UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL

CURSO DE POS-GRADUACAO EM ECONOMIA E GESTAO PUBLICA

Nelson Roncarati

AVALIACAO DA MATURIDADE DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL NA AREA
DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Orientador: Professor Paulo Zawislak

Porto Alegre
2014



UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO SUL

CURSO DE POS-GRADUACAO EM ECONOMIA E GESTAO PUBLICA

Nelson Roncarati

AVALIACAO DA MATURIDADE DO ESTADO DO RIO GRANDE DO SUL NA AREA
DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Trabalho de Conclusdao do Curso de POs-
Graduacdo em Economia e Gestdo Publica da
Universidade Federal do Rio Grande do Sul sob
a orientacdo do Professor Paulo Zawislak.

Porto Alegre
2014



Resumo

A estruturacdo das organiza¢Ges do setor publico com as modernas préticas de

gerenciamentos de projetos € vital para correta aplicacdo dos recursos e a
consequente efetividade das politicas publicas.

Este artigo aborda a tematica de gerenciamento de projetos no setor publico por
meio de uma andlise de avaliacdo de maturidade em gerenciamento de projetos do
Estado do Rio Grande do Sul. Além do diagnostico das organizacfes nesta ciéncia, 0s
modelos de avaliacdo de maturidade permitem o planejamento de diretrizes, conforme
sugestdes do proprio modelo, a serem seguidas visando o amadurecimento nas
técnicas e conceitos de gerenciamento de projetos.

A analise de GP no Estado foi realizada por meio do Modelo de Maturidade de
Gerenciamento de Projetos de Darci Prado, além do proprio levantamento da
legislacdo que regula a sistematica de monitoramento dos projetos estratégicos no
Estado, permitindo assim, uma abrangente avaliacdo de forma a possibilitar o
planejamento dos proximos avancos em GP.
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Introducao

Tornar o desempenho do setor publico mais eficiente € um dos principais
desafios da administracéo publica. O alcance deste objetivo ndo € uma tarefa simples
considerando o tamanho e a complexidade das estruturas estatais. Muitas vezes uma
politica publica bem concebida ndo consegue ser implementada devido & auséncia de
técnicas de governanca e gerenciamento. Neste sentido, podem ser incorporadas no
ambito da estrutura publica metodologia e ferramentas que contribuam com o aumento
da produtividade de forma que o servi¢co publico possa efetivamente chegar ao cidadao

com mais qualidade.

Desta forma, as organizacdes estdo buscando a introducdo de técnicas de
planejamento e gerenciamento que tornem o desempenho de suas atividades mais
eficiente e efetivo. Entre as metodologias adotadas pelo setor publico pode se destacar
a de gestao de projetos - GP. O gerenciamento de projetos sempre se fez presente na
administracdo publica pelas proprias imposi¢cdes legais que tornam obrigatorias o
cumprimento de determinadas etapas e processos para que a sequéncia de atividades
de um projeto se desenvolva. Como exemplo se pode citar a propria etapa de
orcamentacdo, por leis orcamentarias, até as necessidades de aquisicdo de licenca

ambiental e fiscalizagéo do projeto.

Entretanto, a evolugcdo dos estudos ao longo dos ultimos anos demonstra o
amadurecimento de determinados conceitos de GP cuja absorcdo pelo setor publico

pode tornar mais eficiente a implementacéo das politicas publicas e projetos. No Brasil,



ao longo dos ultimos anos observa-se, seja no nivel federal, seja no nivel estadual,
observa-se a incorporacéo destes principios como forma de obter maior governanca na
introducdo dos planos de governos inclusive com a insercdo de estruturas
institucionais, ou Escritérios de Gerenciamento de Projetos, voltadas o monitoramento
dos projetos de governo de maneira sistematizada e padronizada. Nodari et al. (2007)
acrescenta a crescente responsabilidade das instituicbes publicas diante das
cobrangcas por melhores servicos pela sociedade e a necessidade de
“‘acompanhamento do planejamento de projetos em diversas areas do setor publico,

tanto em ambito estadual como federal”.

A evolucdo das técnicas de gerenciamentos nas organizacfes publicas, no
Brasil a “Reforma do Estado” foi originada no inicio dos anos 90, acompanha o
aperfeicoamento das praticas de gestdo de projetos no setor publico, que passa a ter
papel fundamental no planejamento e execucdo dos programas de governo.
Considerando a interdependéncia dos 6rgdos na execuc¢ao destes programas, em que
h& a necessidade de acompanhamento por parte dos patrocinadores dos projetos, 0s
novos conhecimentos em GP trazem uma oportunidade para as organiza¢des publicas
se estruturarem nesta area com o objetivo de buscar um maior alinhamento da

estrutura estatal com os objetivos estratégicos de governo.

Conforme o guia — Government Extension to the Project Management Body of
Knowledge — PMBOK - do Project Management Institute - PMI — a estrutura
organizacional de um governo é fator fundamental para que se obtenha um ambiente
favoravel para o monitoramento e progresso dos projetos. Como exemplo de estrutura
organizacional, entende-se a definicdo de responsabilidades entre o0s gestores,
metodologia de gerenciamento, programacdo de entregas, sistemas de suporte e
outras definicbes necesséarias para a eficiente implementagdo dos projetos. Estes
novos conhecimentos sugerem que o GP no setor publico ndo seja somente um
instrumento de acompanhamento de etapas e processos de determinado projeto, mas
principalmente, uma ferramenta para o planejamento e coordenacédo dos objetivos

estratégicos governamentais.



No Estado do Rio Grande do Sul, cujas financas apresentam déficits
orcamentarios recorrentes, a introducdo de técnicas de gestdo publica pode ser
considerada uma alternativa para otimizar a aplicagdo dos recursos e prover a
sociedade de melhores servicos publicos. Atualmente, os investimentos publicos sao
financiados, em sua grande parte, através de empréstimos e financiamentos com
organismos multilaterais ou bancos de desenvolvimento, BNDES , por exemplo, e as
liberacdes destes recursos dependem exclusivamente da execucgéo destes programas.
Neste contexto a adocdo de praticas de GP para o acompanhamento destes
programas torna-se imprescindivel que os investimentos sejam executados e gerem

retorno esperado a sociedade.

Diante da relevancia do tema da gestao publica para o Estado, este artigo tem o
propdésito de avaliar a maturidade do Estado do Rio Grande do Sul de acordo com as
metodologias e préaticas estabelecidas pelo Project Management Institute — PMI- na
area de gerenciamento de projetos. A evolucdo da ciéncia nas Ultimas décadas
proporcionou a criacdo de modelos de avaliacdo de maturidade de uma organizacao
em GP por meio da analise da estrutura organizacional, tecnologias e informatizacao
utilizadas, padronizacdo de metodologias, capacitacdo, entre outros. A adequacao da
administracdo estadual aos modernos padrées de gestdo de projetos é fundamental
para que as politicas publicas possam alcancar os resultados pretendidos e atinjam os

anseios dos cidadao e sociedade.

Pretende-se analisar a maneira com que o Estado esta estruturado e organizado
para 0 monitoramento e execucao de seus projetos, com vistas a obter uma avaliacao
da introducdo das melhores praticas de GP no ambito da administracdo publica
estadual e, a partir disso, apresentar diretrizes para que o Ente possa prosperar. Para
isso, tanto para a avaliagdo quanto para a proposicdo de diretrizes, seré utilizado o
Modelo de Maturidade de Gerenciamento de Projetos — MMGP — criado pelo consultor
Darci Prado, e que é aderente aos principais conceitos do PMBOK - Project

Management Body of Knowledge - do PMI.



