICAL RESEARCH
ABSTRACT

During the last decade there has been a considerable growth in the number of research projects
conducted in Brazil in several areas of knowledge. Much of this growth is due to the increase of
private investment initiatives in research, by creating centers and specialized research institutes,
such as clinical research institutes. Due to the increasing competition in this field and the search for
better results and success, private financial institutions now requires a higher level of efficiency in
their projects. However, many of these new institutions do not use systematic methodologies and
practices in project management (PM), leading to unsatisfactory results. This methodological
deficiency is accompanied by a low level of maturity in PM. Thus, it is necessary the
implementation and use of chained and systematized management actions, including restatements of
its processes, and the creation of specific management indicators for research institutions. Using
this methodology and the implementation of its main techniques, it may be possible to increase the
degree of maturity in PM, incorporating streamlined processes that lead to better results in clinical
research projects, contributing to the development of a new application in PM methodology.

Keywords: Clinical Research and Development; Maturity Level in Project Management; Project
Management Methodology.
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1 INTRODUCAO

A avaliacdo do nivel de maturidade em GP tem sido amplamente aplicada nas mais diversas
categorias de organizagdes (KERZNER, 2001; ARCHIBALD, 2003; COOKE-DAVIES, 2003;
PRADO, 2010a). Entretanto, até a presente data, estudos mostrando a utilizagdo de metodologias
para a avaliacdo do nivel de maturidade em GP em instituicbes de pesquisa clinica sdo muito
escassos ou praticamente inexistentes em nosso meio (RABECHINI, 2002). Isto pode indicar que a
categoria de projetos de pesquisa clinica ainda ndo € gerenciada utilizando as principais referéncias
de boas préaticas em GP. Desta forma, é de fundamental importancia que sejam identificados os
atuais niveis de maturidade em GP, promovendo a¢fes que possam levar a institui¢cdo para um nivel
maior de maturidade, e, assim, tornar possivel controlar e gerenciar os projetos de pesquisa clinica
de uma forma mais eficaz e com maiores chances de sucesso (KANGIS, 2000; SAUNDERS, 2002).
Este artigo tem como objetivo oferecer ao leitor uma visdo sobre a avaliacdo do nivel de maturidade
em Gerenciamento de Projetos (GP) em uma instituicao privada de pesquisa clinica, alinhado com o
Guia de Conhecimento em Gerenciamento de Projetos (PMBOK — Project Management Body of
Knowledge).

O presente trabalho avaliou o atual nivel de maturidade em GP, identificando a aderéncia da
organizacdo tanto em relacdo aos niveis de maturidade, como também, a aderéncia as diferentes
dimensbes de maturidade. Foi realizada uma avaliacdo quantitativa e estruturada do atual nivel de
maturidade em GP na instituicdo, utilizando o questionario de avaliacdo do modelo PRADO-
MMGP, alinhado com o guia PMBOK.

Com isso, este trabalho vem trazer a comunidade uma contribuicdo no entendimento de
como avaliar o nivel de maturidade em GP em instituicbes de pesquisa. Este entendimento é
fundamental para que seja possivel estabelecer um plano estruturado de crescimento do nivel de
maturidade em GP, permitindo uma melhoria dos processos operacionais e do uso continuado das
boas praticas em GP, aplicados em projetos de pesquisa clinica.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

O Gerenciamento de Projetos vem sendo visto pelas organizagbes como um dos mais
importantes modelos gerenciais do nosso tempo (KERZNER, 2001; PRADO, 2010a). O aumento
da competitividade, aliada as crises econémicas ciclicas do capitalismo mundial, que se agravaram
nos ultimos 15 anos, e as constantes mudancgas culturais nas sociedades, pressionaram muitas
organizagfes a mudarem o seu estilo de gerenciamento. Muitas empresas perceberam que séo
capazes de produzir melhores resultados quando sdo conduzidas sob a forma de projetos,
aumentando suas chances de sobrevivéncia no mercado. A expansdo do uso do GP foi acontecendo
lentamente desde o final de década de sessenta e, hoje, € empregado nos mais variados setores da
economia e por todos os tipos de empresas particulares, governamentais, ndo governamentais
(terceiro setor) e, mais recentemente, em instituicdes de pesquisa (XAVIER, 2008). Com a correta
aplicacdo dos conceitos fundamentais de GP nas suas rotinas e procedimentos, as organizacdes
identificaram os beneficios diretos nos resultados de seus projetos, com a melhora dos seus
principais indicadores (PRADO, 2010).

Entretanto, iniciativas isoladas de uma ou mais pessoas em aplicar os conceitos de GP nos
procedimentos e rotinas da organizacdo, ndo sdo suficientes para garantir o sucesso de um projeto:
ha também a necessidade de se disseminar boas praticas e empregar uma metodologia padronizada
em GP (PRADO, 2009). Entretanto, aplicar e estabelecer uma metodologia de gestdo de projetos
ndo é uma tarefa facil e réapida, exigindo certo nivel de maturidade e comprometimento
organizacional. Além da necessidade de mudanca dos seus processos, ha também a necessidade de
mudancas no comportamento das pessoas envolvidas em projetos, e essas mudancas exigem tempo
e esforgo para serem introduzidas na cultura de uma organizagéo.

A partir da década de noventa, foram desenvolvidos diferentes padrdes de referéncia em GP,
com o objetivo de auxiliar as empresas na organizacdo e otimizacdo de seus procedimentos.
Segundo o Project Management Institute (PMI, 2008), o Guia do Conhecimento em Gerenciamento
de Projetos (PMBOK) € um dos padrdes mais reconhecido e utilizado pelas organizacbes. O Guia
PMBOK é um conjunto de préaticas de gestdo de projetos compiladas no formato de um guia,
constituindo a base do conhecimento em geréncia de projetos do PMI.

