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[27] E ocorre aqui, aquilo que diz o fisico do tisico, que no
principio de sua doencga é fécil curar e dificil reconhecer,
mas, com o passar do tempo, torna-se facil reconhecé-la e
dificil de cura-la. [28] Assim ocorre nas coisas do Estado:
porque reconhecendo com antecedéncia — o que ndo € um
atributo sendo de um homem prudente — as doengas que
nascem nele, rapidamente se curam, mas quando deixam
que ela cresca por ndo a terem reconhecido, de modo que
todos passam a reconhecé-la, ndo tem mais remédio.

Nicolau Maquiavel em O Principe



RESUMO

Este trabalho € um estudo de modelos de maturidade em gerenciamento de projetos. Apds a
comparagdo de trés modelos, apresenta-se com um deles, 0 MMGP-Setorial, uma anélise do
nivel de maturidade do Sistema Estadual de Meio Ambiente do Governo do Estado de Minas
Gerais (SISEMA). O estudo visa identificar as oportunidades de melhoria e definir trajetdrias
para uma melhor utilizacdo do gerenciamento de projetos como ferramenta de resultados na

implementacdo das politicas publicas de meio ambiente.

Palavras-chave: Administracdo publica. Escritério de projetos. Gerenciamento de projetos.

Maturidade. Sistema Estadual de Meio Ambiente.



ABSTRACT

This work is a study of projects management maturity models. After the comparison of three
models, is presented with one of them, MMGP-Setorial, an analysis of the level of maturity of
the State Environmental System (SISEMA). The study has as objective to identify the
improvement chances and to define trajectories for a better use of the project management as

a tool of results in the implementation of the environmental public politics in Minas Gerais.

Keywords: Public administration. Project management office. Project management. Maturity.

State Environmental System.
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1 INTRODUCAO

O debate acerca da Reforma do Estado no Brasil se faz presente hd mais de
uma década. A Administracdo Publica Gerencial € o modelo de gestdo que surgiu em resposta
ao modelo burocritico de Administragdo. Ela prevé a utilizacdo de diversas técnicas
gerenciais que proporcionam flexibilidade e descentralizacdo ao setor publico. (BRESSER-

PEREIRA; SPINK, 1996).

O governo do estado de Minas Gerais, no conjunto de medidas denominado
Choque de Gestdo, apresentou seu esforco para moldar uma administracdo publica gerencial.
Uma das medidas adotadas foi a metodologia de acompanhamento de projetos (CUNHA JR.,
2004). O gerenciamento de projetos comegou a ser tratado como ciéncia a partir da década de
setenta e desde entdo as organizacdes, privadas ou governamentais, tétm a adotado e

reconhecido os resultados desta modalidade gerencial. (FLEURY; FLEURY, 2000)

Toda a literatura que trata de gestdo de projetos “levanta uma bandeira”
dizendo que a razdo bdsica de uma organizacdo adotar técnicas de gerenciamento de projetos
¢ a de adquirir maior eficiéncia e eficdcia no alcance de resultados relevantes. Kerzner (2000,
p- 23) inclusive desafia: “Tente lembrar de uma empresa, apenas uma, que tenha desistido de
utilizar a gestdao de projetos depois de té-la implantado. Provavelmente ndo conseguird. Todas
as empresas que adotaram a gestdo de projetos ainda a utilizam. [...] Simplesmente porque da

bons resultados”.

Uma vez adotado o gerenciamento de projetos como metodologia de
planejamento, programacdo, acompanhamento e avaliacio de politicas ptblicas no estado de
Minas Gerais, resta saber se esta técnica é de fato eficiente e eficaz e ndo simplesmente mais
uma forma de aumentar o aparato burocritico e de comando e controle do estado

(caracteristica tipicamente burocratica).

Como proposta de direcionamento das organizacdes que utilizam a gestdo de
projetos, surgiram diversos modelos para alcance de maturidade nesta metodologia. Estes
modelos propdem orientar estas organizagdes para alcangar maior eficidcia na execucdo dos

projetos, o que leva a um alinhamento estratégico abrangendo: correta gestdo da carteira



(portifolio) de projetos, adequada estrutura na forma de escritorio de projetos e construcio de

competéncias (CARVALHO; RABECHINI JR., 2006).

Como salienta Rabechini Junior (2005) os debates acerca de andlises das
organizagdes orientadas a projetos sdo indimeros e as orientagdes quanto a pratica
constantemente passam por transformacdes. Entretanto € recente a abordagem sobre
maturidade em gerenciamento de projetos, apesar de existirem vdrios modelos propostos,

reconhecidos e utilizados mundialmente.

O objetivo principal deste trabalho é identificar as oportunidades de melhoria
para melhor utilizacdo do gerenciamento de projetos, como ferramenta de resultados na
implementacdo das politicas publicas de meio ambiente, a partir da analise do nivel de
maturidade do Sistema Estadual de Meio Ambiente (SISEMA) de acordo com um dos

modelos de maturidade disponiveis.

Os objetivos especificos deste trabalho sdo:

a)realizar uma andlise comparativa dos seguintes modelo de maturidade em
gerenciamento de projetos: Project Management Maturity Model - PMMM (KERZNER,
2001), Organizational Project Management Maturity Model - OPM (PMI, 2003), Modelo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos - MMGP (PRADO, 2006);

b) verificar as limitagdes do setor publico para lidar com gerenciamento de

projetos;

c) analisar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos do SISEMA;

d)elaborar um rol de diretrizes para crescimento do SISEMA em maturidade

em gerenciamento de projetos.

A técnica de pesquisa que orientou a maior parte deste trabalho foi a pesquisa
bibliogréfica. Utilizou-se também a pesquisa documental, especificamente para levantar o
or¢camento da unidade de andlise. Ao final do trabalho foi realizado um estudo de caso que

seguiu a técnica da pesquisa de campo, do tipo exploratdria, através de entrevista semi-
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estruturada que teve como roteiro um questiondrio de multipla-escolha de um modelo de
maturidade em gerenciamento de projetos. Tais modelos sdo elaborados por meio do método

indutivo, por observacao e experiéncia pratica de seus criadores.

A monografia € composta por oito (8) secdes. A segunda secdo é uma
contextualizagdo do gerenciamento de projetos como metodologia utilizada pela
Administrag@o Pablica Gerencial. Na terceira secdo apresenta-se a evolugdo do gerenciamento
de projetos até se tornar uma disciplina. A quarta se¢do apresenta o Escritdrio de Projeto e sua
capacidade de incentivar a maturidade em gestio de projetos nas organizagdes. A quinta secio
apresenta uma visao geral dos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos, uma
analise mais aprofundada de alguns modelos mais conhecidos e uma comparagdo entre eles. A
secdo seguinte apresenta a formacgdo do Sistema Estadual de Meio Ambiente. A sétima secdo
consiste em uma andlise da maturidade do SISEMA, enumerando, ao final, algumas diretrizes
para a melhoria da utilizacdo do gerenciamento de projetos na organizacdo. Ao final deste
trabalho apresenta-se as consideragdes finais, sugestdes para futuras pesquisas e

implementagdo, no SISEMA, das diretrizes levantadas.
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2 REFORMA DO ESTADO E CHOQUE DE GESTAO

Na transi¢do do capitalismo liberal para o capitalismo monopolista prevalecia
o modelo de burocracia weberiana em consonancia com o modo fordista de produgéo, nascido

com o auxilio das teorias de Frederick Taylor e Henry Fayol.

A organizacdo tipicamente burocritica é caracterizada pela existéncia de
hierarquia e formalismo, especializagdo de func¢des, reducdo dos custos e padronizacdo de
tarefas. O modelo é focado exclusivamente na busca por eficiéncia:

[...] a burocracia idealizada por Weber era ttil ao mercado justamente por obedecer a
uma légica completamente diversa da l6gica mercantil. A organizagio hierdrquica da
burocracia obrigava os funciondrios a perseguirem objetivos coletivos como se fossem
os seus proprios. A eficiéncia da burocracia era resultado da coeréncia interna da
organizacdo, do insulamento em relacdo as demanda externas e da concentracio de
conhecimento técnico. (BORGES, 2000, p. 127)

Apesar de ser um modelo de busca de eficiéncia, o modelo burocritico é acima
de tudo um fendmeno de dominacdo, como explicita Etzioni (1980, p. 83): “Max Weber
utilizou o poder para designar a capacidade de provocar a aceitagdo de ordens; a legitimidade
para designar a aceitagdo do exercicio do poder, porque corresponde aos valores dos

subordinados; e autoridade para designar a combinacdo do dois - o chamado poder legitimo”.

Afirma Schwartzman (1984, p. 48) que “na sua forma ideal, a burocracia
weberiana nunca chegou a existir. Na realidade, ela parece ser um modelo dotado de grande
instabilidade, com vdrias dificuldades que lhe sdo inerentes”. Dificuldades como a priorizacdo
de interesses proprios da burocracia em detrimento de interesses sist€émicos e a

impessoalidade que leva a apatia e desinteresse do administrador.

O modelo burocrético de administracio foi inicialmente aplicado ao Estado na
segunda metade do século XIX como alternativa para controlar a corrup¢do e praticas
indesejadas (como o nepotismo) do modelo de administracdo vigente anteriormente, a
Administracdo Patrimonialista (BRESSER-PEREIRA, 2001). A Administracdo Publica
Patrimonialista provém das monarquias absolutistas onde Estado era propriedade do Rei, de

forma que seus servidores possuiam status de nobreza.
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A crise da burocracia estatal ocorreu na medida em que o Estado de Bem-Estar
Social imputava aos governos um imenso volume de prestacdes de servigos sociais

provenientes da ampliagdo dos direitos fundamentais:

Esse modelo, a partir de meados da década de 80, comeca a se mostrar incapaz para
atender todas as demandas da sociedade. Isso exigiu que fosse efetivada uma
mudanca na dindmica intra-organizacional do setor publico, visto que era preciso
dar maior énfase a flexibilidade da gestdo. Assim, a principal mudanca foi a
transi¢do de uma légica de planejamento para uma légica estratégica. Na ldgica do
planejamento prevalecia o conceito de plano que, a partir da racionalidade técnica,
desenvolve o melhor programa a ser seguido, enquanto na ldégica estratégica, as
relacdes com os atores envolvidos sdo levadas em conta em cada politica, a fim de
desenhar cendrios que possibilitem a flexibilidade necessdria para alteragdes e
desvios ndo programados nos projetos governamentais. (CROZIER, 1992, p.93).

Contrariando o principio basico de busca de eficiéncia da burocracia de Weber,
o Estado apresentou neste periodo uma incapacidade e alto custo para prover tais servigos de

forma eficiente.

Como salienta Bresser-Pereira e Spink (1996), € importante observar que em
1988 a administragdo burocratica mal havia sido instalada (pois o Brasil apresentava o atraso
em relacdo aos paises desenvolvidos ao manter as caracteristicas da Administracio
Patrimonialista, fortemente adotada nos governos anteriores) e ja apresentava o fracasso do
modelo burocritico para seguir uma Constituicdo Federal liberal, porém com uma grande
carga de obrigacdes sociais em seu desiderato, num contexto de globalizacdo e de conflitos de

interesses de diversas naturezas.

A Administragdo Puablica Gerencial surge nos paises desenvolvidos na década
de 1980, apds fortes crises na década de 1970, com as marcas da flexibilizacdo e
descentralizagdo administrativa. As reformas foram inicialmente no Reino Unido, Nova
Zelandia, e Austrdlia, ocorrendo em nivel municipal nos Estados Unidos, posteriormente,

Franca, paises nordicos, paises baixo e Canadd (CUNHA JR., 2004).

Segundo Bresser-Pereira e Spink (1996), o Plano Diretor da Reforma do
Aparelho do Estado consubstancia o inicio de um esfor¢co no Brasil para inserir medidas
gerenciais em sua organizacdo, em resposta ao contexto de globaliza¢do, marcado por
conflitos de interesses e pressdes de diversas naturezas e grandes demandas decorrentes da

expansdo dos deveres do estado.



13

Para os autores, os contornos da nova administrag@o publica sdo:

1) a descentralizacdo do ponto de vista politico, transferindo recursos e atribuigdes
para os niveis politicos regionais e locais;

2) descentralizacdo administrativa, através de delegacdo de autoridade para os
administradores publicos transformados em gerentes crescentemente autdbnomos;

3) organizac¢des com poucos niveis hierdrquicos ao invés de piramidal;

4) pressuposto da confianga limitada e ndo da desconfianca total;

5) controle por resultados, a posteriori, ao invés de controle rigido, passo a passo, dos
processos administrativos;

6) administragdo voltada para o atendimento do cidaddo, ao invés de auto-referida.
(BRESSER-PEREIRA; SPINK, 1996, p. 6)

Além de eficiéncia e descentralizacdo, o modelo aborda a questio da eqiiidade

e accountability, transparéncia e responsabilizacdo da Administra¢do Piblica (BEHN, 1998).

O modelo gerencial e suas aplicagdes foram e estdo sendo discutidos em toda parte.
Modelos de avaliagdo de desempenho, novas formas de controlar o or¢amento e
servigcos publicos direcionados as preferéncias dos “consumidores”, métodos tipicos
do managerialism, sdo hoje pardmetros fundamentais a partir dos quais diversos
paises, de acordo com as condigdes locais, modificam as antigas estruturas
administrativas. (ABRUCIO, 1999, p.7)

No entanto, a légica da Administracdo Publica burocritica e patrimonialista
encontra-se enraizadas no contexto histérico de nossas institui¢des publicas. De acordo com
Bresser-Pereira (2001, p. 26) “depois de um periodo natural de desconfianca para as novas
idéias, este apoio vem ocorrendo sob as mais diversas formas. [...] O grande inimigo nao é
apenas o patrimonialismo, mas também o burocratismo”. Nesse mesmo sentido ressalta Torres
(2004, p.140):

[...] é absolutamente equivocado supor que esses trés modelos de sucederam de forma
linear e indiscutivel, marcando fortemente cada periodo da evolugdo da administracdo
publica brasileira. Na verdade, esses trés modelos convivem e sempre conviveram
simultaneamente no ambito da administracdo publica brasileira. Na melhor das
hipéteses, é possivel identificar momentos em que a prevaléncia de algum dos trés
modelos é mais acentuada. Por isso, os modelos patrimonial, burocratico e gerencial
sempre compartilharam, de maneira harmoniosa até, o ambiente da administragio
publica brasileira. (TORRES, 2004, p.140)

O esfor¢o do governo do estado de Minas Gerais para implementar estas novas
idéias pode ser resumido no conjunto de medidas que constituem o modelo de gestdo publica
denominado Choque de Gestao, iniciadas em 2003 para reorganizar e modernizar o arranjo

institucional e a forma de gerir as politicas publicas do estado.
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No inicio de 2003, o setor publico mineiro apresentava critica situacdo financeira,
com uma década de déficits fiscais cronicos e endividamento crescente, planejamento
e orcamento desarticulados, com conseqiiente descrédito dos planos, despesas
orcamentdrias sem cobertura financeira, acarretando sérias dificuldades com
fornecedores e auséncia de instrumentos de controle gerenciais, especialmente de
planejamento e orcamento. Dado esse contexto, uma das plataformas da campanha do
Governador eleito foi a necessidade de revigorar o planejamento piblico em Minas.
(GUIMARAES; ALMEIDA, 2006, p.43)

Foi utilizado o processo de duplo planejamento, que segundo Derek (1999,
apud GUIMARAES; ALMEIDA, 2006) foi retirado de uma experiéncia de abordagem para
empresas privadas. Essa abordagem envolve a construcdo de estratégias simultaneas, com

foco na gestdo das atividades presentes e outra concentrada na gestdo das mudancas futuras.

Conforme observa Guimardes e Almeida (2006), os instrumentos de longo,
médio e curto prazo utilizados sdo: o Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI),
dispositivo da Constitui¢do Estadual que define a estratégia de longo prazo do governo; o Plano
Plurianual de A¢do Governamental (PPAG), que € um desdobramento do PMDI para um periodo
de quatro anos e detalha os programas e acOGes a serem implementadas pelo governo; a Lei de

Diretrizes Orcamentdrias (LDO), que estabelece as orientacdes para elaboracdo dos orcamentos

anuais; e os orcamentos anuais (LOA), que detalham as previsdes financeiras e fisicas do PPAG.

Tais instrumentos de planejamento definem visdo de futuro, objetivos e
prioridades aos 6rgdos e entidades do governo. A partir deste planejamento implementou-se
uma série de iniciativas relacionadas a racionalizacdo e desenvolvimento tecnoldgico de

gestdo de processos e informagdes.

Cunha Jr. (2004, p. 6) aponta que o choque de gestdo compreende um conjunto
de a¢Ges das quais as principais sao:

a) Avaliacao de Desempenho Institucional (Acordo de Resultados);

b) Adocdo de novo modelo de parceria para a implementacdo de politicas ptiblicas
(OSCIP);

¢) Avaliacdo de Desempenho Individual;

d) Desenvolvimento e Implementag@o de Politicas de Recursos Humanos, €;

e) Formacdo, qualificacdo e capacitacdio de Recursos humanos pela Escola de
Governo (da Fundag@o Jodo Pinheiro).

O modelo baseia-se em dois pilares fundamentais: a recuperagdo da capacidade
de investimento estatal e o equilibrio fiscal; e a modernizacdo e inovacdo da gestdo publica.