Inicialmente sera realizado um breve levantamento tedrico dos principais
conceitos e referéncias sobre a tematica de gerenciamento de projetos, com atencao
especial a aplicagdo e utilizacdo desta metodologia no setor publico. Esta etapa se
aprofundard nos aspectos conceituais do modelo de avaliagdo de maturidade de
projetos que fundamenta o questionario que sera aplicado junto aos principais gestores

dos projetos estratégicos do Estado.

Posteriormente, serdo analisados, por meio de pesquisa a legislacdo, o0s
marcos institucionais que regulam o gerenciamento de projetos no Estado de forma a
identificar, dentro da estrutura da administracdo publica do Estado do Rio Grande do
Sul, os 6rgdos responsaveis, principais atribuicdes, envolvimento com os demais

orgaos e sistematica de gestao de projetos praticada atualmente.

Na sequéncia, para a andlise do atual estadgio do Estado com as melhores
praticas, sera aplicada o questionario do modelo de avaliacdo de maturidade em
gerenciamento de projetos de Darci Prado junto gestores do Estado envolvidos com
GP, para entdo, explorar e analisar os resultados conforme definicdes do modelo.

Finalmente, com base no referencial tedrico levantado, no diagndstico dos
marcos institucionais e nos resultados obtidos por meio do modelo de maturidade,
pretende-se realizar uma reflexdo sobre o estagio atual do Estado do RS na area, de
forma a possibilitar proposi¢cdes de melhorias e aperfeicoamentos no atual modelo de

gestao de projetos.



2. Referencial Teorico

Inicialmente sera realizado um breve levantamento tedrico dos principais
conceitos e referéncias sobre a tematica de gerenciamento de projetos, com atencao
especial a aplicacdo e utilizacdo desta metodologia no setor publico. Nota-se que o GP
no setor publico possui particularidades pelas proprias imposi¢cdes e restricdes legais, 0
gue impbGe aos gestores publicos o cumprimento de processos e etapas padrdes ao
gerenciamento.Também nesta etapa se buscara detalhar os aspectos técnicos e
conceituais do modelo de avaliacdo de maturidade de projetos que fundamenta o
questiondrio que sera aplicado junto aos principais gestores dos projetos estratégicos
do Estado.

O Project Management Institute (PMI), uma das principais organizacdes na area
de gestdo de projetos, define projeto como sendo “um empreendimento temporario

realizado de forma progressiva para criar um produto ou servigo unico” (2004, p. 21).

A Associacao Brasileira de Normas Técnicas (ABNT) segue uma definicdo mais
detalhada para projeto como sendo um “processo unico, consistindo de um grupo de
atividades coordenadas e controladas com datas para inicio e término, empreendido
para alcance de um objetivo conforme requisitos especificos, incluindo limitacdes de
tempo, custo e recursos” (NBR ISO 10006, 2006, p...).

Kerzner (2001) destaca o papel do gerenciamento de projetos como diferencial
para qualquer organizacdo na medida em que o0s projetos estdo diretamente
relacionados ao conjunto de atividades que resultam em inovagbes organizacionais

como produtos, servi(;os € Processos..

Considerando a importancia do gerenciamento de projetos para o planejamento
e alcance dos objetivos organizacionais, Kerzner (2006) comenta sobre aplicabilidade
destas técnicas na administragdo publica “o gerenciamento de projetos poderia
contribuir para uma melhor prestacado de servicos publicos e melhor estruturacdo dos

quadros gerenciais do servigo publico”.



2.1 Gestao de Projetos no Setor Publico

A conveniéncia da utilizacdo das praticas de gerenciamento de projetos no setor
publico é reforcada por Meredith (2003), ja que estes novos métodos de gestdo
definem a estratégia para que se possa atingir com mais eficiéncia e qualidade a

entrega de obras e servigos.

A importancia da incorporacdo das técnicas de gerenciamento de projeto no ambito
do setor publico fica evidente com a publicacao pelo PMI do “ Government Extension to
the PMBOK Guide “. Trata-se de guia reunindo as melhores praticas e conhecimentos
de gerenciamento de projeto no setor publico destacando as caracteristicas especificas
com as quais os administradores publicos devem lidar na geréncia de seus projetos. O
Guia destaca dois que fatores que podem afetar a governanca dos projetos em

organizacdes publicas:

a) A lei estabelece regras precisas para a execugdo e enforcement
responsabilidades fiduciarias, gerenciais e sociopoliticas.

b) A responsabilidade da equipe de projeto em servir o interesse publico.

Entre as peculiaridades do setor publico no gerenciamento de projetos, o guia
destaca que os projetos conduzidos pelos governos estao voltados para a satisfacao
do cidadao, ao contrario dos projetos da iniciativa privada, cuja finalidade esta voltada
para os resultados financeiros. Ainda de acordo com o0 guia, 0 gerenciamento dos

projetos voltados para o cidad&o apresentam as seguintes singularidades:

a) RestricOes legais, impostas por leis e regulamentos.



b) Accountability ao publico, devendo prestar informacdes a diversos
“skateholders”, definidos como internos, aqueles membros da prépria estrutura
governamental e externos os proprios cidaddos e grupos especificos de

interesse em determinado projeto.

c) A utilizacdo de recursos publicos que devem ser utilizados para atingir os

objetivos definidos pelo governo, conforme aprovado pelo orgamento.

O Guia cita que os projetos governamentais costumam ter maiores restricoes
legais em relacdo aos setor privado, devendo, portanto, obedecer criteriosamente as
normas. O proprio orcamento dos projetos, normalmente definido com a aprovacao do
orgao legislativo, estabelece limites claros aos projetos. Trata-se de fator importante
para ser observado pelos gestores dos projetos que devem desenvolver os projetos
vinculados aos custo pré-aprovados em lei. Além disso, o préprio escopo do projeto
nao pode sofrer significativas modificacfes, e quando necessario, possiveis alteracbes
devem ser autorizadas de forma oficial. Segundo o PMBOK Government Extension, a
forma com que o setor publico esta organizado influencia diretamente na execuc¢éo dos
mesmos ja que este estrutura de governanca mais restritiva tem o objetivo de garantir
com que os projetos atendam os padrbes requeridos pelas entidades governamentais,
0 gue pode causar atrasos no andamento do projeto e até mesmo o fim do projeto
devido ao término do prazo de financiamento que, por sua vez, esta relacionado com o
ciclo orcamentario. Entretanto, o cumprimento destes padrbes na execucdo dos

projetos € uma forma de garantir a utilizacdo correta do dinheiro dos contribuintes.

No ambito do orcamento e também do controle, os projetos governamentais nao
sao normalmente analisados de forma individual, e sim agrupados sob forma de
programas, de acordo com a extensdo governamental do PMBOK. A formatacdo em
programas evidencia a importancia do monitoramento das partes envolvidas devido a
interdependéncia dos Orgdos governamentais dos projetos, ja a governanca flui
hierarquicamente da agenda politica para o nivel de execucdo. Desta forma, o manual
sugere que todo projeto deve possuir representantes na alta hierarquia para garantir a

estabilidade do projeto e o alinhamento com os programas governamentais.



A complexidade dos programas governamentais, diversos “skateholders e
atividades de fiscalizacdo, e o proprio tamanho da estrutura estatal reforcam a
importancia do papel da estrutura organizacional e sistematica de monitoramento dos
projetos para a execucado dos mesmos. Neste sentido, o Guia considera vital para o
sucesso dos projetos a estrutura de um “Escritério de Gerenciamento de Projetos” —
EGP -, que tem a funcdo dar o suporte de dados e informacfes relacionadas ao
progresso dos projetos. Isto permite o melhor planejamento do o ciclo de vida e dos
momentos de transi¢cdo das fases de um projeto.