Acompanhando o surgimento desses padrbes de referéncia e praticas em GP, como o Guia
PMBOK, surgiram modelos que objetivam avaliar o avango na gestdo de projetos nas organizagdes,

chamados modelos de maturidade. Para Kerzner (2002), um modelo de maturidade em gestdo de
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projetos pode ser definido como o desenvolvimento de sistemas e processos que sao, por natureza,
repetitivos, e garantem uma alta probabilidade de que cada um deles seja um sucesso. Portanto, um
modelo de maturidade permite a organizacéo a possibilidade de se ter uma referéncia padronizada,
de tal maneira que ela possa identificar em que nivel se encontra em relagdo ao gerenciamento de
projetos, como também permite realizar um plano de desenvolvimento, com o objetivo de melhorar
0 seu nivel de maturidade. De forma mais ampla, o conceito de maturidade pode ser visto como um
processo de aquisicdo de competéncias que ocorre gradualmente ao longo do tempo. A maturidade
em GP precisa ser conquistada através do planejamento e da execucdo de acdes que devem ser
tomadas para o aperfeicoamento dos processos da empresa, de forma a conduzi-la para a realizacédo
de seus objetivos, alinhados de forma estratégica (BERG, 2002). A adocdo de um modelo de
maturidade é hoje componente indispensavel ao planejamento estratégico do gerenciamento de
projetos de uma organizagdo (PRADO, 2010). Dentre os modelos de maturidade existentes, o
modelo Prado-MMGP (Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos) foi um dos
primeiros métodos elaborado por um brasileiro, o Professor Darci Prado, profissional que através de
seus livros materializa uma grande experiéncia pratica do assunto no Brasil, cujo modelo tem
bastante aderéncia as empresas do pais.

Desta maneira, surgem algumas questdes fundamentais nas organizagdes: como saber 0 seu
atual nivel de maturidade em GP? Uma vez conhecendo o atual nivel de maturidade, é possivel
crescer e melhorar?

Na tentativa de responder a essas questdes, 0 objetivo principal deste trabalho € aplicar um
modelo para a avaliacdo do nivel de maturidade em GP em um ambiente organizacional que possui
caracteristicas diferenciadas em comparacdo com outras organiza¢fes: uma instituicdo de pesquisa

clinica.

2.1 MODELO DE MATURIDADE PRADO-MMGP SETORIAL

O Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos Setorial (Prado-MMGP) foi
desenvolvido pelo Prof. Darci Prado, professor adjunto da Escola de Engenharia da Universidade
Federal de Minas Gerais (UFMG). O modelo, inicialmente lancado em dezembro de 2002 e
atualizado em novembro de 2010 para sua segunda edicdo, foi desenvolvido tendo como base a
experiéncia particular do autor em mais de 25 anos no gerenciamento de projetos de empresas de
classe mundial como IBM, instrutor de GP no Systems Research Institute, além de desenvolver

pesquisas sobre maturidade e sucesso em projetos nas organizacoes brasileiras.
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Este modelo tém ajudado organizacgdes publicas e privadas, além de universidades, tanto no
Brasil como no exterior, na otimizagdo de seus processos em GP, melhorando o desempenho e
aumentando o nivel de sucesso de seus projetos. Desde o seu langamento, ele tem sido cada vez
mais utilizado (RABECHINI, 2005), tornando-se uma referéncia para organizacdes que buscam
conhecer seu proprio nivel de maturidade em GP, permitindo uma reavaliacdo de seus processos
internos e readequando-os para estabelecer um plano de crescimento estruturado e sustentavel,
alinhado com o planejamento estratégico da organizacdo. Além de diferentes tipos de organizacdes,
o modelo pode ser utilizado para diferentes categorias de projetos, alinhado com o Modelo de
Categorizacdo de Projetos proposto por Archibald (ARCHIBALD, 2003). Este autor desenvolveu
um amplo estudo de categorizacdo e criou uma comunidade internacional visando aperfeicoar as
caracteristicas de gerenciamento de cada categoria de projetos.

O modelo proposto baseia-se, principalmente, na identificacdo e avaliacdo do estagio de
maturidade em GP de um setor da organizacdo, e que, com a implementacdo de um plano de
crescimento em GP apoiado no planejamento estratégico organizacional, poderad trazer maiores
chances de sucesso em projetos. Desde sua concepcdo original, 0 modelo leva em consideracéo

alguns critérios bem definidos na sua estruturacdo, como mostrado na tabela 1:
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Tabela 1 - Critérios do modelo Prado-MMGHP.

CRITERIOS DO MODELO DE MATURIDADE PRADO-MMGP

1 Poder ser utilizado em qualquer tipo de organizagéo.

5 Ser universal e adaptavel a toda e qualquer categoria de projetos, tendo como base um modelo de
categorizacdo de projetos.

3 Ser aplicado de forma simples, facil e rapida, para permitir uma maior aderéncia das organizacoes em adotar
0 modelo, principalmente aquelas que possuem baixo grau de maturidade em GP.

4 Ser confiavel e robusto, fornecendo resultados consistentes e coerentes.

5 Utilizar niveis genéricos de classificagdo de maturidade comumente encontrados em outros modelos.
Utilizar dimensdes de avaliacdo bem definidas que possam ser aplicadas setorialmente nas organizacdes,

6 permitindo o correto entendimento, mensuracdo e identificacdo de quais agdes devem ser realizadas e em qual
sequéncia, para que 0s projetos sejam executados com a maior probabilidade de sucesso, fornecendo
resultados confidveis e robustos.

7 Ser aderente as nove areas de conhecimento do guia PMBOK, permitindo consolidar a¢fes que terdo efeito na
rotina diaria da organizacdo, através da otimizagdo e criagdo de novos processos em GP.