Pilares identificados no mapa estratégico (scorecard) do governo do estado (CUNHA JR.,
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2004). Além disso, apresenta a gestdo por resultados e a utilizacdo de contratualizacio,
configurados nos “Acordos de Resultados” pactuados entre os 6rgdos da Administracdo

Direta e Indireta' do estado e o governador (sponsor).

Na implementa¢do deste modelo, vérias ferramentas e técnicas de gestdo foram
inseridas no estado, por consultorias contratadas ou pelo proprio quadro administrativo, tais
como metodologias de controle de gastos, implantacdo de diversos Sistemas de Informacio,
Avaliacdes de Desempenho Institucional e Individual, de alinhamento estratégico (Balanced

Scorecard) e de gerenciamento de projetos.

O governo do estado de Minas Gerais estabeleceu como premissa em sua
gestdo o gerenciamento de projetos, sendo definida uma carteira de projetos estruturantes,
denominados Projetos Estruturadores, os quais compreendem agdes prioritarias que

representam o foco estratégico de atuacdo estatal.

Em meados de 2003, foi criado o Escritdrio Central de Projetos, a Unidade de
Apoio do Gerenciamento de Projetos (UAGP), tendo como atribuicdo inicial o
acompanhamento da carteira de Projetos Estruturadores. Esta UAGP faz parte de um
programa que atua paralelamente a sistematica de duplo planejamento:

Trata-se de um conjunto de medidas de gestdo do planejamento que visam transformar
a estratégia principal do governo em resultados, garantindo a presenga dos principais
projetos de governo - os estruturadores - nos instrumentos de planejamento de longo
(PMDI), médio (PPAG) e curto prazo (LOA). Adicionalmente, o GERAES incorpora
técnicas de gerenciamento de projetos para apoio na realizacdo da estratégia, e
introduz mecanismos que incentivam o atingimento das metas dos projetos
estruturadores. (GUIMARAES, ALMEIDA, 2006, p.18)

Passados mais de quatro (4) anos da implementacdo da UAGP, o governo de
Minas Gerais apresenta uma certa maturidade em relacdo ao gerenciamento de projetos,

inclusive com o surgimento de alguns escritdrios setoriais de gerenciamento de projetos.

" O artigo 4° do decreto-lei 200, de 25 de fevereiro de 1967, prescreve que a Administragdo Direta compreende
os servicos integrados na estrutura administrativa da Presidéncia da Repiblica e na dos Ministérios. No caso dos
Estados, na Governadoria Estadual e de suas secretarias. Compdem a Administracdo Indireta, no direito positivo
brasileiro, as autarquias, fundacdes instituidas pelo Poder Publico, as Sociedades de Economia Mista, as
Empresas Publicas e os Consoércios Publicos, e tecnicamente falando, as empresas permissiondrias e
concessiondrias de servigos publicos, constituidas ou ndo com participag¢do aciondria do estado. (DI PIETRO,
2006)
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Atualmente existem diversos desafios em relagdo ao gerenciamento de projetos
como uma técnica de busca de eficiéncia nos projetos e agdes do governo. Tais como a
difusdo da propria metodologia, a promocdo de um maior alinhamento entre os escritorios
setoriais e a UAGP e diversos outros desenvolvimentos na estrutura de acompanhamento de
projetos que podem ser identificadas através dos modelos de maturidade em gerenciamento de

projetos
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3 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Hé vérias conceituagdes para projeto. Pode ser compreendido como “um
processo Unico, que consiste em um grupo de atividades coordenadas e controladas com datas
para inicio e término, empreendido para alcance de um objetivo conforme requisitos
especificos, incluindo limita¢des de tempo, custo e recursos” (ISO 10.006, 1997). Neste
mesmo sentido o Project Management Book of Knowleadge aponta: projeto é “um esforco

temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo” (PMI, 2004,

p-5).

Ja para Kerzner (2000. p. 15) “trata-se de um empreendimento com objetivo

bem definido, que consome recursos e que opera sob pressdes de prazos, custo e qualidade”.

Apesar dos conceitos diferenciarem em determinados pontos, todos t€m em
comum as idéias de temporalidade e singularidade do projeto, ou seja, que o projeto tem
comeco, meio e fim bem definidos e apresentam um produto ou servigo diferente de todos os
outros feitos anteriormente. Essas caracteristicas o diferenciam de processos que constituem

atividades continuas ou rotineiras, ou seja, de todo processo que ndo configura um projeto.

Nota-se que a formagdo dos conceitos é basicamente de natureza empirica,
especialmente o ultimo apresentado, que insere a caracteristica de operar sob pressdes. Ora,
ndo necessariamente um projeto deve seguir sobre pressdes, podendo ser apenas uma
caracteristica conjuntural de influéncia dos modelos de gestdo cogentes, sendo que se retirado

o caréter de pressdo ndo alteraria a esséncia do conceito.

Segundo Valle (2007, p. 17-35), o conceito de gerenciamento de projetos nao
tinha sido utilizado até o lancamento, na década de 1950, do satélite Sputnik. O evento foi

marcado pela complexidade do projeto que envolvia o lancamento do foguete.

Assim como este, varios outros projetos militares de grande escala no periodo
da Guerra Fria comecaram a adotar técnicas especificas para acelerar suas execugdes.Varias
iniciativas foram sendo desenvolvidas nesta drea: técnicas como Program Evaluation and

Review Technique (PERT), de andlise de cronogramas extensos e complexos, Critical Path
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Method (COM — método do caminho critico), também utilizado neste sentido, a valorizagéo e
a apresentacdo do termo gerente de projetos, em 1959, por Paul Gaddis, e o Cost/Schedule
Control Systems Criteria (C/SCSC), uma tentativa de reunido de padrdes de gestdo e controle
de projetos, criado pelo Departamento de Defesa dos Estados Unidos em 1967 (VALLE,
2007, p. 19).

Entretanto, mesmo sem tratar do tema como uma metodologia especifica como
¢ tratada atualmente, sempre foram realizados projetos de diversos niveis de complexidade,
que necessitaram, obviamente, de técnicas e ferramentas para se desenvolverem, dentre eles
constru¢des de diversas obras grandiosas que marcaram a histéria da humanidade como

piramides, aquedutos, sistemas hidraulicos, pontes, muralhas e templos diversos.

A partir da segunda metade do século XX, as organizacdes se deparam com
um ambiente de enorme competitividade, influéncias dos avancos tecnoldgicos, a rapidez de
trocas e de fluxo de informagdes, caracteristicos da globalizacdo. O desenvolvimento de
técnicas no campo da gestdo de projetos teve grande avango neste contexto, como

possibilidade de aumento de eficiéncia e da sobrevivéncia das organiza¢des no mercado.

Como apontam Fleury e Fleury (2000), o crescente interesse em gerenciamento
de projetos também pode ser explicado pela observacdo de que atualmente sdo as atividades
que mais adicionam valor aos produtos e servicos e ndo as atividades rotineiras. Ou seja,
atividades ligadas a P&D, projeto de produtos, logistica, administracio da tecnologia da
informagdo, desenvolvimento de recursos humanos, sdo algumas das atividades que mais

geram resultados nas organizagdes para serem mais competitivas em seus mercados.

O gerenciamento de projetos € tratado como disciplina (como um corpo de
conhecimentos especificos) a partir do final da década de 1980, através de um movimento
capitaneado pelo Project Management Institute (PMI), que culminou com a confec¢do do
Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK), uma espécie de tratado que
convencionou um conjunto uniforme de termos e conceitos. O PMBOK foi desenvolvido pelo
Comité de Padronizacdo do PMI e sua primeira publicagdo € de 1996, tendo sido atualizado

em 2000 e 2004.
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Além do PMI, que tem sede nos Estados Unidos e possui mais de 100 mil
associados, observou-se o crescimento de outras instituicdes que agregam e disseminam
informagdes sobre gerenciamento de projetos fora do continente americano, como a
International Project Management Association - IPMA - presente em diversos paises
europeus, o Australian International Project Management - AIPM - na Austrélia e paises na
Oceania (RABECHINI JUNIOR, 2005, p. 19) e o Office of Government Commerce (OGC)
que desenvolveu métodos e padrdes de projetos para o setor publico e privado na Inglaterra

(VALLE, 2007, p. 37-38).

O termo gerenciamento de projetos possui alguns conceitos bem difundidos.
Como descrito pelo PMI (2004, p. 8): “O gerenciamento de projetos é a aplicagdo de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender

seus requisitos”.

Ainda nesse sentido gerenciamento de projetos é “um processo tnico, que
consiste em um grupo de atividades coordenadas e controladas com datas para inicio e
término, empreendido para alcance de um objetivo conforme requisitos especificos, incluindo

limitagdes de tempo, custo e recursos”. (ISO 10.006, 1997)

Até chegar a estes conceitos tipicos da gestdo de projetos moderna, que
permeia a nocdo atual de sucesso em um projeto, houve muita mudanca. Dois periodos
marcantes para a mudanca de concepcdo de gestdo de projetos foram dois periodos de

recessao econdmica.

Segundo Kerzner (2006), a primeira recessido nos Estados Unidos, em meados
da década de 1970, levou, a partir da década de 1980, as empresas que lidavam com projetos
de pequeno e médio porte a adotarem o gerenciamento de projetos como forma de aumentar a
lucratividade, deixando de ser aplicado apenas em projetos enormes de setores aeroespecial,
de armamentos e construcao civil. Neste momento equipes multidisciplinares e a figura de um
coordenador de projetos comegam a ser reconhecidas como importantes. Surgem softwares de

gestdo de projetos que ajudam a disseminar a pratica da metodologia.
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Numa segunda recess@o, em meados da década de 1990, as empresas ja haviam
compreendido a importdncia de técnicas gerenciais como a Gestdo da Qualidade Total
(TQM), engenharia simultanea, equipes auto-dirigidas, delegacdo de poder, custo do ciclo de
vida dos projetos e da diminui¢do do ciclo de desenvolvimento de produtos. Neste momento
as organizacdes observam o aprofundamento na metodologia de gerenciamento de projetos
como uma alternativa vidvel para a sobrevivéncia e soluc¢do de varios problemas encontrados,
pois se adaptava as novas alternativas para estruturas organizacionais mais flexiveis e para

descentralizagdo de decisdes. (KERZNER, 2006, p. 216-223)

Juntamente com esta evolugdo, houve uma transformagdo na nocdo de projeto
bem sucedido. Na gestdo tradicional de projetos, um bom projeto era aquele que funcionava,
ou seja, que era concluido, independente do gasto ou do tempo despendido. No segundo
periodo apresentado, apds a primeira recessdo, tempo e qualidade do projeto comecaram a ser
considerados para apresentar um projeto bem sucedido, pois ndo sé a sua conclusdo
interessava. E gradualmente a no¢do de qualidade deixa de ser definida pela organizagdo e é
transferida para a aceitagdo do produto ou servico pelo cliente, é ele que define a qualidade do

produto.

Finalmente chega-se & noc@o atual de sucesso de projetos, que reflete os
conceitos apresentados, que incluem o minimo de mudanca de escopo sem interferir no
negdcio principal da organizagcdo, além de considerar a qualidade, o tempo e o custo do

projeto (KERZNER, 2006).

O quadro 3.1 ilustra a evolugcdo do gerenciamento de projetos durante estes

periodos, de acordo com a adog¢do de processos aliados a gestdao de projetos.



Quadro 3.1: Evolucgdo dos processos aliados a gestdo de projetos.
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Especifi- Periodo
cacao
1960-1985 1985 1990 1991-1992 1993 1994 1995 1996
Gerencia- Equipes
mento auto- Controle
Sem novos Controle de| Gerencia-
da Engenharia| dirigidas e | Reenge- | de custo
Processos | processos mudanca de| mento de
Qualidad | Simultanea | delegacdes | nharia | do ciclo
aliados escopo Risco
e Total de de vida
(TQM) autoridades
Especifi- Periodo
Caga0 | 19971998 1999 2000 2001 2002 2003 2004
Planejamento
Equipes Relatorios | Modelos de
Escritérios de| Equipes Modelos de | estratégico
Processos multina- de status na| planejamento
Projetos |Etinerantes maturidade | para a gestao
cionais Intranet | da capacidade
de projetos

Fonte: Adaptado de KERZNER, Harold. Gestdo de projetos: as melhores praticas. Traducdo
Lene Belon Melo, 2* edicdo, Porto Alegre, Bookman, 2006, p. 222.



22

4 ESCRITORIO DE PROJETOS COMO INDUTOR DE MATURIDADE EM
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Escritério de Gerenciamento de Projeto (EGPs) ou Project Management Office
(PMO) ou simplesmente Escritério de Projetos € um grupo de pessoas que tém
relacionamento direto com todos os projetos da organizagdo, seja prestando consultoria e
treinamento aos gerentes de projetos, seja realizando auditorias e acompanhamento de
desempenho ou oferecendo informacdes para a tomada de decisdo pela alta administracdo

através deste acompanhamento. (PRADO, 2004)

De forma geral, os escritérios de projetos sdo responsdveis por fornecer
treinamentos, pela utilizagdo de softwares e sistemas de informa¢@o no acompanhamento de
projetos, de definicdes de padrdes e procedimentos, e até o gerenciamento direto e a
responsabilidade pela execu¢do dos objetivos dos projetos, uma vez que retine profissionais

competentes para lidar com a metodologia de gerenciamento de projetos.

Para Rodrigues (2006) escritério de projetos seria uma unidade organizacional
responsavel pelos diversos processos relacionados ao gerenciamento de projetos, com a funcdo de
apoiar os responsaveis por projetos para que os realizem dentro do prazo, do custo e da qualidade
requeridos, por meio da utilizacgdo de métodos e processos de planejamento, acompanhamento e
controle. Ademais, é responsdvel pela articulacdo entre o gerente de projeto e a alta administracdo de

forma a gerar feedback para a melhoria continua dos projetos.

Ha diversas classificacdes de Escritérios de Projetos de acordo com suas
competéncias e finalidades para a organiza¢do. Para CRAWFORD (apud MARTINS, Andréia
et. al, 2005), os Escritdrios de Projetos podem ser classificados em trés (3) niveis que podem
existir concomitantemente na organizagio:

No nivel 1 seria um escritério de Controle de Projetos que tem como fungdes o
desenvolvimento do planejamento do projeto e a emissdo de relatérios de progresso.

Apresenta foco em um unico projeto, porém de grande porte.

Escritério de Projetos Nivel 2 oferece suporte aos projetos da édrea de

diferentes porte e complexidade, como funcdes tem a priorizacdo entre projetos e o
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gerenciamento de recursos. Aqui a priorizacdo ocorre ao nivel de Unidade de Negdcios e ndo

em um nivel coorporativo

No nivel 3 seria um Escritério Estratégico de Projetos. As principais
atribuicdes do Escritério de Projetos nivel 3 s@o: selecionar, priorizar e garantir a integracéo
dos projetos que estejam alinhados a estratégia da organizacdo, inclusive no que se refere ao
uso de recursos; desenvolver, atualizar e divulgar a metodologia de gerenciamento de
projetos, bem como divulgar o conhecimento dessa metodologia; tornar-se um centro de
gestdo do conhecimento, através do armazenamento de informagdes na forma de ligoes
aprendidas; validar as estimativas de recursos feitas pelos projetos, baseado nas expectativas

de projetos anteriores.

Os Escritérios de projetos podem, inclusive, influenciar nos arranjos
organizacionais. Os arranjos organizacionais mais comuns sdo: funcional, matricial e por
equipes autdnomas (projetizada). Os Escritérios de Projetos se adaptam aos arranjos
matriciais. Mendes e Toledo (2003, p. 4) explicam a estrutura matricial:

Fundamentalmente, ela € constituida a partir de duas outras estruturas: a funcional
(vertical) e a por projetos (horizontal). E o desenho que agrupa as pessoas e os
recursos simultaneamente por fun¢do e por projetos [...]. Geralmente, o controle
vertical por meio do gerente funcional limita-se a execucdo técnica, enquanto o
controle horizontal por meio do gerente de projeto engloba o projeto em si.
Teoricamente, a estrutura matricial permite maior flexibilidade na utilizacdo de
recursos do que a por equipes autdnomas.

O arranjo matricial ser encontrado com diversos aspectos, segundo o grau de
responsabilidade e autoridade atribuido ao gerente funcional ou ao gerente de projeto. Nas
estruturas matriciais fracas, o gerente de projeto tem autoridade limitada e sua fungdo é
executar a coordenacdo entre diferentes dreas ou grupos. Ja nas estruturas matriciais fortes, o
centro de autoridade repousa no gerente de projeto, que tem grande poder para desenvolver
sua fungdo, assim como interagir e tomar decisdes junto a clientes e fornecedores. Outro tipo
de matriz é a balanceada, na qual as dreas de decisdes sdo igualmente partilhadas entre os
gerentes funcionais e gerentes de projetos (PMI, 2004). O Escritério de Projetos se insere ao
arranjo matricial com a funcdo de formar gerentes de projetos e centralizar o know-how da

metodologia de gestdo de projetos, formando competéncias.
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Rodrigues, Rabechini Jr. e Csillag (2006) realizaram em 2006 uma pesquisa
(um survey®) que investigou o grau de maturidade das organizacdes e sua relagdo com os
escritérios de projetos. Buscou-se verificar se a existéncia de escritdrios de projetos €, ou nio,

um indutor da maturidade organizacional em gerenciamento de projetos.

A pesquisa ouviu 86 representantes de empresas situadas no Brasil. 77% deles
gerentes de projeto de setores distintos, destacando-se setores industriais (30%) e de

tecnologia de informacdo (17%).