Segundo o PMBOK, a coordenacao das complexas relacdes entre os autores no
ambito das administracées publicas se torna muito mais dificil com a auséncia de um
EGP. Além destas funcdes, esta estrutura pode ainda realizar o armazenamento de
todos o0s documentos, registros, relatérios, memorandos com a descricdo e
detalhamento dos projetos de forma que este material se torne disponivel para o

publico em geral.

2.2 Maturidade em Gerenciamento de Projetos

A incorporacdo de técnicas de gestdo na estrutura publica de forma a trazer
maior profissionalizacdo e consequente melhoria na prestacdo de servicos a sociedade
vem sendo realizada pelas organiza¢gfes publicas de forma ndo uniforme. No ambito
das administracbes publicas estaduais, por exemplo, observa que entes, como 0s
Estados de Minas Gerais e Espirito Santo, que ao longo dos ultimos anos incorporaram
os principios de GP no ambito de suas estruturas, apresentam técnicas modernas no
planejamento de seus projetos, enquanto outras federagBes se encontram em nivel
menos avancado. Nao obstante aos niveis de maturidade, nota-se que este tema
ganha relevancia nos debates de gestdo publica no Brasil. Desta forma, avaliacdo da
maturidade das organizacdes torna-se um instrumento relevante para a analise do nivel
com que as técnicas de GP estdo sendo utilizadas nos entes publicos. Pode se

considerar que ha um avanco significativo nos modelos de avaliacdo de maturidade de



gerenciamento de projetos , com possibilidade destas modelos nas organizacdes

publicas.

Segundo Rabechini Jr.: “O conceito de maturidade em projetos esta estritamente
ligado as possibilidades de sucesso/fracasso em projetos e gerenciamento de
projetos”. (RABECHINI JR., 2005. p. 88). Trazendo este conceito para a perspectiva do
setor publico, pode se considerar que 0 sucesso ou fracasso da implementacao de
politicas publicas, as quais sdo executadas por meio de projetos especificos, esta
ligada a capacidade da organizacdo em gerir com eficacia seus projetos. Kerzner
(2000) observa que a exceléncia em gerenciamento de projetos em uma organizacao

ocorre quando seus projetos sdo administrados continuamente com sucesso.

Para Kerzner (2006) a maturidade em gestdo de projetos é o proprio
amadurecimento institucional de uma organizacao na conducédo dos seus projetos, no
sentindo de aquisicdo de experiéncia, de gerenciar seus projetos por meio de sistemas
e processos que aumentem suas probabilidades de sucesso. Termos trazidos por este
autor como “projetos administrados continuamente com sucesso” e “amadurecimento
institucional” sugerem a capacidade de a entidade ter introduzido de forma estrutural as

técnicas de gerenciamento em projetos.

Sobre o paragrafo anterior, cabe ainda remeter ao significado do termo
“institucionalizagdo” trazida por Schommer (2003, pg. 104) como “Algo que esta
institucionalizado ndo corresponde a algo que ndo pode ser mudado, mas sim a
alguma coisa que requer menos mobilizacdo e intervengdo para se sustentar’. Neste

ponto,

Para Juca Jr. e Amaral (2005), a definicdo de maturidade de projetos esta ligada
ao grau de sofisticacao, intimidade e utilizacdo de ferramentas de gerenciamento de
projetos utilizados por uma organizacdo. Para Pennypacker e Grant (2003), mais do
gue somente entender o nivel de maturidade no qual a organizacdo se encontra, o
beneficio de analisar a maturidade em gestéo de projetos de uma organizacao funciona
como pilar para o estabelecimento de objetivos, agdes e de uma mudanga cultural.

Percebe-se que os beneficios da analise da maturidade apontados por estes autores



vao muito além da avaliacdo da técnica de gerenciamento de projetos, e pode se inferir
gue o nivel de estruturacdo de uma entidade do setor publico nesta area determinara a
capacidade de implementacdo do planejamento governamental através das politicas
publicas.

2.4 Modelo de Avaliacao de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Estudos do Project Management Institute — PMI identificaram mais de 27
modelos de avaliacdo de maturidade, voltados para aumento da maturidade de gestéao
de projetos (PMI, 2003). Este fato demonstra a intensificagdo de pesquisas e estudos
cuja finalidade é o aperfeicoamento da gestéo de projetos nas organizagoes.

Para Silveira (2006) um modelo de maturidade ndo € mero instrumento de
avaliacdo mas “ funciona como um guia para a organizacdo, de tal maneira que ela
possa localizar onde esta e como estd, ‘espelhando-se’ nele para, em seguida, realizar
um plano para gue ela possa chegar a algum ponto melhor do que o atual, na busca da
exceléncia”. Neste mesmo sentido, Ivete Rodrigues os modelos de maturidade
“auxiliam as organizagdes 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.” (RODRIGUES,2006).

Entre os modelos se destaca o Modelo de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos (MMGP). Este modelo foi elaborado pelo consultor brasileiro Darci Prado no
ano de 2002 e é notoriamente conhecido pelos especialistas da area. Trata-se de
modelo que ja foi aplicado em diversas organiza¢des, tanto publicas quanto privadas.
Deste sua origem o esta metodologia de avaliagdo sofreu alteracbes, porém sem

mudancas significativas em sua esséncia.

Este modelo de maturidade, baseado em estagios, é principalmente uma

sugestdo de crescimento para qualquer organizacdo. pois propde um planejamento e



diretrizes visando o amadurecimento da maturidade de uma organizacdo com as

melhores préticas de GP.

A metodologia de avaliacdo possui 6 dimensfes: Conhecimento em GP,
Metodologia, Informatizagdo, Estrutura Organizacional, Relacionamentos Humanos e
Alinhamento com negocios; e apresenta 5 niveis de maturidade que sdo: 1) Inicial; 2)
Processos Conhecidos (Linguagem Comum); 3) Processos Padronizados; 4)

Processos Gerenciados; 5) Processos Otimizados.

Os conhecimentos em gerenciamento de projetos bem como as praticas de
gerenciamento empregadas habitualmente na organizagdo configuram a primeira
dimensdo do modelo de Prado. As principais referencias de conhecimento de
gerenciamento de projetos sdo PMBoK Guide, publicado pelo PMI (Project
Management Institute), e o ICB (IPMA Competence Baseline) da IPMA (International
Project Management Association). Segundo o autor, este conhecimentos evoluem

conforme os niveis de maturidade.

A definicdo de uma metodologia Unica para a organizacdo, envolvendo a
utiizacdo de métodos, técnicas e ferramentas, compde a segunda dimensao do
MMGP. A terceira dimensao esta relacionada ao nivel de informatizacdo do processo
de gerenciamento, por meio de desenvolvimento e implantacdo de sistema

informatizado alinhado com a metodologia de monitoramento definida.

A quarta dimenséo de maturidade abrange os relacionamentos humanos como
instrumento de motivacdo aos envolvidos com o0s projetos de forma a minimizar
possiveis conflitos. Uma estrutura organizacional adequada, quinta dimensédo do
modelo, tem o objetivo de maximizar resultados e minimizar conflitos tendo em vista os

diferentes setores envolvidos nos projetos.

A sexta, e ultima, dimenséo traz o conceito de alinhamento dos projetos aos
objetivos estratégicos da organizacéo,de forma que os atuais e futuros projetos estejam

em conformidade com o planejamento estratégico.



O quadro abaixo demonstra 0 resumo das caracteristicas, cenario tipico,

aspecto basico e indice de sucesso do projeto dos niveis de maturidade considerados

nesta metodologia .Evidencia-se que a maturidade com que as dimensfes, citadas

anteriomente, estdo introduzidas no processo de gerenciamento de projetos é fator

para crescimento da maturidade das organizacfes. Os niveis demonstram a aderéncia

da organizacdo as praticas de maturidade em gerenciamento de projetos a partir do

segundo nivel do modelo MMGP.

