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RESUMO

Este trabalho analisa e avalia as oportunidades e ameagas para a implantagdo de um escritério
de projetos na Secretaria de Fazenda do Estado de Minas Gerais, tendo em vista a adogéo pelo
Governo do Estado do modelo de gestdo por resultados e de gerenciamento de projetos. Para
alcangar esse objetivo, examinam-se criticamente temas relacionados a gestdo publica, ao
planejamento estratégico, ao Balanced Scorecard, a gestdo de projetos, aos escritorios de
projetos e a gestdo estratégica do Estado de Minas Gerais e da Secretaria de Estado da
Fazenda de Minas Gerais. Ainda dentro do tema sob exame, apresentam-se dados e conceitos
fundamentais sobre gerenciamento de projetos nas organizagdes publicas e privadas, como
também explana-se a experiéncia de Minas Gerais com a administragdo por resultados, na
qual se adotou o gerenciamento intensivo de projetos. Por fim, faz-se uma descri¢do das
atividades que s@o desenvolvidas atualmente na SEF/MG no setor de gerenciamento dos
projetos estratégicos da Secretaria € uma avaliagdo da maturidade desse mesmo setor. Com
base nesse conjunto de procedimentos cientificos teoricos e praticos, conclui-se que o
momento ¢ propicio e que a Secretaria de Fazenda do Estado de Minas Gerais possui as
potencialidades e os elementos necessarios para a implementagdo de um escritorio de
projetos.

Palavras-chave: gestdo publica, planejamento estratégico, gestdo de projetos, escritérios de
projetos, gestdo estratégica do Estado de Minas Gerais e da Secretaria de Estado da Fazenda
de Minas Gerais.



ABSTRACT

This study examines and evaluates the opportunities and threats for the implementation of a
Project Management Office at the Minas Gerais State Finance Secretariat, once the
Government of the State has adopted the model of results-based management and project
management. To achieve this goal, we examine issues related to public administration,
strategic planning, the Balanced Scorecard, project management and project management
offices and the strategic management of the State of Minas Gerais and its State Finance
Secretariat. Still under this scope, we present fundamental concepts and data concerning
management of projects in public and private organizations, and the experience of Minas
Gerais with the results-based management, for which adopted an intensive management of
projects was adopted. Finally, we describe the activities that are currently developed at the
strategic project management sector of the SEF/MG and evaluate the maturity of this sector.
Based on this set of theoretical and practical scientific procedures, we conclude that the
moment is favorable and that the Minas Gerais State Finance Secretariat has the potentiality
and the necessary elements for the implementation of a Project Management Office.

Keywords: public management, strategic planning, project management, project management
office, strategic management of the State of Minas Gerais and the Minas Gerais State Finance
Secretariat.
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1 INTRODUCAO

A década de 1970 marcou, em todo o mundo, a crise fiscal do Estado e o esgotamento do
modelo weberiano de administragdo publica. Tal crise se acentuou na década de 1980 e foi
ainda mais agravada a partir dos anos 1990, a vista do surgimento e da rapida evolucdo de
uma nova ordem mundial, de natureza politica, econdmica e social — a globalizagdo. Esse
conjunto de fatores feriu de morte o velho e falido modelo de Estado e, de outra parte,
colocou na agenda das nagdes a necessidade de se repensar o modelo estatal até entdo vigente,

bem como seus aparelhos e métodos de gestdo (BRESSER PEREIRA, 1997).

No rumo desse processo de ambito mundial, a partir dos anos 1990 iniciou-se no Brasil um
movimento de Reforma do Estado, capitaneado pelo Governo Federal, pois que nessa quadra
do tempo ja se formara um consenso sobre a necessidade de a administragdo publica melhorar
substancialmente o seu gerenciamento e desempenho, em virtude das ingentes condigles
sociais do nosso pais, quadro que s6é um Estado organizado para um desempenho excepcional

seria capaz de superar e, ainda, a ele adicionar prosperidade.

E assim, nessa tendéncia universal de modernizacdo da administracdo publica, em Minas
Gerais, na gestdo 2003/2006, foi implementado o Choque de Gestdo, um modelo de
administracdo publica gerencial calcado na gestdo por resultados e no gerenciamento de
projetos, que objetivou promover uma drastica redugdo das despesas, incentivar o crescimento
da receita, reestruturar os processos administrativos e instituir o gerenciamento estratégico de
projetos (VILHENA et al., 2006). A partir de 2007, o Governo mineiro adotou um novo
programa de gestdo — O Estado para Resultados, que ficou conhecido como Segundo
Choque de Gestdo. Esse programa foi construido na filosofia gerencial do anterior, mas
apresentou algumas evolugdes em decorréncia do novo cenario ja entdo mais estabilizado por

que passava o Estado (MINAS GERALIS, 2007d).

No contexto desses planos, deu-se o inicio do processo de planejamento estratégico do
Estado, com a formulagdo do Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI), cujo
principal resultado foi o Programa de Gestdo de Recursos e A¢des do Estado (GERAES). A
realizacdo do GERAES foi confiada a Secretaria de Planejamento e Gestdo (SEPLAG), na
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qual se criou um escritorio de projetos, a Unidade de Apoio Gerencial dos Projetos
Estruturadores (UAPG), responsavel pelo planejamento e acompanhamento de todos os

projetos estratégicos do Governo de Minas.

Nesse modelo gerencial, os programas e agdes prioritarios do Estado foram consolidados
. . . . 1
numa carteira de projetos, denominados projetos estruturadores’, e para eles se estabeleceu

um gerenciamento intensivo, que ficou a cargo da SEPLAG/UAPG (VILHENA et al., 2006).

Em decorréncia desses planos de governo, na Secretaria de Estado de Fazenda de Minas
Gerais (SEF) foi criada a Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e Finangas (SPGF), na
qual estd incluida a Diretoria de Planejamento (DP), unidade responsavel pela normatizago e
acompanhamento da execu¢do das metas e dos prazos dos projetos, bem como pela orientagdo

quanto as disponibilidades or¢amentarias dos projetos da SEF.

Atualmente, a SEF possui uma carteira de elevado numero de projetos, com subprojetos e
varios produtos inclusos, a que se conjugam, ainda, as muitas especificidades de cada um.
Para o gerenciamento dessa carteira de projetos, ¢ adotado um conjunto de procedimentos

formado por um misto de técnicas do Guia PMBOK? e da MEPCP?, entre outras.

Posto isso, o objetivo central deste trabalho € examinar a conveniéncia, as oportunidades e as
ameacas de se criar um escritorio de projetos incorporado a atual gestdo estratégica da SEF,
que, uma vez instalado no fluxo normal de trabalho da institui¢do, venha a se estabelecer
como um fator critico capaz de facilitar o alcance dos objetivos estratégicos e otimizar os

resultados da administracdo da carteira de projetos.

' O projeto estruturador se organiza como um projeto, com foco bem definido, objetivo mensuravel, agdes,
metas, prazos, custos, resultados esperados, que permitem um gerenciamento intensivo. (MINAS GERAIS,
2004, p. 2)

* Manual de boas praticas de gestdo de projetos elaborado pelo Project Management Institute — PMI.

? Metodologia Estruturada de Plancjamento ¢ Controle de Projetos, desenvolvida por Darci Prado, aderente ao
PMBOK ¢ ao ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Action) (PRADO ¢ ARCHIBALDI, 2007, p. 111).
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1.1 Definicao do problema

As questdes apresentadas nesta pesquisa — a utilizag@o de técnicas e processos originarios da
iniciativa privada, especialmente o gerenciamento de projetos, a necessidade de adaptagdo
dessa metodologia a gestdo publica, a busca pela modernizagdo da administragdo publica do
Estado de Minas, como também na SEF, e, ainda, a complexidade e a relevancia dos projetos
gerenciados por essa Secretaria — orientam a delimitag@o da hipotese do presente trabalho,
qual seja, apresentar uma analise descritiva para responder o que motivaria a SEF a criar um
escritorio de gerenciamento de projetos, bem como as oportunidades e ameagas para

instalagdo desse 6rgio.

1.2 Objetivos do trabalho

1.2.1 Objetivo geral

O objetivo geral desta monografia é apresentar um estudo tedrico sobre o escritério de
projetos e as oportunidades e riscos para sua implantagdo na estrutura organizacional da

SEF/MG, com a finalidade de otimizar a sua gestdo estratégica.

1.2.2 Objetivos especificos

a) descrever a gestdo estratégica da SEF e as atividades desenvolvidas na Diretoria de

Planejamento, relativamente ao acompanhamento da execucdo de seus projetos;

b) elaborar, para as finalidades desta pesquisa, uma avaliagdo da situag@o atual da Diretoria de

Planejamento em gerenciamento de projetos (estagio de maturidade),

¢) determinar os pontos fortes e fracos do atual modelo de gerenciamento de projetos

praticado na Diretoria de Planejamento; e

d) relacionar as oportunidades e as ameagas do atual cenario para implementagdo de um

escritorio de projetos na SEF.



12

1.3 Materiais e método

Esta se¢do apresenta a metodologia adotada para a realizacdo deste trabalho, os
procedimentos, técnicas e instrumentos que foram utilizados, bem como indica os materiais

de pesquisa manipulados e sintetiza a estrutura dada a explanagdo do tema.

1.3.1 Metodologia

Para Ander-Egg, “pesquisa ¢ um procedimento reflexivo sistematico, controlado e critico, que
permite descobrir novos fatos ou dados, relagdes ou leis, em qualquer campo do

conhecimento” (apud LAKATOS e MARCONI, 1985, p. 44).

A pesquisa pode ser considerada um procedimento formal com método de pensamento
reflexivo que requer um tratamento cientifico e se constitui no caminho para se conhecer a
realidade ou para descobrir verdades parciais. Significa muito mais do que apenas procurar a
verdade: € encontrar respostas para questdes propostas, utilizando métodos cientificos
(LAKATOS & MARCONI, 1985, p. 44). O ponto de partida da pesquisa €, pois, a existéncia
de um problema que devera ser definido, examinado, avaliado e analisado criticamente para,

em seguida, ser tentada sua solugdo (ASTI VERA, 1980, p. 11).

Dessa forma, serd intentada uma pesquisa exploratoria e descritiva, como definida por

Salomon (1978, p. 141):

(...) as que tém por objetivo definir melhor o problema, proporcionar as chamadas
intui¢des de solugdo, descrever comportamentos de fendmenos, definir e classificar
fatos ¢ variaveis,

para analise dos fatos pesquisados, observados, registrados, classificados e interpretados, com

pouca interferéncia do pesquisador sobre eles.

1.3.2 Procedimentos e materiais

No tocante aos procedimentos cientificos teoricos e praticos, adotou-se a pesquisa

bibliografica, a pesquisa documental e o estudo de situagdes factuais.
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A pesquisa bibliogréfica, de natureza descritiva, visto que procura detalhar com a exatiddo
possivel fatos e fendmenos do tema em estudo (LAKATOS e MARCONI, 1985, p. 45), foi
desenvolvida com base em informagdes ja existentes em livros e artigos, de variada autoria,
tendo sido explanados e avaliados temas relacionados a gestdo publica, ao planejamento
estratégico, ao Balanced Scorecard’, & gestdo de projetos, aos escritérios de projetos e a

gestdo estratégica do Estado de Minas Gerais e da SEF.

A pesquisa documental envolveu a anélise de materiais e informagdes coletados no ambito da
SEF, SPGF/SEF e na DP/SPGF, principalmente no que se refere ao Planejamento Estratégico
da Secretaria, a sua carteira de projetos e a metodologia de acompanhamento desses projetos
no ambito dessa Secretaria. Secundariamente, outros documentos institucionais do Governo
de Minas Gerais foram também utilizados, como as Orientagdes para o planejamento de um
projeto estruturador e o Caderno de Praticas e Produtos, elaborados pela SEPLAG (MINAS
GERALIS, 2004; MINAS GERATIS, 2005).

Quanto ao estudo de situagdes factuais, trés procedimentos foram adotados: a) a descri¢do e
analise das praticas adotadas pela SEF para gerenciamento de sua carteira de projetos; b) a
realizagdo de uma pesquisa, mediante a aplicacdo de um questionario, com o objetivo de
captar a percepc¢do dos respondentes quanto ao grau de maturidade dos processos, documentos
e praticas de gerenciamento de projetos no ambito da Diretoria de Planejamento/SPGF; e ¢) o
exame de um case’ sobre a criagio do Escritério de Projetos (EP) da Companhia de

Processamento de Dados do Estado de Sdo Paulo (PRODESP).

1.3.3 Estrutura do trabalho

O estudo esta estruturado em cinco capitulos, além da Introdugdo. O capitulo a seguir
apresenta uma contextualizagdo do tema, com uma breve retrospectiva historica da crise
mundial que levou os Estados a repensar os seus métodos e técnicas de gestdo burocratica e
buscar um novo modelo gerencial para administragdo publica, e também aponta as mudangas
ocorridas na gestdo publica do Estado de Minas Gerais, com a adoc¢do de técnicas e

instrumentos de gestdo estatal modernas, em consonancia com essas transformagdes de ordem

* Balanced Scorecard — BSC: ferramenta que serve para alinhar as estratégias as agdes da organizagdo,
traduzindo as estratégias em agdes, projetos, metas ¢ indicadores.

> Da expressio inglesa method case, com o sentido de método do caso, que é aquele que descreve, para
finalidades de ensino-aprendizagem, casos de situagdes reais ocorridos nas organizagdes.
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mundial. No capitulo seguinte, sera feita uma abordagem ao gerenciamento de projetos nas
organizagdes publicas e privadas, com explanagdo dos principais conceitos relacionados a
escritorio de projetos, sua importancia, suas fun¢des e atividades e os fatores de risco e de
sucesso na utilizagdo de um do escritdrio de projetos, como também se examina um caso
pratico de criacdo de um escritorio de projetos numa empresa publica. A seguir, repassa-se
uma sintese da gestdo estratégica da SEF, apresentando um pequeno histérico do seu
planejamento até o modelo de gestdo estratégica atualmente adotado. No quinto capitulo, faz-
se uma avaliacdo da situagcdo atual da SEF em gerenciamento de projetos (estagio de
maturidade) e uma analise das atividades ja desenvolvidas na SEF em relagdo ao
acompanhamento da execu¢do de seus projetos. O sexto e ultimo capitulo apresenta a
conclusdo do trabalho, em que, com base nas pesquisas e reflexdes criticas, se verifica se este

¢ 0o momento oportuno para implantagdo de um escritorio de projetos na SEF.
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2 CONTEXTUALIZACAO

Com a finalidade de contextualizar o tema desta pesquisa, este capitulo apresenta uma breve
retrospectiva histérica da crise mundial que levou os Estados a repensar os seus métodos e
técnicas de gestdo burocratica e buscar um novo modelo gerencial para administragdo publica,
e também aponta as mudangas ocorridas na gestdo publica do Estado de Minas Gerais, com a
adocdo de técnicas e instrumentos de gestdo estatal modernas, em consondncia com essas

transformagdes de ordem mundial.

2.1. A modernizaciao administrativa do Estado

Administrar recursos, identificar oportunidades, controlar riscos e apresentar resultados sdo
necessidades fundamentais de todas as organiza¢des, que disso dependem para sua
sobrevivéncia e sucesso. No entanto, até¢ pouco tempo atras, essa afirmagdo poderia ser vista
com estranheza quando nela se incluia as entidades publicas, visto que estava posto
correntemente que as organizagdes publicas ndo podiam seguir modelos da iniciativa privada,
como também, em regra geral, lhes eram estranhas preocupagdes com desempenho eficiente e

obten¢do de superavits.

Tal idéia cristalizada prevaleceu por mais de meio século, mas foi perdendo forga a partir da
década de 1970, a vista do inicio da crise mundial do modelo burocratico de administra¢do do

Estado, crise essa que se acentuou na década de 1980 (BRESSER PEREIRA, 1997).

Mas, a partir desse tempo, a reforma gerencial do Estado entrou na agenda internacional com
muita for¢a, com uma crescente difusdo de teorias e de modelos de gestdo publica,
fermentada, também, pelo financiamento intensivo que os programas de reforma gerencial
receberam, ao redor do mundo, de agéncias e organismos internacionais de fomento e
desenvolvimento, como o Banco Mundial (Bird) e o Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID), que inclusive financiaram varios projetos de modernizagio

administrativa no Brasil (TORRES, 2004, p. 173).

Na esteira desses acontecimentos, no Brasil também se tornou imperioso conhecer e difundir

novos conceitos de gestdo publica, na busca da modernizagdo da administragdo



16

governamental, que se mantivesse, ao mesmo tempo longe, quer do velho modelo de Estado,
quer do novo e irrealista prototipo do Estado minimo. Mas o certo € que haveria de ser um
Estado moderno, enxuto, que fixasse objetivos e planos prioritarios, postos sob o comando de
gerentes publicos que efetivamente proporcionassem resultados e que fossem medidos e

responsabilizados por sua performance (NEWCOMER, 1999, p. 6).

Nesse passo, para se verificar o clima que se vivia a época (anos 1990), € interessante

examinar esta boa sintese apresentada por Abrucio (1997, p. 37):

O impacto da crise da burocracia weberiana ¢ da implementagdo do modelo gerencial
em varios lugares transformou o (...) debate na arca de administragdo publica. A
reforma administrativa ligada ao managerialism ¢ entrou na ordem do dia.

O modelo gerencial, no entanto, ndo ¢ um corpo tedrico fechado. Ele vem sofrendo
uma série de mudangas ¢ sendo adaptado aos paises em que fincou raizes. Mas mesmo
assim, nfo ¢ possivel dizer que o managerialism se constitui num novo paradigma, no
sentido de Thomas Kuhn, ou s¢ja, um modelo que substitui por completo o antigo
padrio burocratico weberiano.

Assim, logo se assentou que o modelo brasileiro de Reforma do Estado n@o se restringiria a
uma mera “reforma administrativa”, de cunho legislativo, bastante tradicional em nossa
cultura, nem ao amplo enxugamento e diminui¢do das fun¢des do Estado, questdo que se
tornara viva no debate da modernizagdo da administragdo publica. Nessa perspectiva, veja-se

o pensamento de Mattos (2004, p. 171):

Diante [da] total incapacidade burocrtica ¢ desagregacio institucional, um unico
consenso havia em 1995: alguma coisa precisava ser feita para dotar a administragdo
publica brasileira de instrumentos eficientes que assegurassem algum éxito nas
imensas tarefas ¢ desafios colocados pelo processo de globalizacgio e pela redefinigdo
da maneira de atuagcio do Estado. Assim, era necessario e urgente recuperar a
governanga da administragio publica brasileira.

E um novo paradigma se impds: era preciso que o Estado fosse eficaz, e isso queria dizer que
o Estado ndo podia mais simplesmente voltar-se para o “atendimento de necessidades”, e sim

para a “obtencdo de resultados”, pois

O Estado ¢ uma organizagdo do sctor de servigos que precisa ter lucro. Seu lucro é
retorno sobre o capital investido, entendendo por retorno o valor que suas politicas
agregam ao desenvolvimento da sociedade (exemplo: queda da desigualdade de renda,
diminui¢do do analfabetismo, etc.) e por capital investido o custo total da maquina
administrativa mais os impostos recolhidos ¢ os empréstimos tomados.

® Public management, que pode ser entendido como o modelo gerencial adotado pela administragio piiblica, com
base em modelos de gestdo da iniciativa privada.
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Os cidaddos-cleitores sdo ao mesmo tempo acionistas ¢ clientes-chave do Estado,
uma posi¢do conquistada pelos impostos pagos ¢ pelo voto. Enquanto acionistas,
investimos no Estado para obter o lucro de viver em um clima econdémico conducente
a nossa prosperidade individual ¢ coletiva; como clientes-chave, pagamos a cle para
ter assegurado os servigos de protecdo constitucional (COUTINHO, 2001, p.15, grifo
do original).

Examinados esses aspectos, surgiu um caminho do meio, na linha do que vai expresso no

pensamento abaixo:

A administragdo publica pode ¢ deve se inspirar no modelo de gestdo privada, mas
nunca deve perder a perspectiva de que a area privada visa ao lucro ¢ a administragdo
publica visa a realizar sua fungdo social. Entretanto, esta fun¢do social deve ser
alcangada com a maior qualidade possivel na sua prestagdo de servigos ¢ também com
a maior eficiéncia possivel. Ndo podemos mais ignorar as questdes relacionadas a
eficacia ¢ a eficiéncia no setor publico, embora subordinadas ao critério da efetividade
(OLIVEIRA et al., 2002, Apresentacio).

E, desse modo, a esse intenso debate que se deu acerca do papel do Estado em face da
evolugdo do pensamento socio-politico-econdmico, entre os anos 1970 e 1990, seguiu-se, em
todo o mundo, um movimento de modernizacdo da gestdo publica. E no Brasil ndo foi

diferente. Como afirma Bresser Pereira (2000, p. 24):

E uma reforma que, ao fazer um uso melhor ¢ mais eficiente dos recursos limitados
disponiveis, contribuira para o desenvolvimento do pais ¢ tornard vidvel uma garantia
mais efetiva dos direitos sociais por parte do Estado. A expectativa ¢ que venha a ser
segunda grande reforma administrativa do pais. A primeiro, nos anos 1930, criou a
burocracia profissional no pais (...) A segunda, nos anos 1990, ocorre nos quadros da
democracia: e¢la muda as instituigdes para permitir que os administradores publicos
possam gerenciar com mais autonomia ¢ eficiéncia as agéncias do Estado, a0 mesmo
tempo que os submete mais diretamente ao controle da sociedade.

E, finalmente, pode-se questionar: esse processo de ordem mundial teria sido o triunfo do
“mercado” e o fim do “Estado”? Nao, foi a vitéria do equilibrio, € como conclui sobre esse

ponto Mintzberg (1998, p. 148):

Néao foi o mercado que triunfou, mas o equilibrio entre os setores nas sociedades
ocidentais, que tém um forte setor privado, um forte setor publico ¢ muita interagdo
entre eles.

2.2. A administracio moderna e a gestiao de projetos

Nos dias de hoje, de recursos escassos, de responsabilidade orcamentaria e financeira e do
permanente desafio de otimizar custos e resultados, atuando de forma eficiente e eficaz, as
organizagdes aprenderam a importancia do planejamento estratégico e orcamentario e da

gestdo de projetos. Mesmo assim, uma questdo central se pde as preocupacgdes das
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administra¢des contemporaneas: como alocar recursos limitados de uma organizagdo em
proposi¢des viaveis de projetos, garantindo alinhamento com a estratégia corporativa?
(SANTOS, 2007, p. 23). E, diante de um quadro desses, como definir prioridades e metas?
Como se decidir por tal ou qual projeto? Como implementar os projetos dentro dos circulos
estreitos dos prazos e orgamentos? Como gerenciar com eficiéncia as etapas do seu
desenvolvimento? Como garantir recursos aos projetos, especialmente aqueles considerados

estratégicos? (SANTOS, 2007, p. 23)

Tais questdes sdo dificeis e complexas, quer se trate de organiza¢des privadas ou publicas,
mas hodiernamente se observa que as organizagdes tém se servido de estruturas proprias de
gerenciamento de projetos, comumente denominadas escritérios de projetos, nas atividades de
planejamento estratégico e orgamentario, em que atuam como elementos de coordenagdo,
integracdo e apoio, desde os processos iniciais de formagao do portfdlio de projetos como nas

demais fases de sua implementagdo (SANTOS, 2007, p. 23).

No setor privado, ha uma forte tendéncia na administragdo por projetos, principalmente para
operar as constantes mudangas e permanentes atualiza¢des exigidas pelo aumento da
concorréncia em face da globalizagdo. Segundo Kerzner (2006, p. 30), sdo estes os fatores

principais por que as organizag¢des assim procedem:

e  para produzir novos produtos ou servigos para sustentar um crescimento lucrativo;

e para introduzir melhorias ¢/ou funcionalidades em processos internos, produtos ou
servigos existentes, promovendo uma redugio de custos ou melhoria na qualidade; ¢

e para produzir conhecimento cientifico que suporte a identificagio de novas
oportunidades.