Os resultados da pesquisa constataram que hd grande correlacdo entre a
existéncia de Escritorios de Projetos e o nivel de maturidade nas organizagdes. Alguns dos
motivos para isso, observados na pesquisa, foi que os escritérios de projetos apresentam-se
como um elemento que vem auxiliar as empresas a gerenciar melhor seus empreendimentos,
mediante a implementacdo de uma estrutura formal, seja ajudando-as a minimizar os riscos
associados, ou diminuindo os conflitos inerentes entre projetos e operagdes, ou mesmo

provendo metodologias adequada, entre outros.

A experiéncia do Escritério Central de Projetos do Estado de Minas Gerais foi
pioneira em se tratando de Escritérios de Projetos de governo no Brasil, verificando-se,
posteriormente, ndo apenas a difusdo bem sucedida de escritérios centrais em outros Estados,
a exemplo de Rio Grande do Sul e Espirito Santo, como também a criacdo de escritérios

setoriais, como nas areas ambiental e de infra-estrutura em Minas Gerais.

Tendo em vista a tendéncia a uma pluralidade de experiéncias de escritérios de
projeto de governo, € relevante langar olhar atento as especificidades de cada um, no intuito
de consolidar os principais obsticulos e resultados obtidos com o gerenciamento intensivo
através do Escritério de Projetos, bem como tragar desafios a serem superados no caminho

rumo a maturidade em gerenciamento de projetos governamentais.

% “Método de recolha de informacdes que permite descrever, comparar ou explicar conhecimentos, atitudes e
comportamentos” (FINK, 1995).
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5 MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Para compreender maturidade, deve-se, a priori, definir o que é exceléncia. De
acordo com Harold Kerzner (2000, p. 45), “quando as empresas desenvolvem sistemas e

processos maduros, surgem dois beneficios adicionais: primeiro, o trabalho é executado com

o minimo de mudancas no escopo; segundo, os processos sdo definidos de maneira a

causarem o minimo de problemas para o negécio principal da empresa” (grifo nosso).

Acredita-se que ha uma correlagio entre sucesso e maturidade em
gerenciamento de projetos. Nesse sentido aponta Rabechini Jinior. (2005, p. 88): “O conceito
de maturidade em projetos esta estritamente ligado as possibilidades de sucesso/fracasso em
projetos e gerenciamento de projetos”. “O simples uso da gestdo de projetos, mesmo por um
longo periodo de tempo ndo leva a exceléncia. Ao contririo, pode resultar em erros repetidos
e, pode levar a uma aprendizagem a partir dos proprios erros em vez dos erros dos outros”.

(KERZNER, 2006, p. 196)

O conceito de maturidade pode ser visto como um processo de aquisicdo de
competéncias que ocorre gradualmente ao longo do tempo e se relaciona com o alcance da

exceléncia.

Competéncia, por sua vez, ¢ um conceito em formacdo. Como explicita Lé
Boterf do latim competere, compde-se em com, que significa conjunto, e petere, esforco. Eo
conjunto de esforcos, acdes, habilidades e conhecimentos a serem desenvolvidos para
alcancar os resultados esperados. Contudo, ndo basta possuir determinados recursos, para ser
competente o individuo deve mobilizd-los em momento oportuno (apud RABECHINI JR.;

PESSOA, 2005, p. 35).

Frame (1999) apresenta trés tipos de competéncias em gerenciamento de
projetos: individuais, as de equipe e as da organizacdo. O primeiro se refere as aptiddes e
habilidades individuais nas solu¢des de problemas. O segundo tipo se refere a capacidades da
equipe de solucionar problemas complexos em conjunto, de forma interdisciplinar. E o

terceiro lida com a capacidade de criacdo de um ambiente favordvel ao alcance dos objetivos
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da organizagdo e que possibilite o envolvimento das equipes e dos individuos para a gestdo

eficaz de seus projetos.

Para Rabechini Jdnior (2005), uma organizacdo imatura caracteriza-se pela
improvisa¢do do gerenciamento, ndo estabelecendo as conexdes devidas entre as diversas
dreas de conhecimento. E inclusive quando o processo é especificado e padronizado, ele ndo é

rigorosamente seguido.

“Maturidade em gestdo de projetos é o desenvolvimento de sistemas e
processos que sao por natureza repetitivos e garantem uma alta probabilidade de que cada um
deles seja um sucesso” (KERZNER, 2006, p. 45). Nao obstante, uma empresa pode ser
madura e ndo ser excelente, ou seja, pode apresentar varias caracteristicas e utilizar praticas
previstas pelos modelos de maturidade, mas nio apresentando o minimo de mudanga no

escopo dos projetos e afetando o negdcio principal da empresa.

E importante esclarecer que sendo uma organiza¢io madura nio ha garantia,
mas maior probabilidade, de ser excelente, pois as fases do ciclo de vida para a maturidade
em gerenciamento de projetos foram vivenciadas por diversas organizagdes que hoje sdo
maduras. Contudo hé diversas especificidades que sé a organizacido poderd definir para seu

sucesso permanente.

Guias como o PMBOK, apesar de consistirem em coletaneas de técnicas e
métodos provenientes de boas priticas, ndo fornecem subsidios suficientes para atingir
progressos sucessivos em termos de eficiéncia na gestdo de projetos. Estes guias sdo fontes de
informag¢des que podem ou ndo ser utilizadas integralmente pela organizagdo, de acordo com
suas necessidades especificas. Os subsidios para a maturidade sdo encontrados nos modelos

de maturidade em gestéo de projetos.
5.1 Modelos de maturidade em gerenciamento de projetos
As organizagdes que lidam com a metodologia para gerenciar projetos

almejam a exceléncia e a maturidade na utilizagdo de suas técnicas, o que pode ocorrer

esporadicamente e durar um longo periodo de tempo.
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Este tempo de espera pode ser reduzido com a realizagdo de um planejamento
estratégico para a gestdo de projetos, que € o proposto por diversos modelos de maturidade
em gerenciamento de projetos, que oferecem, ademais, pardmetros para avaliar o estagio ou

nivel que cada organizagdo apresenta em suas competéncias.

Para RODRIGUES (2006) os modelos de maturidade auxiliam a organizacdo a
entender seus niveis de competéncia em gerenciamento de projetos e a estabelecer estratégias

em busca do aprimoramento continuo, visando atingir seus objetivos por meio de projetos.

Neste mesmo sentido Mazini (200-, p. 2) explicita: “sdo modelos que apontam
as trilhas ji demarcadas pelas quais as organizacdes deveriam passar € 0S marcos que
deveriam atingir seqiiencialmente, a ponto de perseguir o objetivo de resultados mais efetivos

e previsiveis na gestdo de seus projetos”.

De maneira geral os modelos propdem orientar as organizacdes para alcangar
maior eficidcia no gerenciamento de projetos, o que leva a um alinhamento estratégico
abrangendo: correta gestdo da carteira (portifélio) de projetos, adequada estrutura na forma de

escritorio de projetos e construgdo de competéncias (CARVALHO; RABECHINI JR., 2006).

De forma prética, a contribui¢do dos modelos de maturidade em gerenciamento
de projetos para as organizacdes elevarem seus niveis de maturidade € a possibilidade de criar
um plano de maturidade que defina a¢des concretas rumo ao desenvolvimento nesta drea, de

acordo com os resultados aferidos em sua avaliagao.

Segundo estudos de 2003 do PMI, identificou-se mais de 27 modelos de
maturidade voltados para aumento da maturidade de gestdo de projetos e também para a

organizagdo como um todo (PMI, 2003).

De acordo com Carvalho e Rabechini (2006, p. 49), “existem varios modelos
de maturidade em gerenciamento de projetos disponiveis na literatura especifica, entretanto os

mais amplamente difundidos sdo Capability Maturity Model (CMM) (HUMPHREY, 1989;
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PAULK et Al. 1995), Project Management Maturity Model (PMMM) (KERZNER, 2000 e
2001) e Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) (PMI, 2003)”.

Prado (2008) ainda cita outros modelos como Project Framework,
desenvolvido pela Educational Service Institute (ESI International); Modelo de Berkeley
baseado em pesquisa do PMI e voltado para gerenciamento no sentido estratégico; Center for
business Practices (CBP), e o modelo criado por ele proprio: Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos (Prado-MMGP), elaborado a partir de dados de organizagdes

brasileiras.

Os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos foram inspirados no
modelo de Humphrey (1989 apud LAURINDO; CARVALHO; SHIMIZU, 2003), que
identificava maturidade em processos de desenvolvimento de projetos de Tecnologia da

Informacao, estruturado em praticas gerenciais encontradas nas empresas do ramo.

Com fundamenta¢do no modelo inicial de Humphrey, o Software Engineering
Institute (SEI) da Carnegie-Mellon University lanca em 1993 o Capability Maturity Model
(CMM) e em 2002 o Capability Maturity Model Integrated (CMM-I). Apés o lancamento do
CMM comecam a surgir outros modelos de maturidade em gerenciamento de projetos. A
iniciativa do CMM € uma demonstracdo do avanco da drea de TI em utilizacdo de
metodologia de gerenciamento de projetos em relacdo a outros setores econdmicos.

(ZAGUIR, 2006, p. 3)

O CMM apresenta cinco (5) niveis de maturidade e cada nivel corresponde a
um conjunto de dreas-chave de processos considerados necessdrios de serem adotados (fig.
5.1).

A maioria dos modelos apresenta uma escala de maturidade com cinco niveis,
da mesma forma que o CMM, mas diferem entre eles pela metodologia utilizada para
apuracdo do resultado dos niveis de maturidade, das dimensdes avaliadas e do conteudo de
cada nivel. O modelo OPM3, do PMI, difere desses outros por ndo utilizar a classificagdo em

niveis, mas em valores percentuais.
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Melhoria
Nivel 5
Continua do
Otimizado
Processo
Processo Nivel 4

Previsivel | Gerenciado

Processo Nivel 3

Padrao Definido

Processo Nivel 2

Disciplinado | Repetivel

Nivel 1

Inicial

Figura 5.1: Niveis de Maturidade do Capability Maturity
Model CMM.

Fonte: Adaptado de CARVALHO, Marly M.; RABECHINI
JR., Roque. Construindo competéncias para gerenciar projetos.
Sao Paulo, Atlas, 2006, p. 50.

A divulgacdo do Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3), em 2003, pode ser considerada como um forte estimulo para a discussdo e trabalhos
relacionados a maturidade em gerenciamento de projetos, uma vez que envolveu durante seis
anos mais de 700 profissionais em sua elaborag@o, em 35 paises, através do PMI. Desde entdo
varios estudos, criticas e melhorias t€m sido realizados sobre os diversos modelos disponiveis.

(PRADO, 2008)

Nao h4, porém, um consenso em relagcdo a um modelo especifico que possa
servir de referéncia para identificar a real maturidade de uma organizacdo. O modelo
adequado dependerd das especificidades apresentadas pela organizacdo e o recomendavel é
que o modelo utilizado sofra adaptagdes, alocando caracteristicas de um e de outro modelo
disponiveis, de acordo com a cultura, a propor¢do e com os objetivos da organizacdo

analisada. (KERZNER, 2006)

Foram selecionados trés modelos de maturidade amplamente difundidos para

uma analise mais detalhada, sendo eles: o Project Management Maturity Model (PMMM), o
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Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) e o Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos (MMGP)3.

O PMMM foi testado em dezenas de empresas de classe mundial e foi baseado
nas obras do seu criador Harold Kerzner, cuja linha tedrica foi fortemente adotada no presente
trabalho.

O OPM3, além de envolver um grande nimero de estudos e participantes,
conforme ja dito anteriormente, ¢ o modelo mais conhecido e utilizado, e provavelmente se

tornard o principal modelo de maturidade devido a capilaridade e atuagdo do PMI.

O MMGP ¢é um modelo brasileiro elaborado a partir de dados referentes a
implantacdo de gerenciamento de projetos em organizacdes em nosso pais. Além disso, gera
interessantes andlises do cendrio nacional da maturidade das organizagdes que utilizam o

modelo.

5.1.1 Project Management Maturity Model (PMMM)

Para Kerzner (apud RABECHINI JUNIOR, 2003, p. 88) o tempo médio para
uma organiza¢cdo empenhada é de dois anos para atingir a maturidade, de acordo com o seu
modelo. Durante este periodo a organizagéo identificaria as falhas nos projetos e aumentaria a
probabilidade de obter sucesso. Alcancado o sucesso, deve iniciar um trabalho para manté-lo

e atingir a exceléncia.

O modelo Project Management Maturity Model, proposto por Harold Kerzner

€ composto por cinco (5) niveis (quadro 5.1).

Em cada um desses niveis, observa-se a seguintes competéncias associadas:

a) as habilidades e aptiddes dos individuos;

b) a capacidade de resolugdo de problemas complexos em equipe;

3 ~ . o0 .
Optou-se por ndo analisar o CMM por ser um modelo especifico para empresas do ramo de desenvolvimento
de softwares, apesar de ter inspirado a criacdo de varios outros modelos.
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c) o ambiente favordvel para o desempenho de projetos eficazes dentro da

organizagao.

Quadro 5.1: Caracteristicas dos cinco (5) niveis do Project Management Maturity

Model (PMMM)

Nivel

Caracteristicas

1° Linguagem comum

A organizacdo ndo reconhece a importancia do gerenciamento de
projetos

2° Processos comuns

A organizacdo reconhece a necessidade de estabelecer processos
comuns para projetos

3° Metodologia singular

A organizacdo reconhece a possibilidade de sinergia ao combinar
varias metodologias dentro de uma tnica

4° Benchmarking

Existe processo continuo de comparagdo das praticas de
gerenciamento de projetos da organizacdo e também de concorrentes

5° Melhoramento continuo

Aproveita-se informacdes aprendidas em nivel anterior para
implementar mudangas necessdrias para o melhoramento continuo

Fonte: Informacdes extraidas de KERZNER, Harold. Gestao de projetos: as melhores
préticas. Tradu¢@o Lene Belon Melo, 2 ed., Porto Alegre: Bookman, 2006. p. 196-

197.

Para Kerzner, as organizagdes que se encontram nos niveis 1 e 2 sdo imaturas,

no nivel 3 apresentam maturidade e nos niveis 4 e 5 a exceléncia (fig. 5.2).

Dentre os desafios encontrados no primeiro nivel observa-se: a falta de apoio

da alta geréncia; a existéncia de apenas pequenas ilhas de interesse em gerenciamento de

projetos na organizacio; ndo se reconhece os beneficios da ferramenta; ndo ha critérios bem

definidos para tomadas de decisdes e ndo hd investimento em treinamento em gerenciamento

de projetos. Neste nivel é comum perceber a resisténcia das geréncias funcionais, por medo de

perderem espaco para geréncias de projeto.

Para iniciar o nivel 2 € necessdrio investir em treinamentos e divulgacdo dos

beneficios da metodologia; dar apoio a profissionais que queiram se certificar em

gerenciamento de projetos; iniciar o processo de estabelecimento de uma linguagem comum e

apoiar o uso desta linguagem na organizacao.
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Figura 5.2: Niveis de maturidade do Project Management Maturity Model.

Fonte: Adaptado de KERZNER, H. Strategic Planning for Project Management
Using a Project Management Maturity Model. New York, John Wiley & Sons,
2001.

Nota: niveis 1 e 2 imaturidade, nivel 3 maturidade e niveis 4 e 5 exceléncia.

Kerzner (apud RABECHINI JUNIOR, 2005) decompde o segundo nivel em
cinco (5) fases (quadro 5.2).

O momento considerado oportuno para atingir no nivel trés, onde se dizem
maduras, ocorre quando as organizagdes apresentam um uso intenso de gerenciamento de
projetos, o comprometimento com o planejamento para cada novo projeto e o replanejamento
dos existentes. Habilidade para lidar com a interacdo entre custos e prazos, identificacdo e
definicdo de gerentes de projetos com competéncia explicita (formacdo na area), suporte e
envolvimento da alta administracdo e média geréncia aos projetos, habilidade para lidar com

plano de comunicagdo e com plano de gerenciamento de riscos.

No terceiro nivel a organizacdo ndo € excelente, mas apenas apresenta uma
série de sucessos. Quando o numero de sucessos for maior que o de fracassos, a organizagdo

atingira a exceléncia.
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Quadro 5.2: Cinco fases do nivel 2 do Project Management Maturity Model
(PMMM)

Fases Caracteristicas

1) Embriondrio Reconhecimento, pela organizagdo, dos beneficios da metodologia

Ser convencida por diversos motivos, tais como o uso eficiente de
2) reconhecimento e aceite da |recursos e menor gasto em projetos com a metodologia, o

alta administracdo monitoramento das expectativas do cliente e a eficacia dos projetos,
sendo avaliada através de parametros

3) reconhecimento e aceite da

P . Parte essencial para o funcionamento da metodologia
média geréncia

E a fase mais complexa deste nivel e consiste em desenvolver uma
metodologia padrio, esforgar para que haja um comprometimento
dos executivos em planejamento, buscar o minimo de mudanga de
escopo (e isto pode ser feito com o monitoramento de alteracdes e na
utilizac@o de softwares e sistemas de informagdo para apoio a
metodologia)

4) crescimento

Inclui a sistematizacdo do controle de prazos e custos € o
5) maturidade desenvolvimento de um curriculo educacional em gerenciamento de
projetos

Fonte: Informacdes extraidas de Kerzner (apud RABECHINI JUNIOR,
Roque. Competéncias e maturidade em gestdo de projetos: uma perspectiva estruturada. 1 ed.
Séo Paulo: Annablume - Fapesp, 2005, p. 91-106).