Fonte: Prado (2010)

Entretanto, até o presente momento, ndo foram encontradas referéncias do uso deste modelo

na avaliacdo do grau de maturidade em GP em instituicdes de pesquisa clinica no Brasil.
2.1.1 NIVEIS DE MATURIDADE E DIMENSOES DO MODELO PRADO-MMGP
Como demonstrado na figura 1, a arquitetura do modelo Prado-MMGP apresenta cinco niveis

de maturidade e seis dimensfes. De forma resumida, os cinco niveis de maturidade propostos pelo

modelo séo apresentados a seguir.
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Figura 1 - Arquitetura do modelo Prado-MMGP
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Fonte: Prado (2010)

2.1.2 NIVEIS DE MATURIDADE

NIVEL 1: INICIAL

Neste primeiro nivel, a organizacdo ainda nao efetuou nenhum esfor¢o coordenado para
implantacdo de gerenciamento de projetos, estando em um estagio bem inicial. Os projetos
sdo executados de forma intuitiva, isolada e somente através de iniciativas ou esforcos
individuais. De modo geral, neste estadgio ndo existem planejamento e controle adequados
dos projetos e seus procedimentos ndo sdo padronizados, ndo existindo uma metodologia em
GP. Observa-se, também, o uso desarticulado de técnicas e ferramentas computacionais,
indicando uma desuniformidade no nivel de conhecimento em GP entre os principais
envolvidos com gerenciamento de projetos. Muitas vezes, a estrutura organizacional da
instituicdo é inadequada, e os projetos ndo estdo alinhados estrategicamente com o0s
objetivos da instituicdo, o que dificulta a implantagdo da gestdo em projetos. Em
consequéncia, observam-se atrasos, estouro no orgamento, mudancas de escopo durante o

projeto, ndo atendimento das especificacOes, baixa eficiéncia e improdutividade.
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NIVEL 2: CONHECIDO

No segundo nivel, a organizacdo ja realizou algum esfor¢o coordenado no sentido de se criar
uma linguagem comum em GP, adequada ao tipo e a estratégia da institui¢éo, respeitando a
cultura gerencial jé existente. Neste nivel, algumas iniciativas importantes, ainda que muito
incipientes e isoladas, foram tomadas, como, por exemplo, treinamento basico em GP para
os principais envolvidos com gestdo de projetos, padronizacdo inicial de alguns
procedimentos, utilizacdo de um software basico de GP, dentre outras. Essas iniciativas,
apesar de ainda serem isoladas e desarticuladas, criam um cenario um pouco mais favoravel,
onde os multiplos projetos da organizacdo podem ser gerenciados de forma agrupada.
Entretanto, nenhuma acdo contundente e efetiva foi executada no sentido de padronizar e
estruturar a organizacdo em GP como um todo. A falta de uma metodologia adequada,
aderente aos padrbes mundialmente aceitos do PMBOK, faz com que ainda exista certa
dispersdo no uso pratico dos conhecimentos em GP, além de dificuldades de interagdo com
as diversas interfaces dos respectivos projetos.

Uma organizacdo de nivel 2 certamente é mais bem-sucedida em gerenciamento de projetos
de que a de nivel 1. Entretanto, ainda sdo encontradas varias caracteristicas do nivel 1,
gerando resultados insatisfatorios, mesmo que em menor escala. Podem ser citados, como
exemplos, atrasos no cronograma, estouro no orgamento, mudangas de escopo durante o
projeto, ndo atendimento total dos indicadores de eficiéncia e improdutividade. Este cenario
se deve, principalmente, a falta de um modelo padronizado e uma metodologia adequada em

GP na organizagéo.

NIVEL 3: PADRONIZADO

O terceiro nivel da escala de maturidade representa um cenario em que a organizacao ja
efetuou uma padronizacdo das suas rotinas e procedimentos, adotando uma metodologia de
GP utilizada em todos os projetos, tendo como base uma referéncia reconhecida (PMBOK).
Além disso, foi implementado e colocado em operagdo um Sistema de InformacGes em
Gerenciamento de Projetos (SIGP), condizente com este maior nivel de exigéncia, a fim de
facilitar o gerenciamento da grande quantidade de informacbes e de documentos dos
multiplos projetos. A metodologia adotada deve estar alinhada com a cultura, estratégia e o
perfil da organizacdo, podendo ser desenvolvida por ela mesma ou adaptada, como no caso
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de uma instituicdo de pesquisa clinica, onde ndo existe uma metodologia em GP especifica.
Neste nivel, a instituicdo deve ter desenvolvido e aprimorado a sua estrutura organizacional,
adequando-se para esta nova realidade. O fator organizacional é um grande obstéculo, pois
alguns paradigmas nesse momento deverdo ser quebrados, e, assim, espera-se obter o maior
comprometimento possivel dos principais envolvidos com projetos. Para tanto, o apoio da
alta administracdo é imprescindivel para que se possa implantar uma plataforma de
gerenciamento de projetos, a fim de consolidar a metodologia adotada.

Para que a organizacdo consiga atingir o nivel 3, é necessario, principalmente, que 0s
envolvidos com gerenciamento de projetos tenham recebido treinamento neste modelo
padronizado, que o modelo ja tenha sido suficientemente utilizado por todos os envolvidos,
e que tenha sido implementado e testado na estrutura organizacional da instituicdo. Desta
forma, uma organizacdo de nivel 3 atinge um grande diferencial quando comparada com
uma organizacdo de nivel 2, pois percebe-se claramente uma melhoria no indice de sucesso
e na obtencdo de melhores resultados dos projetos. Neste nivel, obtém-se maior
conhecimento e previsibilidade dos problemas que afetam o desempenho dos projetos, como
prazo, custo, escopo e qualidade. Entretanto, apesar de se observar um progresso
significativo, alguns problemas ainda ndo foram totalmente sanados e desvios ainda podem

ocorrer. Ou seja, identifica-se que melhorias ainda sdo necessarias.