Em razdo disso, a sobrevivéncia e o progresso das empresas, nos ultimos anos, passaram a
depender de sua capacidade de identificar e executar mudangas. O planejamento estratégico
permite as organizagles identificar e selecionar as estratégias e mudangas, e a gestdo de
projetos passa a ser o agente executor destas mudancgas. (...) cada mudanga € um projeto.

(LIMAS, 2007)

Nesse contexto, muitas organiza¢des estdo investindo maci¢amente nos conhecimentos de
geréncia de projetos, de multiplas maneiras, inclusive por meio dos escritorios de projetos,
uma criagdo ja de mais de trés décadas, mas que vem ganhando muito espago ultimamente

com a missdo de difundir conhecimentos de gerenciamento de projetos ou gerenciamento por
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projetos nas organizagdes. Como exemplo de empresas brasileiras que estdo apostando
fortemente nessa direcdo, o autor cita estas: AmBev, Bunge, Embraer, Eletrolux, Gerdau,

Petrobrés, Prodabel, Telemar, dentre muitas outras (PRADO, 2004, p. 26).

Prado (2004, p.27), a seguir, afirma ainda que, na busca da exceléncia, as organiza¢des

privadas estdo promovendo, inclusive, alteragdes estruturais e funcionais, pois,

Para gerenciar projetos com eficiéncia, algumas vezes ¢ necessdria uma estrutura
organizacional diferente da tradicional estrutura funcional ou hierdrquica. As
empresas estdo aceitando o desafio, apesar das dificuldades encontradas. Introduzir
inovagdes na estrutura organizacional de uma empresa tradicional ndo ¢ uma tarcfa
facil. (...) As organiza¢des compreenderam que a estrutura organizacional hierdrquica
ndo ¢ a mais adequada para os novos desafios.

Na area governamental, também, politicas inovadoras de gestdo foram introduzidas, seja na
modelagem organizacional (racionalizagdo e simplificacdo de processos e reducdo da
burocracia), seja na area de auditoria e controle, seja na area de planejamento e orgamento. Os
objetivos foram: processos transparentes, estruturas enxutas e ageis e um corpo funcional
profissionalizado. Assim, foi preciso preparar os agentes publicos para um novo papel, para
uma nova forma de atuag@o, pois se tornara fundamental profissionalizar a gestdo, mediante
politicas de desenvolvimento e capacitagdo gerencial dos servidores, para “promover uma
mudanga comportamental, com o objetivo de transformar a atitude burocratica em postura
empreendedora” (BRASIL, 2002, p.7). Nesse sentido, em 2002, se afirmava no ambito do
Ministério do Planejamento Or¢amento e Gestao (MPOG) (BRASIL, 2002, p. 8):

Um processo de treinamento em massa nos conceitos de plancjamento, orgamento ¢
gestio, com foco em resultados, é recomendavel para promover um salto de qualidade
na gestdo publica federal. Essa medida completaria um ciclo de disseminagdo do
modelo, que se concentrou inicialmente na mobilizagdo de dirigentes e na preparagdo
das equipes mais dirctamente envolvidas com a claboragdo, a avaliagdio ¢ o
gerenciamento dos programas.

Nessa mesma dire¢do, por exemplo, Prado (2004, p. 26) anota que o Governo Federal
instituiu em 1998 a cargo de gerente de projetos em seus quadros, e que, em 2003, o Governo

de Minas Gerais criou a fungdo de gerente executivo de projetos.

E, em linha com essas diretrizes, em 2005, a Secretaria de Gestio do Ministério do

Planejamento, Orcamento e Gestdo (SEGES/MP) propds (BRASIL, 2002, p. 9):
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a contratacio de servigos especializados para a elaboragio de texto-base a ser adotado
em atividades de capacitagdo a distdncia em gerenciamento de projetos (...), para o
fortalecimento do Sistema de Planejamento ¢ Orgamento Federal ¢ do recém-criado
Sistema de Avaliagio do Plano Plurianual, instrumentos que visam,
fundamentalmente, aprimorar o processo de plancjamento ¢ claboragdo orgamentaria ¢
as agOes de monitoramento ¢ avaliagdo de programas do Poder Executivo.

(...) sdo objetivos prioritarios a capacitagio das equipes envolvidas ¢ a implantagdo de
uma verdadeira cultura de plancjamento e avaliagdo.

Nesse novo cenario de atuacdo, coordenando politicas de gestdo entre os diversos 6rgdos da
estrutura administrativa, selecionando com visdo macro-estratégica, focando em resultado, as
organizagdes estatais passaram a operar, também, uma expressiva carteira de projetos, todos

eles com as suas especificidades, dificuldades e complexidades.

2.3. O Choque de Gestao e a gestao de projetos estratégicos

J& se assinalou neste trabalho os distintos objetivos do setor publico e do setor privado, pois
esse visa ao lucro, e aquele, a qualidade dos servigos prestados ao conjunto dos cidaddos. Em
entrevista, o vice-governador de Minas Gerais, e gerente do Choque de Gestdo, Antonio
Anastasia, opina sobre essa questdo ao mesmo tempo em que fala da ado¢do de métodos da

gestdo privada no setor publico, deste modo:

A gestdo privada se baseia em um corpo dirigente que ¢ permanente ¢ um corpo de
empregados varidvel. O lucro ¢ a sua mola propulsora ¢ a sua regra juridica: pode ter
tudo aquilo que a lei ndo proibe. J4 o servigo publico s6 pode fazer aquilo que a lei
expressamente autoriza; baseia-se no principio de que a administragdo ¢ volatil ¢ o
corpo de servidores permanente; ¢ seus objetivos sdo de natureza social.

E possivel fazer uma adaptagdo [de aspectos da gestdo privada para a publica]. Agora
nio pode haver um transplante, pegar um instrumento privado ¢ jogar no servigo
publico, porque haveria rejeigdo absoluta (ANASTASIA, 2006, p. Al12).

Esse pensamento de Anastasia da bem o tom do que seja tocar nos dias de hoje projetos no
setor publico: ndo se pode ter preconceito para com as técnicas e ferramentas gerenciais
oriundos do setor privado, mas € preciso ter clareza de que os objetivos, a natureza e a

estrutura do poder publico sdo fatores distintos.

No Governo de Minas Gerais, no inicio gestdo 2003/2006, a nova administragdo encontrou o
Estado numa dificil crise fiscal, fruto de dez anos de desequilibrio. E o equacionamento de tal

situag@o ndo se apresentava como uma tarefa facil, por diversas razdes, entre elas:
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pelo lado das receitas, a dependéncia da arrecadagio tanto do vigor da economia
mineira quanto de um esfor¢o do aparato fiscal para aproximar a receita efetivada da
receita potencial a cada ano. Pelo lado do gasto publico, sobressaem a dificuldade de
dimensionar adequadamente a estrutura de prestagdo de servigos € 0s investimentos
publicos, diante do crescente déficit social do Estado, como de resto, de todo o pais.
Tarefa que se torna ainda mais crucial, pois do Estado se requer, além de solugdes
para os problemas acumulados no periodo, incorporar seu novo papel de regulador,
coordenador ¢ aglutinador de politicas, no sentido de se tornar um orquestrador do
desenvolvimento (VILHENA et al., 2000, p. 301).

Nesse cenario foi que o Governo mineiro adotou, a partir de 2003, o Choque de Gestdo, um
conjunto de medidas estruturantes e também emergenciais com vista a melhoria das contas
publicas e conseqiiente construcdo de bases solidas para o crescimento sustentado do Estado,
promovendo, a um sé tempo, o incremento — sem aumento da carga fiscal — das receitas
proprias e a gestdo financeira vigilante na administragdo do fluxo de caixa (VILHENA ef al.,

2006).

Para implantagdo do Choque de Gestdo, foi criada a SEPLAG, um 6rgéo central forte, com a
responsabilidade de conduzir o projeto, ao qual se conferiu os meios necessarios a plena

execucdo do Choque de Gestdo. Assim, sob o comando tnico da SEPLAG ficaram

os instrumentos vinculados ao plancjamento: orgamentos anual ¢ plurianual,
planificagdo de médio ¢ longo prazos, coordenagio geral das agdes governamentais,
bem como os instrumentos vinculados a gestdo em sentido estrito: recursos humanos,
governanga eletronica e logistica (VILHENA, et al, 2006, p. 17).

Visando a concretizagdo das agdes do Choque de Gestdo, os programas e a¢des prioritarios do
Governo Mineiro — o0s projetos estruturadores — foram consolidados numa carteira de
projetos para os quais se estabeleceu um monitoramento intensivo. Esse monitoramento ¢
feito de maneira a apoiar as equipes dos projetos estruturadores (Gerente Executivo, Gerente
Adjunto e responsavel pelas a¢des) por meio de técnicas e ferramentas de gestdo de projetos,
no tocante ao desenvolvimento do plano de projeto, constru¢do da Estrutura Analitica do
Projeto, desenvolvimento de cronogramas e indicagdo do caminho critico. Além disso, € feito
também o monitoramento e avaliagdo da execuc¢do das metas fisicas e financeiras e a
identificacdo de riscos e dificuldades apresentados ao longo da execugdo dos projetos

(MINAS GERALIS, 2005).

Discorrendo sobre essa gestdo de projetos estratégicos por parte do Governo do Estado de

Minas Gerais, Oliveira (2006, p. 9) anotou:
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No intuito de promover o gerenciamento intensivo de projetos, o Governo de Minas
Gerais determinou que os projetos estruturadores seriam planejados e acompanhados
de acordo com a Metodologia Estruturada de Planejamento e Controle de Projetos
(MEPCP), a fim de garantir  0s resultados  pelo Governo.

O ponto de partida para adogdo desta metodologia de gerenciamento foi a criacdo de
um escritorio de projetos, a Unidade de Apoio Gerencial dos Projetos Estruturadores
(UAGP). 7

Acerca da metodologia MEPCP, Limas (2007, p. 9) esclarece que ela

foi desenvolvida por Darci Prado para atender as empresas brasileiras que desejam
implantar a gestdo de projetos de uma maneira rapida e simples. Os objetivos do
MEPCP sdo a abordagem da gestdo de projetos de forma completa, porém simples;
flexibilidade no uso; aderéncia ao PMBOK® e a norma ISO 10.006; utilizagdo do
modelo japonés de gestdo PDCA; e aplicabilidade conforme o nivel de maturidade da
empresa. Os conceitos que serviram de base ao seu desenvolvimento ou aos quais ela
¢ aderente [estdo mostrados na Figura 1 abaixo]:

MEPCP®

Conceitos
Formulérios
Diretrizes

Figura 1- Metodologia MEPCP - Fonte: LIMAS, 2007

Limas (2007, p. 10) conclui dizendo que a metodologia MEPCP permite uma equivaléncia
entre os modelos PMBOK e PDCA. A abordagem pela vertente PMBOK é uma tendéncia
mundial e a abordagem pelo método PDCA é bastante adequada as empresas brasileiras que

possuem forte cultura de gerenciamento da rotina baseada no modelo japonés.

Quanto a UAGP, essa unidade, por definicdo, é um escritério de projetos, que tem como

objetivo apoiar as equipes dos projetos estruturadores (Gerente Executivo, Gerente Adjunto e

TCriada no &mbito da SEPLAG, a UAGP abrange a Superintendéncia Central de Gestdo dos Recursos e AcBes
do Estado (SCGERAES) e a Diretoria Central de Alocagdo Estratégicos de Recursos e Acgdes (DCAERA)
(MINAS GERAIS, 2007c; MINAS GERAIS, 2008).
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responsaveis pelas a¢des), no tocante ao seu planejamento fisico e acompanhamento, por
meio de modernas técnicas e ferramentas de gestdo de projetos mundialmente empregadas,

como, por exemplo (MINAS GERALIS, 2004, p. 4):

desenvolvimento do plano de projeto;

construcdo de EAP (Estrutura Analitica de Projeto);

desenvolvimento de cronogramas ¢ indicagdo do caminho critico do projeto;
visualizagdo de interface entre agdes;

gerenciamento de riscos do projeto, etc.

A SCGERAES tem por finalidade realizar a gestdo de projetos estruturadores, mediante o
planejamento, a coordenagdo e o monitoramento das a¢des governamentais (MINAS
GERALIS, 2008), cabendo a DCAERA a execug¢do de processos gerenciais no tocante ao apoio
metodologico e utilizagdo de técnicas de gerenciamento intensivo dos projetos estruturadores,

com a competéncia de (MINAS GERAIS, 2008):

I realizar gestdo orgamentdria e financeira dos Projetos Estruturadores do Governo do
Estado;
II.  orientar a alocacdo de recursos de acordo com o alinhamento das agdes ¢ metas
estratégicas do Governo;
III.  monitorar o volume do gasto publico nos ProjetosEstruturadores, de maneira a
implementar a integracio entre oPlano Plurianual da Acdo Governamental - PPAG
- ¢ 0s orcamentos anuais, tendo em vista o aumento do grau de efetividade desses
Projetos;
IV.  buscar o equilibrio entre estruturas ¢ processos por meio de um gerenciamento ativo
centrado no gerente de cada ProjetoEstruturador e sua equipe; ¢
V. acompanhar o desempenho dos Projetos Estruturadores, reportando a situagdo do
projeto, os riscos ¢ as restri¢gées para a adogdo de contramedidas.

A partir de 2007, em segundo mandato, o Governo do Estado adotou um novo programa de
gestdo — O Estado para Resultados. Nesse cenario, foi mantida a mesma a visdo de futuro do
Estado, e, mediante delegacdo legislativa da Assembléia, se promoveu uma reestruturagio e
uma nova organizagdo da Administragdo Publica estadual. Foram também fixados as diretrizes
governamentais e os critérios técnico-institucionais de cada politica, tendo a Lei Delegada n°
112, de 2007 (MINAS GERALIS, 2007a), determinado como objetivo central da Administragdo
Estadual o estabelecimento de politicas publicas que visem a melhoria dos indicadores sociais,
a reducdo das desigualdades regionais e o desenvolvimento socioecondomico do Estado,
conjugado com a eficiéncia nos gastos publicos e a manutencdo do equilibrio e da
responsabilidade fiscal. Tal programa ficou conhecido como Segundo Choque de Gestdo
(MINAS GERALIS, 2007d). Esse plano foi estabelecido em corpo de lei, com descrigdo dos

seus fundamentos politicos institucionais e técnico-estruturais e suas diretrizes, além da
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_— . . . 8 .
definicdo de alguns  conceitos derivados como: area de resultado ~, projeto estruturador,

) .9 (10
projeto associado ~ e area estratégica.

2.4, O alinhamento da SEF/MG ao novo modelo de gestao

Em face do novo plano de Governo (2003/2006), a SEF elaborou seu planejamento
estratégico, estabelecendo um conjunto de projetos alinhados ao Choque de Gestdo. Ja o
segundo plano de Governo (2007/2010) trouxe como conseqiiéncia para a SEF, a vista da Lei
Delegada n° 123, de 2007 (MINAS GERALIS, 2007b), uma redefini¢do de sua finalidade, de
suas competéncias e da estrutura organizacional, mantendo-se o alinhamento as diretrizes da

SEPLAG, ao PMDI e ao Plano Plurianual de A¢do Governamental (PPAG).

Atualmente, o portfolio de projetos da SEF contempla 60 (sessenta) projetos estratégicos
desenvolvidos para atender as agdes dos projetos estruturadores e aos objetivos estratégicos
da Secretaria e do Programa Estado para Resultados. Trata-se de um elevado nimero de
projetos, com subprojetos e varios outros produtos inclusos, a que se conjugam, ainda, as
muitas especificidades de cada um. Tais projetos se encontram descritos de forma mais

detalhada no capitulo 4 — A GESTAO ESTRATEGICA DA SEF.

¥ Area de resultado: aquela caracterizada por um agrupamento sinérgico de Projetos Estruturadores e
Associados, representativa de drea social relevante que vise a transformagdes socioecondmicas qualitativas ¢
quantitativas previstas no PMDI.

? Projeto associado: aquele que contém o detalhamento das agdes gerenciais prioritarias para o atingimento dos
resultados previstos para as Areas de Resultado.

19 drea estratégica: a unidade administrativa ou o conjunto de unidades administrativas cujo desempenho ¢
determinante do resultado da execugdo dos Projetos Estruturadores.
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3 O GERENCIAMENTO DE PROJETOS NAS ORGANIZACOES PUBLICAS E
PRIVADAS

Neste capitulo ¢ feita uma abordagem ao gerenciamento de projetos nas organiza¢des publicas
e privadas, com explanagdo dos principais conceitos relacionados a escritdrio de projetos, sua
importancia, suas fung¢des e atividades e os fatores de risco e de sucesso na utilizagdo de um
do escritorio de projetos, como também se examina um caso pratico de criagdo de um

escritorio de projetos numa empresa publica.

3.1 No setor privado

Para atender de maneira eficaz as demandas do mercado, em um ambiente caracterizado pela
rapidez das mudangas, torna-se indispensavel um modelo de gerenciamento baseado no foco,
nas prioridades e nos objetivos. E por isso que o gerenciamento de projetos, paralelamente a

gestdo estratégica, tem crescido de maneira tdo acentuada nos ultimos anos.

Nessa linha de raciocinio, veja-se a correta a inferéncia de AL ZEITOULN:

A gestdo de projetos veio para ficar. O mundo que anda a 400 km/h com
reengenharia de processos ¢ abordagens em continuada mudanga ¢ que torna cada
vez mais evidente a indispensabilidade da gestdo de projetos ¢ dos gerentes de
projetos. Esse grupo de pessoas-chave na organizagdo continuara sendo o unico
capaz de dar sentido a todas estas mudangas, o grupo que ira manter a capacidade
de ver a proporgio certa de detalhes sem, no entanto, perder a visdo do todo (apud
KERZNER, 2006, p. 32).

Por essa razdo, no Brasil, as grandes empresas de tecnologia tém investido na formagéo de
profissionais especializados em gestdo de projetos. As empresas que possuem maior nimero
de gerentes de projetos certificados pelo Project Management Institute (PMI) no Brasil, sdo:
IBM, Unisys, HP, EDS, CPqD, Ericsson, Petrobras, Telefonica, entre outras. Essas empresas
em geral tém cursos de treinamento in company'', além de pagar os custos da primeira

tentativa de aprovagio no exame do PMI (RABECHINI JUNIOR e CARVALHO, 2006, p. 3)

" Treinamentos realizados no ambiente da propria empresa.
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A proposta do gerenciamento de projetos € a de estabelecer um processo estruturado e logico
para lidar com eventos que se caracterizam pela novidade, complexidade e dinamica
ambiental. Além desses eventos, outro fator que impulsiona o gerenciamento de projetos € o
aumento da competitividade entre as organizagdes. Aquelas organizagdes que forem mais
rapidas e competentes certamente conseguirdo melhores resultados. Nesse contexto, a figura

do gerente projetos surge com o papel de administrar essas mudangas.

Por esse enfoque, € preciso, pois, que as organizagdes consigam resultados com menos
recursos e tempo, e sempre com mais qualidade, quer dizer, fazer mais e melhor do que os
concorrentes, a um custo menor. Percebe-se, assim, que a competi¢do continuara a pressionar
para que melhores idéias e processos sejam implementados (VARGAS, 2005, p. 5). E esse
mesmo autor acresce (VARGAS, 2005, p. 6):

A grande maioria dos executivos esta, hoje, procurando por essa “féormula de
sucesso”. O sucesso, porém, nfo estd em seguir cegamente as modernas teorias de
administragdo apresentadas. E preciso que se tenha habilidade para gerenciar aquilo
que se conhece muito pouco, ou, at¢ mesmo, aquilo de que ndo se conhece nada.
Podemos ver o mercado de tecnologia, principalmente na internet ¢ no comércio
eletronico, que nfo existem, absolutamente, padrdes, nem para a velocidade nem
para o dinheiro. Esse tipo de companhia nunca se valorizou tanto ¢, hoje, um projeto
de comércio eletrdnico bem sucedido pode até mesmo valer mais do que toda a
parafernalia organizacional desenvolvida em anos por uma empresa. S40 0S NOVOS
parametros do mercado, onde tudo o que nio existe ¢ rotina. Tudo ¢ projeto.

Vargas (2005, p. 7) complementa que gerenciamento de projetos € um conjunto de
ferramentas gerenciais que permitem que a organizagdo desenvolva toda uma gama de
habilidades, incluindo conhecimento e capacidades individuais, com a finalidade de controlar
eventos ndo repetitivos, Unicos e complexos, dentro de um cendrio de tempo, custo e

qualidade predeterminados.

3.2 No setor publico

Como ja sinalizado na Introdugdo deste trabalho, as organizagdes publicas voltaram-se
também para o gerenciamento de projetos. Nessa direcdo, Zimmermann e Goulart (2005, p. 5)

anotam que

O proprio Governo Federal mudou a forma de tratamento das agdes governamentais.
Passou a trabalhar ndo s6 com a alocacdo ¢ controle de orcamento, mas também com
programas e projetos. O Plano Plurianual — PPA ja apresenta uma estrutura de gestdo
das acles ¢ projetos governamentais nessa linha de gerenciamento por projetos. A
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proposta ndo ¢ apenas designar orgamento para realizagdo de agdes. Mais do que isso,
a proposta ¢ delimitar claramente essas agdes, seus indicadores, seu prazo ¢ quais 0s
custos envolvidos em sua realizagdo. O ciclo passa nio s6 pelo plancjamento ¢
alocaglo de recursos para a realizagdo de agdes, mas também pelo acompanhamento
até a concretizagdo do resultado esperado.

Adite-se que muitas organizagdes, antes publicas, foram privatizadas, e tiveram que
reestruturar sua gestdo com um foco competitivo. Com a quebra do monopolio, outras
empresas publicas passam a competir com o setor e tiveram de adotar estratégias semelhantes
as da iniciativa privada, entre elas o gerenciamento de projetos (Zimmermann e Goulart,

2005, p. 5).

E relevante registrar também que vem ocorrendo, apos a edicdo da Lei de Responsabilidade
Fiscal (LRF) (BRASIL, 2000), uma elevagdo das praticas de gerenciamento e planejamento e
uma demanda significativa por um método sistematico de implantacdo de procedimentos,
técnicas e ferramentas de gestdo de projetos no dmbito corporativo, principalmente em se
considerando as areas de servigos e desenvolvimento de produtos, que trazem embutidas uma
enorme quantidade de inovag¢des. Surgida apos o Brasil ter vencido a alta inflagdo e
conseguido a estabilizagdo econdmica, que fez vir a tona inimeros problemas que antes

ficavam encobertos pela escalada inflacionaria, a LRF (COIMBRA, 2006, p. 83):

(...) impds ao gestor publico a obrigatoriedade de equalizar as despesas de sua
administragfo. Esse fato aconteceu quando era delicada a situagio financeira de quase
totalidade das unidades federadas (...) em decorréncia da falta de preocupacio dos
gestores com o equilibrio financeiro de seus gastos. A lei estabelece diretrizes de
percentuais de gastos permitidos com cada tipo de despesa em relagdo ao volume total
de receita ¢ prazos para cumprimento das metas estipuladas, caso o 6rgio publico,
poder publico ou esferas de governo estejam em desacordo com a lei.

Para cumprimento da lei, tornou-se imprescindivel o acompanhamento de indicadores
de eficiéncia operacional.

A escassez de recursos e a responsabilizacdo dos gestores publicos, como se vé acima,
forcaram os 6rgdos publicos a buscar o equilibrio fiscal e o controle das contas, como também
a aprimorar a gestdo publica, combinando técnicas de administracdo publica e privada, ndo
replicando simplesmente técnicas da iniciativa privada, mas adaptando-as a realidade do setor

publico.

Mas a empreitada de gerenciar projetos no setor publico ¢ altamente desafiadora ja anotara

Kerzner (2006, p. 216). De fato, inumeros fatores, como as dificuldades fiscais, as
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caracteristicas proprias desse setor, as injungdes de cunho politico-partidarias, a inseguranca
com fluxos de caixa, os processos formais e ainda altamente burocratizados, tudo isso torna

mais intrincada a gestdo de projetos na esfera publica.