QUADRO: RESUMO DAS CARACTERISTICAS DOS NiVEIS

Resumo das caracteristicas Cenario tipico Aspecto basico |Indice de
sucesso
Nivel 1 |[Nenhuma iniciativa da organizag&o Gerenciamento de projetos de forma Desalinhamento |Baixo

Iniciativas pessoais isoladas isolada total
Resisténcias a alteragdo das formas existentes

Nivel 2 Treinamento basico de gerenciamento para os Gerenciamento de mdltiplos projetos Alinhamento de JAlguma
principais enwolvidos em gerenciamento de pro de forma ndo padronizada e n&o conhecimentos |melhoria
jetos disciplinada
Estabelecimento de uma linguagem comum

Nivel 3 Metodologia desenvolvida, implantada e testada Gerenciamento de mdltiplos projetos de forma Existéncia de |Melhoria
Informatizacao de partes da metodologia agrupada, disciplinada e padronizada padrbes acentuada
Estrutura organizacional implantada Escritério de gerenciamento de projetos partici
Iniciativas para alinhamento estratégico pando atiidamente do planejamento e controle

dos projetos

Nivel 4 Treinamento avangado Escritério de gerenciamento de projetos ati Os padrdes s&o |Melhoria
Consolidag&o do alinhamento com os negdcios da |wo mas dando autonomia aos Gerentes de eficientes mais acentua
organizagéo projeto da
Comparagdo com benchmarks Gerenciamento de mdltiplos projetos de forma
identificacéo e eliminacdo de causas de desvios da |agrupada, disciplinada e padronizada
meta
Metodologia e informatizag&o estabilizados
Relacionamentos humanos harmonicos e eficientes

Nivel 5 Grande experiéncia em gerenciamento de projetos |Escritério de gerenciamento de projetos atuando] Otimizag&o dos |100%
Sabedoria como Centro de Exceléncia padroes
Capacidade para assumir riscos maiores Gerentes de Projeto com grande autonomia
Preparo para um nowo ciclo de mudancas

Observa-se, no quadro acima, que o gerenciamento dos projetos de forma

padronizada € um fator para o avanco do nivel de maturidade das organizaces. Neste

sentido, pode se considerar que os projetos do setor publico sdo obrigados “por



natureza” a obedecer padroes decorrentes de obrigagdes legais como exemplo a
prépria forma de contratacdo e o0 processo de orcamentacdo. Isto sugere que as
organizagfes publica possuam um nivel de maturidade inicial j& superior a muitas
organizacgoes do setor privado.

Além do nivel de maturidade, o modelo MMGP procura associar o0 atual estagio
das organizacdes com as dimensdes sugerindo uma relacdo entre eles, conforme o

guadro abaixo:

QUADRO: DIMENSOES X NIVEIS

Nivel de maturidade
Dimensdo da maturidade 1 2 3 4 5
Inicial Conhecido |Padronizado| Gerenciado]Otimizado
Conhecimentos Dispersos |Basicos Basicos Avancados |Avancados
Metodologia Nao ha Tentativas Implantada e |Estabilizada |Otimizada
isoladas padronizada
Informatizagao Tentativas |Tentativas Implantada e |Estabilizada |Otimizada
isoladas isoladas padronizada
Estrutura organizacional |N&o ha Nao ha Implantada e |Estabilizada |Otimizada
Relacionamentos Boa vontadg Algum avango JAlgum Algum Maduros
humanos avango avanco
Alinhamento com Nao ha Nao ha Iniciado Alinhado Alinhado
estratégias

A escolha deste modelo para a avaliagdo do Estado do Rio Grande do Sul se deve

aos seguintes fatores:

e Simplicidade do modelo e facilidade para realizar o tratamento dos dados;

e Metodologia ja aplicada anteriormente em outras entidades publicas.

e Aderéncia aos padrbes de conhecimento e melhores préaticas em GP nos termos
do PMBOOK do PMI.

Pesquisa realizada por Prado no ano de 2006 em organizac¢des publicas e privadas
apontam a potencial evolucdo que o0 setor publico pode obter na area de

gerenciamento de projetos, evidenciando a pertinéncia da tematica deste trabalho.



Segundo o autor “ o baixo valor para as organizagbes governamentais (administragao
direta) ndo é surpresa, considerando que, para estas organizacfes, implementar o
tema “ gerenciamento” (visto de forma moderna e ampla) continua sendo

reconhecidamente como o grande desafio do momento”. (PRADO, 2008).

3.Metodologia

3.1 Aplicac¢ao do questionario e consolida¢dao dos dados

O questionéario € composto por 40 questdes de multipla escolha, divididas em 4
grupos de 10 questdes sendo que cada grupo se refere a um nivel
(Conhecido,Padronizado, Gerenciado e Otimizado) de maturidade do modelo. A
elaboracdo das questdes por grupo tem o objetivo de avaliar a aderéncia da
organizagdo a determinado nivel. No que se refere a avaliagdo das dimensoes,
identificam-se, em todos o0s grupos, questbes que analisam as dimensdes
individualmente ou em conjunto, ou seja, consideram duas ou mais dimensdes

concomitantemente.

Nas primeiras 30 questbes do questionarios, existem 5 alternativas como
resposta, representando situacdes em que a organizacdo tem plena aderéncia a
determinado nivel e/ou dimensao do modelo, constituidas pela alternativa “a”, desde
situacdes em que ndo ha nenhuma aderéncia a determinado nivel e/ou dimenséo,
constituidas pela alternativa “e’. As 10 ultimas questdes do questionario seguem a

mesma logica de avaliacdo, no entanto, apresentam somente duas alternativas.

As alternativas de cada questdo equivalem a uma determinada quantidade de

” o«

pontos, sendo que a alternativa “a” vale “10 pontos”, “b” “7 pontos”, “c” “4 pontos”, “d” “2

pontos” e “e” “0 ponto”.



Com esta sistematica descrita anteriormente, 0 modelo propde trés indicadores

como resultado da avaliacdo de maturidade:

1. Avaliacdo Final de Maturidade, na escalade 1 a5
2. Avaliacdo de aderéncia aos niveis, numero percentual por nivel

3. Avaliagcdo de aderéncia as dimensdes, numero percentual por dimenséo

Para o célculo da Avaliacdo Final de Maturidade, 0 modelo apresenta a seguinte
férmula:

Avaliacao de maturidade = (100 + nimero total de pontos)/100

Segundo Robinson Lopes (2011), autor do artigo “Proposto de Instrumento de
Avaliacdo da Maturidade em Gestdo de Projetos de Orgdos e Entidades do Setor
Publico”, é possivel inferir, pelo proposto por Prado (2008), que o resultado da AFM
de até 1,60, considerar-se-ia muito fraca sua maturidade na gesta de projetos; entre
1,61 a 2,60 seria fraca; entre 2,61 a 3,20 regular; entre 3,21 a 4,00 boa; entre 4,01 a

4,60 6tima; e,por fim, acima de 4,61 excelente.

O conceito de percentual de aderéncia é utilizado em conjunto com o nivel de
maturidade para que se possa entender melhor o estagio de maturidade de
determinada organizacdo. Desta forma, € possivel identificar como a organizacdo se
posiciona em cada nivel de maturidade. O modelo utiliza os valores obtidos para cada

nivel da seguinte forma:

Percentual Aderéncia
0-20 Nula ou fraca
20-60 Regular
60-90 Boa
90-100 Completa

O questionario de avaliacdo foi aplicado em servidores da alta geréncia da
Secretaria de Planejamento e da Secretaria Geral de Governo e que estao diretamente

envolvidos no gerenciamento de projetos estratégicos do Estado. A escolha de



servidores destas secretarias de estado se deve ao papel de lideranca de ambas no

processo.