NIVEL 4: GERENCIADO

O quarto nivel da escala de maturidade representa um cenario em que 0S Processos
implementados no nivel 3 foram consolidados e a maior parte das anomalias e problemas
resolvidos. O modelo e a metodologia padronizados anteriormente foram concretizados e
utilizados de forma eficiente em todos os projetos. Ao mesmo tempo, foram realizadas
andlises para a identificacdo das causas de desvios das metas dos projetos em termos de
prazo, custo, escopo e qualidade, para que medidas adequadas fossem tomadas e aplicadas
com sucesso. A pratica permanente de melhoria continua € intensificada, atraves de acGes de
monitoramento e controle, detectando quaisquer deficiéncias. A estrutura organizacional,
inicialmente criada no nivel 3, foi totalmente revista e estd mais amadurecida devido a
experiéncia adquirida, evoluindo de forma a permitir um relacionamento realmente eficaz e
mais harmonico entre os envolvidos com projetos, com nitida diminui¢cdo do nivel de

conflitos internos. Também no nivel 4, observa-se um forte alinhamento dos projetos com os
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negocios da organizagdo, onde 0s processos do planejamento estratégico e mecanismos para
acompanhamento das metas de negocio foram estabelecidos e sdo comumente praticados. O
treinamento em GP iniciado ainda no nivel 2 foi constantemente aprimorado, desenvolvendo
de forma avancada os conhecimentos dos envolvidos nos diversos projetos da organizagéo,
mais especificamente em relacdo aos aspectos comportamentais, como, por exemplo,
relacionamentos humanos, resolucao de conflitos e negociacdes com stakeholders. O SIGP
esta bem evoluido no que diz respeito as informacdes dos projetos executados e finalizados,
existindo um sistema de banco de dados que inclui ligdes aprendidas (Gerenciamento do
Conhecimento em projetos), e possibilitando um acesso facil as melhores praticas em GP. A
aplicacdo de processos de gerenciamento de projetos é reconhecida como fator de sucesso
para os projetos. O indice de sucesso torna-se muito alto, mas sempre procurando a melhoria
continua nos seus processos de GP.

e NIVEL 5: OTIMIZADO
O quinto e ultimo nivel da escala de maturidade apresenta um ambiente onde todos o0s
processos de planejamento e execucao (prazo, custo, escopo e qualidade) foram otimizados,
inteiramente adequados e alinhados a organizacdo. Neste nivel, a cultura de GP foi
amplamente disseminada e exercida com naturalidade, através do uso rotineiro, eficiente e
eficaz da metodologia de gerenciamento de projetos. A estrutura organizacional foi
totalmente solidificada e ajustada, em perfeita sintonia com todos 0s envolvidos em projetos.
No nivel 5, os Gerentes de Projetos possuem um conhecimento avancado sobre o assunto
em diferentes aspectos, sejam técnicos, comportamentais ou contextuais, além de uma vasta
experiéncia em GP. Estas caracteristicas fazem com que haja uma disposi¢cdo em assumir
maiores desafios, como projetos de alto risco. A totalidade dos projetos é alinhada com o0s
negocios da organizacdo, obtendo-se um nivel de sucesso proximo a 100%. Assim, o0 que
caracteriza o nivel 5 é a consolidacdo de todos os aspectos da maturidade citados
anteriormente, onde a empresa atinge o mais alto grau de exceléncia em Gerenciamento de

Projetos.

Na tabela 2 estdo resumidas as principais caracteristicas dos cinco niveis de maturidade do
modelo Prado-MMGP:
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Tabela 2 - Caracteristicas dos niveis de maturidade.

. . A ASPECTO INDICE DE
NIVEL CARACTERISTICAS CENARIO BASICO SUCESSO
Nenhuma iniciativa da organizacdo
Iniciativas pessoais isoladas Gerenciamento de projetos de Desalinhamento .
1 N " : ok Baixo
Resisténcia a alteracdo das praticas | forma isolada, intuitiva e individual total
existentes
) o Gerenciamento de projetos de
) Treinamento basico de GP forma isolada, ndo padronizada e Difuséo de Alguma
Estabelecimento de uma linguagem | n3o disciplinada, mas com maior conhecimentos melhoria
comum nivel de qualidade
Mapeamenj[o dos Processos Gerenciamento dos projetos de
Metodologia desenvolvida e £ . .
. orma mais organizada e
implementada :
R padronizada A .
Informatizacéo de partes da - . Existéncia de Melhoria
3 - Maior planejamento e controle dos ~ N
metodologia roietos padrdes significativa
Estrutura organizacional implantada K/Iejlhor utilizacio da metodologia
Iniciativas para alinhamento ¢ g
- em GP
estratégico
Consolidacao de competéncias
técnicas, comportamentais e Gerenciamento de mdltiplos
contextuais projetos de forma muito mais
Alinhamento com os negécios da eficiente ~ .
o . . Padroes Acima de
4 organizagéo Maior autonomia aos Gerentes de o
e 3 N : eficientes 80%
Identificacdo e eliminacdo de causas | Projetos
de desvios da meta Maior alinhamento com a estratégia
Metodologia e informatizacéo da instituicdo
aperfeicoadas
. . Gerenciamento de projetos
Melhoria continua dos processos - - .
n altamente eficiente e eficaz Melhoria .
Grande experiéncia em GP . . Proximo a
5 Ao Gerentes de Projetos altamente continua dos
Alto grau de exceléncia ~ 100%
competentes e com grande padrbes

Desafios constantes com mais riscos

autonomia

Fonte: Prado (2010)
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2.1.3 DIMENSOES DE MATURIDADE

Cada nivel de maturidade pode conter até 6 dimensdes, apresentando variacGes de

intensidade de acordo com o nivel. A seguir, € apresentado de forma generalizada e resumida cada

uma das 6 dimensdes propostas pelo modelo.