Assim, a implementagdo de projetos no setor publico torna-se uma verdadeira “arte”, pois

No (...) setor publico brasileiro a execugdo de projetos nio ¢ uma ciéncia (...) exata,
devido a multiplicidade dos ambientes, dos diferentes niveis de conhecimento no
assunto, de uma quantidade crescente de fatores externos ao projeto ¢ incontrolaveis ¢
de uma profusdo de metodologias ¢ dos procedimentos utilizados pelos diversos
agentes financeiros de projetos (ALMEIDA, 2003, p. 4).

Numa abordagem mais pragmatica, Vargas (2008) considera que tanto no setor privado como
no setor publico o gerenciamento de projetos se da, em linhas gerais, do mesmo modo, e que
o que realmente muda ¢ a estrutura por tras do projeto, a qual leva as organiza¢des publicas a
funcionarem num #iming diferente. E destaca alguns aspectos da estrutura e da natureza das

administragdes publicas que costumam tornar a implementac¢do mais dificultosa, tais como:

e as aquisi¢des devem ser realizadas por meio de processos de licitagdes formais ¢
altamente burocratizadas, o que pode gerar atrasos ¢ aquisi¢des de menor qualidade;

e aocorréncia de “fornecedores profissionais” com interesses nas licitagdes, a dificultar
0s processos de compra ¢/ou a gerar demandas judiciais;

¢ a imagem do setor publico ¢ a ¢ a falta de transparéncia dos negdcios publicos que
costumam trazer descrédito ¢ dificuldades para a implantagdo de projetos; ¢

¢ a descontinuidade administrativa ¢/ou a mudanga de governo como elevados fatores
de risco, podendo gerar mudangas do escopo, adiamentos ou cancelamentos de
projetos.

E o mesmo Vargas (2008) aponta também que o pais estd avido por projetos publicos bem
gerenciados, mencionando os inimeros projetos de investimentos, as parcerias com entidades
privadas, as privatizagdes de auto-estradas, a constru¢des de obras de base, ora em curso no
pais, e refere também a existéncia no Guia PMBOK de uma extensdo de area de aplicag@o,
com conhecimentos e praticas especificas para o setor publico, denominado Government
Extension, como sendo uma orientacdo segura e uma ferramenta bastante util no

gerenciamento de projetos de governo.

Por sua vez, Rosa (2007, p. 6) informa que a citada Extensdo para Governo (Governmet

Extension) do PMBOK trata-se de
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um subconjunto do Guia PMBOK® - Edicdo 2000, ¢ tem como objetivo maior
aumentar a cficiéncia ¢ a eficdcia no gerenciamento dos projetos de governo. Foi
publicada em margo de 2002, estando prevista a edigdo de uma nova versdo até o final
do corrente ano. Vale ressaltar que essa extensdo aplica-se somente a projetos
governamentais conduzidos por governos eleitos, ¢ custeados por taxas ¢ impostos de
natureza compulséria.'

E no texto supracitado o autor acrescenta um dado distintivo fundamental, qual seja: os
projetos de governo apresentam, em complemento aos stakeholders™ listados no Guia

PMBOK, diversas outras partes interessadas, quais sejam:

e 0 publico, incluindo ¢leitores ¢ contribuintes;

e os reguladores, que sdo individuos ou organizagdes que aprovam certos aspectos do
projeto, bem como fazem cumprir as regras, leis ¢ regulamentos, nas trés esferas de
governo, nacional, regional ou local. Como exemplo, as agéncias reguladoras e érgaos
federais (ANATEL e IBAMA), estaduais (AGERGS) ¢ municipais (SMAM);

e 0 stakeholder de oposigdo, ou s¢ja, uma parte interessada que se sente prejudicada se
o projeto for bem sucedido;

e a imprensa, com o dever de tratar o projeto de forma objetiva, noticiando tanto os
sucessos quanto os fracassos;

o os fornecedores, muitas vezes de grande importancia nos processos de aquisi¢oes;

e as geragdes futuras, para as quais os governos tém responsabilidade, a longo prazo,
com respeito a dividas contraidas, infra-estrutura ¢ meio-ambiente; ¢

e 0 setor privado, com recursos de contrapartida em parcerias publico-privadas.

E Rosa (2007, p. 7) lista ainda as principais diferengas observadas nos processos de

gerenciamento de projetos de governo, em relagdo ao setor privado, sdo as seguintes:

e critérios de selecdo: os projetos de governo sdo iniciados principalmente para atender
a necessidades de saude, seguranga, bem-estar, socio-econdmicas ¢ ambientais,
caracterizados portanto como ndo lucrativos ¢ de viés predominantemente social,

e sio pautados pelo ciclo anual do or¢amento, o0 que constitui uma restricio
significativa no gerenciamento de projetos de governo. Os orgamentos S3o
tipicamente alocados para um ano fiscal, obrigando a divisdo de projetos e programas
em moédulos de um ano. Atrasos em projetos podem fazer com que recursos sejam
perdidos, caso o trabalho seja prolongado de um ano para o seguinte;

¢ sofrem grande influéncia do ciclo eleitoral, nfo s6 pela possibilidade de reversdo de
politicas em caso de mudanca da administragdo, como por restricdes legais
estabelecidas pelo principio da neutralidade, em periodo eleitoral; e

e sdo objeto de regulamentagdo intensa ¢ pesada nas aquisicdes do governo, pela
necessidade de assegurar igualdade de oportunidade para os licitantes de obras ¢
servigos publicos, bem como probidade por parte do 6érgdo adquirente.

12 Como visto em 2.3. O Choque de Gestdo ¢ a gestdo de projetos estratégicos desta monografia, a metodologia
MEPCP, adotada pelo Estado de Minas Gerais para o gerenciamento dos projetos estratégicos, ¢ basecada no
PMBOK e no ciclo PDCA. Embora 0 PMBOK Government Extention ndo tenha sido utilizado como inspiragio
de maneira formal para a criagcdo da metodologia MEPCP, existe uma forte similaridade entre o que foi praticado
e o que se apregoa na citada Extensdo para Governo (Governmet Extension) do PMBOK. (Fonte: Darci Prado,
em resposta a e-mail pessoal da autora.)

3 Pessoas participantes e/ou interessadas num processo de plancjamento estratégico e/ou de elaboragio e
gerenciamento de projetos.
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3.3 OPMBOK

O PMBOK - Manual de boas préaticas de gestdo de projetos, elaborado pelo PMI classifica o
conjunto de conhecimentos técnicos de Geréncia de Projetos necessarios para o perfeito
desempenho da funcdo em nove areas: Gerenciamento de Integracdo, de Escopo, de Tempo,
de Custos, de Qualidade, de Recursos Humanos, de ComunicaclGes, de Riscos e de

Aquisicoes.

Esses conhecimentos sdo organizados em cinco grupos de processos, correspondendo aos
processos executados em cada etapa do projeto. Conforme padronizacdo do PMI, esses

processos se enquadram nos seguintes grupos (PMBOK, 1996):

»  Grupo de Inicializagdo: Define e autoriza o projeto ou uma fase do projeto;

»  Grupo de Planejamento: Define e refina os objetivos e planeja a acdo necessaria para
alcancar os objetivos e 0 escopo para 0s quais o projeto foi realizado;

* Grupos de Execucdo: Integra pessoas e outros recursos para realizar o plano de
gerenciamento do projeto para o projeto;

»  Grupo de Monitoracdo e Controle: Mede e monitora regularmente o progresso para
identificar variacfes em relagdo ao plano de gerenciamento do projeto, de forma que
possam ser tomadas acles corretivas quando necessario para atender aos objetivos do
projeto; e

* Grupo de Encerramento: Formaliza a aceitacdo do produto, servico ou resultado e
conduz o projeto ou uma fase do projeto a um final ordenado.

A Figura 2 abaixo ilustra essa padronizacao:

Figura 2 - Grupo de Processos e Areas de Conhecimento do Projeto - Fonte: PMBOK, 1996
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3.4 Escritorio de projetos

3.4.1 Conceitos e evolugdo

Projeto ¢ um conjunto de atividades inter-relacionadas e direcionadas a obtengdo de um ou
mais produtos (bens ou servi¢os) unicos, com tempo e custos definidos (PMBOK, 1996). J4 o
escritorio de projetos € um local central para conduzir, planejar, organizar, controlar e
finalizar as atividades do projeto E também um local onde se pode obter uma visdo global e
panoramica de todo o projeto sem se perder em detalhes (VARGAS, 2003, p. 9). Nesse
ambiente, um pequeno grupo de pessoas mantém relacionamento direto com todos os projetos
da empresa, seja prestando consultoria e treinamento, seja efetuando auditoria e

acompanhamento de desempenho de projetos (PRADO, 2004, p. 70).

Podemos obter diversas outras defini¢des de escritdrios de projetos, mas o ponto principal €
que de algum modo eles sdo construidos para servir as necessidades de gestdo de projetos de
uma organiza¢do. Entre as diversas fun¢des desempenhadas por um escritorio de projetos,
destacam-se: suporte ao projeto, treinamentos, consultoria, gerenciamento de recursos,

implementagdo de metodologia e padronizacdo de processos (VALERIANQO, 2001, p. 108).

As necessidades de cada organizagdo sdo o fator determinante para se decidir acerca das
fungdes e da abrangéncia do escritério de projetos. Existem escritorios de projetos que apenas
prestam servi¢os aos projetos, mas ha os que tém grande autoridade gerencial sobre esses e
sobre os recursos da organizagdo, priorizando e efetivando sua utilizagdo pelos projetos. O
escritorio de projetos consiste em uma organizagdo formal destinada ao apoio a comunidade

de gerenciamento de projetos em uma organizagao (VALERIANO, 2001, p. 108).

O conceito de escritorio de projetos teve inicio no setor publico, nas décadas de 1960, 1970 e
1980, periodo em que os governos eram os principais investidores em obras da construgio
civil e de projetos de grande porte (VALERIANO, 2001, p. 108). Naquela época, os
principais conceitos do escritorio de projetos foram utilizados pelas empresas de engenharia
civil de construgdo pesada, pelas empresas que realizavam projetos grandes e complexos e
pelas empresas que realizavam projetos multidisciplinares. Assim, o escritorio de projetos

tinha como principal missdo suportar o gerente de projetos no planejamento e
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acompanhamento dos projetos por meio de ferramentas automatizadas (KERZNER, 2006, p.

266).

Com a ocorréncia das sucessivas crises econdmicas dos anos 1970 e 1980, reduziu-se a
capacidade dos governos de realizar investimentos de grande porte, e esses forgaram o
mercado a aumentar a produtividade dos projetos para atender as demandas de redugdo dos
custos do setor publico. Foi essa necessidade de aumentar a produtividade que fez com que as
empresas de projetos procedessem a diversas reorganiza¢des administrativas e gerenciais, € 0
escritorio de projetos acabou sendo a estrutura organizacional que melhor atendeu as
crescentes necessidades de ganhos de produtividade (MANSUR, 2007, p. 9). Na década de
1980, ocorre a expansdo do conceito de Project Management Office (PMO), ou escritorio de
projetos no mundo. As organizagdes perceberam a necessidade de expandir as fungdes do
escritorio de projetos e passaram a desenvolver uma metodologia especifica de gerenciamento
de projetos, com a criagdo e a manutencdo de regulamentos, de modo a garantir a qualidade

dos projetos (MANSUR, 2007, P. 10).

Dessa maneira, o aumento da produtividade do mercado daquela época foi que levou a que o
conceito do escritério de projetos fosse incorporado pelas empresas multiprojetos no final dos
anos 1980, e, como consequiéncia dessa nova organizagdo, a posi¢do relativa do escritorio de
projetos na hierarquia das empresas foi reavaliada e sua fungdo ampliada (MANSUR, 2007,

P. 10).

No inicio dos anos 1990, o escritorio de projetos assumiu a responsabilidade pelas atividades
referentes ao gerenciamento de projetos. Entre essas atividades, incluiam-se as seguintes

(MANSUR, 2007, p. 10):

regulamentagio dos processos;

controle da qualidade dos projetos;

comunicagdo ¢ manutengio dos processos padronizados;

auditorias dos projetos;

gerenciamento, planejamento ¢ acompanhamento do portfélio dos projetos; ¢
definigdo, selecdo ¢ comunicagdo da metodologia de gerenciamento de projetos.
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3.4.2 Infra-estrutura de um escritorio de projetos

A importancia do escritorio de projetos estd diretamente relacionada a quantidade de projetos

existentes, a possibilidade de novos projetos, ao alinhamento dos projetos com a estratégia da

empresa, e, principalmente, a necessidade de se apresentar resultados da aplicagdo dos

recursos. Disso dependem as fung¢des, papéis e representagdo do escritorio na estrutura da

organizagdo (DINSMORE et al., 2007, p. 52):

e quanto as fungdes e papéis: pode fornecer suporte em ferramentas de gerenciamento de
projetos, elaborar e atualizar métodos e padrdes, prestar consultoria e aconselhamento,
treinar ¢ acompanhar o desempenho dos profissionais em gerenciamento de projetos;

e quanto a representagdo na estrutura da empresa: pode situar-se num departamento
proprio, ou ser representado por um grupo de pessoas em um departamento ja existente na
organizagdo que esteja trabalhando com projetos, ou como acontece em diversas empresas,
pode compor-se de forma virtual, utilizando os recursos de rede de informatica.

O escritorio de projetos convive com qualquer tipo de estrutura organizacional, sendo que

Kerzner (2006, p. 274) descreve estes tipos:

Escritorio de Projeto Corporativo: ¢ aquele que atende a toda a organizacio ¢
concentra-se em questdes estratégicas ¢ corporativas, ndo entrando nos assuntos
funcionais;

Escritorio de Projeto Funcional: é aquele que ¢ utilizado em um setor da organizagéo.
Um bom exemplo ¢ a arca de tecnologia da informagdo; esse modelo tem por
principal responsabilidade gerenciar um conjunto critico de recursos; e

Escritorio de Projetos de Grupos de Clientes: é o que tem por objetivo um melhor
gerenciamento ¢ comunicagdo com os clientes. Todos os clientes ou projetos comuns
sdo agrupados visando a possibilitar melhor gerenciamento e melhores relagoes. Esse
tipo de escritdrio atua como se fosse uma empresa dentro de outra empresa.

A infra-estrutura do escritorio de projetos dependera das fungdes que ele deverd desempenhar

na organizagdo. Para Vargas (2005, p. 125):

O Escritério de Projetos ¢ também um centro de informagdes ¢ controle. Ele contém
graficos, diagramas, documentagido ¢ cronogramas. Ele mostra essas informagdes em
paredes, quadros brancos ¢ negros, computadores etc. Ele também ¢ a casa do time do
projeto, onde todo o suporte esta disponivel. Varios autores chamam o Escritério de
Projetos de QG (Quartel General). Ele deve ser montado sempre antes do inicio do
projeto.

Destaca, ainda, Vargas (2005, p. 125) que os principais objetivos de um escritorio de projetos

sao:

centralizar as informacgdes;
estabelecer politicas ¢ procedimentos para projetos;
ser um centro de apoio a equipe dos projetos;



34

e representar fisicamente o projeto; ¢
¢ cstimular o espirito de equipe nos trabalhos desenvolvidos nos projetos.

Outro formato que o escritorio de projetos esta assumindo na atualidade é o virtual, que
funciona sem um espaco pré-definido para o trabalho. Esse tipo de escritério permite a equipe
ter o trabalho distribuido, porém com resultados integrados. Possui como alicerce uma forte
infra-estrutura de tecnologia e informatica, e tem por objetivo ser um centro de apoio a equipe
de projetos, oferecer um ambiente de discussdes com os clientes, representar o repositorio de

informagdes do projeto e permitir o trabalho fisicamente distribuido (VARGAS, 2001, p. 2).

3.4.3 Fungoes e atividades

Dependendo do posicionamento na organizagdo, um escritorio de projetos exerce mais ou
menos atividades e papéis. Ele pode exercer um papel de coordenagdo de todos os projetos do
plano estratégico da organizagdo, como também fung¢des de suporte e apoio a alta
administracdo, aos gerentes de projetos, a auditoria e a gestdo da qualidade e do

conhecimento.

Regra geral, um escritorio de projetos pode exercer as seguintes atividades (MANSUR, 2007,

p. 27):

e prestar auxilio ao gerenciamento de projetos na organizagdo, realizando treinamentos de
forma proativa ¢ demonstrando os resultados do sucesso obtido pelo uso coerente dos
processos de gerenciamento de projetos para a organizagio;

e oferecer treinamentos para o desenvolvimento das competéncias de gerenciamento de
projetos e do conjunto comum de experiéncias;

e oferecer servigos de coaching'’ de gerenciamento de projetos com o objetivo de manter os
projetos longe dos problemas ¢ também para evitar degradacdo da performance dos
projetos;

e definir ¢ comunicar um conjunto padrio reutilizdvel de processos ¢ modelos de
gerenciamento de projetos. Essa atividade ¢ importante, visto que 0s pProcessos
padronizados reutilizaveis permitem que os projetos sejam iniciados com menor esforgo ¢
com maior rapidez;

e desenvolver ¢ atualizar a metodologia utilizada, atendendo sempre as necessidades de
melhorias;

o facilitar as comunicagdes entre as equipes de projetos em decorréncia da padronizagdo dos
processos ¢ terminologias. Utilizar uma linguagem padrdo por toda a organizacio reduz
riscos de erros ¢ falhas;

e avaliar os processos de gerenciamento dos projetos em funglo das métricas ¢ do valor
agregado;

e avaliar permanentemente as melhorias realizadas por meio da entrega dos produtos; ¢

e rastrear as informagdes da situagdo dos projetos, para permitir a sua visibilidade para a alta
administragio, de forma simples, robusta ¢ consistente.

! Assisténcia e orientagdo para desenvolvimento profissional e de carreira.
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3.4.4 Unidade de Gestdo Estratégica

A forma como o escritorio de projetos vai atuar na organizagdo estd aberta as necessidades
dessa, como visto. Com a implanta¢do da ferramenta Balanced Scorecard — BSC, a medida
que a organizacdo passa a se orientar de acordo com seu modelo de gestdo estratégica,
verifica-se o surgimento de uma nova fun¢do administrativa, denominada de Unidade de
Gestdo Estratégica (Office of Estrategic Management - OSM), cujo papel é fornecer um
método integrado para a gestdo estratégica, de forma a contemplar a interligacdo das areas

funcionais tradicionais, como finangas, planejamento e avaliagdo do desempenho.

Considerando a sua importancia, a OSM deve ser gerida por um membro de lideranca
executiva, em um novo papel funcional, passando a exercer a responsabilidade pela gestdo
estratégica da organizacdo (Strategic Management Officer - SMO). Assim, o SMO torna-se o
guardido dos processos interfuncionais e interligadores criticos a execugdo da estratégia

(NORTON, 2005, p. 6).
3.4.5 Fatores de sucesso e os riscos na utilizacdio de um escritorio de projetos

Em Kerzner (2006, p. 311), esta registrado que riscos’” e compensagdes caminham de maos
dadas. Desse modo, o sucesso na implementagdo de um escritério de projetos podera ser
negado se os riscos de manté-lo néo forem eficazmente administrados. E certo que a maioria
dos riscos ndo se apresenta durante a criagdo do escritdrio de projetos, mas bem depois de sua

implementagdo. Ainda na concepcdo de Kerzner (2006, p.311), alguns desses riscos sdo:

e  Quantidade de pessoas trabalhando no escritorio de projetos: com o
reconhecimento dos beneficios do escritério de projetos, é natural que ocorra
dentro da organizagio uma tendéncia de aumentar o pessoal que esta relacionado
ao escritorio, talvez com a falsa crenga de que alguns beneficios salariais poderio
acontecer. A medida que a organizagdo passa a conhecer mais sobre gestio de
projetos, a quantidade de pessoal alocado no escritério de projetos tende a
diminuir;

o Desmotivagdo de funciondrios: a desmotivagdo é sempre um risco para a
organizacdo. Para minimizar esse risco, recomenda-se o uso de tarefas rotativas
ou de tempo parcial;

e  Fxcesso de burocracia: a burocracia excessiva custa milhdes para ser elaborada ¢
pode desperdicar tempo precioso para as organizagdes. As atividades de projetos
funcionam muito melhor quando se utilizam formularios, orientagdes ¢ listas de
verificagdes em vez de politicas ¢ procedimentos mais rigidos. Para que isso

1> A palavra “risco” deriva do italiano “riscare”, com o significado de ousar.
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ocorra de forma ecficaz, ¢ necessario contar com uma cultura baseada em
confianga, trabalho em equipe, cooperagio ¢ comunicagdes eficientes;

®  Reestruturagdo organizacional: no mundo dos negdcios, informagdo ¢ poder.
Dado ao fato de que o escritdrio de projetos realiza trabalhos mais lateralmente do
que verticalmente, a tendéncia é que surjam conflitos de poder em torno do
controle do escritorio, especialmente entre os gerentes de projetos. A gestdo de
projetos ¢ um escritério de projetos podem trabalhar muito bem dentro de
qualquer estrutura organizacional que esteja baseada em confianga, trabalho em
equipe, cooperagio ¢ comunicagdes eficientes; ¢

o Vontade de atender a ftodos na organizagdo: é preciso que a organizagdo
estabeleca alguns critérios quanto a0 momento ¢ as atividades em que o escritdrio
de projetos deve estar envolvido. As vezes, nem todos os projetos sdo
monitorados pelo escritério de projetos. Os limites mais comuns para o
envolvimento do escritorio de projetos sdo:

valor financeiro do projeto;

duragdo do projeto;

quantidade ¢ complexidade do trabalho em diferentes fungGes;
riscos para a empresa; e

importancia critica do projeto (custos).

Uma questdo critica com que se deparam muitos executivos ¢ a de como mensurar o retorno
do investimento como resultado da implementacdo de um escritorio de projetos. Essa
mensuracdo pode ser descrita em termos quantitativos e qualitativos. Em termos qualitativos,
os executivos podem analisar o numero de conflitos que chegam ao nivel da alta
administracdo para serem resolvidos. Com um escritério de projetos atuando de forma
eficiente, atuando como um filtro, menos conflitos chegardo a alta administragdo. Em termos

quantitativos, os executivos podem analisar o seguinte (KERZNER, 2006, p. 311-312):

e Revisdes de progresso: s¢ a organizagdo nio dispde de um escritério de projetos,
poderdo existir diversos formatos de programagio, talvez um formato diferente para
cada projeto. Com um escritdrio de projetos, ¢ também com padronizacdes, as
revisdes sdo mais rapidas ¢ adquirem maior significado;

o Tomada de decisdo: sem um escritorio de projetos, as decisdes freqiientemente sdo
postergadas ¢ a énfase ¢ colocada nos itens de acdo em detrimento das decisdes
importantes. Com um escritério de projetos, decisdes significativas tornam-se
possiveis;

o Reunides desnecessdrias: caso nio exista um departamento de projetos na
organizagdo, 0s executivos podem passar muito tempo participando de reunides
dispendiosas. Com um escritério de projetos e informagdes mais eficazes, oS
executivos passardo menos tempo em reunides e, dessa forma, terdo mais tempo para
as questdes estratégicas, deixando de lado as operacionais; ¢

e Quantidade de informagbes: se ndo existe o escritdrio de projetos, os executivos
podem acabar com excesso ou escassez de informagdes. Isso pode prejudicar uma
tomada de decisdo. Com a implementagdo de um escritdrio de projetos ¢ a
padronizagio das informagdes, os executivos tomam decisdes mais facilmente ¢ de
maneira eficaz.

Valeriano (2001, p. 112) considera que na fase de implantag@o o escritorio de projetos pode
sofrer combate interno porque algumas posi¢cdes e posturas sdo questionadas, bem como a

necessidade de padronizagdes, pois limita algumas liberdades. Em todas as formas de
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administracdo, a mudanga ¢ sempre olhada com desconfianga. S3o necessarios muita
divulgagdo e esclarecimentos, por meio de uma comunicacdo eficiente, para conseguir

entusiasmar as pessoas € fazer com que participem.