As principais caracteristicas encontradas no nivel 3 sdo a existéncia de
processos integrados em uma metodologia Unica e especifica para a organizacdo; o apoio
explicito e um esfor¢o da média geréncia para a utilizacdo da metodologia singular adotada, e

o minimo de burocracia, ou seja, 0 maximo de flexibilidade na utiliza¢do das ferramentas.

Kerzner (2006) organiza este nivel em seis elementos essenciais para sua
composicdo: processos integrados, cultura, suporte gerencial, educagdo e treinamento,

gerenciamento de projetos informal e exceléncia comportamental.

Este ultimo elemento merece maior atencdo por tratar de um tema que em
modelos anteriores de gestdo nao era muito compreendido, pois se percebe cada vez mais que
vdrios motivos de fracasso em projetos se dd pelo interesse dos envolvidos nos projetos e a

motivagdo de cada um (RABECHINI JUNIOR, 2005, p. 161).

No quarto nivel as informag¢des obtidas dentro e fora da organizagdo sdo
utilizadas para melhoramento dos processos internos e para torni-la competitiva. Muitas das

informagdes sdo obtidas em conferéncias, congressos e encontros de profissionais e
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instituicdes que lidam com gerenciamento de projetos. Neste nivel a organizagio estabelece
um escritério de projetos dedicado ao processo de melhoramento continuo da utilizagdo da
metodologia e o Benchmarking deve ser qualitativo e quantitativo, passando por uma andlise
critica quanto a adaptabilidade a organizacdo das técnicas selecionadas. Como forma de
avancar para o nivel seguinte Kerzner (2001) sugere o reconhecimento crescente dos

beneficios do Benchmarking.

O nivel derradeiro é conseqiiente das informacdes obtidas no Benchmarking
realizado no nivel anterior e consiste na implementacdo das mudangas consideradas
necessdrias ao melhoramento, depois de submetidas a andlise de viabilidade e adaptabilidade.
E comum neste nivel que o conhecimento adquirido em cada projeto seja transferido para
outras equipes de projeto, que exista um plano de carreira e de treinamento especifico para
gerentes de projetos e a utilizagdo do planejamento estratégico para gerenciamento de projetos

como atividade continua.

Kerzner (2001) esclarece que apesar dos niveis serem graduais, nada impede
que haja sobreposicdo de niveis. Por exemplo, pode haver alguma organizagdo que apresente
caracterfsticas tipicas do nivel 3, como desenvolver uma metodologia padronizada a ser
utilizada sem ter concluido os treinamentos para seus colaboradores. A sobreposicdo
dependera dos riscos assumidos e analisados em cada acdo adotada. Entretanto, para finalizar
uma fase é necessdrio que tenha concluido as fases anteriores. Caso haja sobreposicdo é
necessario avaliar se realmente a acdo mais avancgada terd eficdcia, pois em geral, porém nao

obrigatoriamente, deve-se estruturar a organiza¢do para avangar.

O desenvolvimento em maturidade é gradual, porém ndo é constante. “O nivel
3 do modelo PMMM apresenta o mais alto risco e maior grau de dificuldade para a
organizacdo. [...] Quando uma organizacdo se compromete com o nivel 3, o tempo e o esfor¢o
necessarios para atingir os niveis mais altos de maturidade tém um grau baixo de dificuldade”

(KERZNER, 2006, p. 199).

A avaliagdo de maturidade pelo modelo PMMM apresenta-se disponivel pela

internet, mediante pagamento, pelo site do International Institute for Learning (IIL)*.

4 http://www.iil.com/pm/kpmmm/
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O questiondrio disponivel on-line possui 183 questdes genéricas (aplicaveis a
multiplas organizacdes) algumas de multipla escolha, outras sim ou nédo e outras em escala
Likert (do tipo ndo concordo até concordo fortemente), sendo distribuidas da seguinte forma
entre os cinco niveis: 80 perguntas no nivel 1, 20 perguntas no nivel 2, 42 perguntas no nivel
3, 25 perguntas no nivel 4 e 16 no nivel 5. A mensuracdo da maturidade € obtida para cada
nivel e ndo em um ponto médio entre os cinco niveis, porém ela indica se a organizagdo esta

apta a avancgar um nivel.

Segundo Kerzner (2006, p. 207), o questiondrio deve ser aplicado em uma
amostra considerdvel para apresentar resultados confidveis para a avaliagdo. Segundo o autor,
“devem ser convidados 30 individuos ou mais de cada unidade de operacdo toda vez que for
realizada a avaliac@o. Para grandes empresas, o objetivo fundamental € avaliar pelo menos

10% da populacdo (e almejar porcentagens maiores em pequenas organizagdes)”.

Este direcionamento do criador do modelo PMMM ao mesmo tempo em que
visa garantir validade a pesquisa, ndo apresenta grande fundamento metodologico de
estatistica para composi¢do de amostragem. Por um lado € importantissimo ao realizar uma
pesquisa, que ela ndo careca de requisitos de validade cientificamente aceitos, como a prépria
utilizacdo de amostragem probabilistica (casual simples ou por sorteio sistemdtico) ou néo-
probabilistica. Porém, em organizacdes em estdgios iniciais de maturidade, provavelmente
uma grande amostra poderd apresentar distor¢des nos resultados, por haver baixo
conhecimento da linguagem questionada, podendo ser aplicado apenas a uma pequena fatia da

populagdo, que compreende a linguagem de gerenciamento de projetos.

O modelo PMMM apresenta um plano de melhorias em maturidade ao final da
avaliacdo, porém apenas com diretrizes gerais chamadas “Critérios de Avangos”, devendo ser
criado um plano mais detalhado apds uma andlise dos pontos fracos obtidos na avalia¢do. Por
ser baseado em idéias e teorias do seu criador, o modelo € dificil de ser implementado sem o

apoio de consultoria ou de quem tenha conhecimento em suas obras.



36

5.1.2 Organizational Project Management Maturity Model (OPM3)

A proposta de criacio de um modelo de maturidade em gerenciamento de
projetos padrdo do PMI surgiu em maio de 1998. Em 1999 foi realizada uma pesquisa sobre
modelos de maturidade existentes aplicada em mais de 30.000 profissionais e o modelo s6 foi
concluido e publicado em 2003, ap6s as rodadas de teste com a versdo beta completa (PMI,

2003).

Esta pesquisa tomou 27 modelos de maturidade do mercado e concluiu que néo
havia nenhum adequado para o propédsito do OPM3 (COOKE-DAVIES; ARZYMANOW,
2003), que € o de reunir, em um unico modelo, um padrio de avaliagdo de maturidade para

qualquer tipo de organizagio.

Zaguir (2006, p. 2) relata o processo de crigdo do modelo:

“O OPM3 foi concebido e testado a partir de diversas pesquisas, utilizag@o de técnicas
da gestdo da qualidade, como o ‘Quality Function Deployment’ e ‘House of Quality’
para coletar e testar requisitos dos usudrios (PMI, 2003), forte participacdo de
reconhecidos especialistas da darea de gerenciamento de projetos e patrocinio
executivo do PMI”.

Segundo Schilichter (2001), diretor do programa de criacio do OPM3, as
principais caracteristicas elementares de um gerenciamento de projetos levantadas pelo

Comité de Padroes do PMI foram:

a) Padronizacdo e integracdo de métodos e processos: proposta de uma
linguagem comum (conceitos, termos, relatorios, graficos, entre outros) a ser praticada por
todos os envolvidos com gerenciamento de projetos. Esta drea de capacitacdo apresenta os
seguintes elementos: existéncia de metodologias e processos comuns a todos os envolvidos;
existétncia de um escritério de projetos; reconhecimento das melhores préticas;
revisdes/aprovacdes internas dos projetos; relatorios de situacdo periddicos; controle de
qualidade da metodologia e processos; apoio da geréncia (spomnsorship) nas préticas de

gerenciamento de projetos;

b) Desempenho e métricas: esta drea propde o desenvolvimento de medidas de

desempenho para os projetos, enfatizando os aspectos relacionados entre
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prazo/custo/qualidade. Composta por medidas de desempenho em treinamentos; medidas de
desempenho de satisfacdo dos clientes; planejamento padrio para projetos similares; medidas
e indicadores de sucesso de projetos com avaliagdo a partir de dados histdéricos; medidas de
desempenho organizacional; identificacdo de fatores para alcance de maturidade; comparacdo
de medidas e padrdes internos com padrdes externos; processos formais utilizados para medir

desempenho dos projetos;

c¢) Comprometimento com procedimentos de gerenciamento de projetos:
politicas de gerenciamento de projetos acompanhadas de metas especificas. Como elementos
principais observa-se a existéncia de uma base comum disponivel e utilizada por todos os
envolvidos com algumas das cinco fases do ciclo de vida do projeto (concepgdo,
planejamento, execucdo, acompanhamento, e encerramento dos projetos); existéncia de
cultura de gerenciamento de projetos comum para todos os envolvidos; estruturagdo de um
programa de treinamento e desenvolvimento de habilidades individuais em projetos e uma
politica de treinamento especifica para projetos e também para dreas afins; sistemas de
informag@o para gerenciamento de projetos utilizado por equipes de projetos; fornecedores e
clientes; apoiar outras dreas como de operagdes de negdcio que utilizem principios de

gerenciamento de projetos;

d) Priorizagdo de projetos e alinhamento estratégico: possibilidade de lidar
com um conjunto de projetos alinhados com a estratégia da organizagdo. Elementos:
Adequada alocacdo de recursos em projetos prioritdrios/estratégicos; alocagdo de recursos em
vdrios projetos ao mesmo tempo para alcance de objetivos de longo prazo (como
investimento); sistematizacdo da informacdo utilizada para tomadas de decisdo sobre
correcdes do curso de projetos; defini¢do de técnicas de gerenciamento de programas;
envolvimento do gerenciamento de projetos em planos de negécio da organizagio; interacdo e

interfaces de multiplos projetos, incluindo avalia¢des e decisdes comuns;

e) Melhoramento Continuo: informagdes das licdes aprendidas devem ser
armazenadas e disponibilizadas para equipes que lidam com projetos para evitar repeticdo de
erros anteriores. Principais elementos: Captura e disseminagdo de licdes aprendidas; revisdo

da informacdo a ser armazenada e facilidade para acesso posterior; plano de documentacio
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para compreender caminhos a serem percorridos; sistema de qualidade para gerenciamento de

projetos e gestdo de carteira de projetos (portifélio);

f) Estabelecimento de critérios de sucesso: projetos com valores adequados as
estratégias organizacionais. Esta drea é composta por elementos como: desenvolvimento de
processo de identificagdo; avaliagdo e priorizacdo de projetos; criagdo de sistema de
identificag¢do de critérios de alinhamento de projetos segundo as estratégias da organizacio;

sistema de medi¢ao de desempenho de carteira de projetos.

g) Pessoas e competéncias: mecanismos formais para avaliacio de
competéncias dos recursos das equipes de projetos. Elementos: Programas voltados ao
treinamento de membros de equipes de projetos; politica de retencéo de colaboradores quando
nio estdo diretamente envolvidos em projetos; definicio de competéncias evidenciando
gerentes de projetos e programas; patrocinadores e membros de equipes; estabelecimento de
estratégias de certificacdo; desenvolvimento continuo de potenciais gerentes de projetos;

treinamento em dreas de especializacdo que auxiliam o gerenciamento de projetos.

h) Alocagdo de pessoal: interpretagdo adequada dos projetos para alocacio de
recursos de acordo com as estratégias organizacionais. Elementos: Planejamento da
realocagdo de recursos de projetos que estejam terminando para novos projetos; alocagdo de
recursos de acordo com o alinhamento dos projetos a estratégia da organizacio; fornecimento

de pessoas certas em momentos e locais certos, de acordo com as necessidades.

1) Aspectos organizacionais: estruturacdo das equipes de projetos considerando
as formas organizacionais existentes. Tem-se a defini¢cdo da estrutura da equipe de projetos,
desenvolvimento de cultura de colaborag@o e comunicacdo entre os agentes; desenvolvimento
de estratégias via projetos; apoio da organizacdo a contratacdes; utilizagdo de recursos
técnicos; administragdo de contratos de relacionados a projetos; definicdo de centros de
exceléncia para selecdo, implementacdo, atualizacdo e manutencdo das praticas e usos de

ferramentas e sistemas de gerenciamento de projetos.

j) Equipes: formacdo de uma cultura baseada em equipes de projetos,

considerando-se o estabelecimento de niveis de inovacdo e criatividade de trabalhos em
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conjunto. Elementos: membros que valorizam normas e participacio de equipes; pessoas com
papéis diversos com objetivos individuais alinhados com o da organizagdo; compartilhamento
da informacdo util para os projetos; equipes integradas com papéis bem definidos; e a
existéncia de um ambiente de trabalho de tal forma que cada um da equipe se sinta capaz de

contribuir para a realizagdo do projeto.

Carvalho (2006, p. 53) apresenta a interacdo do grupo de processos em que
baseia o OPM3 (fig. 5.3):

O modelo OPM3 aproveita a estrutura do PMBOK no ambito de projetos e a
estende para programas e portifélio. O conceito de grupos de processos em
gestdo de projetos proposto pelo PMBOK ¢ também um dos pilares do OPM3.
Os cinco grupos de processos segundo o OPM3 sdo: iniciagdo, planejamento,
execucdo, controle e encerramento.
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Figura 5.3: Grupos de processos de gerenciamento de projetos.
Fonte: PMI. Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3): knowleadge foundation. Newton Square, 2003.

O método utilizado analisa nivel de maturidade para cada cendrio ou dominio —

Portifélios, Programas e Projetos (fig. 5.4).

Para o conjunto de cendrios o modelo verifica o estdgio em que a organizagao
se encontra em relacdo as dimensdes: Padronizacdo — standard —, Medicdo — measured —,

Controle — controlled — e Melhoria Continua — improvement (fig. 5.5).
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Processos Organizacionais de
Gerenciamento de Projetos

Melhoria G2
Continua B
Controle S
N
\\
Medigao E

=

Padronizagdo - »i-a::'_ [ 0 D
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Fonte: PMI. Organizational Project Management Maturity Model (OPM3): knowleadge

foundation. Newton Square, 2003.
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O modelo OPM3 encontra-se disponivel em CD-ROM mediante pagamento ou
através do documento Knowledgement Foundation (PMI, 2003). Possui trés bancos de dados

reunindo as melhores praticas encontradas nas organizagdes.

O Organizational Project Management Maturity Model é constituido dos trés

elementos - bancos de dados - (quadro 5.3).

Quadro 5.3: Trés elementos do Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3)

Fases Caracteristicas

1) Conhecimento (knowledge) |Consiste em um texto descritivo acerca dos conceitos do OPM3.

Questiondrio com 151 (cento e cingiienta e uma) perguntas do tipo
“sim” ou “nd0” no qual a organizacdo é capaz de auto-avaliar sua
2) Avaliacdo (assessment):  |maturidade, ao identificar pontos fortes e fracos relativos a melhores
praticas em métodos, processos e procedimentos em gerenciamento
de projetos
Banco de dados que descreve 586 melhores préticas que, ao apurada
3) Aperfeicoamento a avaliacdo, gera uma lista de capacitacdes (capabilities) ainda nao
(improvement) desenvolvidas pela organizacdo em forma de plano de
desenvolvimento da maturidade em gerenciamento de projetos

Fonte: Informacdes extraidas de PMI. Organizational Project Management Maturity
Model (OPM3): knowleadge foundation. Newton Square, 2003.

Segundo Zaguir (2006) o modelo indica cinco (5) passos para sua utilizagdo. O
primeiro recomenda & equipe que vai utiliza-lo conhecer o standard. O segundo, denominado
levantamento, é subdividido em duas etapas: o levantamento de alto nivel ou preliminar e o

levantamento compreensivo ou de capacidades.

O levantamento de alto nivel consiste em um questionario com 151 perguntas
utilizado na producdo de quatro (4) graficos que indicam, de forma geral, a maturidade da
organizacgdo frente ao padrio. Os grificos apresentados na avaliagdo indicam o percentual em

cada drea de capacitacdo, conforme o exemplo da figura 5.6.

Apés este levantamento, a empresa pode iniciar a segunda etapa do

levantamento com enfoque no estudo das capacidades.
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Metodologia &

Frocedimentos
100

Aprendizado organizacional Recursos humanos

Alinhamento estratégico Apoio organizacional

Figura 5.6: Avaliacdo Organizational Project Management Maturity
Model (OPM3).

Fonte: RABECHINI JR., Roque; PESSOA, Marcelo Schneck de Paula.
Um modelo estruturado de competéncias e maturidade em gerenciamento
de projetos. Produgdo, Sao Paulo, v. 15, n. 1, p.34-43, 2005, p. 38.

O terceiro passo consiste na elaboracdo de um plano de melhoria com base nas
melhores préticas e capacidades identificadas como ndo desenvolvidas no Ambito do dominio

e estdgio de maturidade de interesse.

O quarto e quinto passos sdo respectivamente recomendacdes para a

implementacdo deste plano e repeti¢do do processo visando sua melhoria continua.