As questdes foram disponibilizadas para 20 servidores, 10 de cada
secretaria, e houve o retorno de 9, sendo 4 da SEPLAG e 5 da SGG, que serviram
como base para a pesquisa de avaliagdo do nivel de maturidade do Estado em GPAs
respostas entdo foram tabuladas e para a resposta de cada questéo foi obtida a moda,
opc¢ao com o maior numero de escolhas (anexo ao trabalho). Com base nesta variavel,
a moda, foi preenchido no site “http://www.maturityresearch.com/ “ o questionario do
modelo de maturidade de gerenciamento de projetos para a apuragao do resultado final
da pesquisa (anexo), incluindo o perfil de aderéncia a cada nivel e dimensbes do

modelo.



4. Marcos Institucionais em Gerenciamento de Projetos no Estado do RS

Conforme visto anteriormente no levantamento téorico, os atuais conhecimentos
de gerenciamento de projetos preveem uma estrutura organizacional responsavel pela
governanca e monitoramento, por meio de uma sistematica definida, dos projetos
governamentais. Assim, o0 objetivo desta etapa do trabalho é realizar um diagndéstico,
por meio de pesquisa de legislacdo, da forma com que as praticas de gerenciamento
de projetos estdo organizadas e estruturadas no Estado, ou seja, cCOmo 0S processos
de gerenciamento de projetos sdo efetivamente estabelecidos e utilizados como
padrbes organizacionais, sendo o foco desta andlise a estrutura organizacional e a
sistematica de monitoramento. Buscar-se-& identificar os principais érgaos envolvidos,
e suas principais atribuicdes direcionadas para a area de gestdo de projetos. Sempre
gue possivel, havera a tentativa de associar o conteudo das normas com 0s principais

conceitos descrito do modelo MMGP.

Importante frisar que as diretrizes e politicas organizacionais no setor publico
sdo expressas via legislagcdo, assim, esta etapa pretende analisar de que forma os
processos de monitoramento de projetos estdo institucionalizados no Estado visando

atender as melhores praticas atualmente reconhecidas.

4.1 Estrutura organizacional

A atual estrutura administrativa do Poder Executivo do Estado foi estabelecida
por meio da Lei no. 13.601 de 1 de janeiro de 2011. Nesta norma é possivel identificar
as principais secretarias cujas atribuicbes estdo relacionadas ao planejamento e

gerenciamento dos principais projetos governamentais.



Inicialmente pode-se apontar a Secretaria de Secretaria do Planejamento,
Gestao e Participacdo Cidada — SEPLAG -, nos termos do art. 24 da referida norma

como responsavel por:

e coordenar a elaboracdo e exercer o monitoramento do Plano Plurianual, da Lei
de Diretrizes Orcamentarias e Lei Orcamentaria anual;
e apoiar o planejamento de a¢bes do Governo, incluindo a instituicdo de metas e

indicadores.

A estrutura administrativa da SEPLAG é regida pelo Decreto no. 49.624, de 27
de setembro de 2012, que define a composicado dos departamentos desta secretaria.
Destaca-se o Departamento de Projetos Estratégico, cujas principais atribuicdes
evidenciam a responsabilidade deste 6rgdo no gerenciamento de projetos do estado,

de acordo com o art. 9 sdo:

e apoiar técnica e metodologicamente o planejamento dos projetos estratégicos da
Administracdo Publica Estadual;

e monitorar a execucdo dos projetos estratégicos da Administracdo Publica
Estadual;

e apoiar a gestdo orcamentaria dos projetos estratégicos da Administracdo Publica
Estadual;

e avaliar tecnicamente a carteira de projetos estratégicos da Administracdo
Puablica Estadual;

e executar outras atividades correlatas ou que lhe venham a ser atribuidas pelo

Secretario de Estado.

Outra secretaria com atribuicfes notorias na area de gerenciamento de projetos

é a Secretaria Geral de Governo — SGG - novamente instituida pela Lei 13.601:

e supervisionar e acompanhar a execucdo de programas e projetos afetos as

areas fins do Estado;



e monitorar as atividades de controle fisico-financeiro de projetos que envolvam as

areas fim e meio da Administracado Estadual.

Cabe destacar que no governo anterior, esta secretaria teve sua denominacgao e
competéncias alteradas, conforme inciso VI, art. 7 da Lei n. 12.697, de 04 de maio de
2007: “alteracdo da denominacgao e das competéncias da Secretaria-Geral de Governo
para Secretaria Extraordinaria de Relagdes Institucionais, que passara a empreender
acdes voltadas as relagdes institucionais com os municipios e a sociedade” . A SGG
retornou na estrutura do atual governo com as novas competéncias voltadas para o

gerenciamento de projetos.

Recentemente o Decreto n 51.307 consolidou, no atual governo, o papel de
lideranca de ambas secretarias citadas anteriormente no processo de gerenciamento

de projetos estratégicos, como podemos observar no caput do artigo 7:

“‘Art. 7° A equipe de monitoramento dos Projetos Estratégicos sera composta por
servidores(as) da Secretaria-Geral de Governo e da Secretaria do Planejamento,
Gestao e Participacdo Cidada, integrando a visdo de planejamento e execucédo dos

projetos, tendo como principais atribuicdes:

| —coordenar as reunifes presenciais de monitoramento, a partir de metodologia pré-

estabelecida;

Il —verificar a tempestividade e qualidade das informacgbes inseridas no sistema
informatizado pelo Gerente do Projeto, complementando as informac¢des quando

necessario;

[l —orientar metodologicamente os(as) Gerentes dos Projetos e demais gestores(as) do

orgao executor; e



IV —realizar andlise do andamento dos projetos, identificando e dimensionando os
entraves a execucdo dos mesmos e as oportunidades de transversalidade com outros

projetos monitorados.”

No site da SGG é possivel identificar os departamentos responsaveis pela

execucao destas atribuicdes como o Escritério de Gestao Intensiva o qual “ compete

apoiar a execucdo dos projetos estratégicos selecionados no ambito da Sala de
Gestdo, com método que intensifigue a busca de alternativas para a superacao de
contingéncias e a identificacdo de solugdes compartiihadas e transversais” e o

Departamento _de Monitoramento Estratégico o qual “compete monitorar as acgdes

estratégicas dos 0Orgdos e entidades da Administracdo Estadual, visando a
uniformidade e eficiéncia na promocédo de politicas publicas, bem como sistematizar e

coordenar as informacdes sobre a atuacdo da Administracdo Estadual”.

ORGAOS RESPONSAVEIS PELO MONITORAMENTO PROJETOS ESTRATEGICOS NO RS

SECRETARIA DO PLANEJAMENTO — SECRETARIA GERAL DO GOVERNO

L—>| DEPARTAMENTO DE PROJETOS ESTRATEGICOS DEPARTAMENTO DE MONITORAMENTO ESTRATEGICO

!

ESCRITORIO DE GESTAO INTENSIVA

!

4.2 Sistematica de Monitoramento

Em 18 de junho de 2012, o Decreto N° 49.249 deu carater formal e legal ao
monitoramento dos projetos estratégicos, instituindo o Sistema de Acompanhamento e
Monitoramento das Ac¢des Prioritarias da Administracdo Publica do Estado do Rio
Grande do Sul — SME.(Guimarées et al.)



O processo é coordenado pela Secretaria-Geral de Governo e executado em
conjunto com a Secretaria de Planejamento, Gestéo e Participacdo Cidada (Guimaraes

et al.) em linha com o descrito na se¢ao anterior.