Outro fator de sucesso refere-se ao nivel em que o escritorio de projetos ira se situar dentro da
organiza¢do. Quanto mais elevado o nivel e quanto mais amplas forem suas fung¢des, maiores
as chances de dar certo. A organizagdo que iniciar a implantagdo de um escritorio de projetos

com ambigdes finais restritas, dificilmente podera amplia-las, quando necessario.

Alerta ainda Valeriano (2001, p. 112) sobre a necessidade de se “vender” a idéia aos lideres
da organizacgdo. As resisténcias podem ser dissipadas em uma salutar e necessaria simulagio
do escritério de projetos. Para esse fim, monta-se um piloto, na fase de planejamento do

projeto do escritorio. Em resumo, os escritorios de projetos falham quando:

nio ¢ percebido o impacto positivo na entrega dos projetos;

0 escritdrio de projetos € visto como uma ameaga;

0 escritdrio de \projetos estd em nivel muito baixo da estrutura organizacional; ¢
0 escritdrio de projetos ndo tem o apoio ¢ o reconhecimento da alta geréncia.

3.5 Um caso de criacio de um escritorio de projetos numa empresa publica

Trata esta se¢do da andlise resumida de um case de sucesso de criagdo de um escritério de
projetos numa empresa publica, capaz de ilustrar a importdncia e a necessidade da
implantagdo do escritdrio de projetos que aqui se propde. Trata-se do escritorio de projetos da
PRODESP, cuja cria¢do se deu em 2004, sendo de se ressaltar que essa iniciativa recebeu, em
2006, o Prémio Mario Covas, criado pelo Governo do Estado de Sdo Paulo, na categoria

“Eficiéncia no Uso dos Recursos Publicos e Desburocratizacdo” (PRODESP, 2006, p. 4).

A criagdo do escritorio de projetos da PRODESP se deu pelas razdes tipicas nesse tipo de
instituicdo, ou seja, “a existéncia de varios projetos sendo planejados, executados e
monitorados simultaneamente, para diversos clientes, cada um com suas necessidades e
demandas particulares” (PRODESP, 2006, p. 5). A isso se somou a necessidade de se oferecer
as entidades-clientes “mecanismos de acompanhamento e de garantia de qualidade na
implantagdo de 14 projetos por meio de aporte de capital oriundo da Secretaria de Estado da

Casa Civil, em 2004, com o objetivo de modernizag@o tecnoldgica de diversas secretarias de
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estado, somando aproximadamente sessenta e cinco milhdes de Reais” (PRODESP, 20006, p.

4).

A tabela a seguir ilustra bem o que foi mencionado acima:

Projeto Investimento Orgéo Cliente
aproximado (em R$)

Projeto 01 — Modernizagéo Data Center 15.900.000,00 Prodesp
Projeto 02 — Internet — Intranet 5.500.000,00 Prodesp
Projeto 03 — Modernizagdo Rede Executiva 1.000.000,00 Prodesp
Projeto 04 — INTRAGOV 2.200.000,00 Prodesp
Projeto 05 — Modernizagdo Redes Setoriais 1.500.000,00 Casa Civil
Projeto 06 — IPVA On-Line 866.000,00 Secretaria Fazenda
Projeto 07 — Modernizag&o Detran 18.900.000,00 DETRAN
Projeto 08 — Protocolo Unico 2.400.000,00 Secretaria Fazenda
Projeto 09 — Modernizagéo Seade 2.000.000,00 Fundagéo SEADE
Projeto 10 — Poupatempo 6.500.000,00 Poupatempo
Projeto 11 — Infocentros 2.100.000,00 Imprnesa Oficial
Projeto 12 — Portal IAMSPE 1.000.000,00 |IAMSPE
Projeto 13 - Rede IAMSPE 4.250.000,00 |IAMSPE
Projeto 14 — Portal Cultura 1.250.000,00 Secretaria Cultura
TOTAL - Aporte dez-2004 65.466.000,00

Assim, utilizando-se da estrutura do escritério de projetos, especialmente voltada para a
gestdo e melhoria de qualidade, a PRODESP passou a ser o gestor principal dos recursos e
assumiu a responsabilidade pelo planejamento, execug@o e controle desses projetos, buscando,

assim, garantir a satisfacdo e cumprir as premissas de sucesso na gestdo publica.

Inicialmente com foco nos projetos do Aporte de Capital, além de fomentar as boas praticas
de gestdo na empresa e apoiar a gestdo corporativa desses projetos nos oOrgdos publicos
clientes, a implantacdo desse escritorio de projetos teve como objetivo centralizar os
cronogramas € planejamentos oriundos das superintendéncias e respectivos clientes,
acompanhar sua execug¢do, estabelecendo padrdes de qualidade, de documentagdo e de
processos, alinhando as diversas areas de conhecimento por ele administradas, tais como:
Escopo, Prazo, Custo e Qualidade. Além disso, as atividades seguintes também passam a ser

desenvolvidas pelo escritério de projetos:
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¢ padronizagio, disseminacfo ¢ treinamento para aplicagdo da Metodologia de Gestdo
de Projetos da Empresa e garantia da sua correta utilizagao;

e cstabelecimento de padronizacdo da documentagdo de Gestdo de Projetos
(formuldarios, relatdrios, templates);

e provimento de apoio/aconselhamento aos gerentes dos projetos monitorados;

e (Canal de comunicacio ¢ informacdo centralizada a Diretoria sobre a conducgdo dos
projetos monitorados; ¢

¢ provimento da infra-estrutura tecnoldgica centralizada para Gestdo dos Projetos.

Para realizar o plano de implanta¢do do escritorio de projetos da PRODESP e atingir os
objetivos desejados, foram estabelecidos trés niveis de metas: curto prazo (6 meses), médio
prazo (um ano), e longo prazo (dois anos ou mais), que foram objeto de um rigoroso
acompanhamento e avaliagdes permanentes, com as devidas corre¢des de rumo. Com isso, 08
resultados foram rapidamente alcangados, conforme se relatara mais a frente, mas ¢ de
registrar que o grande desafio inicial foi “derrubar o ceticismo das pessoas que ndo
acreditavam que seria possivel implementar um modelo de gestdo moderno na empresa
publica” (PRODESP, 2006, p. 5). Mas essa resisténcia foi quebrada em razio dos seguintes
fatores: a) o suporte da alta administragdo; b) a motivagdo dos clientes em ter uma visdo
objetiva do andamento de seus projetos; € ¢) a boa equipe responsavel pelo escritério de

projetos.

Mas, a par disso, a grande li¢do aprendida se refere a parte emocional, pois, em se tratando de
um processo de mudanga, sobre todos os elementos envolvidos — Finangas, Tecnologia,
Produ¢do, Qualidade — soube-se dar prioridade as pessoas, € o processo de mudanga foi
iniciado por elas, destinando-se especial ateng@o as suas aspiragdes, disposi¢des, crengas,
valores. Essa foi a chave para que os resultados chegassem cedo e se consolidassem em

espago de tempo relativamente curto, como se podera ver dos topicos a seguir.

Com efeito, a efetividade da implantagio e os resultados podem ser resumidos assim:

e Gestdo Corporativa do Escritorio de Projetos: Tem como suporte uma arquitetura
tecnoldgica de ponta, que contempla ferramentas de Gestdo de Projetos, Sitios para
Gestao de Conteudo ¢ mecanismos para acompanhamento dos projetos monitorados;

e Portal Corporativo de Projetos: Oferece os recursos ¢ ferramentas para
acompanhamento ¢ monitoramento das fases de execucdo dos projetos, que
possibilitam o gerenciamento das mudangas de escopo, a otimizagdo dos recursos
organizacionais compartilhados entre os projetos, o gerenciamento do risco global, da
oportunidade global ¢ das interdependéncias entre os projetos, o fornecimento de
relatorios gerenciais;

o Associagdo ao PMI®: Profissionalizagdo da PRODESPE no campo da Gestdo de
Projetos, com a associagdo de scus profissionais ao PMI®, instituto mundialmente
reconhecido na pratica de gestdo de projetos;
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o Certificagdo de Qualidade ISO 9001:2000: Obtencdo dessa importante certificacio,
em espaco de tempo relativamente curto, a atestar a qualidade dos servigos prestados
pelo escritério de projetos;

e FEvolucdo cultural interna: Diversas ag0es internas de integragdo, tais como as que se
deram com as areas de Recursos Humanos, Financeira ¢ Ouvidoria, apontam para a
melhoria da eficiéncia da gestdo publica;

e [Inclusdo no escritorio de projetos de outros projetos estratégicos: Um ano apos a
implantacio do escritorio de projetos, outros projetos estratégicos da institui¢cdo foram
nele incorporados; ¢

e Principais resultados alcancados com a implantagdo do Escritério de Projetos:

*  maior comprometimento com objetivos e resultados;

=  maior integragfio entre as areas funcionais da empresa;

= aumento de qualidade ¢ atendimento das expectativas dos clientes;

= redugdo dos prazos de execugdo;

= otimizagdo da alocagio de recursos humanos em projetos concomitantes;
= aumento da produtividade;

= redugdo de custos; e

= maior disponibilidade de informacdo para tomada de deciséo.

E, finalmente, registre-se que a experiéncia da PRODESP podera facilmente ser replicada em
outras institui¢gdes, ja ocorrendo, dentro do Governo Paulista, casos de oOrgdos publicos
interessados num pacote de servigos de infra-estrutura de tecnologia e consultoria em gestdo

de projetos produzido pela empresa estatal.
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4 A GESTAO ESTRATEGICA DA SEF/MG

Este capitulo sintetiza a evolug¢do do Planejamento Estratégico da SEF e estd baseada nas
informagdes colhidas na Diretoria de Planejamento/SPGF/SEF, no més de fevereiro de 2008,
e no conteudo do livro As contas publicas de Minas Gerais de 2003 a 2005 — “A Historia do

D¢éficit Zero” (MINAS GERALIS, 2006).

4.1 Historico do Planejamento Estratégico da SEF/MG

Com o advento da reforma do Estado Brasileiro, na década de 1990, e com a necessidade de
“reinvengdo do governo”, idéia propagada mundialmente por OSBORNE e GAEBLER
(1993), a busca por administragdes publicas mais eficientes e eficazes se transformou nédo sé
em palavras de ordem, de alcance mundial, mas também em fundamentos que serviram de
base a muitas mudangas institucionais nos entes publicos em toda parte, em Minas Gerais,

inclusive.

A SEF ¢ um dos orgdos mais antigos do Estado de Minas, contando mais de cem anos de
existéncia, e destaca-se no cendrio nacional como exemplo de eficiéncia na gestdo dos
recursos publicos. Nos primérdios, a esséncia do planejamento estratégico da SEF resumia-se
na condugdo das atividades das areas especificas, de forma isolada, estruturada ou n3o em
planos de agdo de curto prazo, que na maioria das vezes acompanhavam o exercicio fiscal. Os
recursos orcamentarios para o exercicio eram definidos e fracionados entre as unidades
administrativas, e cada geréncia fazia um planejamento interno de realizagdes, sempre com
inteng@o de consumir todo o recurso disponivel. Tratava-se de um plano de trabalho anual
descentralizado e de conhecimento somente de cada unidade administrativa. Os projetos de
melhoria e inovagdo eram conduzidos de forma rotineira em cada unidade, com preocupagdo

voltada somente para os aspectos técnicos dos projetos (MINAS GERALIS, 2006).

Com a centraliza¢do do processo decisorio nas unidades da capital e a eliminag@o de algumas
estruturas e atividades nas unidades regionais, ocorrida em 1999, introduziu-se um

planejamento organizacional sistémico, ainda sem o stafus de estratégico.
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Assim, ainda em 1999, no ambito da Subsecretaria da Receita Estadual (SRE), unidade
responséavel pela gestdo da tributacdo, arrecadagdo e fiscalizagdo dos tributos estaduais de
competéncia do Estado, foi elaborado um planejamento de a¢des de médio prazo para as areas

de fiscalizagdo, controle do crédito tributario e controle da arrecadag@o.

De 1999 a 2003, a necessidade de um planejamento estratégico global se imp0s e passou a ser

estudado pela administragdo da SEF, que, assim, procurava evitar o isolamento das unidades.

Em 2003 foi contratada consultoria externa para rever os processos internos de trabalho,
baseada na teoria da qualidade total, e bem assim para promover a capacita¢do de equipes de
servidores da SEF. Ainda com a ajuda da consultoria externa, a Secretaria passa a sistematizar
o processo de planejamento estratégico e a sedimentar os conceitos relacionados a estrutura de
elaboracdo de projetos e planos de acdo, construcdo de metas fisicas e financeiras,

apresentacdo de resultados e propostas de agdes corretivas do plano.

Desse modo, com o ambiente interno preparado e com a decis@o politica do novo Governo de
Minas de fortalecer a fun¢do de planejamento estratégico em todas as areas do Estado, no
inicio de 2004 a SEF deu inicio a um processo de planejamento estratégico de longo prazo,
objetivando integrar todas as suas unidades em torno dos objetivos tragados pelo PMDI de
manter o equilibrio das contas e de promover a gestdo e o efetivo controle dos gastos para
viabilizar a execucdo financeira das politicas publicas em beneficio da sociedade. Foi também
formulada a identidade institucional da SEF (ANEXO 1), tendo como ponto forte a sua
missdo, que ¢ a de prover e gerir os recursos financeiros do Estado, formulando e
implementando politicas que garantam a justi¢a fiscal, o equilibrio das contas publicas e a
consecugdo das agdes de governo, em beneficio da sociedade mineira (MINAS GERALIS,

2006).

4.2 Estratégia organizacional da SEF — 2004 a 2006

Para os anos 2004/2006, foram definidas 13 (treze) estratégias, desdobradas em 31 projetos,
para a materializagdo do Planejamento Estratégico da SEF. As estratégias foram as seguintes

(MINAS GERALIS, 2006):
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o definir modelo de gestdo de recursos de tecnologia da informagdo - TI e dotar a
SEF/MG de base tecnoldgica moderna e em constante atualizagao;

» reformular a politica de gestdo de pessoas da SEF/MG;

» aperfeicoar os processos de comunicagdo interna e externa da SEF/MG;

» intensificar a educacdo fiscal;

» implantar o sistema de gestao estratégica, de projetos e otimizacdo de processos;

» aperfeicoar o modelo de gestéo patrimonial e de suprimentos;

» aperfeicoar a politica de atendimento ao contribuinte;

» implantar na SEF/MG a gestéo de seguranca do negdcio;

» intensificar o sistema de auditoria interna na SEF/MG;

» gerir com eficiéncia os recursos financeiros do Tesouro Estadual;

» concluir o Programa de Reestruturacdo e Modernizacdo da SEF/MG;

e gerir com efetividade os processos da Receita Estadual (tributacdo, arrecadacgéo,
fiscalizacdo e gestdo do crédito tributario); e

» atuar para que o Estado ndo perca receita na reforma tributéria.

O Modelo de Gestéo para Obtencdo de Resultados, adotado pela SEF, no final de 2004, assim

se apresentava numa representacao grafica resumida:

PLANEJAMENTO
ESTRATEGICO

02 OBJETIVOS v _ o
Planejamento Estratégico

13 ESTRATEGIAS

PLANOS DAS AGOES Gerenciamento pelas
ESTRATEGIAs | PROJETOS Diretrizes
PADRONIZAGAO Gerenciamento da Rotina
ROTINA

do dia-a-dia

Figura 3 - Modelo de Gestdo para Obtencéo de Resultados Fonte: MINAS GERAIS, 2006

Desde o seu inicio, o processo de Planejamento Estratégico da SEF vem sendo ajustado para
atender as mudancas dos ambientes externo e interno a organizagdo, mas foram mantidos as
diretrizes estratégicas tracadas em 2004 (Visao, Missdo, Objetivos Estratégicos e Valores) e o
foco nos resultados, tudo isso sempre em harmonia com o PMDI, o PPAG e a LOA (Lei

Orgamentéria Anual).

No final de 2004, como o objetivo estratégico de atingir o equilibrio das contas publicas ja era
realidade, o novo desafio para 2005 passou a ser a consolidacdo desse equilibrio e a melhoria
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no atendimento ao contribuinte, com prestacdo de servigos tempestivos e de qualidade. Dessa
forma, mantendo-se o foco e a seletividade, as 13 (treze) diretrizes iniciais foram
transformadas em 6 (seis): 3 (trés) visando a eficacia (Gestdo da Receita, Gestdo do
Atendimento e Gestdo do Tesouro) e 3 (trés), a eficiéncia (Gestdo da Informacdo, Gestdo de
Pessoas e Gestdo de Processos Internos); e os projetos passaram a ser em numero de 31.

Optou-se, naquele momento, pela adogdo da gestdo matricial de resultados, criando um
modelo mais efetivo de acompanhamento e avaliacdo dos projetos. Para esse fim foram
propostos os seguintes movimentos (MINAS GERAIS, 2006):

» reorientar o enunciado das estratégias para resultados, buscando maior alinhamento
com os dois objetivos estratégicos da SEF/MG: o equilibrio das contas puablicas e a
melhoria do atendimento ao cliente;

* reduzir o nimero de estratégias visando a seletividade (de 13 para 6);

* introduzir a ldgica matricial: metas por area de resultados (foco na eficécia) e projetos
por areas funcionais (foco na eficiéncia); e

e rever a sistematica de monitoramento a partir da légica matricial proposta:
acompanhamento trimestral das metas (area de resultados) e acompanhamento mensal
dos projetos (area funcional).

Dessa forma, a Agenda Estratégica da SEF em 2006 ficou estruturada de conformidade com o

que se verifica na Figura 4:

Gestao do
Atendimento

Gestao da Gestao do
Receita Tesouro
Gestao da Gestao de
Informacéao Processos

Internos

Gestao de
Pessoas

Figura 4 - Agenda Estratégica da SEF - Fonte: MINAS GERAIS, 2006
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Em 2007, foram mantidas as diretrizes de equilibrio fiscal e de melhoria do atendimento ao
contribuinte. Houve uma elevacdo do numero de projetos e uma intensificacdo da geréncia de
projetos, de forma a ndo se perder o foco das metas e dos objetivos tracados pelo Governo

mineiro.16

4.3 Monitoramento e avaliacdo dos projetos estratégicos de 2005/2006

Para o periodo de dezembro de 2005 a dezembro de 2006, a SEF, baseando-se na sistematica
de monitoramento, definiu indicadores e metas trimestrais para cada Area de Resultado -
Gestdo do Atendimento e Gestdo de Pessoas, conforme Quadro 1, abaixo. A avaliagdo do
cumprimento dessas metas era realizada por ocasido das reunifes trimestrais da alta

administracéo.

Quadro 1- Indicadores e metas trimestrais para cada area de resultado

INDICADORES

GESTAO DA RECEITA

Receita de ICMS

Receita de ITCD

Receitas de Outras Taxas e

Custas Judiciarias

Receita de IPVA

Receita de Capital

Receita Total

GESTAO DO TESOURO
Resultado Primario/Receita Liquida -
Programa de Reestruturagdo e Ajuste

Fiscal

Execucdo Orgcamentaria - Resultado

lfiscal - R$ MM
Limite com Pessoal = Despesa Total com

Pessoal/Receita Corrente Liquida - P.
Executivo - LRF

Divida Consolidada Liquida/Receita

Corrente Liquida - LRF

Resultado de Aplicacdes

Financeiras/Taxas CDI

GESTAO DO ATENDIMENTO
Nivel de satisfagdo dos

contribuintes

Aproveitamento de chamadas no
call center

Quantidade de servicos disponiveis
na WEB

Prazo de atendimento dos servigos:
- Cadastro Contribuintes ICMS
- CDT negativa
- CDT positiva
- AIDF
- Restituicdo de tributos recolhidos
indevidamente / PTA
- Reconhecimento de isenc¢édo ou

imunidade de tributos estaduais

Fonte: MINAS GERAIS, 2006.

Para o periodo de 2007/2008, também com base na sistemética de monitoramento, definiram-
se os indicadores e metas, conforme o alinhamento estabelecido no Programa de Governo O

Estado para Resultados, e foram adotados indicadores para atender 0s objetivos estratégicos

16 Texto baseado em informacBes colhidas pela autora na Diretoria de Planejamento da SPGF/SEF/MG, em
fevereiro de 2008.
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da SEF, dos Projetos Estruturadores: Eficiéncia Tributaria e Simplificacdo e Modernizacgdo da

Gestdo Pablica e do Acordo para Resultados. ™

Quadro 2 - Indicadores e metas para 2008%

ITENS
Qualidade Fiscal
Projetos Estruturadores - Modernizagdo da Gestdo Fiscal e
Eficiéncia Tributaria
Resultados Finalisticos
Arrecadacdo do ICMS (sem multas, juros, divida ativa e

anistia) Meta Trimestral

Agenda Setorial do Choque de Gestédo
1. Elaborar e Implementar o Plano de Governo Eletrénico
2. Utilizar as informacdes do armazém de informacdes do

SIAD para o planejamento anual de compras

3. Priorizar as aquisi¢ées de bens e servicos comum -
cotacdo eletronica de pregos e pregédo eletrdonico

4. Aquisicdo de papel A4 reciclado

5. Aquisigbes dos itens das familias de Equipamentos de
Informatica, Material de Escritério e Passagens Aéreas

6. indice de Atendimento ao Cidadao (IAC)

7. indice de Desenvolvimento dos Sitios mantidos pela SEF
(1s1y

8. Promover a melhoria dos procedimento relativos a
Declaragcdo de Bens e Direitos - DBD

9. Celebracédo e divulgagdo da 2aetapa do Acordo de
Resultados

10. Sistema de Fatura Eletrénica

11. Elaborar cronograma de trabalho em parceria com o
Arquivo PuUblico Mineiro

12. Elaborar o Plano de Classificagdo e Tabelas de
Temporalidade e Destinacdo de Documentos para areas
finalisticas entregue ao Arquivo Publico Mineiro

13. Manter o Estado de Minas Gerais adimplente em relagéo
ao Cadastro Unico de Exigéncias para Transferéncias

Voluntarias do Governo Federal

Racionalizagdo dos Gastos

INDICADORES

100% de execugdo do planejado para 2008

1. Relagdo Outras Despesas Correntes/Receita Liquida Real
2. Despesa de Pessoal do Pessoal do Poder Executivo/Receita

Corrente Liquida

Diagnéstico e Plano Diretor encaminhado

1. indice de distorgdo de informagées no médulo de material
permanente (quantidade inventariada - quantidade no sistema x 100) -
Permancer nomaximo em 5%

2. indice de distorgdo de informagdes no médulo de material de
consumo (quantidade inventariada - quantidade no
sistema/quantidade no sistema) - Permanecer no maximo em 5%

indice de cotacgdo eletrénica: ICEL - q ou v

25% das aquisicdes da SEF

Taxa de aquisicdo em 80%

Pesquisa com medicdo do indice de atendimento ao cidad&o

indice de Desenvolvimento do Sitio mantido pela SEF - apurado pela
SEPLAG

Implantar o PTA; simplificar procedimentos e estabelecer medidas e
parametros de avaliagdo para todo o Estado.

Pactuar a 2a Etapa do Acordo de Resultados

Especificar o Sistema de Fatura Eletronica

Cronograma de Trabalho entregue

Plano elaborado e entregue

Numero de dias Uteis inscrito no CAUC

1. N° de alteragGes orcamentarias realizadas por meio de
remanejamento (Meta de 6 ao ano)
2. Valor das despesas tipicas de 4rea meio (valores acumulados)

Fonte: Acordo de Resultados SEF 200818

I7 Idem.