Uma das vantagens oferecidasdas pelo OPM3 é que, ao final da avaliacdo, o
Sistema Informatizado Interativo, disponivel no CD-ROM do software do modelo, fornece
este Plano de Implementagdo para a Maturidade e as devidas recomendacdes com base nas

melhores praticas levantadas, contidas em sua base de dados.
5.1.3 Modelo de maturidade em gerenciamento de projetos (Prado-MMGP)

O Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP) foi criado
por Darci Prado e aplicado a centenas de organiza¢des no Brasil. Possui duas modalidades: o

Setorial (ou departamental), lancado em 2002; e o Corporativo, langado em 2004.

Ambos possuem as mesmas premissas para a avaliagdo da maturidade,

entretanto, o segundo abrange o setor corporativo, que ndo estd diretamente ligado aos setores
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que “tocam” projetos, mas que supervisionam tais setores e as vezes realizam a gestdo

estratégica do portifolio.

“A inten¢do do autor ao criar o primeiro modelo em 2002, foi de que este
deveria ser simples de usar, estar intimamente ligado a habilidade de um setor ou
departamento em executar seus projetos com sucesso e fornecer resultados confidveis e

robustos” (PRADQ, 2008, p. 18).

O modelo é baseado tanto no Project Management Book of Knowleadge
(PMBOK), do PMI, como no Referencial Brasileiro de Competéncias em Gerenciamento de
Projetos (RBC), publicado em 2004 pela Associacdo Brasileira de Gerenciamento de Projetos

(ABGP), um capitulo da International Project Management Association’ (IPMA) no Brasil.
5.1.3.1 Prado-MMGP - Setorial

O modelo MMGP-Setorial deve ser aplicado separadamente para cada setor de
uma organizacdo e assim como o PMMM (KERZNER, 2006) apresenta cinco niveis de
maturidade, sendo que nivel 1 representa inexisténcia de boas priticas e 5 o alcance da
exceléncia (PRADO, 2008):

1°) Inicial;

2°) Processos Conhecidos (Linguagem Comum);

3°) Processos Padronizados;

4°) Processos Gerenciados;

5°) Processos Otimizados.

O método de avaliagdo abrange as 6 (seis) dimensdes: Conhecimento em
gerenciamento de projetos, Metodologia, Informatizacdo, Estrutura Organizacional,

Relacionamentos Humanos e Alinhamento com negécios.

Em cada uma das dimensdes, a avaliacdo contempla Processos, Pessoas,

Tecnologias e Estratégias.

> “A International Project Management Association (IPMA), registrada na suica, é uma associacdo sem fins
lucrativos, cujo objetivo é promover internacionalmente o gerenciamento de projetos, presente em 33 paises em
dezembro de 2003”. (VALLE, 2007, p. 37)
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A figura 5.7 representa o esquema do modelo, que evidencia a relagdo entre

maturidade e sucesso (dois vetores).

A

Nivel 5 - Otimizado

Nivel 4
Gerenciado

SUCESSO

Nivel 1 - Inicial

NIVEL DE MATURIDADE

Figura 5.7: Niveis de maturidade do Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos - MMGP.
Fonte: PRADO, D. Maturidade em gerenciamento de projetos, 1 ed., Nova
Lima (MG): INDG-Tecs, 2008, p. 21.

A avaliacio estd  disponivel gratuitamente pelo site = www.

maturityresearch.com e no livro Maturidade em gerenciamento de projetos (PRADO, 2008).

Segundo Prado (2008) as melhorias no questiondrio sdo realizadas por anélise
estatistica dos resultados obtidos em pesquisas aplicadas em respondentes pilotos que acessam
a avaliacdo. As discrepancias sdo observadas nas respostas e sdo realizadas correcdes

periddicas.

A pontuagdo no modelo varia de um (1) a cinco (5), onde a organizacio obtém
uma nota geral obtida por média aritmética, porém € possivel que analise sua nota em relacio

ao grau de aderéncia em cada nivel separadamente.

A avaliagdo é feita por um questiondrio contendo 40 perguntas de multipla
escolha divididas em se¢des correspondentes aos niveis de 2 a 5 (uma vez que o nivel 1 é

considerado “ad hoc”, com dez (10) perguntas em cada nivel.
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, valendo respectivamente dez (10), sete (7),

quatro (4), dois (2) e zero (0) pontos cada letra para fins de apuracdo da nota da maturidade

setorial.

A férmula de apuracdo Final da nota € a seguinte:

Avaliacao Final = (100 + total de pontos) / 100

Prado (2008) apresenta dois quadros que resumem as caracterisicas das

organizagdes em cada nivel (quadros 5.4 e 5.5).

Segundo Prado (2008) apesar de ser um modelo simples, o questiondrio de

maturidade deve ser aplicado e respondido por alguém que conheca realmente o setor onde

trabalha, tais como o chefe do setor ou o coordenador do Escritério de Projetos.

Quadro 5.4: Relacio entre dimensdes e niveis de maturidade no Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos Prado-MMGP Setorial

Dimenséo da

Nivel de maturidade

maturidade 1 2 3 4 5
Inicial Conhecido Padronizado Gerenciado Otimizado
Competéncias técnicas Dispersos Bésicos Bésicos Avancados Avancados
Metodologia Nao hd T.entatlvas Padronizada e Estabilizada Otimizada
isoladas Implantada
Informatizagao Tentativas isoladas |Software Tempo Padronizada e Estabilizada | Otimizada
Implantada
Estrutura Nao hd Nao hd Padronizadae | poi bitizada | Otimizada
Organizacional Implantada
Competéncias
Comportamentais e Boa vontade Algum avango | Algum avanco | Forte avango Maduros
Contextuais
Alinhamento com Néo h4 Néo hd Tniciado Alinhado | Otimizado
estratégias

Fonte: Adaptado de PRADO, D. Maturidade em gerenciamento de projetos, 1 ed., Nova

Lima (MG): INDG-Tecs, 2008, p. 30.
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Quadro 5.5: Resumo das caracteristicas dos niveis do Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos Prado-MMGP Setorial

y . PR L Indice de
Nivel Resumo de Caracteristicas Cendrio Tipico Aspecto Basico
Sucesso
- Nenhuma iniciativa da
organizagao; . . .
ganizag . - Gerenciamento de projetos de forma | Desalinhamento .
1 | Iniciativas pessoais isoladas; . .. CE. Baixo
e oA ~ . isolada, intuitiva e individual. total
Resisténcia a altera¢do das praticas
lexistentes.
- Treinamento bésico de
gerenciamento de projetos para os |- Gerenciamento de projetos de forma
2 principais envolvidos com isolada, ndo padronizada e nao Alinhamento de | Alguma
gerenciamento de projetos; disciplinada, mas com maior nivel de | conhecimentos | melhoria
- Estabelecimento de uma qualidade.
linguagem comum.
- Mapeamento dos processos, desde |- Gerenciamento da carteira de
o Planejamento Estratégico; projetos de forma agrupada,
- Metodologia desenvolvida, disciplinada e padronizada;
implantada e testada; - Escritério de gerenciamento de
30 Informatizacdo de partes da projetos participando ativamente do Existéncia de Melhoria
imetodologia; planejamento e controle dos projetos; padrdes significativa
- Estrutura organizacional - Gerentes de Projetos utilizando
implantada; corretamente os padrdes, mas com
Iniciativas para alinhamento forte dependéncia do Escritério de
lestratégico. Projetos
- Consolidacdo de competéncias
técnicas, comportamentais e
contextuais; - Gerenciamento de multiplos
- Consolidacéo do alinhamento com [projetos de forma muito eficiente;
0s negdcios da organizagao; - Gerentes de projeto com mais Melhoria
4 T Identificacdo e eliminagdo de autonomia; Os padrdes sdo bastante
causas de desvios da meta; - Interacdo com drea estratégica eficientes
. S . acentuada
- Metodologia e Informatizacao permitindo foco nos resultados dos
estabilizados; projeto, tal como retorno do
- Relacionamentos humanos investimento.
harmonicos e eficientes;
- Comparacgdo com benchmarks.
- Otimizagdo dos processos de
razos, custos, escopo e qualidade; . .
P ’ » escopoe g > |- Gerenciamento da carteira de
- Grande experiéncia em . S
- S projetos de forma otimizada;
gerenciamento de projetos; . T ‘o
. - Gerente de projetos altamente Otimizagdo dos | Préximo de
5 | Sabedoria;

- Capacidade para assumir maiores
riscos;

- Preparo para um novo ciclo de
mudancas

competente e com grande autonomia;
- Escritdrio de projetos atuando como
centro de Exceléncia.

padrdes

100%

Fonte: Adaptado de PRADO, D. Maturidade em gerenciamento de projetos, 1 ed., Nova
Lima (MG): INDG-Tecs, 2008, p. 40.
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Apesar do modelo ndo apresentar um maédulo de plano de crescimento, a partir
da andlise dos resultados obtidos em cada questdo recomenda-se que seja feito um Plano de
Crescimento da Maturidade (PCM). Prado (2008) sugere que o plano seja tratado como um
projeto com responsavel (gerente), metas definidas, planejamento e acompanhamento e um
sponsor. O projeto deve conter acdes de curto prazo e longo prazo e ser revisto a cada nova

avaliacdo realizada.

5.1.3.2 Prado-MMGP - Corporativo

A maturidade corporativa, por outro lado, avalia a capacidade de obter
resultados por meio do gerenciamento de portfélio, programas e projetos na organizacio
como um todo. Esta avaliagdo considera apenas os “setores criticos” da organizacio, que no
caso “s@o os setores que tocam projetos e atividades rotineiras e que estejam fortemente

ligados ao atingimento das metas da organizagdo”. (PRADQO, 2008, p. 155)

O MMGP-Corporativo divide ainda a organizacdo em duas dreas: uma
constituida de setores formalmente organizados para projetos (possuem metodologia,
padronizacdo, sistema informatizado, estrutura organizacional adequada); e outra de setores

nao formalmente organizados para projetos.

Neste modelo também sdo apresentados cinco (5) niveis de maturidade, porém

com enfoque diferente (quadro 5.6)

A avaliagado MMGP-Corporativo pode ser encontrada no livro Maturidade em

gerenciamento de projetos (PRADO, 2008).

Nesta avaliacdo as respostas variam de “a” a “d”, valendo respectivamente dez
(10), seis (6), dois (2), e zero (0) pontos cada letra para fins de apuragdo da nota da
maturidade setorial. O questiondrio também contém 40 perguntas de muiltipla escolha
divididas em se¢des correspondentes aos niveis de 2 a 5 com dez (10) perguntas em cada
nivel. A férmula de apuracdo da nota é a mesma do MMGP-Setorial (Avaliacdo final = 100 +

total de pontos / 100).
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Quadro 5.6: Caracteristicas dos cinco (5) niveis do Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos Prado-MMGP Corporativo
Fases Caracteristicas

A empresa ndo tem nenhuma experiéncia organizada em

1°) Inicial . . . .
gerenciamento de projetos, tanto setorial como corporativo.

Sdo executados corretamente, existem algumas iniciativas isoladas

%) Projetos Isolados bem-sucedidas de gerenciamento de projetos

Alguns setores da organizacdo se arranjam adequadamente para

3°) Setorial . .
gerenciar projetos

A empresa possui regras para identificar e gerenciar os portifélios e

4°) Portifélio e Programas .
programas corporativos

A empresa possui uma centraliza¢do corporativa para estabelecer

5°) Corporativo ~
regras e acompanhar a evolucio de todos os setores

Fonte: Informagdes extraidas de PRADO, D. Maturidade em gerenciamento de
projetos, 1 ed., Nova Lima (MG): INDG-Tecs, 2008, p. 157-159.

Recomenda-se que a avaliagio do MMGP-Corporativo seja realizada apds o

teste de avaliacdo da maturidade setorial.

5.1.3.3 Pesquisa Archibald&Prado para o setor publico

O modelo MMGP disponibiliza anualmente, com dados desde 2005, os
resultados da pesquisa nacional de maturidade, classificados por setores (tipos de

organizacgdo) e por categorias de projetos, de acordo com a classificagdo de Archibald®.

A pesquisa realizada em 2005, com 261 organizacdes brasileiras de
seguimentos diversos, apresenta os resultados quanto ao nivel de maturidade no Brasil

segundo o MMGP (que varia de 1 a 5), por tipo de organizacdo (graf. 5.1).

Observa-se uma defasagem do setor publico, em especial a Administracdo
Direta, que fica abaixo do nivel 2 . Entretanto, o conjunto atinge uma média de 2,44 pontos

(PRADO, 2008).

® Russel Archibald desenvolveu um amplo estudo de categorizacdo e criou uma comunidade internacional via
web visando aperfeicoar as caracteristicas de gerenciamento de cada categoria de projetos, tais como, projetos de
defesa, seguranga e aeroespacial, projetos de mudancas organizacionais e de negdcios, projetos de sistemas de
comunicagdo (voz, dados e imagem), projetos de eventos, projetos de design de engenharia, arquitetura, etc.
(PRADO, 2008, p. 54)
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Grafico 5.1: Maturidade por tipo de organizagdo nacional segundo o Modelo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos — Prado-MMGP-Setorial — 2005.

Nivel

1,0 1,5 0 2,5 3,0 35 4,0 45 50

Tipo
de PRIVADAS
organizagio

GOV, ADM. INDIRETA

GOV. ADM. DIRETA

Fonte: Adaptado de PRADO, D. Maturidade em gerenciamento de projetos, 1 ed.,
Nova Lima (MG): INDG-Tecs, 2008, p. 52.

Ja a pesquisa realizada em 2006 com 258 organizagdes apresenta os seguintes

resultados, expressos nos graficos 5.2 e 5.3.

Observa-se que a média obtida em 2006 é de 2,42 pontos, muito préximo da
média do ano anterior, o que se explica pelo motivo da maturidade em um pais apresentar
estabilidade no tempo. O resultado global é considerado médio-baixo, porém esperado,
devido a recente adog¢do da metodologia de gerenciamento de projetos nas organizagdes
brasileiras. Mesmo assim, a conclusio € que este valor representa um grande avango, com um

caminho muito longo a ser percorrido.

Em relacdo ao nivel de maturidade do setor publico, hd um salto maior na
Administracdo Indireta, ficando apenas 0,1 ponto abaixo do setor privado. Entretanto, a
Administracio Publica ainda permanece nos mesmos niveis do ano anterior. Como
interpretado por Prado (2008, p. 54): “este baixo valor para as organiza¢des governamentais
(administragdo direta) ndo € surpresa, considerando que, para estas organizacdes, implementar
o tema “gerenciamento” (visto de forma moderna e ampla) continua sendo reconhecidamente

como o grande desafio do momento”.
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Os resultados da pesquisa de 2006 concluem que para 65,5% das organizacdes
o gerenciamento de projetos ndo possibilita o alcance de resultados aos seus negdcios, apenas

9% possuem dominio e otimizagdo do trabalho.

Grafico 5.2: Maturidade por tipo de organizagao nacional segundo o Modelo de Maturidade
em Gerenciamento de Projetos — Prado-MMGP-Setorial — em 2006.

Tipo GOVERND ADS. INDIRETA — 2,00

de
organizagao
S—p— - 20

| I I | I
1,00 2,00 3,00 4,00 HI:‘

MNivel

Fonte: Adaptado de PRADO, D. Maturidade em gerenciamento de projetos, 1 ed., Nova
Lima (MG): INDG-Tecs, 2008, p. 54.

Grifico 5.3: Distribuicdo percentual dos respondentes por nivel de maturidade segundo o
Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — Prado-MMGP-Setorial — em
2006.

50,0%, |
Distribuicdo  **** |
percentual

dos 30,0% +
respondentes
200%, +
100 +
0,0%

1-INECTAL 2-DORHECIDDY 3-FADRDNIZADD 4-GEREMNCIA DD S5-0TIMIZADD

Nivel

Fonte: Adaptado de PRADO, D. Maturidade em gerenciamento de projetos, 1 ed., Nova
Lima (MG): INDG-Tecs, 2008, p. 52.
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Com estas duas conclusdes, pode-se remeter segunda secio desta monografia,
que trata da contextualizagdo do gerenciamento de projetos no setor publico. Atualmente
presencia-se um modelo de Administracdo Publica que se esfor¢a para flexibilizar e dinamizar
Seus processos € que ao mesmo tempo apresenta tracos enraizados do patrimonialismo e da
burocracia. O setor ptiblico apresenta intengdes de modernizacdo no campo gerencial, mas

ainda incipientes e que encontram diversas resisténcias e desafios.

5.1.4 Quadro comparativo

O quadro 5.7 compara os trés modelos a partir de cinco (5) critérios
(disponibilidade, formato do questiondrio, pontuagéo, aderéncia ao planejamento estratégico,

plano de melhorias e métricas).