DIMENSAO 1: COMPETENCIAS TECNICAS E CONTEXTUAIS

As competéncias técnicas referem-se aos conhecimentos e experiéncias em GP contidos em
um modelo de referéncia existente, como o guia PMBOK. As competéncias contextuais
referem-se, principalmente, ao conhecimento do negdcio e dos produtos da organizacéo.
Essas competéncias devem estar difundidas nos diversos setores envolvidos com projetos,
exigindo-se um maior nivel de conhecimento aqueles que atuam em setores estratégicos da
organizacdo. Deste modo, um planejamento prévio deve ser elaborado para criar um plano
diferenciado de treinamento nestas competéncias. No caso de uma instituicdo de pesquisa
clinica, é de fundamental importancia que as pessoas que atuam como gerentes dos projetos
de pesquisa tenham um conhecimento mais aprofundado de todos os aspectos tedricos,
metodoldgicos e técnicos de sua area de atuacdo, alem dos aspectos técnicos do GP. O
conhecimento em GP deve evoluir com o tempo, investindo-se inicialmente em
conhecimentos quantitativos de areas especificas, como tempo e custo, e, a seguir, aspectos

qualitativos, como recursos humanos e qualidade.

DIMENSAO 2: METODOLOGIA EM GP

Uma metodologia em GP contém varios passos a serem seguidos, com o objetivo de garantir
a aplicacdo correta dos métodos, técnicas e ferramentas de GP. A organizacdo deve adotar
uma metodologia Unica para gerencias projetos, fazendo referéncia ao guia PMBOK.

DIMENSAO 3: INFORMATIZACAO

Com a aplicagdo de uma metodologia em GP na organizagéo, diversos processos e rotinas
deverdo ser executados de forma informatizada, utilizando sistemas e softwares adequados
para esta finalidade. O sistema adotado devera ser acessado por todos os envolvidos em
projetos, fornecendo informacdes e documentos, ndo somente dos projetos de pesquisa

clinica em execucdo, como também dos projetos ja finalizados (banco de dados de projetos e
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licbes aprendidas). O sistema também devera gerenciar o acesso a determinadas informagdes

dos projetos, restringindo em diferentes niveis de permissdes.

e DIMENSAO 4: ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
Para que seja possivel maximizar resultados e minimizar possiveis conflitos entre os
diferentes setores, grupos e equipes de uma organizacdo, observa-se a necessidade de
escolher uma adequada estrutura organizacional. Esta escolha depende de varios fatores,
incluindo desde o tipo de estrutura organizacional (ex.: estrutura projetizada), até aspectos
de posicionamento estratégico da organizacéao frente aos demais concorrentes.

e DIMENSAO 5: ALINHAMENTO ESTRATEGICO
E de fundamental importancia que os projetos estejam alinhados com os objetivos da
organizacdo. Observa-se, em muitos casos, um total desalinhamento entre os projetos
executados pela organizacdo e seus objetivos estratégicos (neg6cios), aumentando 0 risco

desses projetos fracassarem ou gerarem resultados insatisfatérios.

e DIMENSAO 6: COMPETENCIA COMPORTAMENTAL
Como os projetos sdo executados pela equipe de projetos, espera-se que ela os faca da
melhor maneira possivel. Para tanto, é necessario que a equipe esteja motivada e totalmente
comprometida com os diferentes projetos, o que envolve aspectos de relacionamento
humano que podem afetar positivamente ou negativamente toda a equipe de projetos.
Inimeros conflitos negativos que prejudicam o bom andamento dos projetos podem ser

evitados ou minimizados pelo conhecimento desses aspectos.

Na tabela 3 estdo resumidas as principais caracteristicas das seis dimensdes nos niveis de
maturidade do modelo Prado-MMGP:
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Tabela 3 - Evolucdo das dimensdes nos diferentes niveis de maturidade.

DIMENSOES DA MATURIDADE

NIVEL Competéncia
Mpe . s Estrutural Alinhamento Competéncia
técnica e Metodologia | Informatizacao o L
organizacional estratégico comportamental
contextual
1 Dispersa N&o existe Né&o existe Inadequada Desconhecido Baixa
L. _A_Iqur_na Uso disperso de Iniciativa de
2 Basica iniciativa X x Pouco se sabe Algum avango
. alguns softwares implantacdo
(isolada)
3 Significativo Padronizada e Padronizada e Padronizada e em Significativo Significativo
avanco em uso em uso uso avanco avanco
Aperfeicoada, Aperfeicoada, Aperfeicoada,
. L L - Totalmente
4 Muito avancada | estabilizada e estabilizada e estabilizada e em alinhado Forte avanco
em uso em uso uso
5 Otimizada Otimizada e Otimizada e em Otimizada e em Otimizado Madura
em uso uso uso

Fonte: Adaptacédo de Prado (2010)

2.2 GUIA DE CONHECIMENTO EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O Guia do Conhecimento em Gerenciamento de Projetos, também chamado de Guia

PMBOK (PMI, 2008), € um documento formal que descreve normas, métodos, processos e praticas

estabelecidas, sendo um padrdo mundialmente reconhecido na area de Gerenciamento de Projetos.

O conhecimento contido nesse padrdo foi desenvolvido e continua em plena evolucao, partindo das

boas préaticas reconhecidas de profissionais de GP que contribuiram para o seu desenvolvimento. O

Guia PMBOK fornece diretrizes para o gerenciamento de projetos individuais, definindo o

gerenciamento e o0s conceitos relacionados, descrevendo o ciclo de vida de um projeto.

A crescente aceitacdo do gerenciamento de projetos pelas organizagdes de um modo geral

indica que a aplicacdo de conhecimentos, processos, habilidades, ferramentas e técnicas adequadas

pode ter um impacto significativo no sucesso de um projeto. O Guia PMBOK mostra que o

conhecimento e as praticas nele descritas sdo aplicaveis a maioria dos projetos na maior parte do
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tempo, e que existe um consenso em relacéo ao seu valor e sua utilidade. A aplicacdo correta dessas
habilidades, ferramentas e técnicas pode aumentar as chances de sucesso em uma ampla gama de
projetos. Uma boa pratica ndo significa que o conhecimento descrito deva ser aplicado
uniformemente em todos os casos. A organizacdo e a equipe de gerenciamento do projeto séo
responsaveis por determinar o que é apropriado para um projeto especifico.

O Guia PMBOK fornece e promove um vocabuldrio comum dentro da profissdo de
gerenciamento de projetos para se discutir, escrever e aplicar conceitos de GP, sendo um padréo
essencial da profissdo. O PMI entende que este padrdo € uma referéncia basica de GP para
programas de desenvolvimento e certificacdes, porém, ndo € considerado uma metodologia.