1BDisponivel em www.seplag.mg.gov.br/governo/choque/acordo_resultado/acordo_resultado.asp


http://www.seplag.mg.gov.br/governo/choque/acordo_resultado/acordo_resultado.asp
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4. 4 Reestruturacio estratégica da SEF

Com a edi¢@o da Lei Delegada 123, de 2007 (MINAS GERALIS, 2007b), a SEF teve também
redefinida sua estrutura, bem como sua finalidade e competéncia. Nesse novo contexto, a
Diretoria de Planejamento da SEF passou a integrar a Superintendéncia de Planejamento,
Gestao e Finangas, mantendo as suas fun¢des e com a missdo de gerir o planejamento global e

estratégico da Secretaria de Fazenda.

A Diretoria de Planejamento tem por finalidade gerenciar o processo de formulagdo e
proposi¢do do planejamento global das atividades da Secretaria e sua implementagao,
considerando as politicas tributaria, fiscal, de desenvolvimento econdmico e social do Estado,

competindo-lhe:

I — coordenar, avaliar ¢ propor o processo de elaboracio do plancjamento estratégico ¢
global da Secretaria;

IT — definir, normatizar ¢ implementar metodologias para desenvolvimento ¢
acompanhamento de projetos;

IIT — coordenar, acompanhar ¢ avaliar a formulagio de programas, projetos ¢
atividades da Secretaria;

IV — propor, coordenar ¢ avaliar o processo de desdobramento de metas;

V — coordenar planos setoriais ¢ elaborar relatorios gerenciais de acompanhamento;
VI — propor ¢ avaliar processo de integragdo ¢ realizar integragdo ¢ acompanhamento
dos planos setoriais;

VII — participar da elaboragdo da LDO ¢ LOA;

VIII — elaborar texto para compor a mensagem de governo sobre agdes relevantes
desenvolvidas na SEF/MG no exercicio ¢ relatorio de atos de gestdo,para envio a
Assembléia; ¢

IX — coordenar ¢ elaborar a proposta da SEF/MG para compor o Plano Plurianual de
Acio Governamental.

Dessa forma, o Planejamento Estratégico da SEF para o periodo de 2004 a 2011 continua
centrado na sua missdo, e, para atender a0 novo cenario que se apresenta com a publicagdo
das leis delegadas, passou a contemplar, em 2007, 62 projetos estratégicos das agdes
orcamentarias relativas aos projetos estruturadores e 2 projetos que estdo inseridos na Agenda

Setorial do Choque de Gestao, conforme identificados no Quadro 3 a seguir:
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Quadro 3 - Alinhamento dos Projetos Estratégicos aos Projetos Estruturadores

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2007-2011

s««™ d«tj-juod, AREA DE RESULTADO -QUALIDADE FISCAL

PROJETO ESTRUTURADOR: EFICIENCIA TRIBUTARIA E SIMPLIFICAGAO

SRE -001 mGestdao do Atendimento - Ampliacdo do SRE - 002 - Arrecadacéo e Informacdes Fiscais - SRE -003 - Cobranga - Aprimoramento dos

Atendimento Eletrénico Aprimoramento dos Processos de Arrecadacéao Procedimentos de Cobranca

SRE - 005 mGestdo do Atendimento - Estruturacdo das SRE -006 - Arrecadacgéo e Informagdes Fiscais -
SRE - 004 - Imagem Institucional - Educacéo Fiscal

Unidades da SRE para Melhor Atender o Contribuinte Aprimoramento das Informagdes Fiscais
SRE -007-Gestdo do Atendimento - Sistema de
SRE - 008 mControle Fiscal - Controle e Avaliacdo de SRE -009 - Controle Fiscal - Prospeccéao de
Monitoramento de Acdes e Indicadores de
Resultados Oportunidades de Receita
Atendimento da SEF
w SRE - 011 mControle Fiscal - Dimensao Contribuinte - SRE -012 - Controle Fiscal - Dimensdo Contribuinte -
o SRE - 010 - Controle Fiscal - Crédito Tributario
» Transito de Mercadorias Auditoria Fiscal
SRE -013 - Controle Fiscal - Dimens&do do Controle SRE -014 - Controle Fiscal - Nucleos Suplementares da
SRE -015 - Imagem Institucional - Comunicagao
Fiscal Setorial - SUFIS Acédo de Fiscalizacdo - NAC. NAP e NAD
SRE -016 - Novo Sistema de Gestdo da SRE - SRE - 017 mNovo Sistema de Gestdo da SRE - SRE -018 - Novo Sistema de Gestdo da SRE -
Gestdo de Riscos Estrutura Organizacional Segmentacado de Contribuintes
SRE -019 - Politica Tributaria - SRF e DF como SRE -020 mPolitica Tributaria - Revisdo das Cadeias SRE - 021 - Politica Tributaria - Comissdo de Politica
Agentes de Tributacao Produtivas Tributaria - CPT
SRE - 023 ®Politica Tributaria - Modernizacao e
SRE -022 - Politica Tributaria - Legislagdo Nacional
Simplificacdo da Legislacdo Tributaria
[ . . P . .
Zz =z 0o CC 002 -Ampliacdo da Arquitetura Tecnolégica do CC 003 - Nova Instrumentalizagdo do Contencioso
0ox CC 001 - Comunicagdo e Integragdo
OO0 Conselho de Contribuintes Administrativo Fiscal
PROJETO ESTRUTURADOR: MODERNIZAGAO DA GESTAO FISCAL
STE 001 - Portal Minas Transparente STE 002 - Sistema Integrado de Apuracdo de Custos STE 003 -Sistema de Controle de Operacdes de Crédito
w
'J) STE 004 -Controle da Divida Ativa STE 005 - Controle de Precatérios STE 006 -Gestdo Integrada de Riscos Fiscais
STE 009 - Integragdo Contabil
SRH 001 - Formacao Gerencial SRH 002 - Educagdo sem Distancia SRH 003 - Capital Humano
T . o SRH 006 -Gerenciamento da Formacédo Profissional do
24 SRH 004 -Mapeamento do Perfil Individual SRH 005 -Gestao de Pessoas
%] Seividor
SRH 007 - Integracédo e Valorizagdo do Servidor SRH 008 -Atende a Casa SRH 009 -Novo Arquivo Funcional
SPGF 003 -Projeto Labrador Sistema de Controle de
SPGF 001 - Desenvolvimento do Portal da SPGF SPGF 002 -Gestdao Estratégica de Suprimentos
Processos de Contratacdo na SPGF - SISACON
" SPGF 004 - Projeto Abelhinha - Sistema para
(O] Acompanhamento dos Gastos realizados pelas SPGF 005 - Padronizagdo de Processos Internos SPGF 006 -Implantacdo do BSC
o
%) Unidades da SEF
SPGF 007 -Apoio Logistico para a Fiscalizagdo de
SPGF 008 -Adequacéao Fisica das Unidades da SPGF
Transito
STI1001 - Gestdao da Arquitetura Tecnolégica da
STI1 002 - Gestdo de Disponibilidade STI1 003 WRelacionamento com Clientes
SEF
h .
W STI 004 - Gestdo Estratégica da Informacgéo STI 005 -Novo Sitio da SEF - Portal Internet e Intranet STl 006 - Seguranca da Informacéao
ST1 007 - Rede de Multiservicos da SEF/MG
g AJUR 001 - Desenvolvimento e Implantacado do
> AJUR 002 - Reestruturacdo da Assessoria Juridica
< Portal da Assessoria Juridica
%]
O ACS 001 -Comunicacao
AGENDA SETORIAL
w STE 008 -Equacionamento das Dividas com o
= STE 007 - Equacionamento da Divida junto ao INSS
n IPSEMGelPSM

Fonte: Diretoria de Planejamento - SPGF/SEF
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Os projetos e agdes estratégicos da SEF referente ao periodo de 2007 estdo, ainda, em sintonia
com as seguintes diretrizes estratégicas: visdo de futuro, missdo, objetivos estratégicos da
SEF, objetivos estratégicos do Programa Estado para Resultados, dimensdes do BSC; projetos

estruturadores e Agenda Setorial do Choque de Gestao.

O quadro constante do ANEXO 1I fornece uma visdo geral do alinhamento dos projetos

estratégicos de 2007 as diretrizes acima mencionadas.

4.5 Metodologias de gerenciamento dos projetos

A SEF adotou inicialmente a metodologia Gerenciamento pela Qualidade Total (GQT),
especificamente para os modulos de Formulagdo Estratégica, Gerenciamento pelas Diretrizes
e Gerenciamento da Rotina para Resultados. Adotou também a ferramenta de Gerenciamento
das Rotinas PDCA. Utilizando essa metodologia, efetuava o acompanhamento das a¢des de
cada projeto por meio de planilhas FExcel, que continham os marcos e a descri¢do de
atividades, e nas quais constava o Relatério de Trés Geragdes, documento que relatava os
esforgos para se atingir as metas estabelecidas, aplicando sempre o giro PDCA (MINAS

GERALIS, 2006, passim).

A partir de 2007, a metodologia adotada para o acompanhamento da execugdo dos projetos
constitui-se num misto de técnicas do PMBOK, da MEPCP, entre outras. E feito um
acompanhamento mensal da execucdio das ac¢des dos projetos (area funcional) e o
acompanhamento trimestral das metas (area de resultados). Para essas fungdes sdo utilizadas

planilhas FExcel.

Em meados de 2007, como forma de acompanhar e medir os resultados dos projetos em
desenvolvimento, Gestdo Estratégica da SEF optou pelo uso do Balanced Scorecard - BSC.
O BSC, geralmente traduzido por indicadores balanceados de desempenho, ¢ um conceito
desenvolvido por Robert Kaplan e David Norton em 1992, que vem sendo aplicado com
sucesso no mundo inteiro em organiza¢des do setor privado, publico e ndo-governamentais.
Compreende a tradug@o da visdo e da estratégia da organizagdo em um conjunto integrado de

objetivos e indicadores de performance que formam a base para um sistema de gerenciamento
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estratégico e de comunicagdo. Ele é composto de mapa estratégico, objetivos estratégicos,

indicadores, metas e iniciativas.

Trata-se de uma ferramenta de gestdo considerada a mais completa, que permite a gestdo de
indicadores quantitativos e qualitativos, orientados para a estratégia da organizacdo. Ressalte-
se, ainda, outro importante objetivo do BSC, qual seja o de servir como instrumento de
alinhamento e comunicagdo em toda a organizacdo e o de orientar a alta administra¢do para o

alcance dos objetivos estratégicos (DINSMORE et al., 2007, p. 119).

Implantada a metodologia do BSC, a SEF pretende adquirir uma ferramenta para o
acompanhamento de todas as etapas das a¢des que compdem o seu planejamento estratégico.
Essa ferramenta possibilitard aos gestores checar, em tempo real, como estd o andamento de
cada projeto ou acdo e, assim, agilizar a tomada de decisdes para redefinir rotas e prevenir

riscos.

Em 14/06/2007, foi criado o Comité de Gestdo Estratégica, com o objetivo de mobilizar as
liderancas da SEF para promover e facilitar a funcionalidade e a correta utilizagdo da
sistematica de acompanhamento da Gestdo Estratégica da SEF. O Comité ¢ presidido pelo
Secretario de Fazenda e composto por representantes da Subsecretaria do Tesouro,

Subsecretaria da Receita Estadual e das demais Superintendéncias da SEF."

No final de 2007, dando continuidade a implantagdo da ferramenta BSC, o Mapa Estratégico
da SEF foi apresentado e validado pelo Comité de Gestdo Estratégica. A previsdo € de que até
junho de 2008 todos os mapas das demais areas da SEF estejam aprovados. Adite-se que o
processo de defini¢do e validagdo do Mapa Estratégico da SEF ocorreu de forma participativa

com representantes das areas envolvidas.

4.5.1 O monitoramento das atividades dos projetos estratégicos da SEF

Os diversos setores da SEF apresentam seus projetos estratégicos em planilhas FExcel

(ANEXO III). Devido ao grande porte e a variedade de areas de atuacdo da SEF (ICMS®,

¥ Ordem de Servico SEF n® 274/2007.
* Imposto sobre Circulagio de Mercadorias ¢ Servigos
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TAXAS, Divida Ativa, Processos Tributarios Administrativos), sdo necessarios

projetos especificos para as diversas a¢des, como desenvolvimento de sistemas, capacitagdo,

obras, compras, etc. Para garantir o alinhamento estratégico dos projetos, sdo exigidas as

seguintes informagdes, conforme modelo das planilhas dos projetos (ANEXO 1V):

UNIDADE EXECUTORA DO PROJETO

Identificagdo do Projeto (mimero/ano/setor)

Inicio e término do Projeto (datas)

Supervisdo do Projeto: nome do responsavel

Responsavel pelo(s) Objetivo(s) Estratégico(s): nome do responsavel

ESTADO PARA RESULTADOS

Area(s) de Resultado(s): de acordo com os Cadernos Estado para Resultados-
SEPLAG

Objetivo(s) Estratégico(s): Idem

Projeto(s) Estruturador(es): citar o projeto a que o orgamento esta vinculado

Indicador de Resultado: de acordo com os Cadernos FEstado para Resultados-
SEPLAG

Meta de Resultado: de acordo com os Cadernos Estado para Resultados-SEPLAG
Agenda Setorial do Choque de Gestdo: de acordo com os Cadernos “FEstado para
Resultados”-SEPLAG

APRESENTACAO DO PROJETO

Projeto: nome do projeto

Objetivo: Objetivo do projeto

Objetivo Estratégico do Mapa Corporativo: Informar o objetivo a que o projeto se
vincula

Indicadores do Mapa Corporativo: Informar os indicadores do projeto

Objetivo do Mapa Estratégico da Superintendéncia: Informar o objetivo do setor
Indicadores do Mapa da Superintendéncia: Informar o indicar do sctor

Indicador do Projeto: Informar o indicador do projeto

Meta de Resultado: Informar a meta do projeto

Responsavel pelo projeto: informar o responsavel geral

Orcamento total do projeto: Informar o valor de cada agio

Acbes orcamentdrias: a Diretoria de Plancjamento/SPGF vincula as agles
orcamentarias as agdes dos projetos estratégicos.

DESCRICAO DAS ATIVIDADES DO PROJETO

Macro Acao/Etapa Marco: Indicar a macro agdo ¢ as etapas marco do projeto
Unidade envolvida: Indicar a unidade envolvida com a Macro agdo/Etapa marco
Responsavel: Indicar o responsavel pelas etapas

Orcamento: Indicar o valor, quando houver

Acdo orcamentaria: Diretoria de Planejamento/SPGF indica

Inicio: data de inicio de cada atividade

Fim: data do fim de cada atividade

METAS: percentuais mensais referentes ao desenvolvimento das metas estabelecidas
Assinatura do Responsdvel: assinatura dos responsaveis pelas atividades

*! Imposto sobre Transmissio Causa-Mortis e Doagdo.
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o Aprovacdo dos Responsaveis: Assinatura do supervisor, responsavel pelo Objetivo
Estratégico ¢ responsavel pelo Projeto

Nas reunides mensais de acompanhamento da execug¢do dos projetos, a Diretoria de
Planejamento preenche a planilha de acompanhamento da execugdo com os percentuais de
execucdo, ressaltando os motivos que impediram de realiza-los totalmente ou registrando os

fatos que contribuiram para que execucdo ocorresse da forma planejada.

As planilhas de acompanhamento da execugdo dos projetos, devidamente preenchidas, estdo

disponiveis na intranet da SEF.
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5 AVALIACAO DO GRAU DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE
PROJETOS DA SEF/MG

Neste capitulo 5, faz-se uma avaliagdo da situacdo atual da SEF em gerenciamento de projetos
(estagio de maturidade) e uma analise dos cenarios internos e externos, em face da proposta
de criagdo do escritorio de projetos, objetivo deste trabalho. Para tanto, na linha das
recomendagdes feitas por PRADO (2004, p. 213), serve-se ndo sé da coleta de informagdes
junto & Diretoria de Planejamento sobre processos, documentos e praticas em uso, como
também de um questionario de avaliagdo submetido a uma equipe de servidores de diversos

niveis hierarquicos afetos a area de gerenciamento de projetos da Secretaria.

A analise de informagdes ¢é feita pela autora com base em documentos, relatorios e normas
reguladoras coletadas na referida Diretoria de Planejamento e tem por finalidade verificar o
grau de aderéncia das atividades de gerenciamento de projetos que sdo desenvolvidas
atualmente nessa Diretoria em comparagdo com as boas praticas em gestdo de projetos
geralmente aceitas, pesquisadas nos autores mencionados ao longo desta pesquisa
(VALERIANO, 2001; PRADO, 2004; VARGAS, 2005; KERZNER, 2006; DINSMORE,
2007; MANSUR, 2007).

Quanto ao questionario, opta-se por um modelo simplificado, visto que ndo € o caso de se
fazer um diagnéstico aprofundado, mas tdo-somente de aquilatar — para as finalidades
especificas desta monografia — o grau de maturidade das atividades ora desenvolvidas na

Diretoria de Planejamento.

A avaliagdo do grau de maturidade em gerenciamento de projetos de uma organizagdo
geralmente ¢ feita com vista & implementagdo de um plano de crescimento. Com efeito, assim
que se determina que uma Avalia¢do de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (GP) deve
ser aplicada na empresa [ocorre a percepgdo de que se tem que] realmente planejar, organizar
e implementar a avaliacdo (KERZNER, 2006, p. 198). Em realidade, um verdadeiro plano de
crescimento e maturidade das atividades de gerenciamento de projetos deve ser antecedido de
um diagnostico mais amplo e estruturado, até com o apoio de consultoria especializada, se for
o caso. Num processo de tal envergadura, o questionario de maturidade constitui uma boa

ferramenta auxiliar.



54

Desse modo, a analise procedida neste capitulo 5 ndo se trata de um completo diagnostico da
situacdo atual da Diretoria de Planejamento, mesmo porque n3o € objetivo deste trabalho
tracar um plano de ag¢des corretivas e de melhorias para o setor. Este capitulo tem por fim
delinear, com finalidades académicas, os principais aspectos do estagio atual do setor de
gerenciamento de projetos da Diretoria de Planejamento, como mais um fator auxiliar para a
solugdo do problema que se propds investigar na se¢do [/./ Definicdo do problema desta

monografia.

5.1 Maturidade em gerenciamento de projetos

Existe uma estreita relagdo entre o nivel de sucesso dos projetos de uma organiza¢do e sua
maturidade em tocar projetos: quanto maior o nivel de maturidade, melhor o desempenho da
no gerenciamento de seus projetos. Mas alerte-se que a maturidade em gerenciamento de

projetos nada tem a ver velhice, mas com o

desenvolvimento de sistemas ¢ processos que sdo por natureza repetitivos ¢ garantem
uma alta probabilidade de que cada um deles seja um sucesso. Entretanto, processos ¢
sistemas repetitivos nido sdo, por si, garantia de sucesso. Apenas aumentam sua
probabilidade (KERZNER, 2000, p. 45).

Cada organizagdo atravessa o seu proprio processo de maturidade, mas a pratica tem revelado
que 1sso ndo se da em curto prazo e nenhuma organizac¢do se torna madura nessa ciéncia da
noite para o dia, mas de forma gradual, em estagios ou niveis de maturidade, havendo, assim,
um longo caminho a ser percorrido. As caracteristicas de cada nivel foram definidas por uma
avaliacdo conhecida como PM-CMM (Projec Management — Capability Maturity Model) ou
apenas PMMM (Project Management Maturity Model) (PRADO, 2004, p. 56).

A avaliac¢do da maturidade de uma organizacdo pode ser feita por ela mesma (auto-avaliagio)
ou com a ajuda de consultores especializados, aplicando-se qualquer dos diversos modelos de
maturidade existentes (PRADO, 2004, p. 57). Alguns modelos adotam, em comum, estes

graus de maturidade (PRADO, 2004, p. 57):

1. INICIAL (Informal) — Neste nivel, nem sempre hd planejamento ¢ o conceito
de processo estd ausente, ou poucos processos estdo definidos. O sucesso
depende de esforcos individuais;
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2. CONHECIDO (Organizado) - Ha investimento em treinamentos, softwares
de controle e os processos principais estdo definidos e mais ou menos
padronizados. Mas os fracassos persistem.

3. PADRONIZADO (Estruturado) - Os processos sdo padronizados,
documentados e integrados, ha um certo grau de controle e o uso de alguns
indicadores. Os resultados estdo aparecendo.

4. GERENCIADO - Ha indicadores consistentes, metas e planos baseados em
dados e processos integrados e alinhados. Os gerentes desenvolvem boas
relagBes humanas e o nivel de sucesso é muito bom.

5. OTIMIZADO - Todos trabalham na melhoria continua e no refinamento do
processo. Ha a selecdo de “melhores praticas”, o nivel de sucesso é préximo
de 100%. A organizacdo tem alta confianga em seus profissionais e aceita
desafios de alto risco.

Figura 5 - Niveis de maturidade em GP - Fonte: PRADO, 2004, p. 57

5.2. Teste de Avaliagdo de maturidade

Para a avaliagdo a ser procedida na Diretoria de Planejamento (setor de gerenciamento de
projetos da SEF), adota-se o Questionério de Avaliagdo de Maturidade, apenso ao Modelo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP), desenvolvido por Darci Prado, em razéo
de sua simplicidade (apenas 40 questbes) e facilidade de uso (PRADO, 2004, p. 239;
PRADO, 2006, p. 6). Esse é um modelo de avaliagcdo setorial que se conforma a situacéo
desta pesquisa, uma vez que se considera a SEF como parte de uma organizagdo maior — o
Estado de Minas Gerais, que possui outros 6rgdos da administracdo direta e indireta
gerenciando seus proprios projetos. Prado e Archibald (2007, p. 131-132) salientam que
podem ser encontrados numa mesma organizacdo setores com diferentes graus de maturidade.

E de notar também a situagdo dos projetos estruturadores Eficiéncia Tributaria e
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Simplificacdo e Modernizagdo da Gestdo Fiscal, que é bem tipica, visto serem vinculados a
SEF ao mesmo tempo em que se encontram no ambito do GERAES, sob coordenagdo e

monitoramento da SEPLAG/UAGP.

Quanto aos participantes de uma avaliagdo dessa natureza, Kerzner (2006, p. 207) orienta que,
de modo ideal, deve-se incluir uma representa¢do ampla e diversificada de toda a organizagdo
— quanto mais ampla essa representacdo, mais objetiva e precisa a avaliacdo. Desse modo, o
questionario foi respondido por uma equipe composta por quatro servidores da Diretoria de
Planejamento, todos eles com vivéncia em planejamento e experiéncia em gerenciamento de
projetos e atuando na area de gestdo estratégica da SEF/MG. Acrescente-se que a autora
informou e orientou a aplicagdo do questiondrio, mas nao participou da reunido em que a

equipe discutiu e respondeu as questdes propostas.
5.3. O Método Prado-MMGP — Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

O Prado-MMGP foi desenvolvido para avaliar o estagio de maturidade das organizacdes e
sugerir planos de crescimento. O modelo ¢ baseado na experiéncia do autor com empresas
brasileiras, envolvendo centenas de projetos e tem-se mostrado coerente com as conclusdes de

um diagnéstico aprofundado conduzido em paralelo (PRADO, 2006, p. 2)*.
5.3.1 Arquitetura do modelo MMGP- Setorial

Prado (2006, p. 2) informa que existe certo consenso entre os profissionais de gerenciamento
de projetos de que um modelo de maturidade deve contemplar as seguintes areas: Estratégia,
Processos, Pessoas e Tecnologia. No caso do modelo Prado-MMGP, isso foi equacionado por
meio de seis dimensdes (Figura 6) que se espalham pelos cinco niveis em diversos momentos,

deste modo:

** Este Questionario de Avaliagdo de Maturidade encontra-se disponivel em:
www.indg.com/projetos/downloads/


http://www.indg.com/projetos/downloads/
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5 - OTIMIZADO
Sabedoria

4 - GERENCIADO
Consolidado

3 - PADRONIZADO
Praticado

2 - CONHECIDO

Figura 6 - Dimens0es e niveis de maturidade em GP - Fonte: PRADO, 2006, p. 4.