Quadro 5.7: Quadro comparativo dos modelos de Maturidade analisados — Project
Management Maturity Model (PMMM), Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3) e modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (Prado-MMGP)

(Continua)
Modelo
Critérios
PMMM OPM3 MMGP
Modelo proprietdrio,
desenvolvido pela experiéncia | Criado por um processo de Modelo proprietario,
de seu autor. Encontra-se  |voluntariado por centenas de|desenvolvido pela experiéncia de
disponivel através de livro  |profissionais, estd disponivel| seu autor, disponivel através de
Disponibilidade |(KERZNER, 2001), consultoria em livro (através do uma série de livros Geréncia de
do IIL - International Institute |documento Knowledgement| Projetos do préprio autor e
for Learning e pela internet | foundation), e em CD-ROM gratuitamente no site
mediante pagamento no sife do mediante pagamento. www.maturityresearch.com
IIL.
s . A avaliacdo é executada através
A medigdo é realizada S
. .. . | de questiondrio de 40 perguntas
através de um questionario P .
- - - de mudltipla escolha, cada nivel
Sdo 183 questdes que nao se de 151 perguntas, com
.. . .o, . de 2 a 5 com 10 perguntas cada.
dividem igualmente entre os | respostas bindrias (Sim ou P p . e
. P . - . O nivel 1 é considerado “inicial”,
cinco niveis de maturidade Nao) num ambiente de 4 .
~ . ~ ad-hoc. Devido a forma de
Formato do | propostos. As perguntas sdo de dimensdes: esferas de -
S A P L . concepgdo das respostas no
questionario varios tipos multipla escolha, aplicacdo, estagios de S .
. - - - questiondrio, ele exigira da
sim ou ndo e questdes com melhoria, avango das N .
. . L . organizagdo humildade e o
escala Likert), totalizando 800 | capacitagdes conduzidas .
. reconhecimento de suas
pontos. pelas melhores praticas e <
. fraquezas para que a pontuacio
processos de gerenciamento .
de projetos seja o melhor reflexo da
’ maturidade atual.
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(Conclusao)
Modelo
Critérios
PMMM OPM3 PMMM
L. Formato escalar, em niveis de 1
Formato escalar, em niveis de 1 . . P
. . O software fornece um | a 5 (Figura 4), onde € possivel a
a 5 (figura 1). Resumidamente, . o P
~ . resultado geral, através de | organizag@o ter uma tnica nota
0 modelo ndo posiciona a . ] .
.o L um continuum em percentual| geral, através de uma férmula de
organiza¢do numa Unica nota de L P PN .
. .| e avaliagdes gréficas da média aritmética. Mas, além
1 a 5, mas indica o quanto ela é . L . .
~ maturidade da organizacdo | disso, o modelo d4 uma nota em
Pontuacdo forte ou fraca em cada um dos

no dominio de esfera de
aplicag@o e estagio de
melhoria e por fim um
gréfico correlacionando as
duas dimensdes anteriores.

percentual do grau de aderéncia
da organizacdo em cada nivel.
Assim, ele admite que a
organizag¢@o possa ter a0 mesmo,
caracteristicas de
vérios niveis.

niveis e ao final da avaliacdo
em cada nivel, existe uma
graduagdo que permite saber se
organizagdo estd preparada para
subir um nivel.

O MMGP aborda a maturidade
em gerenciamento de projetos

Possui forte ligagdo com
conceitos modernos de gestdo,
na qual o Dr. Kerzner chama de
“forgas motrizes” para a
sobrevivéncia da empresa:

Apesar do OPM3 citar
explicitamente que é um
modelo que liga os objetivos
estratégicos aos projetos da

sob o ponto de vista de 5
dimensdes: conhecimentos de
gerenciamento, metodologias,

relacionamentos humanos,

estrutura organizacional e

organizagdo, hd poucas

Aderéncia ao - ..
questdes no questiondrio

projetos estratégicos, alinhamento com negdcios,

planejamento expectativas dos clientes, explicitamente direcionadas sendo que cada uma dessas
estratégico competitividade, P . L. dimensoes tem uma finidade
com . ao planejamento estratégico.| . . )
prometimento da alta . maior com um determinado nivel
.. - Em contrapartida, o OPM3 . .
administracdo, revela explicitamente qudo de maturidade. Possui duas
desenvolvimento de novos bem a or I:miza 30 a l?ca os variantes: 0 MMGP Setorial
produtos, eficiéncia e rocesfos do%’MBpOK (destinado a avaliar somente
efetividade e sobrevivéncia. P ’ setores) e o Corporativo
(destinado a avaliar toda a
organizagdo).
T . O modelo possui um grande
Contém diretrizes gerais, ., .p g
chamados “Critérios de diretério de melhores Como se trata de um modelo
avanco”. sem entrar em praticas e de como alcanga- | proprietdrio, este item é definido
detal(l;les, o possuindo las passo-a-passo caso a caso entre a consultoria e
Plano de mé tricz;s de zfvalia 30 (capacitagdes) baseado a empresa. Mas, devido ao
melhorias e | especificas para a i dentgi: ficacio| duase integralmente no |formato do questiondrio, onde as
métricas gas melh(?rias Além dissg PMBOK. Quanto as respostas de letra “a” conduzem
como & urﬁ modelo ’ métricas, para cada a mais pontos e as da letra “d” a
coprietério. hé a necessidade capacitacdo o modelo nenhum ponto, a empresa ja tem
(Ii)e 5 oio de ,consul toria para a também ja pré-determina um| esbocado um caminho para sua
boapim lantacio do mo%elo indice de performance melhoria.
plantag ' (KPI).
Fonte: Adaptado de AGNELO, Warlei. Modelos de maturidade: visdo geral. Revista
MundoPM, Curitiba, 6° ed., dez-jan 2006. Disponivel em:
<http://www.mundopm.com.br/download/modelos-maturidade.pdf>.  Acesso:  29/fev/07,
2006, p. 2-5.

Nota: PMMM: Project Management Maturity Model. OPM3: Organizational Project
Management Maturity Mode. Prado-MMGP: Maturidade em Gerenciamento de Projetos.
PMBOK: Project Management Book of Knowleadge. KPI: Key Performance Indicator.
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Kerzner traz os seguintes questionamentos a serem feitos na hora de escolher
um modelo de maturidade, pois ndo existe nenhum modelo 100% perfeito para uma
organizagao:

O modelo € compativel com a metodologia de gestdo de projetos adotada pela
organizacdo? Ele utiliza a mesma linguagem? O modelo de avaliacdo foi validado? O
modelo funcionard bem na organizacdo? O instrumento ¢é facil de usar, de
administrar? Qual mecanismo serd melhor para a aplicacdo do instrumento (pesquisa
por escrito, entrevista, on-line)? O instrumento estd de acordo com os padrdes do
setor? As organizacdes internacionais poderiam afirmar que o instrumento pode ser
aplicado internacionalmente? Os resultados da avaliagdo podem ser facilmente
mapeados para o plano de negdcios de sua organizacdo? O instrumento € flexivel? Ele
permite o uso de caracteristicas especiais e personalizacdo? O instrumento consegue
avaliar as habilidades profissionais da equipe de projetos? Que recursos serao
necessarios para utilizar o instrumento? Quantos funciondrios estardo envolvidos e
quanto tempo durard? Quanto custara a avaliagdo? (KERZNER, 2006, p. 202)

A partir das respostas a estes questionamentos poder-se-a4 definir um modelo
dentre os detalhados para realizar-se a proposta do presente trabalho, a andlise da maturidade
em gerenciamento de projetos do Sistema Estadual de Meio Ambiente do Governo do Estado

de Minas Gerais (SISEMA).

Pouco se sabe, a priori se um modelo avaliativo provocaré efeitos, pois deve
ser experimentado e avaliado a posteriori para obter tal certeza. E quanto & validagdo, esta
pode ser por um amplo consenso ou por um grupo restrito, sendo que é sensato escolher por
uma validacdo que se submete ao maior nimero de andlises estatisticas e de pessoas, que no

caso € o OPM3.

Mesmo tendo sido validado e reconhecido mundialmente, nao quer dizer que o
modelo seja aceito como o melhor, haja vista as criticas encontradas na literatura
especializada a respeito do modelo do PMI: redundancia, complexidade e dificuldade de
interpretacdo dos resultados da aplicagdo da avaliacdo. Bem como criticas confirmadas em
outras pesquisas quais sejam: Sommerville, 2005; SAWYER,P et ali., 1999; Cooke-Davies &
Arzymanow, 2003; Sommerville & Langford,1992; Contruction Industry Institute, 1993;
Rabecchini & Carvalho, 2003; Bouer & Carvalho, 2005; Jugdev, et al.,2002 e Kerzner, H.
2001 (apud ZAGUIR, 2006, p. 7).

Os resultados do PMMM e do OPM3 sdo trabalhados e geram, no primeiro,

um documento com diretrizes para crescimento e, no segundo, um plano detalhado de
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desenvolvimento de maturidade. Diferentemente do MMGP, que precisa ser analisado

minuciosamente para obter um plano de crescimento de maturidade.

Uma vez apresentados em softwares, logo, prontos, os modelos PMMM e
OPM3 apresentam menor flexibilidade e adaptabilidade que o MMGP, que possui uma
férmula simples de apuracdo de nota e pode ser alterado desde que ndo distor¢a a finalidade
das perguntas. Deve-se ressaltar que é muito arriscada a generalizacdo e a conseqiiente adogdo
de uma “receita de bolo”, mesmo sendo os modelos baseados em experiéncias vividas em
situacdes semelhantes. O ideal é que o plano seja criticado e construido de forma viavel, e

para isto € preciso que o modelo seja flexivel.

O modelo que apresenta o argumento de maior simplicidade e facilidade de
aplicacdo € o Prado-MMGP (tendo sido esta a premissa de sua criagdo), € o mais barato, o
mais acessivel e que demanda menor tempo do entrevistado. Os responsdveis pelos outros
modelos também dizem que sdo simples, mas a0 mesmo tempo requerem o auxilio de um

profissional capacitado para a aplicacdo das avaliagdes.

O modelo com maior reconhecimento internacional, sem ddvida, ¢ o OPM3,
sem deixar de lembrar o amplo reconhecimento do PMMM pela influéncia das obras do seu
criador. Contudo, para os objetivos do presente trabalho € mais interessante optar pelo modelo
MMGP, visto a sua disseminacgdo entre as organizagdes do pais e por apresentar uma série de

relatérios do contexto nacional através de resultados globais dos questionarios aplicados.

O MMGTP apresenta, portanto, uma maior afinidade com as especificidades das
organizacgdes brasileiras, em especial entidades do setor publico, pois apresenta um histdrico e

experiéncia neste tipo de organizagdo, que é o foco de nosso estudo.

Apesar dos trés modelos utilizarem uma linguagem abordada no PMBOK,
bastante difundida, o modelo MMGP foi criado em parceria com a mesma consultoria que
auxiliou a implantacdo em 2003 da UAGP (Escritério Central de Projetos) no Governo do
Estado e de uma série de técnicas e ferramentas especificas da consultoria (tais como modelo
de relatério de Status Report, estrutura de comités, modelos de planos de projeto, planos de

comunicagfo) assim como a prépria capacitagdo dos membros do escritdrio de projetos. Tais
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técnicas se difundiram com a mesma linguagem pelos diversos setores do governo que

lidavam com projetos acompanhados pelo escritdrio central do governo.

Alguns escritérios setoriais — Escritérios de Projetos da Empresa de Assisténcia
Técnica e Extensao Rural do Estado de Minas Gerais (EMATER) e Escritérios de Projetos do
Departamento de Estradas e Rodagens do Estado de Minas Gerais (DER) — e a prépria UAGP
realizaram a avaliacdo de maturidade com o modelo MMGP-Setorial. Torna-se coerente,
portanto, uma mesma metodologia de anélise a ser utilizada dentro dos setores do governo do

Estado.

Pelos motivos aduzidos, tem-se o Prado-MMGP como o modelo mais

apropriado a ser utilizado na anélise de maturidade do SISEMA.
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6 SISTEMA ESTADUAL DE MEIO AMBIENTE

A partir do inicio da década de 1970, comeca a surgir o consenso ao redor do
mundo de que o crescimento exponencial da populacdo mundial e das economias exigia uma
utilizacdo crescente dos recursos ambientais disponiveis que conduziam a degradacdo
ambiental. Apesar do ambientalismo’ se firmar apds os anos setenta, anteriormente, no século
XIX, ja se observava algumas acdes ligadas ao conservacionismo e prote¢do da vida

selvagem.

Na segunda metade do século XX, o Brasil busca a industrializacido a qualquer
preco. Por esta convic¢do, apresentou um destaque negativo na Conferéncia de 1972 em
Estocolmo, uma vez que a delegacfo brasileira defendeu a priorizagdo do crescimento dos
paises em desenvolvimento em contraponto a criagdo de institui¢des internacionais para a

gestdo de recursos naturais considerados estratégicos para o planeta.

Pela influéncia da mobilizacdo em torno do tema e pelas pressdes de
organizagdes multilaterais de financiamento, em especial o Banco Mundial e Fundo
Monetdrio Internacional, o Brasil cria a Secretaria Especial de Meio Ambiente (SEMA),
inicialmente sem poderes politicos, mas que levou a cria¢do, em 1981, do Sistema Nacional
de Meio Ambiente (SISNAMA). O SISNAMA descentraliza as responsabilidades de defesa
ambiental entre os niveis de governo, Unido, estados, municipios e Distrito Federal.

Paralelamente, algumas agéncias ambientais comegaram a surgir em ambito estadual.

O quadro 6.1 apresenta os marcos mais importantes na constru¢do de um

Sistema de Meio Ambiente no Estado de Minas Gerais até o momento atual.

7 Dentre os importantes marcos para o movimento ambientalista mundial pode-se citar a “Conferéncia de
Estocolmo sobre Ambiente Humano”, em 1972, que introduziu, pela primeira vez, no discurso
desenvolvimentista as questdes de pobreza humana e de degradacdo ambiental; em 1987, a “Comissdo Mundial
sobre Meio Ambiente e Desenvolvimento”, presidida pela ministra Norueguesa Mrs. Brundtland, apresentou,
através do relatério “Nosso Futuro Comum”, a formalizacdo do conceito de desenvolvimento sustentdvel, que
impde, ao atendimento das necessidades do presente, a obrigacdo de ndo comprometer as necessidades das
proximas geracdes; e em 1992, a “Conferéncia das Nacdes Unidas sobre o0 Meio Ambiente e Desenvolvimento”,
no Rio de Janeiro, que elaborou a Agenda 21, estabelecendo um conjunto de conceitos e acdes que deveriam ser
considerados para atingir a sustentabilidade (FUNDACAO ESTADUAL DE MEIO AMBIENTE; FUNDACAO
JOAO PINHEIRO, 1998).
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Historico do Sistema de Meio Ambiente de Minas Gerais - 1975 a 1997

Data

Marco

1975

Criacdo da Diretoria de Tecnologia e Meio Ambiente (DTMA), cuja principal competéncia era
coordenar a formulac¢do de programas estaduais de pesquisa tecnoldgica e de protecdo do meio
ambiente

1976

As atribuicdes da DTMA sdo transferidas para a competéncia do Centro
Tecnolégico de Minas Gerais (CETEC), 6rgdo que orienta o Sistema
Operacional de Ciéncia e Tecnologia

1977

Cria-se a Comissdo de Politica Ambiental, como 6rgdo colegiado integrante do
Sistema Operacional de Ciéncia e Tecnologia

1983

A Comissao de Politica Ambiental é transformada em Conselho Estadual de
Politica Ambiental (COPAM), deliberativo, paritirio e normativo

1987

A empresa possui uma centralizagdo corporativa para estabelecer regras e
acompanhar a evolug@o de todos os setores

1988

Cria-se a Fundagdo Estadual de Meio Ambiente (FEAM), que se estruturou a
partir da antiga SMA, originando a Diretoria de Pesquisa e Desenvolvimento
Ambiental e a Diretoria de Fiscalizagdao e Controle Ambiental

1988/1990

Clara necessidade de integracéo entre os 6rgdos que lidavam com a tematica
ambiental no estado, sendo eles o COPAM, a FEAM, o Instituto Estadual de
Florestas — IEF — e o Departamento de Recursos Hidricos — DRH (inserido
inicialmente na estrutura do CETEC e depois na Secretaria Estadual de
Recursos Minerais, Hidricos e Energéticos

1991

Com aprovacdo da lei florestal, o IEF (vinculado a Secretaria de Estado de
Agricultura, Pecudria e Abastecimento — SEAPA), comeca a ter uma agéo
tipicamente ambientalista, pois até entdo tinha como atividade principal o

fomento, via incentivos fiscais, ao reflorestamento industrial

1995

Férum Mineiro de Politica Ambiental, realizado por iniciativa da Comissao de
Meio Ambiente da Assembléia Legislativa, foi fortalecida a idéia da criagdo de
um sistema ambiental integrado; projeto de lei n® 285/95 que previa a criagdo
da Secretaria Estadual de Meio Ambiente (SEMAD), a qual estaria vinculados
o IEF, a FEAM e o DRH, aprovada com ressalvas quanto a vinculag¢do do
DRH, que foi alvo de disputas de diversos setores; o IEF nio apoiou a mudanca

1996

DRH integra-se a SEMAD, juntamente com o Conselho Estadual de Recursos
Hidrico (CERH)

1997

DRH passa a se chamar Instituto Mineiro de Gestdo das Aguas IGAM); IEF
fica responsavel pela agenda verde (protecdo e recuperagdo da cobertura
vegetal e biodiversidade), FEAM pela agenda marrom (estudo, controle e
prevengdo da degradagdo ambiental decorrente de atividades poluidoras) e
IGAM pela genda azul (gestdo dos recursos hidricos) no estado; ademais, as
competéncias do COPAM sdo ampliadas, incluindo a efetiva municipalizag¢do
da politica ambiental

Fonte: In{ormag(:)es extraidas de FUNDACAO ESTADUAL DE MEIO AMBIENTE;
FUNDACAO JOAO PINHEIRO. A questao ambiental em Minas Gerais: discurso e politica.
Belo Horizonte, 1998.
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De acordo com Silva (2005), em conseqiiéncia da municipalizacdo da politica
ambiental, ocorre em 2003 a criacdo das sete (7) Unidades Regionais Colegiadas do COPAM
(URCs) no estado e seus 6rgdo de apoio técnico administrativo (NARCs); posteriormente os
NARCs foram denominados Superintendéncias Regionais de Meio Ambiente e

Desenvolvimento Sustentavel (SUPRAMSs).