O decreto do Governador Tarso Genro formalizou o ordenamento juridico do
monitoramento estratégico dos projetos, oficializando procedimentos e instituindo
atribuicbes e prerrogativas aos integrantes do sistema, as secretarias e demais 0rgaos
publicos estaduais (Guimaraes et al). A incluséo das atribuicBes das demais secretarias
e Orgdos do Estado no processo pode ser considerada um ponto importante desta
norma, tendo em vista que ndo foram identificadas nos demais Orgdos estruturas

institucionais voltadas para o gerenciamento de projetos.

Recentemente, novo decreto do governador, decreto n 51.307 de 20 de marco
de 2014, pode ser considerado mais um relevante marco institucional na area de
gerenciamento projetos no Estado na medida em que traz dispositivos que buscam a
padronizacdo de metodologia, além de reforcar a institucionalizacdo do sistema de
monitoramento de projetos e da sala de gestdo. Esta norma também destaca o papel
das Secretarias, em especial da SGG e SEPLAG, e aponta as responsabilidades dos
gerentes de projetos. O conteudo deste decreto remete diretamente as dimensdes do
modelo de maturidade MMGP, como a padronizacdo de metodologia, informatizacdo e

estrutura organizacional para o gerenciamento de projetos, a exemplo do artigo 4:

“Art. 4° O Ciclo de Monitoramento deve ter metodologia e procedimentos padronizados,
consoante necessidade de analise da Sala de Gestéo, cabendo:

| —a Secretaria-Geral de Governo: a definicdo e coordenacao do processo, da metodologia
e dos procedimentos técnico-gerenciais e da disponibilizacdo e da adequacgéo de sistema
informatizado para armazenamento das informacdes relativas ao andamento dos Projetos
Estratégicos;

Il —& Secretaria do Planejamento, Gestéao a Participacdo Cidada: a estruturacao e apoio ao
planejamento dos Projetos Estratégicos e a identificacdo e adequacéo dos instrumentos de
programacao do Orgcamento Anual relativos a cada Projeto Estratégico; “

O artigo 5 traz conceitos da metodologia de selecdo e alinhamento estratégico
dos projetos, principalmente no que diz respeito a forma de definicdo e
responsabilidade da definicdo dos projetos que serdo monitorados:



“Art. 5° A definicdo dos Projetos Estratégicos a serem monitorados ocorre no ambito da
Sala de Gestéo, com base nos Objetivos Estratégicos definidos pelo Executivo Estadual e
andlise prévia da Secretaria-Geral de Governo”.

O mesmo decreto também amplia e detalha as atribuicdes e papéis das demais
secretarias e gerentes de projetos no processo de monitoramento dos projetos
estratégico. No entanto, ndo ha qualquer referéncia em relacdo a estrutura
organizacional nas respectivas secretarias, tais como Escritorios de Gerenciamento de
Projetos ou Comités, o que seria de grande valia para a consolidacdo do processo de

monitoramento no Estado.



5. Resultados da Pesquisa

5.1 Indicadores de Resultado do Modelo

Esta etapa do artigo tem a finalidade de expressar os principais resultados
obtidos com as respostas do questionario do MMGP, conforme prevé os indicadores da
metodologia e dos niveis maturidade do modelo de avaliacao.

O resultado do Avaliacdo Final de Maturidade (AFM) do Estado do Rio Grande
do Sul nas técnicas de gerenciamento de projetos, com base no modelo MMPG, foi
2,64. Para efeitos referenciais, em uma escala de 1 a 5, onde 1 representa inexisténcia

de boas préticas e 5 significa o alcance da exceléncia.

Avaliagdo de maturidade = (100 + 62+61+41)/100=2,64

Conforme inferéncias de Robinson Lopes(2011) com base no modelo de MMGP,
relatada no levantamento tedrico deste artigo, a pontuacdo do AFM a partir de 2,60 é
considerada “regular’, demonstrando que a administracdo do Estado deve buscar
consolidar esta classificagado intermediaria.”Para efeitos referenciais, o resultado obtido
pelo Estado € superior ao resultado de 2,33 encontrado na pesquisa de maturidade
realizada em 2012, por Archibald e Prado, em outras organizagdes classificados como

“‘governo — administracao direta”.

O quadro abaixo demonstra o percentual de aderéncia em relacdo a cada nivel
de maturidade definido pelo modelo. Por meio deste, evidencia-se que a maior parte
da pontuacao obtida se refere as respostas obtidas nos niveis niveis 2 e 3, com 62 e 61
pontos respectivamente, e mais 41 pontos relativo ao nivel 4. O modelo considera que
a aderéncia obtida nos niveis 2 e 3 como “boa”, no nivel “4” como “regular” e no nivel 5

como “nula ou fraca”.

TABELA: PERCENTUAL DE ADERENCIA AOS NIVEIS DO MODELO MMGP



NivellPontos
10 20 30 40 50 &0 70 a0 90 100

2 |62 |
3 |61 |
4 |41

O quadro a seguir demonstra o perfil de aderéncia em relacdo as dimensdes do
modelo. Observa-se que o Estado que obteve uma avaliagdo “regular’ em todas as
dimensdes, sugerindo a necessidade de evolucdo em todas. Destaca-se que as
maiores pontuacdes se deram nas dimensfes metodologia e informatizacdo e a menor

em competéncia comportamental.

TABELA PERCENTUAL DE ADERENCIA DIMENSOES DO MODELO MMGP

Dimensao % Aderéncia (%)
10 20 30 40 50 60 FO 80 S0 100
Competéncia em Gerenciamento de Projetosj41 |
Competéncia Técnica e Contextual 43 |
Competéncia Comportamental 30 |
Metodologia 45 |
Informatizacao 46 |
Alinhamento Estratégico 40 |
Estrutura Organizacional 37 |

5.2 Analise dos Resultados



Na sequéncia, a interpretacdo dos resultados descritos anteriormente se
fundamentard nas caracteristicas dos niveis e dimensdes definidos pelo modelo e
descritos no item 2.4 deste artigo. Esta analise permitira uma melhor compreenséo dos

resultados da pesquisa.

O aspecto basico do nivel 2 de maturidade se caracteriza pelo alinhamento dos
conhecimentos dos principais conceitos tedricos e técnicos de gerenciamento de
projetos, e pelo treinamento basicos dos principais envolvidos. Em linhas gerais, as
perguntas para avaliacdo deste nivel de maturidade visam o entendimento da
importancia dada pela organizacdo e alta geréncia ao tema gerenciamento de projetos
e respectivas técnicas, sistemas, estruturas organizacional. As respostas (anexo artigo)
revelam que os principais envolvidos no gerenciamento de projetos do Estado
visualizam a relevancia da adogdo de uma metodologia, estrutura de “EGP”,
metodologia Unica e alinhada ao planejamento para a implementacdo dos mesmos. No
entanto, as respostas indicam que o planejamento para evolucdo da capacitacdo, no
gue diz respeito no nivel de competéncias técnicas e comportamentais, pode ser
aperfeicoado. Conforme o MMGP, a evolucdo dos conhecimentos técnicos € fator para
avanco da maturidade da organizacéao.