5.3.2 MMGP-Setorial - As dimensdes da maturidade

O modelo MMGP apresenta as seguintes dimensdes da maturidade conforme a Figura 6
acima: (1) Conhecimentos de gerenciamento. (2) Uso pratico de metodologias. (3)
Informatizacdo. (4) Relacionamentos humanos. (5) Estrutura organizacional. (6) Alinhamento
com o0s negocios da organizagdo. Essas dimensfes estdo presentes em cada nivel de
maturidade. O diferencial fica por conta do momento em que ocorre 0 pico de maturidade em
uma determinada dimenséo (PRADO, 2006, p. 3 e 4).

1 Conhecimentos de gerenciamento: Nesta dimensdo, estdo contidos:

» Conhecimentos de gerenciamento de projetos.
» Conhecimentos de outras praticas de gerenciamento empregadas
habitualmente na empresa.

Os conhecimentos citados acima devem estar difundidos naqueles setores que estéo
envolvidos com projetos, mas, certamente, algumas pessoas necessitam de um maior
nivel de conhecimento do que outras em determinados aspectos. Um planejamento
prévio deve criar um plano diferenciado de treinamento para os envolvidos. A
aquisicdo de conhecimentos ocorre com mais intensidade no nivel 2 e evolui nos
niveis seguintes, conforme veremos a frente.

2. Uso pratico de metodologias: Uma metodologia de gerenciamento de projetos
contém uma série de passos € rituais a serem seguidos para garantir a aplicagdo
correta dos métodos, técnicas e ferramentas. Preferencialmente, deve existir uma
metodologia Unica na empresa, com pequenas variagdes para os seus diferentes
setores. O uso de metodologias ocorre com mais intensidade no nivel 3 e evolui
nos niveis seguintes.
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3. Informatizac@o: Certamente, diversos aspectos da metodologia necessitardo estar
informatizados de modo a se ter um SGP - Sistema de Gerenciamento de
Projetos. Esse sistema pode ser desenvolvido ou adquirido. O modelo prevé a
ocorréncia desse evento no nivel 3.

4. Estrutura organizacional: Visto que na execucdo de projetos muitas vezes se
envolvem diferentes setores de uma organizacdo, surge a necessidade de se
escolher a adequada estrutura organizacional para maximizar os resultados e
minimizar os conflitos. A estrutura organizacional envolve a criagdo das seguintes
fungdes: Comités, EGP (Escritdrio de Gerenciamento de Projetos), Sponsor,
Gerente de Projetos e forma de interfuncionalidade. O crescimento em aspectos
organizacionais se inicia no nivel 3 e evolui nos niveis seguintes.

5. Relacionamentos humanos: Visto que sdo pessoas que executam o trabalho, é
fundamental que elas o fagam da melhor maneira. Para tanto, € necessario que
elas estejam convenientemente motivadas. Aspectos de relacionamento humano
afetam todos os envolvidos em projetos. Indmeros conflitos negativos diarios, que
prejudicam a empresa de alguma forma, poderiam ser evitados. O crescimento em
aspectos de relacionamentos humanos ocorre com mais intensidade no nivel 4 e
evolui no nivel seguinte.

6. Alinhamento com os negécios da empresa: Certamente, é fundamental que os
projetos estejam alinhados com os negdcios da empresa. No entanto, a pratica
teima em demonstrar que isso nem sempre ocorre. Basta olhar a carteira de
projetos existente neste momento em qualquer departamento de informética ou de
engenharia para verificar quantos ali foram incluidos sem nenhum alinhamento
com os negdcios da empresa. O crescimento em alinhamento se inicia no nivel 4 e
evolui no nivel seguinte (PRADO, 2006).

OTIMIZADO
GERENCIADO
PADRONIZADO
CONHECIDO
INICIAL

DIMENSOES DA MATURIDADE

NIVEL DE CONHECIMENTOS ALINHAMENTO
DE ESTRUTURA COM OS RELACIONAMENTOS
MATURIDADE METODOLOGIA -
GERENCIAMENTO ORGANIZACIONAL NEGOCIOS DA HUMANOS
DE PROJETOS ORGANIZAGAO
OTIMIZADO Avancados Estabilizada Estabilizada Alinhado Maduros
GERENCIADO Avancados Melhorada Melhorada Quase Total Forte Avango
Implantada e Implantada e
PADRONIZADO Basicos Algum Avango Algum avancgo

padronizada padronizada
CONHECIDO Basicos Tentativas Isoladas Nao ha Nao ha Algum avanco

INICIAL Dispersos Nao ha Nao ha N&o ha Boa vontade

Figura 7 - Niveis e Dimensfes da Maturidade em GP - Fonte: PRADO, 2006, p. 5.
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5.4 Avalia¢ao da situacio do gerenciamento de projetos no ambito da SEF/MG

Os resultados da avaliagdo da situagdo atual do gerenciamento da SEF sdo interpretados a
seguir sob a dtica das dimensdes de maturidade do modelo Prado-MMGP. Na anélise dos
resultados, sdo considerados, além dos dados do questionario e das pesquisas realizadas pela

autora, a sua propria experiéncia profissional na Diretoria de Planejamento/SPGF/SEF.

Importante destacar que o questionario do Modelo Prado-MMGP, nédo obstante a experiéncia
dos autores com o gerenciamento de projetos no setor publico e o fato de vir sendo utilizado
por diversas entidades publicas no pais, trata-se de um modelo genérico, aplicavel a uma
ampla gama de setores e culturas, e que apresentou, assim, certos obstaculos & equipe de
respondentes em algumas questdes, visto que essas ndo podem ser alteradas. De fato, sendo
um modelo de questdes fechadas ndo permite o acréscimo de questdes e/ou de alternativas as
questdes, e, por isso, em alguns pontos houve dificuldades para assinalar uma alternativa que
se quadrasse perfeitamente a realidade do setor ou as suas peculiaridades. Mas isso ndo
compromete o modelo nem o resultado da avaliagdo, que, mesmo empirica, assenta-se
precisamente aos objetivos desta pesquisa. Por fim, ¢ de se registrar também que Kerzner

(2006, p. 202) j4 advertira que “nenhum modelo sera 100% perfeito para sua organizagdo”.

Antes de se adentrar na analise, ¢ importante lembrar que, em 2005, Russel Archibaldi e Darci
Prado, baseados no modelo de maturidade Prado-MMGP e no modelo de categorizagdo de
projetos de Archibald, realizaram uma pesquisa independente para avaliar a Maturidade em
Gerenciamento de Projetos no Brasil, da qual participaram 261 respondentes (PRADO e
ARCHIBALDI, 2007, p. 132). Numa nova pesquisa, em 20006, houve 258 participantes, dos
quais 190 respondiam a pesquisa pela primeira vez (PRADO ¢ ARCHIBALDI, 2006) >,

Analisando alguns numeros dessas pesquisas, verifica-se que, em 2005, a maturidade média
das organizagBes brasileiras participantes se situou na média de 2,44, sendo estes os
resultados por tipo de organizagdo: Privadas — 2,51; Governo Administra¢do Indireta — 2,28; e

Governo Administragdo Direta — 1,97 (PRADO & ARCHIBALDI, 2007, p. 133).

> Os resultados das pesquisas da MPCM — Maturidade Brasil (2005 ¢ 2006) estdo consolidados no Relatorio
Anual de 2005 ¢ Relatorio Anual de 2006, disponiveis em www.maturityresearch.com.


http://www.maturityresearch.com
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Os resultados dessa pesquisa de 2005 permitem, ainda, concluir que para 62% (niveis 1 e 2)
das organizagdes participantes o gerenciamento de projetos ainda ndo possibilita trazer
resultados aos seus negodcios como seria desejado (niveis 4 e 5). Ja 28% das organizagdes
(nivel 3) comecaram a obter bons resultados, mas apenas 10% delas estdo em niveis que
permitem dominio e otimizagdo do trabalho (niveis 4 e 5) (PRADO & ARCHIBALDI, 2007,
p. 133).

Em 2006, a maturidade média das organizac¢des brasileiras participantes se situou numa média
de 2,42, praticamente a mesma de 2005, que foi de 2,44, pois a maturidade de um pais tem
alguma estabilidade no tempo (PRADO e ARCHIBALDI, 2006, p. 7). Por tipo de
organizagdo, os resultados de 2006 foram estes: Privadas — 2,45; Governo Administragdo
Indireta — 2,40; Governo Administragdo Direta — 2,00 e Terceiro Setor 2,40 (PRADO e
ARCHIBALDI, 2006, p. 8).

Quanto aos resultados de 2006, a conclusio € que para 65,5% (niveis 1 e 2) das organizagdes
participantes o gerenciamento de projetos ainda n3o possibilita trazer resultados aos seus
negocios como seria desejado (niveis 3, 4 e 5). Somente 9% das organizagdes (niveis 4 e 5)
estdo em niveis que permitem dominio e otimizagdo do trabalho (PRADO e ARCHIBALDI,
2006, p. 7).

Os resultados dessas pesquisas (2005 e 2006) evidenciam um nivel de maturidade ainda baixo
para as organizagdes brasileiras, em razdo mesmo da pouca experiéncia delas com
gerenciamento de projetos, o que € natural nesse assunto. Mas ¢ certo que falta um longo
caminho a ser percorrido para que consigam um patamar realmente competitivo no cenario

mundial (PRADO e ARCHIBALDI, 2006, p. 7).

Os resultados do Questionario de Avaliacdo de Maturidade aplicado a Diretoria de

Planejamento (Anexo V) estdo expostos e comentados a seguir.
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Quadro 4 - Questionario de Avaliacio de Maturidade (Setorial)- DP da SPGF/SEF/MG

Pontos Perfil de Aderéncia
Nivel | &y iidos [10 | 20 | 30 | 40 | 50 | 60 | 70 | 80 | 90 | 100
2 50
3 48
4 32
5 26

Avaliacao final em junho de 2008 = (100 + 156) / 100 = 2,56

Estabelecendo uma primeira comparacdo entre os resultados das pesquisas MPCM -
Maturidade Brasil 2005 e 2006, comentados acima, e o indice de maturidade de 2,56 apontado
pelo teste de avaliagdo da Diretoria de Planejamento (Quadro 4, supra), conclui-se
inicialmente que ele se encontra proximo dos nimeros das pesquisas realizadas por Prado e
Archibaldi: para a Administragdo Indireta: 2,28 (2005) e 2,40 (2006); e para a Administragao
Direta: 1,97 (2005) e 2,00 (2006).

E de se ressaltar ainda a pequena oscilagdo entre os niveis de maturidade de 2005 e 2006,
comentados acima, de 1,97 para 2,00, na Administragdo Direta, e de 2,28 para 2,40, na

Indireta.

Outro ponto a comentar € quanto a maturidade média do setor Administragdo Direta em 2006,

quando se examinam os trés niveis, como destacado por Prado e Archibaldi (2006, p. 39):

Quadro 5 — Niveis de Aderéncia

Nivel Todas as
categorias
Minimo 1,38
Médio 2,00
Maximo 3,40

Vé-se que, conquanto o pequeno numero de organiza¢des publicas da Administragdo Direta
presentes na amostra (12 participantes), uma ou outra se destacaram acima do nivel 3, isto &,
se situaram no nivel padronizado, bastante razoavel para entidades publicas no Brasil
(PRADO e ARCHIBALDI, 2006, p. 39). Acres¢a-se a isso esta importante posi¢cdo de
Kerzner (2006, p. 197):
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Quando falamos em niveis de maturidade (¢ mesmo em fases do ciclo de vida),
existe uma crenga erronea de que todo o trabalho deve ser realizado em seqiiéncia
(isto ¢, em série). Isso ndo ¢ necessariamente verdadeiro. Certos niveis podem se
sobrepor, o que realmente acontece. (...) Por exemplo, uma empresa pode comegar o
desenvolvimento de listas de verificagdo de gestdo de projetos para sustentar a
metodologia enquanto ainda estd oferecendo treinamento em gestio de projetos para
seus funcionarios. Uma empresa pode criar um centro de exceléncia em gestio de
projetos antes de dar inicio ao henchmarking.

Ademais, afirma Prado (2004, p. 103), “é preciso ter em mente que ndo se afirmou que um
unico nimero demonstre claramente a maturidade de uma organizagdo”. Assim, € possivel

que em um setor de uma organizagdo se observe (PRADO, 2004, p. 103):

e Uma pequena parcela de seus funciondrios com alto nivel de conhecimentos. No
entanto, a grande maioria dos envolvidos com projetos desconhece totalmente o
assunto.

e Algumas ferramentas e softwares sdo bastante conhecidos e utilizados por um
pequeno grupo de pessoas. No entanto, existe dificuldade de participacio, nestes
aspectos, de outras pessoas envolvidas em projetos.

Esses esclarecimentos ajudam a compreender por que a avaliagdo do setor de gerenciamento
da SEF se situou acima da média, ou seja, em 2,56, como também a elevada pontuacgio
conferida a quesitos do nivel 5, que puxou para cima a referida média. Como vai se verificar
nos comentarios a seguir, a Diretoria de Planejamento desenvolveu algumas atividades de um
nivel a frente da de outros niveis, antes da conclusdo de itens relativos a niveis inferiores.
Nessa linha, deve ser citado, por exemplo, o caso do alinhamento dos projetos da SEF/MG,

que atualmente se dd em 100% dos casos, um desempenho s6 encontravel no nivel 5
(Otimizado).

A seguir esta a analise dos percentuais de aderéncia evidenciados no Quadro 5, acima. Prado

(2004, p. 104) chama de

Percentual de Aderéncia a um determinado Nivel de Maturidade ao valor obtido
(percentual) no Teste de Avaliagio de Maturidade ¢ que reflete quio bem a
organizagdo s¢ posiciona nos requisitos daquele nivel. Podemos utilizar os valores
obtidos para cada nivel da seguinte forma

Aderéncia de até 20%: nula ou fraca
Aderéncia de 20% até 60%: regular
Aderéncia de 60% até 80%: boa
Aderéncia acima de 80%: completa

Desse modo, o teste efetuado na Diretoria de Planejamento demonstra os seguintes

percentuais de aderéncia:
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Quadro 6 - Percentuais de Aderéncia

. Pontos Ani

Nivel Obtidos Aderéncia
2 - Conhecido 50 Regular
3 — Padronizado 48 Regular
4 - Gerenciado 32 Regular
5 - Otimizado 26 Regular

Prado e Archibald (2007, p. 132) fornecem as seguintes caracteristicas de cada nivel:

Quadro 7 - Distribuiciao Percentual da Maturidade

. Pontos N
Nivel Obtidos Aderéncia
o . Estagio inicial.
1 - Inicial Ainda n3o iniciaram a evoluco
2 - Conhecido 50 Adqui_riram bons conhecimentos e continuam
investindo neles
48 Implantar e utilizar padrées, métodos,
3 — Padronizado estruturas organizacionais e sistemas
informatizados
4 - Gerenciado 32 Aperfeicoaram e dominam o processo
5 - Otimizado 2 Atingiram o nivel otimizado

Fonte: Prado e Archibald, 2007, p.132

Segue abaixo a analise desses indices a vista das dimensdes de maturidade, estabelecidas no
modelo Prado-MMGP, comentadas linhas acima (5.3.2 MMGP — Setorial — As dimensdes da

maturidade).

Quanto a dimensdo conhecimento de gerenciamento, o tema gerenciamento de projetos, no
nivel da alta administracdo, ¢ bastante conhecido e aceito como uma boa pratica de
gerenciamento, visto que, em 2003, o Estado implantou um modelo de gestio com larga
utilizagdo do gerenciamento de projetos. Em decorréncia disso, os o6rgdos da administragdo
estadual tiveram de compreender, implantar e utilizar o vocabulario, as orienta¢des e a
metodologia do gerenciamento intensivo de projetos adotado, principalmente porque os
projetos estruturadores (e os projetos associados a esses) permeiam toda a estrutura do Estado.
E, assim, naturalmente vem ocorrendo nas relagdes entre os 6rgdos e pessoas a disseminagdo
e o compartilhamento de informagdo e conhecimentos, o que estimula os setores afetos a

matéria a se desenvolverem e aperfeigoar a forma de executar as tarefas.
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Nesse contexto, constata-se que a SEF estimula o conhecimento do gerenciamento de projetos
e procura investir em treinamentos, e ¢ fato que gerentes de projetos e servidores do setor
receberam treinamento, mas esses se revelaram em quantidades insuficientes e de conteudo

incompleto. Nenhum servidor ou gerente possui ainda certificado do PMI.

De um modo geral, no entanto, o setor ressente-se de uma capacitacdo estruturada na
metodologia de gerenciamento de projetos adotada pelo Estado, cujas melhores praticas e
técnicas estdo assentadas na SEPLAG/UAGP e por ela vém sendo desenvolvidas. Nesse
particular, ressalte-se que a SEPLAG desenvolve um bom entrosamento com as areas por ela
gerenciadas e, além disso, estabeleceu como uma de suas metas a disseminagdo das técnicas
de gerenciamento de projetos por todo o Estado. Com efeito, constitui meta da UAPG,
constante do Acordo de Resultados da SEPLAG para 2008, a realizagdo de capacitagdo em

gestdo de projetos em cinco unidades do Governo de Minas.

Quanto a metodologia praticada na Diretoria de Planejamento, ha uma regular padronizagdo
no setor e nas demais unidades subordinadas, abrangendo alguns processos e/ou areas do
gerenciamento de projetos, como tempo e custo, por exemplo. Ha uma constante busca de
melhoria dos procedimentos e o cuidado com o cumprimento de normas legais,

acompanhamento de prazos e estabelecimento de indicadores.

A Diretoria de Planejamento seleciona, atualiza e faz uso de um conjunto de procedimentos
voltados a melhoria continua da padronizagdo, dos métodos e dos controles. Todas as
unidades da SEF que tocam projetos ja fazem o gerenciamento dos projetos seguindo a

mesma sistematica (planilhas, formatagdo de informagdes e alimentagdo de dados).

Mensalmente ¢ feito o acompanhamento do desempenho dos projetos, que se da por meio de
metas e indicadores para os projetos estratégicos da SEF e projetos estruturadores. Para os
projetos estratégicos (62), realiza-se a coleta de dados mediante planilha FExcel/, com
atualizag@o mensal da execugdo das atividades de cada projeto. Para os estruturadores sdo
realizadas reunides mensais de acompanhamento dos principais marcos e das metas fisicas e
financeiras. Os beneficios e o valor agregado sdo mostrados por meio de relatorios, graficos e

planilhas da execugdo fisica e financeira dos projetos.
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Trimestralmente é feito o acompanhamento das metas pela alta administra¢do, visando a
corre¢do de rumos. Ha a utilizagdo de mecanismos de controle e de divulgacdo das
informagdes. As informagdes do desempenho dos projetos para tomada de decisdes sdo
divulgadas por meio da intranet, de relatdrios e de reunides trimestrais, com a finalidade de
apresentar as atividades e/ou produtos desenvolvidos por meio dos projetos e analisar as

metas e indicadores.

No aspecto da informatizagdo, parte do processo de gerenciamento das agdes ¢ feita nos
sistemas corporativos do Estado, como o SIGPLAN?* ¢ o SIADI®. Atualmente, a
informatizagdo dos processos e/ou areas do gerenciamento de projetos € feita de forma nao-
sistematizada, por meio de diversas ferramentas, como intranet e planilhas Excel. Esta em fase
de aquisi¢do uma ferramenta para o acompanhamento de todas as etapas do Gerenciamento

Estratégico da SEF, bem como do andamento de cada projeto ou agdo.

Quanto a estrutura organizacional, em Minas Gerais houve uma reformulagdo muito grande
para atender a gestdo estratégica dos projetos, tendo em vista que a adogdo de uma gestdo por
resultados e da metodologia de gerenciamento intensivo de projetos resultou na integragdo das
areas planejamento, orcamento e gestdo (SEPLAG, Colegiado de Gestdo™, Camara de
Coordenacdo”’, JPOF® ¢ SPGF®) e na criacdo de estruturas voltadas a gestio de projetos,

como o GERAES® e a UAGPY, e de reunides de comités tematicos para avaliagdo dos

2

projetos™?.

4 Sistema de Informagdes Gerenciais e de Plangjamento

* Sistema Integrado de Compras Diretas
*® Colegiado de Gestio Governamental, presidido pelo Governador ¢ com a presenca dos Secretarios de Estado.
O 6rgao executivo do colegiado ¢ a SEPLAG.

*7 Camara de Coordenagdo Geral, Planejamento, Gestdo e Financas, composta pelos secretdrios de planejamento,
fazenda, governo, advogado geral ¢ auditoria geral. E coordenada pela SEPLAG.

*# Junta de Programagdo Orcamentaria ¢ Financeira — JPOF, que funciona como instincia deliberativa
permanente sobre os instrumentos legais da execugio orgamentdria ¢ financeira (Lei de Diretrizes Orgamentarias
—LDO, Lei Orgamentaria Anual — LOA, Decreto de Programagdo Or¢amentdria ¢ Financeira — DPOF).

** Superintendéncias de Plancjamento, Gestdo ¢ Financas, dentro das Secretarias de Estado.

*® Gestdo Estratégica de Recursos ¢ Agdes do Estado — GERAES, que se constitui de um conjunto de projetos
estratégicos do Governo (projetos estruturadores), que € objeto de prioridade de alocagiio de recursos ¢ de uma
metodologia especifica de gerenciamento (gerenciamento intensivo; gerentes de projetos nomeados por decreto
governamental).

*! Unidade de Apoio Gerencial aos Projetos Estruturadores — UAGP, escritério de projetos responsavel pelo
gerenciamento estratégico do portfélio GERAES, que possui uma diretoria especializada subordinada a
SEPLAG.

> Conforme a localizagdo dos projetos estruturadores na estrutura governamental, ocorrem reunides de
secretarios ¢ outros executivos envolvidos.
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Em consequéncia, conforme ja dissertado, na SEF foi criada a SPGF e, dentro dessa, a
Diretoria de Planejamento, a qual possui competéncia para definir, normatizar e implementar
metodologias para desenvolvimento e acompanhamento de projetos e coordenar, acompanhar
e avaliar a formulag¢do de programas, projetos e atividades da Secretaria. Nesse contexto,
embora o processo estratégico da SEF seja relativamente novo (iniciou-se em 2003) e esteja
ainda em constru¢do, na gestdo estratégica dos projetos da Secretaria se verifica que a
Diretoria de Planejamento tem exercido razoavelmente suas func¢des de adequacdo

metodologica e acompanhamento dos projetos.

Na questdo dos relacionamentos humanos, no geral, ha um bom relacionamento entre as
pessoas do setor envolvidas no gerenciamento de projetos. Alguns servidores da Diretoria de
Planejamento receberam capacitagdo avancada em lideranga, administracdo de conflitos e
motivagdo. Os gerentes de projeto se comprometem com o0s projetos € com a equipe
responsavel. Os servidores da Diretoria de Planejamento tém mantido um processo interativo
com os servidores ligados aos projetos, quer aqueles em desenvolvimento no ambito da SEF,
como também em relagdo aos projetos estruturadores gerenciados e controlados pela
SEPLAG/UAGP. Para essa dimens@o, as pessoas da Diretoria de Planejamento tém procurado
desenvolver uma cultura de gestdo de projetos baseada em confianga, comunicagao,

cooperacdo e trabalho em equipe.

No tocante ao alinhamento dos projetos as estratégias da organizagdo, tem havido uma
evolugdo constante, e no ultimo ano deu-se a implantagdo do BSC e o alinhamento gradual
dos projetos. Atualmente, os projetos estdo todos alinhados aos objetivos dos mapas

estratégicos do BSC e as estratégias do Governo.