No final de 2005, iniciou-se o processo de integracdo efetiva dos 6rgdos de
meio ambiente. Até que a Lei Delegada n° 125, de 25 de janeiro de 2007 cria o Sistema
Estadual de Meio Ambiente (SISEMA), constituido pela SEMAD, juntamente com suas
entidades subordinadas e vinculadas, a Diretoria de Meio Ambiente e Transito da Policia
Militar de Minas Gerais (PMAmb), o Comité de Fiscalizagdo Ambiental Integrada (CGFAI),
Comités de bacias Hidrograficas (CBHs) e os Nucleos de Gestdao Ambiental (NGAs).

A integragd@o se deu a priori com a localizag@o das sedes de todos os 6rgaos e
entidades do SISEMA em uma sede tnica o que permitiu a unificacio e racionalizacdo de
suas 4reas meio e o compartilhamento de recursos materiais, humanos e financeiros entre

SEMAD, FEAM, IGAM e IEF.

O maior desafio atual do Sistema Estadual de Meio Ambiente € consolidar a
integracdo de suas entidades, romper barreiras culturais e efetivamente concluir projetos como

regionalizacdo da politica e gestdo ambiental e o licenciamento integrado.

Com a integracdo, a necessidade de alinhamento de seus projetos as diretrizes
de governo aumentou, observada a grandiosidade da organizacdo, que compreende
aproximadamente 1300 servidores efetivos, de acordo com informagdes da Subsecretaria de
Inovagdo e Logistica do SISEMA, e a gestdo de um or¢camento maior que 235 milhdes de

reais em 2007 (MINAS GERAIS, 2008).

Observa-se ainda a crescente necessidade de alinhamento e transversalidade
das politicas de Meio Ambiente com outras areas do estado (transportes, saide e
desenvolvimento econdmico), devido a necessidade de inser¢cdo das varidveis ambientais nos

projetos setoriais do governo.
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Desde a implantacdo da metodologia de gerenciamento de projetos no governo
do Estado de Minas Gerais, em 2003, a SEMAD se responsabilizou pela gestdo de dois
projetos Estruturadores de temética ambiental: Projeto Estruturador Gestdo Ambiental MG
Séc XXI (PE — 17) e Revitalizacdo e Desenvolvimento Sustentivel da Bacia Hidrografica do
Rio Sao Francisco (PE-23). Posteriormente, em 2007, com a revisdo do Plano Plurianual de
Acdo Governamental (PPAG), e conseqiiente revisdo da carteira de projetos estruturantes, foi
conferido ao SISEMA a responsabilidade pela gestdo de quatro projetos estruturadores:
Conservacdo do Cerrado e Recuperacdo da Mata Atlantica, Consolidacdo da Gestdo de
Recursos Hidricos em Bacias Hidrogréficas, Revitalizacdo do Rio das Velhas - Meta 2010 e

Residuos Sélidos.

A partir de 2007 iniciou-se a experiéncia no SISEMA de criagdo de um
escritorio setorial como forma de reunir informacdes importantes e orientar a organizacdes de

acordo com seus objetivos estratégicos.

Ao final de 2007 ocorreu o trabalho de desdobramento da estratégia para a drea
de Meio Ambiente, contida no Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado 2007 — 2023,
utilizando a metodologia do Balanced Scorecard (BSC)®, cuja responsabilidade de
acompanhamento era do Escritério de Projetos do SISEMA. O principal produto deste
trabalho de alinhamento estratégico foi o Mapa do Caminho (Scorecard) do SISEMA, com
seus objetivos estratégicos e suas interagdes (fig. 6.1), e os painéis de contribui¢do dos setores

do Sistema, com acdes, indicadores e metas relacionadas aos objetivos estratégicos.

Para a alta direcdo do SISEMA, a internalizacdo da metodologia no governo sé
seria bem utilizada através da implantacdo de um Escritério Setorial, que permitem o
acompanhamento sistematico das metas setoriais da area ambiental e que utiliza as mesmas
ferramentas e técnicas do Escritério Central. O escritdrio setorial poderd acompanhar nio s6

os projetos estruturadores de forma mais detalhada, mas também os projetos associados (ndo

8 O Balanced Scorecard (BSC) é um Sistema de Gestdo Estratégica que utiliza, de modo balanceado,
indicadores financeiros e ndo-financeiros. Além disso, ele estabelece as relagdes de causa e efeito entre esses
indicadores e as descreve em mapas estratégicos. Segundo seus criadores, Kaplan e Norton (1997, p. 9) “Os
objetivos e as medidas utilizadas no Balanced Scorecard ndo se limitam a um conjunto aleatério de medidas de
desempenho financeiro e nado-financeiro, pois derivam de um processo hierdrquico (Top-Down) norteado pela
missdo e pela estratégia da unidade de negécios”.
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incluidos na carteira de projetos estratégicos do estado) e dos gargalos estruturais dos

processos prioritarios do SISEMA (que compdem a Agenda Setorial do Choque de Gestao).

O Escritério Setorial do SISEMA foi criado inicialmente com a funcdo de
registrar informacdes dos projetos para a tomada de decisdes da alta diretoria, o que seria um
escritério nivel 1 segundo o modelo de CRAWFORD (apud MARTINS, Andréia et. al, 2005).
Atualmente o Escritério ja apresenta fortes caracteristicas de um escritério nivel 2, pela sua

atuacao no processo de defini¢do de projetos, suas metas e indicadores de performance.

A acdo mais recente do Escritério de Projetos do SISEMA foi a elaboracao de
sistemdtica para planejamento dos projetos associados (ndo ligados diretamente a estratégia
do governo), com a criagdo de planos de comunicagio, planejamento de aquisi¢des, fluxo

unico de solicitagdes e mensuracio de desempenho através de relatérios mensais.

a
o
ﬁ a= g
2E il Q2- Proteger a Blodversidade, os Q- Promaover a melhoria da 1
8ot recursoshidloos & redudir os efeilos aualidade & su idad
UE % L dos residuos produzidos Aminiental em Minas Gerals J
Ll
Empresndadar CidadBa Usudria o
C1- Tornar mals Sgll €2 - Atender com ¥
eefathvo a eficlEéncla as &
]
megularizacio demandss dos PFROPOSTA DE VALOR [ g
amblertal cdzdZas ususrins + Crodbiiade £ RL Otmar o
2 + Tmmsparbocia a relsg30 custo
= =4 + Clamzm § efethvidade
g VTG Ertidades Representatives + Agiidade no atendimenio 2 Py,
B €3 - Buscar o C4 - Fortalecer o alinhamento :&“mmq:,::'::"ﬁmﬂ ibeinl 3
b com prometimanto dz2s Eentre a5 pares para efetivagdo - @
Secretaras com o das politicas plblicas de melo 2
desanvalvimento sustentivel amblante ﬁ
- lj
Paliticas de M&io Ambiedte &
I_/’ Desenvalimenta Sustentivel \ -~ Regularizgio Ambiental - o b Inavacsa - ~ —— GestoFinancein  ——
| | | | F7? -Aprimorar
Pl -Consolidar e implementar P3 - Aprimorar | P5 -Desenvoiver e articular 5 GEE’tAD
Instrumerttos de politicas continuamente o a implementagdo de Financelrs
publicas amblentals para processo de Instrumentos econdmices &
flarestas, fauna, recursos regularizagio de gest3o para a protegSo d
hidricos, solo e residuos amblertal | | amblentz Relaconamenta
~ ¢
g PLL- Otimizara |
E P2 -Estabelecere implementar P - Intensiicar e PO I;rgmr;e ;m;;nar d comunicagdo Interna e
E e;lzé‘lﬁmmw':ﬁ;:‘jlgf: ‘H‘E monitaraments e a investimentos pablices e edemy
ﬁ de efeltn aqtifa o flacalizagio amblental privados com externzlidades
\ RS J \ amblentals positivas | P12 -Atuar de forma
ﬂ b o A — W — pré-ativa na orentagdo
E \“————_j\[,______—_——/\_____ a0 piblico atvo
- Infanmacha & Canhaciments P13 -Otimizar
7 parcerias com os
PE - Compatibllizaro P4 - Disponibliizar P10 - Promaover pamerizs Poderes Legislativo,
desenvalvimento econdmico com as Informagies pare supore pare 2quisigio e difusdo de Judiclaro & Minlstéro
questes sécko-amblentals das decksbes estratdgloas Enow-haw Pidblico 7,
e _
— Pesspas o Drganizacha =, »— Gestho da Infarmacha
{ \f
U AL - Promaover uma = *Mearibacraia A3 - Consalidar 2 =Acdimii nistrativ .
2 cuktura sistémica & A2 - Promaver & upglitica Salarial | integrag3o Institucional @ Rl o Efeivr &
int valorizagio dos  sCapacitagio Permanens » Operacianal gestdo Integrada
egrada respeitando a g I das entldades do i e siska gl & Info =
identidade dos Orgos Il SISEMA & Tl | aales
PAY

Figura 5.7: Mapa do Caminho do Sistema Estadual de Meio Ambiente
(SISEMA)
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7 ANALISE DO MODELO DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO
DE PROJETOS (MMGP-SETORIAL) NO SISEMA

O estudo de caso a seguir utiliza o modelo MMGP-Setorial e tem como
unidade de andlise o Sistema Estadual de Meio Ambiente (SISEMA). Trataremos o SISEMA
como um setor do governo estadual, apesar do tamanho da organizagdo e de ser um grupo de
orgidos e entidades. Considera-se esta classificacdo mais pertinente, para esta andlise,
inclusive pelo posicionamento do 6rgdo em relagio ao GERAES e seu esquema de

acompanhamento de projetos.

Os dados foram obtidos através de uma pesquisa de campo do tipo
exploratdria, de natureza empirica, cujo objetivo € desenvolver hipéteses, conhecer o objeto
de estudo e clarear conceitos (MARCONI; LAKATOS, 1996). O procedimento especifico
para coleta de dados utilizados nesta pesquisa de campo foi a entrevista semi-estruturada, que
apresentou como roteiro o questiondrio impresso da pesquisa (Anexo - Questiondrio do
Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — MMGP-Setorial), extraido do site
www.maturityresearch.com e também disponivel no livro do autor do modelo (PRADO,

2008).

As observagdes s@o, portanto, hipdteses formuladas a partir da entrevista e que
poderdo ser testadas em planos operacionais de maturidade e avaliadas apds suas aplicagdes

praticas.

No momento da entrevista foram registradas as razdes de cada resposta e
demais informagdes relatadas pelo respondente, concernente a cada item. Apds a conclusdo da
pesquisa os dados foram transferidos para o referido site que apresentou imediatamente os

resultados em cada nivel de maturidade e a média de maturidade do SISEMA.

Nao ha pretensdes de validade estatistica para o referido estudo de caso,
observado a metodologia aplicada e a natureza dos préprios modelos de maturidade
estudados, essencialmente empirica, ou seja, foram elaborados pela observagéo e experiéncia

prética de seus criadores.
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Os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos sdo elaborados pelo
método indutivo. A indug@o fundamenta-se em premissas que conduzem a conclusdes
provavelmente verdadeiras, ou seja, “[...] pode-se afirmar que as premissas de um argumento
indutivo correto sustentam ou atribuem certa verossimilhanga a sua conclusido”. (LAKATOS;

MARCONI, 1985, p. 83)

Devido a esta verossimilhanca, adverte Kerzner (2006, p. 202): “nenhum
modelo serd 100% perfeito para a sua organizagdo, [...] muito provavelmente vocé estard as

voltas com uma versao combinada ou personalizada que melhor se adapta a sua organizacio”.

No entanto, a presente andlise ndo pretende modificar o modelo escolhido para
o estudo de caso, o que podera ser realizado em futuros estudos. Todavia, ha alguns fatores,
que devem ser observados e considerados ao obter-se os resultados da avaliacdo. Fatores que
se relacionam a especificidade da unidade de andlise. Quanto maior a identificagio de
especificidades, melhor serd a critica e a melhoria de aplicagdo do modelo a unidade
analisada. Sdo apresentados, a seguir, alguns fatores que devem ser observados para o caso do
SISEMA:

a) O conceito de eficiéncia para o setor publico e os respectivos objetivos deste

tipo de organizacio

Para Cohen e Franco (apud RIBEIRO, 2006, p. 67-73) “eficiéncia € a relacdo
existente entre os produtos e os custos dos insumos, € o conceito de eficiéncia pode ser
considerado a partir de duas perspectivas complementares: se a quantidade de produto estd
pré-determinada, procura-se minimizar o custo total ou o meio utilizado para a sua geracao; se
o gasto total estd previamente fixado, procura-se otimizar a combina¢do de insumos para
maximizar os produtos”. Nem sempre se pode utilizar o mesmo conceito de eficiéncia nos
setores publico e privado, pois muitas vezes, nas politicas publicas hd necessidade de
incorporar subsidios:

[...] dado o objetivo de reducdo de desigualdades, justifica-se uma politica de
subsidios, o que ndo estd de acordo com uma concep¢do de eficiéncia que busca
apenas minimizar custos. No entanto, este instrumento ndo elimina a necessidade de
aplicar uma politica de subsidios com maior grau de eficiéncia possivel, eliminando
custos desnecessarios e ndo condizentes com o principio da equidade. (Rico et al.,
1998, apud RIBEIRO, 2006, p. 68)

b) A relacdo entre Politica e Administracdo existente no setor publico
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E inegdvel que h4 uma relacio entre politica e administra¢iio nos governos, que
pode ser diversa em cada caso. Segundo Dwight Waldo (1948) todos os atos administrativos
sdo politicos em sua esséncia’. No caso da utilizagdo de metodologia de gerenciamento de
projetos, existe um fator presente no setor publico que € a influéncia politica nas decisdes
acerca da alocag@o de recursos e desenvolvimento de projetos, o que reflete o desenho da
estrutura organizacional, podendo apresentar um arranjo matricial fraco ou até uma estrutura

completamente funcional.

b) O contexto atual do SISEMA

Num contexto de transi¢do de Administracdo burocritica para gerencial, o
SISEMA tem como desafio a integracdo efetiva dos 6rgdos e entidades que o compdem,
organizagdes com histdria e culturas organizacionais diversas, com atencdo especial para as

barreiras motivacionais de seus colaboradores;

d) As caracteristicas peculiares da categoria de projetos geridos pelo SISEMA
Projetos ambientais apresentam, via de regra, custos concentrados e beneficios

dispersos, e resultados ao longo prazo.

A avaliagcio MMGP-Setorial no SISEMA apresentou uma nota final de 1,82
pontos, de acordo com a média aritmética dos pontos obtidos em cada nivel avaliado,

conforme apresentado no grafico 7.1.

Algumas conclusdes em cardter preliminar podem ser extraidas do Grafico 7.1.
Observa-se que apesar do maior nimero de pontos ter sido apresentado no nivel 2 (uma vez
que o questiondrio ndo possui se¢des para o nivel 1, pois se refere a um estagio inicial de
gestdo de projetos, com base na “intui¢do”), o SISEMA obteve varios pontos no nivel 3 em
relacdo ao alcangado no nivel anterior. O que significa que hé sobreposi¢do de niveis, ou seja,

h4 iniciativas de niveis mais elevados sendo realizadas pelo setor, mesmo néo tendo concluido

° Em uma pesquisa realizada em 1994 pelo cientista politico James H. Svara, constatou-se que dependendo da
caracteristica local, sendo uma administracdo mais ou menos forte ou um corpo politico (no caso conselhos)
mais ou menos influentes, pode a politica controlar a administracdo ou a administragdo exercer influéncia e até
controlar a politica. E em alguns casos, quando as duas partes sdo igualmente fortes e bem estruturadas,
estabelecem limites em relacio a influéncia que uma exerce sobre a outra. A pesquisa foi realizada em 3.000
cidades nos Estados Unidos que empregavam conselhos e foram analisadas as relagdes entre conselheiros e
administradores municipais. (FREDERICKSON, 2003)
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todos os elementos ou acdes tipicas no nivel 2. Esta sobreposicdo, porém ndo é muito evidente

em niveis mais elevados, tendo apresentado resultado nulo para o dltimo nivel.

A andlise sera realizada por blocos de respostas do questionario Prado-MMGP
(que correspondem aos niveis 2, 3, 4 e 5 do modelo). Para cada nivel respondido far-se-ao as
apreciagdes dos resultados.
Grifico 7.1: Nivel de maturidade do Sistema Estadual de Meio Ambiente/MG

segundo o Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — MMGP-
Setorial — maio 2008.

Mivel Pontos
1o 0 =0 20 50 &0 i &0 30 1040
2 2E
3 35
4 B
a3 ]

Nota: Nao hd o nivel 1 no questiondrio, pois basta a disposicdo para lidar com
projetos para atende-lo.

No nivel 2 percebe-se que a alta administragdo tem reconhecido, aceitado e
incentivado o gerenciamento de projetos, até como diretriz do governo que se estabelece em
sentido Top Down. Porém ndo hd planos para capacitagdo da Alta Administracdo na matéria

de gerenciamento de projetos.