O gerenciamento de projetos € realizado através da aplicacdo e integracdo apropriadas de
diferentes processos. O Guia PMBOK agrupa de forma logica esses processos (sendo um total de 42

diferentes processos) em cinco grandes grupos de processos:

e Iniciacdo;

e Planejamento;

e Execucdo;

e Monitoramento e Controle;

e Encerramento.

Esses processos sdo aplicados e utilizados de forma distribuida dentro das nove areas de
conhecimento em gerenciamento de projetos: Escopo, Tempo, Custos, Qualidade, Recursos
Humanos, Aquisi¢des, Comunicagdes, Riscos e Integracdo. A figura 2 mostra 0s grupos de

processos, as areas de conhecimento em GP e o0s 42 processos, que sdo aplicados entre elas:
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Figura 2 - Grupos de processos e as areas de conhecimento em GP (PMBOK).
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3 METODOLOGIA

3.1 PLANEJAMENTO DA AVALIACAO DE MATURIDADE

A avaliacdo da maturidade em GP na Instituicdo de Pesquisa Clinica foi feita atraves de um
questionario especifico constituido de 40 perguntas, disponivel pelo site da internet

www.maturityresearch.com. A versdo do questionario utilizado neste trabalho corresponde a Gltima

versdo disponivel a época da avalicdo (Versdo 1.6.4). Segundo as orientacGes do método, a
avaliacdo foi conduzida de forma adequada e criteriosa para melhor garantir que o resultado
produzido seja realmente coerente, refletindo a realidade da Instituicdo. O questionario foi
respondido por um profissional que tém conhecimento profundo da rotina de execucdo dos projetos;
sabe, por exemplo, sobre como os projetos de pesquisa sdo conduzidos, o pessoal envolvido,

treinamento oferecido, dentre outros. No presente trabalho, optou-se por selecionar o coordenador
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dos projetos de pesquisas da instituicdo para responder o questionario, pois esse profissional possui
grande amplitude de conhecimento no assunto, além de uma consistente experiéncia na condugao de

projetos de pesquisa.

3.2 APLICACAO DO QUESTIONARIO

O questionario é dividido em quatro secOes, contendo perguntas para avaliacdo dos niveis 2,
3, 4 e 5 relacionadas com as dimensfes de maturidade. Cada pergunta aborda um aspecto da
dimensdo de maturidade valida somente para aquele nivel especifico. Todas as perguntas possuem
cinco opcOes de resposta, com excecdo do nivel 5, que possui somente duas opgdes. As opcoes tém
os valores de peso conforme indicados na tabela 4:

Tabela 4 - Valores de peso para cada nivel.

Opcéo A B C D E

Valor 10 7 4 2 0

As cinco opgdes de resposta para cada pergunta do questionario correspondem aos diferentes
estagios em que a organizacdo se encontra com relacdo aquela pergunta, de ordem decrescente (do
nivel maior ao nivel menor). Os critérios estabelecidos pelo método e utilizados para responder ao
questionario sao apresentados na tabela 5 para as perguntas do nivel 2 (Conhecido), na tabela 6 para
as perguntas do nivel 3 (Padronizado), na tabela 7 para as perguntas do nivel 4 (Gerenciado), e,

finalmente, na tabela 8 para as perguntas do nivel 5 (Otimizado).
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Tabela 5 - Critérios para as opg¢des das perguntas do nivel 2 (Conhecido).

OPCAO CARACTERISTICAS

A Aspecto bastante conhecido, aceito e estimulado ha mais de um ano.

A situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A:
O assunto ndo é tdo bem conhecido;

B A aceitacdo ainda ndo é total;

O estimulo ainda ndo é o necessério;

O prazo ainda ndo atingiu um ano.

A situacdo é significativamente inferior ao apresentado no item A:
O assunto é fracamente conhecido;

C A aceitacdo é fraca;

O estimulo ¢ fraco;

O prazo ainda é muito pequeno.

D Estdo sendo feitos planos para divulgacéo e treinamento do aspecto.

E Assunto ignorado.

Tabela 6 - Critérios para as opgdes das perguntas do nivel 3 (Padronizado).

OPCAO CARACTERISTICAS

Aspecto implementado de forma aparentemente adequada:

E aparentemente completo, conforme necessidades da organizagdo, e representa o melhor
possivel no momento;

Parece que funciona adequadamente;
Est4 em uso disciplinado pelos principais envolvidos;
Esta em uso ha mais de um ano.

A implementac&o do aspecto estd levemente abaixo do que indica a opgdo A:
Percebe-se a auséncia de alguns aspectos ndo criticos;

B Observam-se pequenas falhas no funcionamento;

Nem todos os principais envolvidos o utilizam;

Esta em uso ha quase um ano.
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A implementacdo do aspecto esta significativamente abaixo do que indica a opcéo B:
Percebe-se a auséncia de diversos aspectos, até mesmo de aspectos criticos;

C Observam-se diversas falhas de funcionamento;

Poucos dos principais envolvidos o utilizam;

Esta em uso ha pouco tempo.

D Estdo sendo feitos estudos para implementacéo.

E Desconhece-se 0 assunto.

Tabela 7 - Critérios para as opgoes das perguntas do nivel 4 (Gerenciado).

OPCAO CARACTERISTICAS

O aspecto foi implementado de forma realmente completa e foi totalmente aperfeigoado:
Todas as anomalias foram corrigidas;

A Mostrou-se realmente completo, adequado e eficiente;

Est& em uso disciplinado pelos principais envolvidos;

Os aperfeicoamentos estdo em uso ha mais de dois anos.

Existem leves diferencas entre as necessidades listadas na op¢do A e na situacdo atual, tais
como:

Quase todas as anomalias foram corrigidas;

Mostrou-se quase completo, adequado e eficiente;

Estd em uso disciplinado por quase todos os principais envolvidos;
Os aperfeicoamentos estdo em uso ha quase dois anos.