As perguntas do nivel 3 tem o objetivo de investigar, ndo s6 a importancia do
tema na organizacdo como no nivel 2, mas a efetiva utilizacdo e existéncia de
metodologia padronizada de GP (gerenciamento de riscos, avaliagcdo de resultados,
registros histéricos e outros), sistema informatizado, estrutura organizacional e
padronizacdo processos. As respostas evidenciaram a existéncia de metodologia
padrdao de gerenciamento de projetos no Estado, com o0 suporte de sistema
informatizado para o monitoramento dos projetos, e uma estrutura de “EGP”. Neste
nivel, pode-se identificar fragilidade do Estado no que se refere a elaboracdo do Plano
de projeto que, por consequéncia, prejudica o processo de analise de gerenciamento
de mudancas (escopo, risco, prazo) de um projeto. Ainda de acordo com as respostas
daqueles que responderam o questionario, observou-se a baixa utilizacdo de
indicadores para avaliacdo do sucesso dos projetos e atingimento das metas

propostas.



Para analise do nivel 4, os questionamentos exploram aspectos da estabilizacao
da metodologia utilizada, bem como do sistema informatizado e da estrutura
organizacional, e de que forma vem sendo realizada a avaliagdo para a melhoria
continua destas dimensdes. Além disso, nestas questdes se iniciam as avaliagdes das
dimensdes de alinhamento com a estratégia da empresa e relacionamentos humanos.
Os resultados da pesquisa junto aos gestores estaduais que permitem afirmar a baixa
aderéncia da organizagdo as caracteristicas deste nivel. O resultado demonstrou que a
organizagdo ainda deve envidar esforgcos no sentido de estabilizar a metodologia,
sistema informatizado e estrutura organizacional. O Estado obteria uma maior
pontuacdo caso houvesse a existéncia de processos para a avaliacdo da carteira de
projetos, registro de informagdes como fatores de sucesso, avaliagdes dos clientes,
retorno do projeto, gestao de risco e outros.

Ainda em relacdo ao nivel 4, fator positivo pode ser identificado na estrutura
organizacional no que diz respeito ao alto grau de envolvimento dos patrocinadores e
da alta cupula no monitoramento dos projetos. No entanto, ndo foi evidenciada que
esta maior participacdo dos dirigentes se reflita numa governanca eficiente e eficaz dos
projetos. Os resultados revelaram a falta de avaliagdo sistémica dos gerentes de
projetos bem como a auséncia de incentivos de desempenho para os mesmos. Estas
constatacdes prejudicaram a avaliacdo da organizacdo, pois o modelo prevé, como

cenario tipico deste nivel, uma maior autonomia dos gerentes de projetos.

Observou-se, também de forma positiva, o alinhamento dos projetos a estratégia
da organizacdo. Como fator negativo, a analise das respostas possibilita afirmar a
necessidade de se avancar sob aspecto da capacitacao dos envolvidos nas habilidades
de relacionamentos humanos e também habilidades técnicas avancadas de GP, como,

por exemplo, o incentivo a participagdo em programas de pés-graduacao.

A aderéncia ao nivel 5 do modelo se mostrou nula, ou seja, a pontuagédo nas dez
ultimas questodes foi “zero”, demonstrando que ha etapas anteriores a serem cumpridas

para que se possa atingir este nivel.



5.3 Sugestoes do Modelo

Conforme descrito anteriormente, o MMGP estabelece os niveis de
maturidade com base no estdgio de incorporacdo das dimensdes, tornando possivel
tracar diretrizes para a evolugcdo das organizacdes para que avancem na maturidade
no gerenciamento de seus projetos. Portanto, a partir da analise dos resultados
realizada esta parte do trabalho se propde, com base no modelo, a apontar sugestbes

para o aperfeicoamento do gerenciamento de projetos no Estado.

O modelo MMGP cita a estabilizacdo das dimensdes metodologia,
informatizagdo, estrutura organizacional como critério para avanco da maturidade.
Considerando que o resultado da pesquisa indicou a implantacdo e utilizacdo de um
modelo de gerenciamento com metodologia, sistema informatizado e estrutura
organizacional, o Estado a partir disso deve criar instrumentos de avaliar este modelo

gue esta sendo utilizado.

6. Marcos Institucionais e Nivel de Maturidade

Esta etapa do trabalho se propde investigar e associar a institucionalizagéo das
praticas de GP no Estado, com base nos marcos regulatério visto no capitulo 3, com os
resultados da avaliacdo de maturidade,elaborada no capitulo anterior, utilizando-se dos

conceitos das dimensdes e niveis que constam no modelo.

Espera-se, desta forma, que se possa verificar se a institucionalizacdo das
praticas de gerenciamento de projetos no Estado estdo compativeis com os resultados
obtidos na pesquisa. Tratando-se de setor publico, € importante citar que as diretrizes
gerenciais devem estar expressas em legislacdo com o objetivo de maior engajamento

das estruturas e gestores publicos.



Primeiramente, se pode citar a diretriz em busca da uma padronizacao
metodolégica como dispde o artigo 4, do Decreto n 51.307 “O Ciclo de Monitoramento
deve ter metodologia e procedimentos padronizados,.....”, em linha com o conceito de
padronizacdo e da dimensédo “metodologia” utilizado pelo modelo. O implantagéo de
uma metodologia representa uma caracteristica do nivel 3 de maturidade. A leitura da
legislacdo evidencia a intencdo do Estado na implantacdo desta dimensédo do modelo,

e estando portanto em linha com o resultado da pesquisa.

Outra dimensdo que consta nas normas de institucionalizacdo do Estado é a

informatizagdo. No mesmo decreto, o0 artigo 1 estabelece o Sistema de
Acompanhamento e Monitoramento das A¢des Prioritarias da Administracdo Publica do
Estado do Rio Grande do Sul” que passa a ser a ferramenta tecnoldgica de suporte
para o planejamento e execucdo dos projetos estratégicos no Poder Executivo
Estadual e neste devem ser inseridas as informacOes atualizadas dos projetos.
Igualmente a dimensdo metodologia do modelo, a implantacdo da informatizacdo no
processo de gerenciamento é caracteristica do nivel de 3 de maturidade. Da mesma
forma que a metodologia, observa-se a diretriz legal com a finalidade de implantagéo
da dimensao “informatizacdo” do modelo e também em linha com o resultado da
pesquisa obtido no capitulo anterior em gque as respostas sinalizam com a utilizacédo de

um sistema de informatica para o gerenciamento de projetos.

No que diz respeito a estrutura organizacional de gerenciamento de projetos, no
Decreto 51.307 fica evidenciado o papel da Secretaria Geral de Governo na
“coordenacgao do processo” e da Secretaria de Planejamento na “estruturagao e apoio
ao planejamento dos projetos”, cujos servidores irdo compor a “equipe de
monitoramento de Projetos Estratégicos”. Identifica-se aqui, apesar da ndo utilizagéo
do termo, uma estrutura de “Escritério de Gerenciamento de Projetos — EGP”. A
implantagdo do EGP é também caracteristica do nivel 3 no MMGP, na qual o EGP
participa ativamente do planejamento e controle dos projetos, em linha com os
resultados da pesquisa em que se evidenciou a existéncia desta estrutura

organizacional.



A leitura das atribuicbes dos gerentes de projetos, conforme artigo 10 do
Decreto, sugere que o Estado segue a tendéncia de independéncia dos gerentes de
projetos na funcao de planejamento, mas principalmente, no controle dos projetos, em
linha com o sugerido pelo MMGP que prevé esta diretriz inclusive como fator para
melhoria de nivel. Infere-seque a maior responsabilidade e autonomia dos gerentes
tem como pressuposto a capacitacdo avancada dos mesmos e também necessidade
de se criar incentivos de desempenho, fatores de fragilidade apontada nos resultados
da pesquisa.