S. 5 Diagnéstico estratégico do setor de gerenciamentos de projetos da SEF/MG

Como referido na introducdo deste capitulo 5, a avaliagdo procedida na Diretoria de
Planejamento ndo tem o intento de orientar um plano de elevacdo da maturidade do setor, e
sim de servir aos propdsitos deste trabalho na medida em que pode ajudar a “(...) mensurar os
pontos fortes e fracos na gestdo de projetos (...) e identificar oportunidades de

aperfeicoamento” (KERZNER, 2006, p. 202). E também porque com os resultados da
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avaliagdo em mdo, os dados [podem ser usados] para identificar atividades de

aperfeicoamento significativas. (KERZNER, 2006, p. 207)

Considerando-se esses aspectos, faz-se a seguir nesta se¢do uma analise dos fatores internos e

externos ao setor de gerenciamentos de projetos da SEF para

a) determinar os pontos fortes ¢ fracos do atual modelo de gerenciamento de projetos
praticado na Diretoria de Plancjamento; ¢

b) relacionar as oportunidades ¢ as ameagas do atual cendrio para implementagdo de um
escritério de projetos na SEF/MG.

Em planejamento estratégico, o processo de andlise externa e interna de uma organizagao ¢

chamado de diagndstico estratégico, assim definido por Rebougas de Oliveira (1999, p. 80):

o diagndstico estratégico corresponde a primeira fase do plancjamento estratégico ¢
procura responder a pergunta basica “qual a real situagdo da empresa quanto aos seus
aspectos internos ¢ externos?”, verificando o que a empresa tem de bom, de regular ou
de ruim no seu processo administrativo.

Esse processo de analise externa e interna apresenta determinados componentes, quais sejam

(REBOUCAS DE OLIVEIRA, 1999, p. 83):

o Pontos fortes: sdo as variaveis internas ¢ controldveis que propiciam uma condigdo
favoravel para a empresa, em relagdo ao seu ambiente;

o Pontos fracos: sdo as varidveis internas ¢ controlaveis que provocam uma situagio
desfavoravel para a empresa, em relagdo ao seu ambiente;

e Oportunidades: sdo as variaveis externas ¢ nio controldveis pela empresa, que podem
criar condi¢des favordveis para a empresa, desde que a mesma tenha condigdes e¢/ou
interesse de usufrui-las; ¢

o Ameagas: sdo as variaveis externas ¢ ndo controlaveis pela empresa, que podem criar
condigdes desfavordveis para a mesma.

Os pontos fortes e fracos compdem a andlise interna da empresa, enquanto as oportunidades e
ameacas compdem sua andlise externa (REBOUCAS DE OLIVEIRA, 1999, p. 83). E
importante identificar os fatores que sejam julgados realmente cruciais, ou seja, se determinar
quais os fatores internos e externos que irdo promover ou atrapalhar a consecugdo dos

objetivos tragados (MORAES, 2000, p. 75).

A andlise das condi¢des internas da empresa envolve o processo pelo qual se examinam os
recursos financeiros/contabeis, mercadologicos, produtivos e humanos de toda a empresa

como fatores conjuntos, para verificar com quais se pode contar. As relativas forgas e
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fraquezas da organizagdo sdo identificadas para explorar eficazmente as oportunidades e

minimizar as ameagas e coagdes, advindas do ambiente (MORAES, 2000, p. 75).

Chamamos de forca externas aqueles vetores que “exibem” a necessidade de mudancga e que a
impdem de forma natural e inquestionavel. Umas dessas forgas, por exemplo, ¢ a tecnologia.
(...) Outras forgas sdo as expressdes dos desejos e anseios dos clientes (...) As leis e

regulamentac¢des também sdo importantes forcas externas (TEIXEIRA, 2004, p. 125).

5.5.1 Andlise interna: pontos fortes e fracos do atual modelo de gerenciamento de projetos da

SEF/MG

A analise interna tem por finalidade colocar em evidéncia as deficiéncias e qualidades da
organizacdo que esta sendo analisada, ou seja, os pontos fortes e fracos da organizagdo
deverdo ser determinados diante da sua atual posi¢cdo (REBOUCAS DE OLIVEIRA, 1999, p.
94). Assim, apds a avaliagdo e as analises procedidas neste capitulo, sdo identificados os

seguintes pontos positivos no setor de gerenciamento de projetos da SEF:

e adogdo de um conjunto de procedimentos (padronizagdo, métodos ¢ controles)
continnamente aperfeicoado, que é praticado em todas as unidades da Secretaria;

¢ adogao de informatizacio ndo-sistematizada de processos e¢/ou dreas do gerenciamento
de projetos, por meio de diversas ferramentas, como intranet ¢ planilhas Fxcel,
praticada em todas as unidades da Secretaria;

o realizagdo de acompanhamento mensal do desempenho dos projetos (metas ¢
indicadores para os projetos ¢ indicadores dos mapas corporativo ¢ estratégico da
Secretaria);

e acompanhamento trimestral das metas pela alta administragao;

e divulgacdo das informagées do desempenho dos projetos por meio da intranet, de
relatorios ¢ de reunides;

¢ disponibilidade de uma equipe para apoio ao gerenciamento de projetos, composta por
5 servidores com a incumbéncia de fazer a interface do Plano Estratégico ¢ os
gerentes de projetos;

o implementagdo do BSC ¢ alinhamento dos projetos;

¢ adogdo de uma ferramenta para acompanhamento da gestdo estratégica (processo de
aquisi¢do em andamento); ¢

e ocorréncia de regular fluxo de recursos orgamentarios e financeiros para os projetos.



69

Em contrapartida, sdo identificados também os seguintes pontos negativos:

o falta de capacitagio técnica em gerenciamento de projetos;
o dificuldade de apurar o custo total dos projetos;

¢ dificuldades na elaboragio de requisitos ¢ especificagdes dos projetos € no controle de
etapas ¢ resultados intermedidrios;

o falta de gestlo de riscos dos projetos;

o falta de controle do produto final (auditoria);

o falta de avaliagio dos projetos ja encerrados;

¢ indisponibilidade de pessoal com experiéncia em execugio de projetos;

o falta de gestdo do conhecimento (disseminagdo das melhores praticas ¢ documentagio
¢ arquivamento delas);

e priorizagdo da gestdo quantitativa em relagdo a qualitativa (orcamento versus
atividades);

e baixo grau de autoridade da unidade (Dirctoria de Plancjamento) que apdia o
gerenciamento de projetos;

¢ ndo-institucionalizagio dos gerentes de projetos estratégicos (exceto estruturadores) e
da equipe para o assessoramento ¢ apoio ao gerenciamento de projetos;

e Dbaixa integragdo das dreas meio ¢ finalistica para contratarem o cronograma ¢ a
realizacdo das atividades afins; e

¢ baixa cultura em gerenciamento de projetos no Ambito da Secretaria, como um todo.

5.5.2 Andlise externa: cendrio de oportunidades e ameacas para implementacdio de um

escritorio de projetos na SEF/MG

Na andlise externa, deve-se verificar o que ha no ambiente em que a organizagio se situa, ou
seja, as condi¢des externas, oportunidades, ameacas, desafios e restrigdes. Aqui, analisam-se
as condi¢des externas que rodeiam a empresa e que lhe impdem desafios e oportunidades.
(CHIAVENATO, 1997, p. 393 e 607). Desse modo, neste atual momento, podem ser
vislumbradas as seguintes oportunidades para implementagdo de um escritdrio de projetos na

SEF:

e dec a SEF/SPGF/DP se¢ posicionar entre os érgios do Governo de Minas Gerais
pioneiros na implementacdo de escritérios de projetos;

e de fundar um escritoério projetos para atuar em consondncia com as diretrizes de
gestio estratégica do Governo;
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e de o escritdrio de projetos estabelecer uma metodologia de gerenciamento de projetos
que integre num sistema informatizado o conjunto de procedimentos que pratica ¢ as
ferramentas de informadtica que adota;

e dec o escritdrio de projetos promover o desenvolvimento das competéncias das
pessoas, das equipes ¢ do setor afetos ao gerenciamento de projetos;

e de o escritdrio de projetos criar os fundamentos para um gerenciamento intensivo de
projetos;

e de o escritério de projetos ser o facilitador ¢ o parceiro na gestdo estratégica do
portfélios de projetos da SEF na busca dos objetivos ¢ do cumprimento das metas da
Secretaria;

e de o escritorio de projetos promover o envolvimento ¢ a parceria com as dreas juridica
¢ de licitagdo e aquisi¢do da Secretaria na busca da qualificagio do gasto;

e de o escritorio de projetos desenvolver e disseminar, no Ambito da Secretaria, a cultura
de gerenciamento de projetos;

¢ de o escritério de projetos ser o indutor do continuo aperfeigoamento das atividades de
gerenciamento de projetos no Ambito da SEF/MG;

e de o escritorio de projetos ser o promotor da clevacio do grau de maturidade da atual
sistemadtica de gerenciamento da SEF/MG; e

® de o escritério de projetos participar da implementagdo do BSC na SEF/MG.

Por outro lado, tém de ser também consideradas as ameacas abaixo indicadas:

o falta de apoio da administragfo superior;

e incompreensdo quanto ao posicionamento do escritério na estrutura do drgdo
(questdes hierarquicas);

e desconfianga quanto a real finalidade do escritério (espago de poder);

e temor quanto a uma possivel descentralizagdo de autoridade ¢ de tomada de decisdo
(compartilhamento de poder);

e rejeiclo a coisas novas ¢ desconhecidas que podem causar mudangas na cultura da
unidade;

e resisténcia A implantagio de uma nova metodologia de gerenciamento ¢ de
acompanhamento ¢ cobranga de resultados;

e auséncia de motivagdo do corpo de servidores para enfrentar desafios ¢ implementar
metodologias novas em ambiente complexo como o setor publico; ¢

e cscassez de servidores capacitados para assumir as novas fungdes ¢ responsabilidades
do escritorio.
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6 CONCLUSAO E RECOMENDACOES

A proposta deste trabalho ¢ a de provocar os gestores da Secretaria de Fazenda de Minas
Gerais para a importancia de implantar um escritério de projetos na estrutura organizacional
da Secretaria, com a convic¢do de que este € um caminho sustentdvel e inovador para o
sucesso da atual gestdo estratégica. Na concepcdo e realizacdo deste estudo, buscou-se
explanar os fundamentos necessarios para analise e avaliagdo das oportunidades e ameagas
para a fundacdo de um escritorio de projetos na SEF, mediante uma pesquisa tedrica € o
estudo de situagdes faticas no Governo de Minas Gerais, na propria Secretaria € em outra

empresa estatal do Governo do Estado de Sao Paulo.

Nessa linha de trabalho, esta pesquisa mostrou que no cendrio global em que atuam as
organizagdes publicas e privadas ocorreu nas ultimas décadas do século passado uma
formidavel pressdo por mudangas, que as conduziu a adog¢do de novos métodos de gestdo e a
grandes transformagdes organizacionais, com vista a torné-las mais enxutas, ageis e eficazes.
Progressivamente essas institui¢des passaram a trilhar novos caminhos e a se modernizarem
do ponto de vista de administragdo e de utilizag¢do de técnicas de planejamento e gestdo, como
também de reorganizagdo de processos, de desenvolvimento de novos produtos e servigos e
de posturas e atitudes respeitosas relativamente aos clientes externos e internos, a sociedade

como um todo e ao meio-ambiente em especial.

Apontou a pesquisa também que no Brasil, desde a década de 1980, os orgdos publicos
sofreram um intenso processo de transformagdo sob influéncia principal da redemocratizagio
do Pais, da escassez de recursos e da Reforma do Estado, o que tornou inevitavel transformar
a administracdo publica de burocratica em gerencial. Desse modo, as organizagdes estatais
passaram a trabalhar com um misto de técnicas de administragdo publica e privada, que
redundou numa reestruturagdo estratégica e na ado¢do de novas técnicas de gestdo capazes de
habilitd-las a dar adequado manejo as complexas demandas sociais, organizacionais e

ambientais.

E nesse contexto de profundas mudangas, viu-se que as organizagdes publicas e privadas

aprenderam a importancia do planejamento estratégico e orcamentario e da gestdo de projetos.

Voltando-se mais especificamente para a administracio do Estado de Minas Gerais, a

pesquisa apresentou o essencial do plano de governo da administragdo 2003/2006 (Choque de



72

Gestdo), como também da de 2007/2010 (Estado para Resultados), que foi basicamente
calcado nos pontos referidos: adogdo plena do planejamento estratégico, rigoroso controle

orcamentario e de gastos e gestdo intensiva e profissional de projetos.

A pesquisa evidenciou que a cultura de gestdo de projetos encontra-se em crescimento nas
organizagdes privadas de toda parte do mundo, como também no setor publico, seja no ambito

nacional, seja no internacional.

No contexto nacional, o gerenciamento de projetos se fez presente, de forma mais tangivel,
desde a introdu¢do do Plano Plurianual, instituido pela Constitui¢do Federal de 1988 na
estrutura da gestdo publica brasileira, e, especialmente, apdés a Reforma do Estado, as
privatizagdes e saneamento das dividas dos Estados membros e da edigdo da Lei de

Responsabilidade Fiscal.

No ambito do Estado de Minas Gerais, para a administragdo 2003/2006, o governo eleito
estabeleceu o planejamento estratégico do Estado, denominado de PMDI, cujo principal
resultado foi o GERAES. A realizagdo do GERAES foi confiada & SEPLAG, na qual se criou
um escritorio de projetos, a UAPG, responsavel pelo planejamento e acompanhamento de
todos os projetos do Governo de Minas. Na administragdo 2007/2010, deu-se uma atualizagio
e um novo foco ao programa de governo, mas essa estrutura administrativa e de

gerenciamento de projetos foi mantida.

A pesquisa evidenciou que o Programa GERAES representa a viabilizag@o e a materializago,
na configuragdo de projetos, dos objetivos da gestio do Estado. A administracdo do
GERAES esta afeta a UAGP/SEPLAG, que funciona como um escritorio de projetos do
Governo com uma carteira de projetos e programas de todos os oOrgdos estaduais, com
objetivos e metas voltados para a melhoria da qualidade do gasto publico, do atendimento aos
cidaddos e do bem estar social. Entre esses programas e projetos estdo os da SEF/MG,

integrados com as diretrizes de governo.

Das considera¢des expostas na pesquisa, nota-se que os projetos do setor publico, por terem
caracteristicas especificas, requerem um acompanhamento permanente € uma orientagio
diuturna e correta, sob o risco, ou de atrasos, ou de elevagdo de custos, ou de perda de

qualidade, ou mesmo de se tornarem inadequados, desnecessarios ou obsoletos, antes mesmo
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da sua finalizagdo e uso. Viu-se, também, que em qualquer organizagdo, seja ela uma
empresa, uma cooperativa ou um 6rgao do governo, a busca da exceléncia em gerenciamento

de projetos € um processo que deve ser estimulado pela alta administracdo.

A avaliagdo do grau de maturidade em gerenciamento de projetos da Diretoria de
Planejamento, procedida no capitulo 5, possibilitou conhecer as deficiéncias e as
potencialidades do setor. Em que pese a pequena equipe com que conta a Diretoria de
Planejamento, o esforgo para atuar proativamente no processo de constru¢do do planejamento
da SEF ¢ notavel, assim como sua atuag@o no tocante ao suporte para desenvolvimento dos
projetos € no acompanhamento do portfolio de projetos. Mesmo sem dispor ainda de um
sistema informatizado, que estd em vias de aquisi¢do, desenvolveu-se um conjunto de
procedimentos e de ferramentas informatizadas que tem permitido dar suporte aos gerentes de
projetos, efetuar um razoavel controle do seu desenvolvimento, alimentar os sistemas e as
funcionalidades informatizadas, produzir relatorios de gestdo e disponibilizar informagdes

sobre o andamento, os indicadores e os resultados dos projetos.

Quanto as oportunidades de instalagdo do escritério de projetos, conforme o cendrio que se
examinou na se¢do 5.5 desta monografia, e cotejando as oportunidades e ameacgas la
especificadas, pode-se, em suma, afirmar, que se tem uma grande ocasido de consolidar os
esfor¢os produzidos até o presente momento e de promover um salto de qualidade no setor,
visto que o escritorio de projetos sera capaz de favorecer o desenvolvimento de areas da
gestdo de projetos fundamentais para o futuro da gestdo estratégica da Secretaria, tais como, a

selecdo, defini¢do e planejamento dos projetos e a avaliagdo dos resultados.

A instalagdo do escritorio de projetos seria, ainda, o ensejo de desenvolver areas da gestdo de
projetos bastante incipientes na SEF, quais sejam a de gestdo de riscos, da qualidade e do
conhecimento. A gestdo de riscos assume nas organizagdes publicas um relevo especial em
face da necessidade de qualificar o gasto publico e da responsabilidade dos agentes na
execucdo orgamentaria. A gestdo da qualidade tornou-se, nos dias de hoje, um elemento a ser
incorporado a rotina de quaisquer processos. E o gerenciamento do conhecimento qualificaria
os gerentes de projetos e os membros das equipes de projetos na busca de melhor forma de
empregar o dinheiro publico, para atuar de forma eficiente e eficaz, respeitando as normas
legais cogentes, visando aos aspectos sociais do gasto publico e alinhando e integrando, em

cada projeto, as estratégias da orientacdo politica do governo as agdes, para que essas se
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reflitam em resultados e melhorias sensiveis para o contribuinte, para o Estado e para a

sociedade mineira.

E considere-se ainda que diversos orgdos da administragdo estadual ja estabeleceram seus
escritorios de projetos, como ¢ o caso da Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural do
Estado de Minas Gerais (EMATER), do Departamento de Estradas e Rodagens do Estado de
Minas Gerais (DER) e do Sistema Estadual de Meio Ambiente (SISEMA), além, ¢ claro, da
propria UAGP/SEPLAG. Nessa linha, portanto, € bastante indicado que se venha a ter um

escritorio de projetos em 6rgdos gerenciados pelo GERAES.

Assim, depreende-se dos dados levantados e do referencial tedrico que a perspectiva para o
momento atual da gestdo estratégica da Secretaria, e também para o futuro, a oportunidade
que se apresenta ¢ a de se criar um escritério de projetos na SEF. Nesse sentido, a estrutura
fisica, o capital humano, como também as competéncias das pessoas, das equipes e do setor
de gerenciamentos seriam aproveitados. Além disso, note-se que a propria metodologia do
BSC, no decorrer de sua implementacdo, sugere a necessidade de um escritorio de projetos

como poderoso auxiliar nas questdes relacionadas a gestdo estratégica dos projetos.

Como proposto, este trabalho avaliou as oportunidades e ameacas para implantagdo de um
escritorio de projetos na SEF, e, com base nos conceitos e razdes teoricas e experiéncias
apresentados, como também nas praticas ja existentes na Secretaria, deixa claramente
demonstrado que o momento ¢ bastante propicio e que a Diretoria de Planejamento da SEF

possui todos os elementos necessarios para a implementacido de um escritorio de projetos.

A orientacdo dos especialistas (VALERIANO, 2001; PRADO, 2003 e 2004, KERZNER,
2006; MANSUR, 2007; DINSMORE et al., 2007), como examinado neste trabalho, indica
que, para a instalag@o de um escritorio de projetos, na escolha do modelo deve se considerar o
estagio de maturidade do gerenciamento de projetos na organizagdo. Desse modo, a sugestdo
que se faz ¢ que o escritorio de projetos aqui recomendado desempenhe, inicialmente,
algumas fungdes basicas, entre as muitas modalidades possiveis descritas nesta pesquisa, bem
como da experiéncia da PRODESP, relatada na se¢do 3.5, mas ja funcionando como piloto de
um adequado escritorio de projetos, tendo como finalidade favorecer o planejamento e a
execucdo dos projetos, estabelecendo padroes de qualidade e de documentagao,

desenvolvendo capacidade técnica e gerencial, promovendo o alinhamento dos projetos com
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os objetivos estratégicos da SEF e do Governo mineiro, como também com potencial para

capacitar outros servidores da Secretaria em gestdo de projetos.

Um ultimo ponto que convém assinalar se refere a questdo de onde instalar o escritdrio de
projetos, visto ser esse ponto muito problematico diante da estrutura hierarquica caracteristica
da administragdo publica. Prado (2003) anota que diretores ou chefes de departamento nio
aceitam compartilhar sua autoridade com gerentes de projetos (ou com gerentes de
escritorios) e, assim, € preciso analisar com cuidado esse aspecto para que a criagdo de um
escritorio de projetos ndo se transforme num problema maior do que aqueles que se pretende

resolver com sua instalagéo.



76

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ABRUCIO, Fernando Luiz. O impacto do modelo gerencial na administra¢do publica:
um breve estudo sobre a experiéncia internacional recente. Brasilia : ENAP, 1997.
Cadernos ENAP; n® 10.

ALMEIDA, Marcos Ozorio de. A arte de implementar-se projetos no setor publico do
Brasil. 2003. Disponivel em http://www.pmi-govsig.org/laz/conteudo.asp?1d=69. Visitado
em 16.04.2008.

ANASTASIA, Anténio. “E imitil s6 cortar gastos, afirma ‘gerente’ de Aécio.”
[Entrevista] Folha de Sdo Paulo — Caderno Brasil, pag. A12 —23.12.2006.

ASTI VERA, Armando. Metodologia da Pesquisa Cientifica. 6". edi¢do. Porto Alegre, RS
- Globo, 1980.

BEHN, Robert D. O novo paradigma da gestdo puiblica e a busca da accountability
democradtica. Brasilia : ENAP, 1998. Revista do Servigo Publico; n® 4.

BRASIL. Lei Complementar 101, de 4 de maio de 2000. 2000. Estabelece normas de
financas publicas voltadas para a responsabilidade na gestdo fiscal e da outras
providéncias. Didrio Oficial da Unido (DOU), de 5 mai 2000.

BRASIL. Ministério do Planejamento, Or¢camento e Gestdo — MPOG — O Desafio do
Planejamento Governamental. Introdugdo e Caderno 4 — Desenvolvimento Gerencial —
Brasilia ; MPOG, 2002. Publicagdo disponivel em
http://www.planejamento.gov.br/planejamento_investimento/conteudo/publicacoes/desafi
o_governamental htm. Visitado em 16.04.2008.

BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos. A Reforma do Estado dos Anos 90: Logica e
mecanismos de controle. In Cadernos MARE da Reforma do Estado — Caderno 1 —
Brasilia : MARE, 1997.

BRESSER PEREIRA, Luiz Carlos. 4 reforma gerencial do Estado de 1995. In Revista de
Administragdo Publica — julho/agosto 2000. Rio de Janeiro : FGV, 2000.

CHIAVENATO, Idalberto. Teoria geral da administracdo. 5. edi¢do. Sdo Paulo :
Makron Books, 1997, vol. 1.

COIMBRA, Allan [ef al.] Base de conhecimento de riscos em projetos de business
intelligence governamental. Revista Fonte, Belo Horizonte, 2006. Publicagdo da
Prodemge, n° 5, Julho/Dezembro de 2006, pag. 80-95.

COUTINHO Virginio Augusto Ferreira [ef al.]. Brasil Século XXI — A construgdo de um
Estado eficaz. Brasilia : ENAP, 2001. Texto para Discussdo; n 7.

DINSMORE, Paul Campbell [er al.]. Projetos Brasileiros — Casos reais de
gerenciamento. Rio de Janeiro: Brasport, 2007.


http://www.pmi-govsig.org/laz/conteudo.asp?id=69
http://www.planejamento.gov.br/planejamento_investimento/conteudo/publicacoes/desafio_governamental.htm
http://www.planejamento.gov.br/planejamento_investimento/conteudo/publicacoes/desafio_governamental.htm

77

GUIMARAES, Tadeu Barreto. Gerenciamento de Programas no Governo Minas Gerais:
Ligoes Aprendidas. Revista Mundo PM, n° 8, Rio de Janeiro, Nov-dez 2005.

KERSNER, Haroldo. Gestdo de Projetos — As melhores praticas. 2°. edigdo. Porto
Alegre,RS : Bookman, 2006.

LAKATOS, Eva Maria & MARCONI, Marina de Andrade. Metodologia do Trabalho
Cientifico. Sao Paulo : Atlas, 1985.

LIMAS, César Eduardo Abud [ef al.] Gestdo de Projetos como ferramenta de
produtividade: um estudo em uma empresa de desenvolvimento de software. 2007.
Disponivel em www.admpg.com.br/cadastro/ver artigo.php?sid=122 — Visitado em
26.04.2008.