De acordo com o entrevistado, o assunto ndo é muito aceito pelos préprios
gerentes de projetos, que nem passaram por treinamentos sobre a matéria. A incoeréncia deste
resultado é conseqiiéncia da falta de conclusdo das iniciativas basicas do nivel 1, que seriam
divulgar os beneficios da metodologia e realizar treinamentos, pelo menos com os préprios

gerentes de projeto.

O entrevistado considera que os clientes externos ndo o percebem o
Gerenciamento de Projetos no SISEMA. Na verdade o cidaddo, ndo se preocupa com a
eficiéncia interna da organizacdo, mas com os resultados encontrados (LODI, 1976), ainda

mais quando se trata de politicas publicas cujos beneficios sdo dispersos e de longo prazo.
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Porém, os clientes internos, ou as dreas que ddo apoio as que lidam com projetos devem
compreender a importincia para que haja colaboracdo. Treinamentos para os gerentes de

projetos, inclusive nas regionais do SISEMA j4 se iniciaram.

A equipe técnica € considerada altamente capaz e sdo realizados constantes
treinamentos e qualificacdes nas matérias da atividade principal da organizagdo, mas
capacitacdes em gerenciamento de projetos ainda foram poucas e apenas realizadas para os
membros do Escritério de Projetos em software de gerenciamento de tempo, especificamente

0 MS Project 2003.

No nivel 3 observa-se a influéncia dos métodos, padrdes e ferramentas
desenvolvidos para o acompanhamento de projetos estruturadores e que foram introduzidos na
organizac¢do pela UAGP desde 2003. Entretanto, na visdo do entrevistado, tais ferramentas sdo
comuns apenas para uma pequena parcela da organizacio que lida com os projetos prioritarios
e, mesmo assim, alguns colaboradores as compreendem e utilizam bem, mas outros nem

tanto, justamente pela falta de treinamento e qualificacdo na metodologia utilizada.

A principal iniciativa apresentada pela organizacdo é o desenvolvimento, a
partir dos padrdes recebidos da UAGP, de uma metodologia prépria, compativel com a
primeira, mas com maior facilidade de manuseio. Foi elaborada para abranger o
acompanhamento dos projetos associados do SISEMA, ou seja, os projetos ndo diretamente
ligados a estratégia do estado. A metodologia singular criada compreende plano de projeto,
levantamento de custos de cada acdo, planos de comunicagdo e gerenciamento de riscos,
tendo sido estabelecido um fluxo para liberacio de cotas para o projeto a partir do
desempenho referente a linha de base de cada ag¢do. Esta metodologia foi testada no inicio de
2008, mas nio foi plenamente utilizada pela dificuldade encontrada pelas equipes de projetos

em lidar com conceitos, 16gica e linguagem da metodologia de gerenciamento de projetos.

Paralelamente estd em andamento uma andlise de viabilidade de inclusdo dos
modelos de planos de projetos, de acompanhamento de desempenho dos programas e

relatorios de status na Intranet do SISEMA.
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O escritério de projetos setorial do SISEMA € o responsavel pelas iniciativas
levantadas. Conforme relata o entrevistado, foi criado em 2007 (ainda recente) e apresenta um
quadro de colaboradores pequeno — inicialmente quatro (4) servidores e atualmente possui
tr€s (3) — do IGAM e do IEF, que ja lidavam com projetos e com a sistemdtica de
planejamento nas entidades vinculadas da SEMAD, sendo que passaram por treinados em

gerenciamento de projetos no segundo semestre de 2007.

A estrutura organizacional existente apresenta leves caracteristicas de uma
estrutura matricial uma vez que alguns dos projetos associados e todos os projetos
estruturadores da drea de qualidade ambiental possuem agdes transversais nas entidades,
sendo coordenadas pelo gerente de cada projeto. Porém, € essencialmente uma organizagdo
funcional, pela estrutura de hierarquiza¢io e subordinac¢do dentro de cada 6rgdo, e pela
visibilidade e forca dos gerentes funcionais. Este ponto provavelmente serd mais dificil de ser
tratado em um plano de maturidade, pois esbarra no fator relacionado a caracteristica da
Administragdo publica estadual, com tragos gerenciais, mas com uma forma historicamente

burocratica.

O entrevistado informou que ndo hd um comité interno, assim como nao ha o
acompanhamento interno sistematizado de seus projetos, apenas o externo realizado pela
UAGP no tocante aos Projetos Estruturadores. Destarte, hd o interesse por parte da alta
administracdo em criar um comité interno que sistematizard o acompanhamento que hoje

ocorre sem muita rigidez a um padrdo definido.

O comité, segundo MINTZBERG (2001), compde um dos elementos
necessdrios a estrutura organizacional para alcangar sucesso ao apresentar foco na estratégia.
O comité é um dos parametros de design dos projetos, € um mecanismos que visa encorajar o
ajuste mituo intra e inter-unidades da organizacdo. Ele é extremamente necessdrio neste caso
porque o SISEMA ¢ uma organizacdo complexa e de grande porte. Um comité interno do
SISEMA significaria uma autonomia do Sistema para orientar suas decisdes e seus resultados
de acordo com a sua estratégia e representaria a internalizacdo da gestdo de projetos no

Sistema e ndo mais o simples atendimento a diretrizes externas do governo estadual.
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De modo geral observa-se a realiza¢do de mais iniciativas tipicas do nivel 3 do
que do nivel 2 e, surge a hipdtese de que o SISEMA encontra barreiras para crescimento em
maturidade por ndo ter estruturado a organizacdo com as iniciativas do nivel anterior. Isto
podera ser testado em um plano de crescimento em maturidade que contemple tais iniciativas

de base.

No nivel 4 as iniciativas realizadas sdo muito esparsas, cabendo ressaltar que
nao houve uma avaliacdo sistematizada dos projetos de projetos internos do SISEMA. Ainda
disse o entrevistado que os projetos estruturadores realizados nos primeiros dois (2) anos de
governo foram avaliados pela UAGP, porém esta avaliacdo ndo foi utilizada para a
composicdo da nova carteira de projetos do estado. Observa-se ainda que se passaram quatro
(4) anos de utilizagdo da metodologia de gestdo de projetos e varios erros provavelmente se

repetiram neste periodo.

Nota o entrevistado que hd incentivos por parte da organizacdo para a
capacitacdo de gestores em gerenciamento de projetos — mestrados, pds-graduacgdes e cursos
de extensdo — por meio de um plano de gratificagdo para os servidores de carreira que se
capacitam — o plano € geral, mas também abrande esta 4drea de conhecimento de
gerenciamento de projetos. Contudo ndo hd estimulo para obtencdo de certificagdo em

gerenciamento de projetos.

Paralelamente a utilizacio da metodologia de gerenciamento de projetos, o
SISEMA realizou o alinhamento estratégico ao Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado
(PMDI) do estado. Conforme relata o entrevistado, o processo de alinhamento e
acompanhamento do desempenho das diversas dreas do Sistema ficou a cargo do escritério de
projetos do SISEMA. Nesse sentido podemos concluir que o escritério de projetos passou a
ter uma caracteristica de escritério estratégico de projetos, conforme a classificacdo de
CRAWFORD (apud MARTINS, Andréia et. al, 2005). A possibilidade de lidar com a
metodologia de gerenciamento de projetos aliada & metodologia do Balanced Scorecard

(BSC) é uma grande oportunidade para o SISEMA iniciar, com autonomia, a gestdo

estratégica de seus projetos.
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A gestdo de programas do SISEMA, no entanto, provavelmente terd
efetividade assim que a metodologia singular, junto a gestdo estratégica de projetos for

efetivamente implantada.

Quanto ao nivel 5 ndo houve nenhuma pontuagdo, pois ndo ha experiéncia

maior que dois anos em nenhuma das iniciativas levantadas.

Os resultados quanto ao grau de aderéncia as dimensdes abordadas no modelo
estdo expressos no grafico 7.2. Pode-se concluir que apesar de ainda insuficientes, hd esforgcos
homogéneos em todas as dimensdes, exceto na competéncia comportamental, item que
merece maior atencdo considerando o fator especifico do SISEMA relativo as dificuldades de

romper com barreiras motivacionais e culturais no atual contexto do SISEMA.

A dimensdo da competéncia técnica se sobressai dentre as outras em termos de
resultados, provavelmente pelo apoio da alta administrag@o a utilizagdo do gerenciamento de
projetos, pelos investimentos iniciais realizados para os membros do Escritério de Projetos em
treinamento em metodologia e em softwares auxiliares ao gerenciamento de projetos e pelo
inicio da implantacdo de uma padronizagdo de modelos de planejamento e linguagem de

gerenciamento de projetos na organizagao.

Grafico 7.2: Aderéncia as dimensdes no Sistema Estadual de Meio Ambiente/MG segundo
0 Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — MMGP-Setorial — maio 2008.

Dimansao o Adaréncia (%)
10 20 30 40 B0 &0 0TI  OBD B0 10D

Competiéncia Técnica Z9
Matodologia 19
Informatizacao 13
Estrutura Organizacional 16

Competéncia Comportamental 2

Alinhamento Estrategico i3
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A andlise geral da maturidade atual do SISEMA pode servir para voltar a atencio para
as percepcdes de Prado (2008, p. 32) que entende que “freqiientemente as conseqiiéncias
tipicas de organizacdes que se encontram no nivel 1 sdo: atraso (em prazos); overrun (em
custos); mudancas de escopo durante o projeto; ndo atendimento das expectativcas de
eficiéncia/produtividade/desempenho que seriam obtidas apds a implementagdo de cada

projeto; insatisfacdo do cliente”.

A titulo de sugestdo de melhorias ao préprio modelo, apresenta-se as seguintes

observagdes obtidas neste estudo de caso:

Na secdo do questiondrio “Identificagdo da empresa e setor” da avaliagcdo
MMGP-Setorial ndo houve como classificar adequadamente o SISEMA, que € um Sistema
formado de um o6rgdo da Administragdo Direta e trés entidades da Administracdo Indireta.
Como o questiondrio € de mdltipla escolha, sem a possibilidade de justificativa, optou-se por
marcar Administracdo Direta uma vez que é a SEMAD que coordena as demais entidades.
Contudo, respostas como esta podem gerar distor¢des para os resultados globais da pesquisa

Archibald & Prado.

Nesta mesma se¢do preliminar, em algumas das perguntas em que ha a opgdo
“Qutros” deveria haver um campo para que o respondente especifique sua resposta. E o caso
da pergunta de n° 12 (doze), 14 (quatorze) e 15 (quinze) na “identificacdo da empresa e setor”.
A abertura para coleta de informag¢des como esta pode ser util em outras pesquisas como a de
classificacdo de categorias de projetos. No caso em tela a categoria de projetos seria projetos

ambientais.

A partir da andlise realizada, entende-se como diretrizes de curto prazo para a
elaboracdo de um plano de crescimento em maturidade em gerenciamento de projetos:

1) a prépria elaboracdo de um plano de maturidade definindo metas a serem
incluidas em algum projetos interno (provavelmente na Agenda Setorial, que abrange os

gargalos estruturais da organizacio);

2) o devido esforco sobre a implementacdo da metodologia singular para

acompanhamento dos programas do SISEMA;
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3) a continua divulgacdo interna dos beneficios obtidos pelo gerenciamento de
projetos e as possibilidades de ganhos, assim como a divulgacdo de desempenho a partir do

plano de crescimento tragado;

4) a realizacdo de treinamentos internos, com a alocacdo das pessoas

capacitadas em dreas que utilizem o conhecimento adquirido;

5) a criagdo de um controle de alteracido de escopo nos projetos;

6) a criacdo de um comité interno e de modelos de relatério padrdo para as

reunides de comité;

7) a implantacdo e melhorias nos padroes de acompanhamento utilizados via

Intranet.

Paralelamente, em um plano de longo prazo apresenta-se como sugestdes de
diretrizes:
1) a estruturacdo e investimento no escritério de projetos do SISEMA, por ser

um indutor de maturidade em gerenciamento de projetos;

2) a realizacdo de acdes que incentivem a certificagdo de colaboradores que

lidem com projetos no SISEMA como forma de criar potenciais gerentes de projetos;

3) a criagdo de um banco de dados com os riscos enfrentados e suas solucdes,

assim como a utilizacdo de uma metodologia de avaliagdo de sucesso dos projetos encerrados;

4) a criagdo de sistematiza¢do na articulacdo entre o escritorio setorial do

SISEMA e as pessoas-chave que dao apoio aos projetos da organizagio;

5) a divulgacdo e publicacdo de boas praticas desenvolvidas no SISEMA.
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8 CONSIDERA COES FINAIS

O estudo apresentou uma andlise comparativa de alguns modelos de
maturidade de gerenciamento de projetos tidos como alternativa para viabilizar uma utilizacio

oportuna da metodologia, ou seja, uma otimizacio da forma de lidar com a gestdo de projetos.

Tomado como referéncia o modelo MMGP-Setorial para a andlise de
maturidade em gerenciamento de projetos do SISEMA, ndo como modelo ideal, mas
considerado o mais adequado para a finalidade apresentada, surge a oportunidade, a partir
desta monografia, de serem realizadas adaptagles e aperfeicoamentos neste ou em outro

modelo.

No estudo de caso encontraram-se resisténcias tipicas do primeiro nivel, como
de geré€ncias funcionais (parecendo ainda estar lidando com a forma tradicional de gestdo de
projetos), por medo de perder espaco ou simplesmente por achar perda de tempo a utilizacio
de gerenciamento de projetos ao invés de investir somente na fase de execugdo dos projetos; e
a falta de qualificac@o e treinamento em gestdo de projetos dos colaboradores que lidam com

projetos na organizagdo. O que atrapalha o alcance de niveis mais altos do modelo.

Os resultados obtidos através do modelo escolhido apresentou uma nota baixa
(1,82 pontos) para o SISEMA, coerente com os resultados globais para o setor puiblico da
pesquisa nacional do MMGP nos anos de 2005 e 2006. E interessante observar que a situago
abaixo de 2 (dois) pontos indica um retorno irrisério do gerenciamento de projetos em relacéo

a resultados para a organizagao.

Tudo indica que hd uma grande tendéncia, neste momento, de rejeitar ou
deixar de lado os investimentos em gerenciamento de projetos por ndo apresentar resultados
concretos em curto prazo. Além disso, por si s6 “a maturidade em gerenciamento de projetos
pode regredir se ndo existirem conhecimentos e experiéncia documentados e treinamento

continuado para a manutengdo das boas praticas”. (KERZNER, 2006, p. 238).

Ha outros fatores especificos da organizag¢do analisada que corroboram com a

tendéncia de ndo confiar na gestdo de projetos, como a os efeitos de longo prazo de politicas
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ambientais e as especificidades do setor publico (suas finalidades e logicas de

funcionamento).

A falta de credibilidade em uma ferramenta de gestdo pode advir por diversos
motivos e simplesmente a simples adog¢do de tais técnicas ndo significa um avango na

organizagdo. Lodi (1976. p. 1-2), acentua:

As técnicas administrativas transformaram-se num fim em si mesmas. [...] A epidemia
administrativa precisa ser encarada de frente pelos que se preocupam pela qualidade
das organizagdes. Hoje todos sdo gerentes ou diretores, cercam-se de simbolos de
poder gerencial, conversam num jargdo administrativo, usam manuais e
procedimentos formais e apesar disso (ou talvez por isso) as organizacdes estdo cada
vez mais complicadas, ineficazes e incompreensiveis.

E preciso, portanto, ser sensato ao escolher o conjunto de técnicas gerenciais e

desenvolvé-las para um tnico fim, o de garantir melhores resultados para a organizacio:

O erro elementar da administracdo € substituir agilidade e adaptabilidade pela
eficiéncia interna. [...] Um cliente ndo paga a administragdo, ele paga os bens e
servi¢os que a organizacdo lhe fornece. Uma organizagdo ndo deve perguntar quantos
administradores precisa ter, mas qual o0 minimo de administradores que a organizacio
agiienta, ou seja, maximo de resultado com um minimo de gerentes (grifo nosso).
LODI (1976, p. 5-6)

Conclui-se que, uma vez adotada a metodologia de gestdo de projetos e ja
realizados vdrios investimentos nesta técnica de gestdo, os modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos sdo mecanismos mais indicados para garantir sua melhor
utilizac@o. Analisados, adequados e bem utilizados, os modelos podem gerar uma série de
informa¢des que compdem uma forma objetiva de auxiliar o alcance de melhoria em

eficiéncia das organizagdes: o plano de crescimento em maturidade.

Ao final dos resultados apurados na andlise do SISEMA, arrolou-se algumas
diretrizes que poderdo servir como subsidio para a composi¢do de seu plano operacional de

crescimento em maturidade.

Diretrizes estruturais como: o fortalecimento do Escritério de Projetos Setorial,
com a qualificacdo especializada em gerenciamento de projetos de seus colaboradores; o
treinamento em gestdo de projetos para todas as pessoas envolvidas com projetos; a

divulgacdo da metodologia na organizacdo; a criacdo de um comité e de sistemdtica de
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acompanhamento dos projetos; a utilizacdo de sistemas de informagdo para o
acompanhamento e avaliagdo dos projetos. E diretrizes de longo prazo que se resumem na
relacdo de complementaridade entre a utilizacdo de uma metodologia singular controle e
avaliacdo de projetos e sistemdtica de acompanhamento do alinhamento estratégico do

SISEMA ao planejamento de longo prazo do governo estadual.

Tais diretrizes estruturais, dando suporte as diretrizes de longo prazo,
possibilitardo o alcance de niveis de maturidade mais avancados e, conseqiientemente, a

exceléncia da organizacgao.
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