Existem significativas diferencas entre as necessidades listadas na opcdo A e a situagdo atual,
tais como:

Poucas anomalias foram corrigidas;

Ainda existem muitos aspectos a serem aperfeicoados;

Est& em uso disciplinado por poucos dos principais envolvidos;

Os aperfeicoamentos estdo em uso ha pouco tempo.

D Estdo sendo efetuadas iniciativas para o aperfeicoamento.

E Nada tem sido feito.
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Tabela 8 - Critérios para as opg¢des das perguntas do nivel 5 (Otimizado).

OPCAO CARACTERISTICAS
A O aspecto esté otimizado ha pelo menos dois anos e em uso pelos principais envolvidos.
B O cenario existente ndo atende a opgao A.

3.3 AVALIACAO DA MATURIDADE

A avaliacdo da maturidade em GP ¢ realizada através do calculo dos indices de aderéncia
aos diferentes niveis e as diferentes dimensdes, atraves da andlise das respostas obtidas pela
aplicacdo do questionario. Esta avaliacdo é realizada em trés partes distintas: a primeira parte € a
avaliacdo da aderéncia aos niveis de maturidade, através da obtencdo do indice de Aderéncia ao
Nivel de maturidade (IAN); a segunda parte é a avaliacdo da aderéncia as dimensdes de maturidade,
através do Indice de Aderéncia as Dimensdes (IAD); a terceira e Gltima parte é a avaliacdo final da
maturidade, através da obtencio do indice Final da Maturidade (IFM).

O IAN é o valor obtido em pontos que reflete 0 qudao bem a organizacdo se posiciona nos
requisitos daquele nivel especifico. Os pontos obtidos em cada nivel devem ser interpretados

conforme a figura 3:

Figura 3 - Pontuacdo do IAN em cada nivel de avaliagdo.

* Aderéncia Total (até 100 pontos) J

+ Aderéncia Otima (até 90 pontos)
*AderénciaBoa (até 70 pontos)
* Aderéncia Regular (até 40 pontos)

* Aderéncia Fraca (até 20 pontos)

€ €€«
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O IAD ¢é o valor percentual de aderéncia obtido em cada uma das 6 dimensfes de
maturidade avaliadas. De maneira semelhante ao IAN, os valores percentuais obtidos s&o

interpretados para cada dimensao separadamente, conforme mostra a figura 4:

Figura 4 - Pontuagdo do IAD em cada dimenséo de avaliacéo.

-\

*Aderéncia Total (até 100 %)
100%

» Aderéncia Otima (até 90 %o)
90%

*Aderéncia Boa (até 70 %)

* Aderéncia Regular (até 40 %)

*Aderéncia Fraca (até 20 %o) J

€€ €K

Na terceira e Ultima parte da avaliacdo, € calculado o IFM, que indica de forma quantitativa
qual o grau de maturidade em GP de forma global. O valor obtido neste indice deve ser interpretado

conforme a figura 5:

Figura 5 - Pontuagdo do IFM global.

*Excelente

«Otima

*Boa

*Regular

I *Fraca

*MuitoFraca

0-1.6
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O IFM ¢ calculado baseado nas informacGes obtidas pelo indice de aderéncia nos diferentes
niveis de maturidade. Este indice representa o grau de maturidade global da instituicdo avaliada, e é

calculado através da formula 1:

(1004X 14N )

Formula (1), IFM = o0

onde X IAN representa o somatdrio de todos dos pontos obtidos através do IAN nos

diferentes niveis de maturidade.

4 RESULTADOS

Os resultados do questionario, computados de forma automatica através do site de avaliacao,
sdo mostrados conforme as respostas obtidas para cada uma das 40 perguntas e de acordo com 0s
diferentes niveis e dimensdes. Como explicado anteriormente, a avaliacdo dos resultados se da em
trés partes distintas: Aderéncia aos Niveis, Aderéncia as Dimensfes, e a Avaliagdo Final da
Maturidade. As respostas fornecidas séo discutidas a seguir.

4.1 ADERENCIA AOS NIVEIS

O resultado indicado no grafico da figura 6 mostra o IAN para cada nivel. O conceito de
aderéncia aos niveis de maturidade deve ser utilizado em conjunto com a avaliacdo final da
maturidade para que seja possivel compreender de forma mais adequada o estagio de maturidade da

organizacdao.

Figura 6 - Resultado do IAN para cada um dos niveis de maturidade.

INivellPontos]
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
|16
3 10
4
P10
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4.2 ADERENCIA AS DIMENSOES

O resultado indicado no grafico da figura 7 mostra o valor percentual do IAD para cada uma

das 6 dimensoes.

Figura 7 - Resultado do IAD para cada uma das dimensfes de maturidade.

[Dimens3o

%|Aderéncia (%)
10 20 30

40

50 60 70 80 90 100

|Com peténcia Técnica

4

|Metodologia

(3]

Informatizacao

10

[Estrutura Organizacional

0

|Com peténcia Comportamental

o

Alinhamento Estratégico 3

4.3 AVALIACAO FINAL DA MATURIDADE

O resultado final da avaliacdo da maturidade na Instituicdo de Pesquisa pode ser visualizado

através do IFM, mostrado na figura 8:

Figura 8 - Resultado do IFM.
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44 AVALIACAO DOS INDICES E DAS RESPOSTAS FORNECIDAS AO
QUESTIONARIO