MANSUR, Ricardo. Implementando um Escritorio de Projetfos. Rio de Janeiro : Brasport,
2007.

MINAS GERAIS. Orientagoes para o planejamento de um projeto estruturador. UAGP -
Unidade de Apoio Gerencial dos Projetos Estruturadores. 2004. Disponivel em
www.geraes.mg.gov.br/uagp.asp. Visitado em 18.04.2008.

MINAS GERAIS. Acompanhamento dos Projetos Estruturadores. In Caderno de
Praticas e Produtos. SEPLAG/SCGERAES. 2005. Disponivel em
www .seplag mg.gov.br/governo/arquivos/caderno_servigos_internet.pdf.  Visitado em
21.06.2008.

MINAS GERALIS. As Contas Publicas de Minas Gerais de 2003 a 2006 — A Historia do
“Déficit Zero”. Equipe da SEF/MG (Org.). Belo Horizonte: Imprensa Oficial de Minas
Gerais, 2006.

MINAS GERAIS. Lei Delegada 112, de 25 de janeiro de 2007. 2007a. Dispde sobre a
organizagdo e a estrutura da Administragdo Publica do Poder Executivo do Estado e da
outras providéncias. Diario Oficial do Estado (DOE), Belo Horizonte, MG, 26 jan. 2007

MINAS GERAIS. Lei Delegada 123, de 25 de janeiro de 2007. 2007b. Dispde sobre
estrutura bésica da Secretaria de Fazenda. Diario Oficial do Estado (DOE), Belo
Horizonte, MG, 26 jan. 2007

MINAS GERAIS. Lei Delegada 126, de 25 de janeiro de 2007. 2007c. Dispde sobre
estrutura basica da Secretaria de Planejamento e Gestdo. Diario Oficial do Estado (DOE),
Belo Horizonte, MG, 26 jan. 2007

MINAS GERAIS. Cadernos de Desafios e Prioridades. SEPLAG. 2007d. Disponivel em
www seplag. mg.gov.br/governo/arquivos/Proposta do PMDI 2007-2027 .pdf. Visitado em
22.03.2008.

MINAS GERAIS. Decreto 44817, de 25 de maio de 2008. 2008. Dispde sobre a
organizagdo da Secretaria de Estado de Planejamento e Gestdo (SEPLAG). Diario Oficial
do Estado (DOE), Belo Horizonte, MG, 25 mai. 2008


http://www.admpg.com.br/cadastro/ver_artigo.php7sidM22
http://www.geraes.mg.gov.br/uagp.asp
http://www.seplag.mg.gov.br/governo/arquivos/caderno_servi%c3%a7os_internet.pdf
http://www.seplag.mg.gov.br/governo/arquivos/Proposta

78

MINTZBERG, Henry. Administrando Governos, governando administradores. Brasilia :
ENAP, 1998. Revista do Servigo Publico; n® 4.

MORAES, Anna Maris Pereira de. Iniciacdio ao estudo da administragdo. Sdo Paulo :
Makron Books, 2000.

NEWCOMER, Kathryn E. 4 preparagdo dos gerentes publicos para o século XXI.
Brasilia : ENAP, 1999. Revista do Servi¢o Publico, n® 2.

NORTON, David P. Governar para converter a estratégica em processo continuo.
Balanced Scorecard Report, Janeiro/Fevereiro de 2005, p. 23

REBOUCAS DE OLIVEIRA, Djalma de Pinho. Planejamento estratégico: conceitos,
metodologia, praticas. 14*. edigdo. Sdo Paulo : Atlas, 1999.

OLIVEIRA, Kamila Pagel de. Gerenciamento dos projetos estruturadores implementados
no Estado de Minas Gerais: 2006. Monografia (Graduacdo em Administragdo Publica) —
Fundag¢do Jodo Pinheiro, Escola de Governo Professor Paulo Neves de Carvalho, Belo
Horizonte, 2006.

OLIVEIRA, Ricardo [ef al.]. Apresenlag:ao ao livro Criando Valor Publico, de Mark H.
Moore. Brasilia ; ENAP, 2002, Disponivel em

http://www.enap.gov.br/index . php?option=content&task=view&id=266.  Visitado em
15.04.2008.

OSBORNE, David; GOEBLER, Ted. Reinventando o Governo. 2°. edigdo. Brasilia : MH
Comunicagdo, 1994,

PMBOK - Project Management Institute - Tradug@o livre, PMI-MG, 1996.

PRADO, Darci. Gerenciamento de Portfdlios, Programas e Projetos nas Organizagoes.
Belo Horizonte : INDG, 2004.

. Gerenciamento de Projetos nas Organizagoes. Belo Horizonte: Editora de
Desenvolvimento Gerencial, 2003.

MMGP — Um modelo brasileiro de maturidade em gerenciamento de
projetos. Disponivel em HTTP://pontogp. wordpress.com/2006/05/06/mmgp-um-mjodelo-
brasileiro-de-maturidade-em-gerenciamento-de-projetos/ Visitado em 25.05.2008.

PRADO, Darci ¢ ARCHIBALD, Russel D. [Org.]. MPCM — Maturidade Brasil 2005 —
Pesquisa sobre maturidade em gerenciamento de projetos. 2005. Disponivel em
www.maturityresearch.com. Visitado em 24.06.2008.

. MPCM - Maturidade Brasil 2006 — Pesquisa sobre maturidade em
gerenciamento de projetos. 2006. Disponivel em www.maturityresearch.com. Visitado em

24.06.2008.

. Gerenciamento de Projetos para Executivos. Belo Horizonte : INDG, 2007.


http://www.enap.gov.br/index.php?option=content&task=view&id=266
http://pontogp.wordpress.com/2006/05/06/mmgp-um-mjodelo-brasileiro-de-maturidade-em-gerenciamento-de-projetos/
http://pontogp.wordpress.com/2006/05/06/mmgp-um-mjodelo-brasileiro-de-maturidade-em-gerenciamento-de-projetos/
http://www.maturityresearch.com/
http://www.maturityresearch.com/

79

PRODESP — Companhia de Processamento de Dados do Estado de Sdo Paulo — Relatorio
desenvolvimento CTA Prodesp — Prémio Mdrio Covas. 2006. Disponivel em
WWW.premiomariocovas.sp.gov.br/pesquisa2007/TIC/TIC 129.pdf. Visitado em
12.03.2008.

RABECHINI JUNIOR, Roque & CARVALHO, Marly Monteiro de. As duas ondas na
gestdo de projetos. 2006. Disponivel em
http://carreiras.empregos.com.br/comunidades/rh/artigos/060206-duas_ondas.shtm.
Visitado em 20.06.2008.

ROSA, Marcelo Ozorio. Gerenciamento de Projetos de Governo. PMInforma, Brasilia,
2007. Publicagdo da Secdo DF, Brasil — Project Management Institute, n° V, pag. 6-8,
Disponivel em

www pmidf.org/v4/down_script.asp?Bibliotecal D=18&folder=arquivo&file=125200753218 pdf —
Visitado em 15.04.2008.

SALOMON, Délcio Vieira. Como fazer uma monografia — Elementos de metodologia do
trabalho cientifico. 6*. Edi¢do. Belo Horizonte : Interlivros, 1978.

SANTOS, Mauricio Coletto. O Escritorio de Gerenciamento de Projetos no Planejamento
Estratégico e Orgamentdrio: Um estudo de caso na indistria de midia sob enfoque da
cibernética: 2007. Monografia (Obtengdo de titulo de mestre) — da Escola Politécnica de
Sdo Paulo - USP, Séo Paulo, 2007.

TEIXEIRA, Elson A. Teoria geral da administracdo & pratica: TGA & P. Rio de Janeiro
. Editora FGV, 2003.

TORRES, Marcelo Douglas de Figueiredo Torres. Estado, democracia e administragdo
publica no Brasil. Rio de Janeiro : FGV, 2004.

VALERIANO, Dalton L. Gerenciamento Estratégico e Administragdo por Projetos. Sao
Paulo : Makron Books, 2001.

VARGAS, Ricardo Viana. Gerenciamento de Projetos — Estabelecendo diferenciais
competitivos. 6*. Edi¢do. Rio de Janeiro : Brasport, , 2005,

. Virtual Project Management Olffice: Rompendo as barreiras geogrdficas
em projetos. 2001. Disponivel em http://www.aec.com.br/vpmo/. Visitado em 21.03.2008.

. Gerenciamento de projetos no governo e setor publico. 2008. Disponivel
em http://www .efetividade.net/2008/02/11/gerenciamento-de-projetos-no-governo-e-
setor-publico-a-abordagem-de-ricardo-vargas/. Visitado em 24.04.2008.

VILHENA, Renata [ef al]. O Choque de Gestdo em Minas Gerais. Belo Horizonte:
Editora UFMG, 2006.

ZIMMERMANN, Fabio e GOULART, Sonia. Curso de elaboragdo de projetos. Brasilia :
ENAP, 2005.


http://www.premiomariocovas.sp.gov.br/pesquisa2007/TIC/TIC_129.pdf
http://carreiras.empregos.com.br/comunidades/rh/artigos/060206-duas_ondas.shtm
http://www.pmidf.org/v4/down_script.asp?BibliotecaID=18&folder=arquivo&file=125200753218.pdf
http://www.aec.com.br/vpmo/
http://www.efetividade.net/2008/02/11/gerenciamento-de-projetos-no-governo-e-setor-publico-a-abordagem-de-ricardo-vargas/
http://www.efetividade.net/2008/02/11/gerenciamento-de-projetos-no-governo-e-setor-publico-a-abordagem-de-ricardo-vargas/

80

ANEXOS

Anexo I - Identidade organizacional da SEF

A identidade organizacional definida em 2004 e mantida até hoje ¢ a seguinte:
e Negdcio
Provimento e gestdo dos recursos financeiros do Estado.
e Missio

Prover e gerir os recursos financeiros do Estado, formulando e implementando
politicas que garantam a justica fiscal, o equilibrio das contas publicas e a
consecugdo das acdes de governo, em beneficio da sociedade mineira.

e Objetivos Estratégicos

o Obter o equilibrio das contas publicas de Minas Gerais.
o Aumentar a satisfacdo dos clientes, prestando servigos com
qualidade e tempestividade.

e Visio do futuro

o Ser reconhecida como instituigdo de exceléncia no cumprimento
da sua missdo por:

o Possuir um fisco reconhecido como justo, eficaz e com agdes
transparentes;

o Contar com um quadro de funcionarios qualificados, motivados
e comprometidos com o seu trabalho;

o Responder as mudangas agindo com flexibilidade diante da
variagdo dos cenarios politico, econdmico e social;

o Alcangar o equilibrio estrutural das contas publicas, gerando
oportunidades, empregos e renda;

o Contribuir para a transformacdo de Minas Gerais no melhor
Estado para se viver, trabalhar e investir.

e Valores

o Efetividade: A SEF/MG, por meio de uma melhor aplicagdo
dos recursos humanos, materiais e funcionais, buscaréd atingir
resultados que contribuam para a prestagdo de servigos publicos
de qualidade.

o Etica: A atuacdo da SEF/MG e de cada um de seus servidores
sera pautada nos principios da lealdade, impessoalidade,
moralidade, probidade administrativa e respeito para com a
institui¢do.
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o Justica Fiscal: A SEF/MG promovera justica fiscal
obedecendo ao principio da legalidade tributaria, aplicando
tratamento igualitario entre os contribuintes e coibindo a
sonegagao.

o Qualidade: A SEF/MG buscara a qualidade dos seus resultados
por meio de um trabalho competente e participativo,
objetivando a satisfacdo do cliente, em conformidade com seus
anseios e exigéncias e a qualidade de vida de seus servidores.

o Responsabilidade Social: A atuacdo da SEF/MF deverd se
basear em agdes que visem proteger e melhorar o bem-estar da
sociedade, criando ambiente favoravel a atracdo de novos
investimentos e abrindo horizontes para uma série de projetos
de impacto social.

o Transparéncia: A SEF/MG tornard visiveis e acessiveis a
sociedade, sem prejuizo do sigilo fiscal, as agdes institucionais,
as decisGes administrativas e os valores de receitas e gastos
publicos.

Fonte: Site da SEF/MG (www.sef. mg.gov.br)


http://www.sef.mg.gov.br

Anexo |l —Alinhamento dos projetos estratégicos de 2007 as diretrizes institucionais - (Fonte: SPGF/SEF/MG)

MISSAO: Prevere gerires recuisesfinonceires de Estode, fermulonde e
implementonde peliticos que goiontoni o justico fiscol. e equilibrio dos centos publicos

e o0 consecucdo dos ocees de governo,em beneficie do seciedode mineiro.

OBJETIVO ESTRATEGICO:Montei o equilibiio dos
centos publicos de Minos Gerois

PROJETO ESTRUTURADOR
Eficiéncio Tribiitério e Simplifieacao

OBJETIVOS ESTRATEGICOS DO

Manter o Estabilizar e Melhorar a Aumentar a Ampliar a Politica

compromisso iniciar a composigao aderéncia dc qualidade e a tributéaria

com o reducao da estratégica do gasto, orgamento & produtividade indutora do
equilibrio despesa aumentando a estratégia de dos gastos investimento
fiscal? orgcamentaria participacdo, na médio prazo, setoriais produtivo, com

aprimorando
a prevencgéao e

como
proporgcdo do
PIB estadual,
passo que

despesa total, dos foco na

simplificacédo.

ampliando a
investimentos participacéo
a mitigagao
de riscos

publicos
impulsionadores da

des projetos
estrutura dores
antecede a
adocdo de uma

fiscais competitividade da na despesa

economia total
politica fiscal

mais equitativa

34 PROJETOS
Tesouro Estadual
09 — Superintendéncia de Recursos Humanos

26 PROJETOS

23 — Subsecretaria da Receita Estadual X . .
o . . 07 — Superintendéncia de Tecnologia e Informacgéo
03 — Conselho de Contribuintes de Minas Gerais ) o

02 - Assessoria Juridica

01 —Assessoria de Comunicacado Social

DIMENSAO NU BSC
Gestdao do Atendimento

Gestdo de Pessoas

PROJETO ESTRUTURADOR
Modernizacdo do Gestao Fiscol

PROGRAMA "ESTADO PARA RESULTADOS"

Assegurar a
arrecadacgao
dos recursos
necessarios
para o

cumprimento do

equilibrio
orgamentario

OS — Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e Finangas

Gestdo Financeira
Gestdo de Processos

Renegociagédo
das dividas do
IPSEMG e do
IPSM.

OBJETIVO ESTRATEGICO: Aumentar o satisfacédo des clientes,
prestonde seivices cem qualidade e tempestividode

Agenda Setorial do
Cheque de Gestoe

Estabelecer
discusséo
para
entendimento
para as
questbes
relacionadas
com o INSS

2 PROJETOS

Estadual

Internos

d° Tesouro

ti



Anexo |11 - Modelo de planilha dos projetos estratégicos da SEF/MG - (Fonte: SPGF/SEF/MG)

Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e Financas
PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2008

Identificagdo do Projeto: SRE 005/2008 Unidade: Superintendéncia da Receita Estadual
Inicio: Jan/07 Supervisdo: Sicrano
Término: Dez/0S Responsavel pelo(s) Objetivo(s) Estratégico(s): Beltrano

Area(s) de Resultado(s): Qualidade Fiscal
Objetivo Estratégico do Mapa Corporativo: Politica tributaria indutora do investimento produtivo, com foco na simplificacdo

Projeto(s) Estruturador(es): Eficiéncia Tributaria e Simplificacdo

indicador de Resultado: Assegurar a arrecadacéo das receitas fiscais necessarias para o cumprimento do equilibrio orcamentario Meta de Resultado: em apuragéo
Agenda Setorial do Choque de Gestdo: item 3 da pagina 8 do Caderno de Compromisso - Simplificar o processo de trabalho na area da Receita para facilitar a vida do contribuinte

Projeto/Subprojeto: SISTEMA BEAGA - ESTRUTURAGAO DAS UNIDADES DA SRE PARA MELHOR ATENDER AO CONTRIBUINTE

Objetivo: Desenvolver sistema e implemantar padrdo adequado de atendimento as unidades de atendimento na SRE
Objetivo Estratégico do Mapa Corporativo: Alinhar Tecnologia da Informacédo e Comunicacédo aos Processos e Iniciativas Estrtatégicas Indicadores; STI/DDS-IDS - indice de Desenvolvimento de Sistemas

Objetivo Estratégico do Mapa Corporativo da Superintendéncia: Manter a arquitetura tecnolégica adequada &s necessidades da SEF Indlcadore.s: STUDDS- ICSD - indice de Conformidade dos Sistemas
Desenvolvidos pela SEF
Indicador do Projeto: Unidades da SRE estruturadas para melhor atender aos contribuintes. Meta de Resultado: 10 Unidades da SRE estruturadas até dezembro de 2008,

Responsavel pelo Projeto: Beltrano Orgamento Total do Projeto: R$ 5.500.00
Acéo(des) Orcamentariajs): 029 2023 - Tecnologia da Informagéo - Em Busca da Exceléncia Fiscal: 029 4163 - Aprender para Fazer Melhor: 029 4158 - Manutengdo das Unidades da Fazenda

METAS 2008
Unidade Acéo Assinatura
Macro Agéo / Etapa Marco ) Responsavel Orgamento ¢ - Inicio Fim JAN FEV MAR ABR MAI JUN JUL AGO SET OUT NOV DEZ .
Envolvida Orgamentaria Responsavel
D I implant: istl Unidad
1 Desenvolvereimplantar o sistema nicade Fulano 2.500.00 0292023  jan-08 dez-08 100%
BEAGA Envolvida
11 Especificar os requisitos do sistema. SRE Fulano 0.00 jan-08 jan-08 100%
1.2 Definir os requisitos do sistema STI Beltrano 0.00 fev-08 fev-08 100% Beltrano
1.3* Desenvolver o sistema STI Fulano 2.000.00 029 2023 fev-08 set-08 35% 52% 63% 65% 70% 80% 100% Fulano
1.4**  Treinar usuarios do sistema BEAGA SRH Sicrano 500.00 029 4163 oirt-08  nov-08 60% 100% Sicrano
1.5 Implantar o sistema BEAGA SRE/STI Beltrano 0.00 out-08 dez-08 40% 70% 100% Beltrano
Aquisicio d biliri et
o Aauisicdo de mobliario para o projeto 3.000.00 0294158  fev-08 out-08 100%
BEAGA
21 Elaborar Termo de Referéncia SRE Beltrano 0,00 fev-08 mar-08 50% 100% Beltrano
2.2 Preparar Edital SRE Sicrano 0,00 abr-08 mai-08 40% 100% Sicrano
2.4 Homologar SPGF Sicrano 0.00 set-08 set-08 100% Sicrano
2.5 Adquirir e Instalar o mobiliario. SPGF Beltrano 3.000,00 set-08 out-08 50% 100% Beltrano

APROVAGAO DOS RESPONSAVEIS (Supervisdo, responsavel pelo Objetivo Estratégico e responsavel pelo Projeto):



Anexo IV - Planilha de acompanhamento dos projetos estratégicos da SEF/MG (Fonte: SPGF/SEF/MG)

Superintendéncia de Planejamento, Gestdo e Financas

iidpEsindoda Fuenli PLANEJAMENTO ESTRATEGICO 2008

PROJETOS DA SUPERINTENDENCIA DE RECURSOS HUMANOS

Responséavel: Beltrano

Item

11

12

13

N

21

22

23

24

25

2.6

2.7

11

12

13

Projeto/Macro Acao/Etapa Marco

SRH 001/2008 FORMAGAO GERENCIAL

Programa de Formagéao Gerencial.

Reunir com a empresa e diretoria da SEF para definir agdes do Programa de Formagéo Gerencial para 2008 (reunido preliminar)

Elaborar e encaminhar o Termo de Referéncia para desenvolver o Programa de Formacao Gerencial

Contratar Empresa

Fases do Programa de Formacao Gerencial

Capacitar a Alta Geréncia -1 moédulo

Capacitar a Média Geréncia - 1 médulo

Capacitar a Geréncia de Base - 1 médulo
Assessores Especiais - 1 médulo

Capacitar os Gerentes em potencial -1 médulo

Realizar curso para Coordenadores de Fiscalizagdo -1 médulo

Compartilhamento de préaticas - 1 médulo

SRH 002/2008 GERENCIAMENTO DA FORMAGAO PROFISSIONAL DO SERVIDOR
Realizar cursos de capacitacdo

Desenvolver e Capacitar os Servidores - Unidades Meio

Aprender para Fazer melhor- Receita (**)

Aprender para Fazer melhor - Tesouro (***)

PRAZO
Inicio Fim
jan"08 jan-08
jan-08 jan-08
jan-08 jarvOS
fev-08 jun-08
ago-08 dez-08
ago-08 set-08
ago-08 out-08
set-08 out-08
out-08 out-08
out-08 out-08
ago-08 set-08
nov-08 nov-08
mar-08 dez-08
mar-08 dez-08
mar-08 dez-08
mar-08 dez-08

PREVISTO
JAN FEV
100%
100%
5%
0%

REALIZADO
JAN FEV
100%
100%

10%

10%

STATUS

CONCLUIDA

CONCLUIDA
EM ANDAMENTO. DENTRO DO
PRAZO PREVISTO

EM ANDAMENTO. DENTRO DO
PRAZO PREVISTO
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Anexo V - Questionario de Avaliacdo de Maturidade

FUNDACAO JOAO PINHEIRO
ESCOLA DE GOVERNO

QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE
MATURIDADE
(Setorial)

Aplicado a Diretoria de Planejamento - DP, da
Superintendéncia de Planejamento, Gestéo e Financas -
SPGF/SEF/MG

Para o trabalho monografico:

Nucleo de Acompanhamento de Projetos - desenvolvendo

estratégias na busca de melhores resultados: avaliagio das

oportunidades para a implantagdo de um escritério de projetos na Secretaria de
Fazenda do Estado de Minas Gerais - SEF/MG.

De: Celeste Emilia Krauss Guimaraes

Belo Horizonte
2008

Questionario extraido do livro
"Gerenciamento de Projetos nas Organizacfes - 2a. Edicdo
Autor: Darci Prado - Editora EDG - 1999, 2003
Disponivel em: www.indg.com/proietos/downloads/


http://www.indg.com/projetos/downloads/
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SN SS INSTITUTO DE DESENVOLVIMENTO GERENCIAL

DARCI PRADO

QUESTIONARIO
_ DE
AVALIACAO DE MATURIDADE

Extraido do Livro
"Gerenciamento de Projetos nas Organizacdes” - 24 Edicéo
Autor: Darci Prado
Editora EDG - 1999, 2003
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QUESTIONARIO DE AVALIACAO DE MATURIDADE

Apresentamos, nas paginas seguintes, um questionario para avaliagdo do nivel de
maturidade de um setor de uma organizagdo, no formato de questfes de multipla escolha.
O cenério é de clientes internos. Depois de respondidas e avaliadas, coloque os valores de
Pontos Obtidos na tabela abaixo. A avaliacéo final € obtida pela formula:

Avaliacdo Final = (100 + total) /100

(veja como totalizar no final deste apéndice)

Preencha ainda a porcdo grafica do Perfil de Aderéncia, e veia os comentarios no capitulo
1 (item 6.3).

Nivel Pontos Perfil de Aderéncia
Obtidos 10120 |30 140 |50 160 170 |80 |90 1100
SO
46
32
26

AviliaCAO tvVAL - IZCOS: M0 O+ < sg,

O brWOWN

Exemplo:

Nivel Pontos Perfil de Aderéncia
Obtidos 10 |20 |30 |40 |50 |60 | 70 | 80 |90 1100
40
20
20
0

arwWN

Avaliacdo Final = (100 +80) /100 =1,8

COMO AVALIAR AS RESPOSTAS A CADA QUESTAO:

Utilize a tabela abaixo para avaliar suas respostas:
¢ Resposta A: 10 pontos.

* Resposta B: 6 pontos.

* Resposta C: 2 pontos.

¢ Resposta D: 0 ponto.