Através da obtencdo dos indices de aderéncia aos niveis (IAN) e as dimensGes (IAD) de
maturidade, através do calculo do indice Final de Maturidade (IFM) e através das respostas obtidas
na aplicacdo do questionario, foi possivel realizar uma avalicdo simplificada da situacdo atual da
maturidade em GP na instituicdo de pesquisa. Analisando as respostas em cada nivel, observou-se
que existe uma pontuacdo maior no nivel trés (6 pontos) em relacdo ao nivel dois (10 pontos). Este
resultado pode ser explicado analisando, de forma conjunta, os resultados obtidos na avaliacdo da
aderéncia as dimensbes de maturidade. Existe uma pontuacdo relativamente mais alta nas
dimens6es Metodologia (8 pontos) e Informatizacdo (10 pontos), devido ao fato de que as questdes
relativas a essas dimens@es estdo concentradas em maior nimero no nivel 3 em comparagdo ao
nivel 2 no questionério de avaliagdo. Desta forma, fica evidenciado que hd uma tendéncia em
promover o GP na instituicdo através do uso de uma metodologia, ainda que muito incipiente, como
também, ha algum esforco em implementar e utilizar ferramentas de software no controle e
gerenciamento dos projetos da Instituicdo. Entretanto, esses esfor¢cos no uso de uma metodologia
bésica e de softwares para GP podem ser devido somente a a¢des individuais, e ndo a acles
conjuntas, estruturadas, organizadas e disseminadas na instituicdo. Desta forma, observou-se que
existe um desalinhamento expressivo com as outras dimensdes da maturidade em GP,
principalmente as dimensdes Estrutura Organizacional, Competéncias Comportamentais e
Alinhamento Estratégico, dimensGes estas que, praticamente, ndo obtiveram pontuacdo
significativa. Este desalinhamento observado entre as dimensdes da maturidade pode estar
fortemente associado a uma desarticulacdo entre as acdes e iniciativas individuais, feitas de forma
isolada, e a estratégia da instituicdo em relacdo ao controle e ao gerenciamento de seus projetos.

Sabendo que o IFM é uma média entre 0s pontos obtidos pelos indices de aderéncia em cada
um dos niveis de maturidade, acredita-se que, apesar de estar muito baixo, existe uma clara
tendéncia de melhora, pois varios pontos foram atribuidos em questdes associadas a um nivel
superior de maturidade. Um IFM baixo, indica um perfil caracteristico de organizacOes que
possuem razoavel aderéncia aos niveis 2 e 3, porém praticamente nenhuma aderéncia aos niveis 4 e
5.

Segundo a pesquisa de benchmarking Maturity by Category Project Model (MCPM),

realizada no Brasil anualmente desde 2005, com participacdo de empresas brasileiras dos mais
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diversos segmentos de negocio e ramos de atividade, o valor médio geral para empresas da mesma
categoria de projetos da organizagédo avaliada (empresas de pesquisa e desenvolvimento) foi de 2,69
no ano de 2010 (PRADO & ARCHIBALD, 2010). Comparando este valor médio nacional de
benchmark, extraido do relatério final da pesquisa de 2010 (download em

www.maturityresearch.com), com o obtido neste trabalho, constatou-se que a organizacao avaliada

estd muito abaixo da média nacional. Contudo, o relatorio consultado ainda ndo contempla
informacdes especificas para organizacbes da categoria de Pesquisa e Desenvolvimento no
segmento da Salde, onde a instituicdo avaliada neste trabalho se enquadra de forma mais
apropriada. Esta limitacdo do relatdrio impossibilitou a realizacdo de uma andlise de benchmarking

mais especifica e proxima da realidade da instituicdo avaliada.

5 CONSIDERACOES FNAIS E CONCLUSOES

Este trabalho apresentou uma avaliagdo do nivel de maturidade no gerenciamento de
projetos em uma instituicdo de pesquisa clinica, utilizando o modelo de maturidade Prado-MMGP.
A instituicdo obteve um indice final de maturidade considerado baixo, quando comparado com o
valor médio obtido por outras organizacdes brasileiras de categorias similares. Através da
interpretacdo das respostas ao questionario aplicado e pela avaliacdo dos indices de maturidade
calculados, ficou evidente o desalinhamento entre as dimensdes da maturidade, apesar de existirem
esforcos isolados na implementacdo de procedimentos, metodologias e na utilizacdo de ferramentas
computacionais para controlar e gerenciar os projetos. Os resultados também indicaram uma
tendéncia de melhora no nivel de maturidade, pois a organizacdo obteve alguma pontuacdo em
niveis mais elevados.

Cabe ressaltar que muitas destas novas instituicdes de pesquisa, como no caso apresentado,
ainda ndo fazem uso rotineiro de metodologias e praticas sistematizadas em gerenciamento de
projetos. Isto fica mais evidente pelo baixo nivel de maturidade obtido através desta avali¢do. Desta
forma, faz-se necessario a elaboracdo e implementagdo de um plano de crescimento estruturado,
com uso de acdes gerenciais encadeadas e sistematizadas, para que seja possivel elevar o grau de
maturidade em GP na instituicdo de pesquisa. Alcancar um grau mais elevado de maturidade em GP
deve ser entendido com um componente indispensavel ao planejamento estratégico da organizag&o.

Até a presente data, ndo foram encontrados estudos mostrando o uso deste modelo de

avaliacdo de maturidade em GP aplicado em organizagdes da categoria de Pesquisa e
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Desenvolvimento, no segmento de Saude. Isto mostra a relevancia e o ineditismo deste trabalho,
pois os resultados apresentados poderdo contribuir para o0 melhor entendimento dos fatores criticos
da avaliacdo de maturidade, para que outras organiza¢des deste mesmo segmento possam Vir a
alcangar um maior grau de maturidade no gerenciamento dos seus projetos.

Por outro lado, alguns fatores foram limitantes no &mbito deste estudo, o que, contudo, ndo
constituem restricdes aos seus resultados. Acredita-se que uma andlise de benchmarking com dados
mais precisos poderiam trazer resultados mais confiaveis no diagnostico do grau de maturidade da
instituicdo.

Por fim, vale ressaltar que o presente estudo ndo se preocupou em alinhar os fatores
identificados, através da avalicdo da maturidade, com propostas de diretrizes e acGes que possam
estabelecer um Plano Estruturado de Crescimento da maturidade em GP na Institui¢do de Pesquisa.
Este tema pode ser objeto de estudos futuros.
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