Ainda sob o aspecto da estrutura organizacional, na mesma norma foi definida a
forma de participacdo das demais Secretarias de Estado no ciclo de gerenciamento dos
projetos, inclusive com atribuigcdes de “planejar e estruturar, em conjunto com a equipe
de monitoramento, 0s projetos a serem monitorados, conforme metodologia pré-
definida para o Ciclo de Monitoramento”. A perspectiva positiva deste dispositivo,
também em linha com o cenério tipico do nivel 5 do modelo de Prado, é a atuacéo do
EGP, e sua equipe de monitoramento, apenas como centro de exceléncia.No entanto,
a pesquisa revelou que existem desafios a serem superados para a descentralizacéo
das fun¢des de gerenciamento de projetos, conforme descrito no paragrafo anterior. De
gualquer forma, a diretriz da norma no que diz respeito a do atuacdo do EGP estd em
linha com o MMGP.

Sob a dtica da dimensdo alinhamento estratégico, as normas de
institucionalizagdo do Estado se fazem claras no artigo 5 do Decreto 50.307 “a
definicdo dos projetos estratégicos a serem monitorados......, com base dos Objetivos
Estratégicos definidos pelo Executivo Estadual e analise prévia da SGG”. Fica claro a
diretriz do Estado em buscar o alinhamento dos projetos ao planejamento estratégico.
Os resultados da pesquisa de maturidade, especificamente no percentual de aderéncia
a dimensao, nao refletiram esta intencéo, apesar das respostas de uma questéo direta

sobre este tema, como a 4.3 do questionario, ter tido avaliagcio positiva.



Conclusao

O objetivo proposto deste trabalho foi atingido com a realizagdo da avaliagao da
maturidade do Estado do Rio Grande do Sul na area de gerenciamento de projeto por
meio do diagndstico institucional e da metodologia “MMGP”. Constatou-se inclusive que
0S marcos institucionais refletem os resultados da pesquisa aplicada de forma a
possibilitar uma clara compreensdo do atual estdgio do Estado com as melhores
praticas de gerenciamento de projetos, pressuposto fundamental para o planejamento

das diretrizes futuras.

Inicialmente, o levantamento tedrico dos principais conceitos foi etapa relevante
para compreensdo das etapas posteriores deste artigo, devido a explanacdo dos
fundamentos dos modelos de maturidade, em especial do Modelo de Maturidade de
Gerenciamento de Projetos elaborado por Darci Prado. Destaca-se que este modelo
nao é simplesmente uma metodologia de avaliagdo, mas principalmente um “modelo de

crescimento nos aspectos fundamentais desta ciéncia (Prado)”.

O diagnéstico dos marcos institucionais possibilitou uma percepcdo clara e
objetiva da forma com que o Estado estd organizado sob a 6tica de sua estrutura e
sistematica de monitoramento voltadas para o gerenciamento de seus projetos.
Ressalta-se a iniciativa dos dirigentes publicos de institucionalizar, no caso analisado
via Decreto do Poder Executivo, as diretrizes propostas, evidenciando a importancia e
vontade politica de se introduzir, de forma estrutural e continua, as técnicas de

gerenciamento de projetos na estrutura estatal.

A metodologia de avaliacdo de Prado, em conjunto com os resultados da
pesquisa, se demonstrou muito Util para o entendimento atual nivel de maturidade do
Estado. Foi possivel identificar a aderéncia aos principais conceitos e praticas de
gerenciamento de projetos, além de tracar diretrizes para o crescimento nesta area

conforme preconiza o modelo.

Observou-se que 0s marcos institucionais do Estado exprimem os resultados

obtidos na avaliacdo de maturidade, de forma que, através das normas, seria possivel



se realizar uma avaliacdo do atual estagio de maturidade. Assim, buscou-se associar

determinados dispositivos das normas com os conceitos do modelo.

Em sintese, pode se considerar que o Estado estd na direcdo correta na
incorporacdo das melhores praticas de gerenciamento de projetos, porém ainda ha
muito no que avancar. Trata-se de uma tematica de vital importancia para a
implementacdo das politicas publicas, cuja capacidade de execucdo repercute no
desenvolvimento econémico-social do Estado do Rio Grande do Sul. Neste sentido,
acredita-se que as reflexdes e resultados obtidos ao longo deste trabalho possam
colaborar.Constata-se que o resultado da média geral é compativel com o do
percentual de aderéncia, na medida em que este apresentou bons resultados nos
niveis “conhecido” e “padronizado”, niveis 2 e 3 respectivamente, indicando que o
Estado vem incorporar em seu processo de monitoramento de projetos as praticas

atualmente reconhecidas na area.

A avaliacdo conforme o modelo indica que o Estado estd a caminho da
padronizacdo de metodologias de gerenciamento, da informatizacdo de parte dos
processos, de uma estrutura organizacional madura e além de contar com iniciativas

para o alinhamento com o planejamento estratégico.

Ainda de acordo com os estagios do modelo, o resultado da pesquisa indica que
os principais envolvidos no gerenciamento de projetos no Estado do Rio Grande do Sul
possuem um alinhamento de conhecimento nos principais conceitos o que contribui

para um entendimento e linguagem comum sobre o tema.

A interpretagcdo do resultado conforme o modelo sugere ainda que o
gerenciamento de projetos no Estado, para avancar na maturidade, precisaria se
desenvolver nos aspectos conceituais por meio de capacitagdes avancadas aos
principais envolvidos, busca de um maior alinhamento dos projetos com as estratégias,
e também aperfeicoar e estabilizar a padronizacdo da metodologia, estrutura
organizacional e informatizagdo do processo. A estabilizacdo da estrutura
organizacional parece ser o maior desafio considerando as possiveis mudancas

ocasionadas pelos ciclos politicos.



Considerando que, conforme a pesquisa, o Estado necessita avancar nos
padrdes do nivel 4 do MMGP, cabe ressaltar uma caracteristica deste nivel que se
refere a “ identificacdo e eliminacdo de causas de desvios de meta”. Entre as causas
comuns aos fracassos (atrasos, por exemplo), destacam-se os ocasionados por fatores
externos ao setor, mas que compdem a estrutura da organizacdo citando o setor de
suprimentos. Este pode ser a causa principal de frequentes atrasos na contratacdo de
fornecedores, 0 que acarreta prejuizos aos prazos dos projetos. Especificamente no
setor publico, as noticias na midia sobre atrasos na contratacdo de bens e servi¢cos séo
frequentes. Desta forma, o Estado, para que possa dirimir os riscos de atrasos na
contratacdo, deve dar atencdo especial a este setor de forma que este ndo seja um

entrave para a gestao e execucao de seus projetos.
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Anexo I - Questionario de Avalia¢do de Maturidade de Gerenciamento de
Projetos de Darci Prado - Versao Janeiro 2014

NIVEL 2 — CONHECIDO (iniciativas isoladas)

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

aLDiversos elementos do setor participaram de treinamentos nos ultimos 12 meses. Os treinamentos
abordaram aspectos ligados a areas de conhecimentos e processos (tais como os padrées disponiveis,
PMBOK, IPMA, Prince2, etc.).

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

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

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

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

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

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

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

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

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.



e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

5. Em relagdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagdo, da
importancia de se possuir uma metodologia, assinale a opcao mais adequada:

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

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

6. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagdo da
importancia de se possuir um sistema informatizado para atender ao gerenciamento dos projetos,
assinale a op¢do mais adequada:

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

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

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

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

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

C)A situacgdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d)Esforgos foram iniciados neste sentido.

e)Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

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

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.



9. Em relagdo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na_organizagdo, da
importancia de se evoluir em competéncia comportamental (lideranga, negociagdo, comunicagao,
conflitos, etc.) escolha:

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

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

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.5

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e)Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

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

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

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

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

a) Existe uma metodologia contendo os processos e areas de conhecimentos necessarios e alinhados a
algum dos padrBes existentes (PMBOK, PRINCE2, IPMA, etc.). Ela diferencia projetos pelo tamanho
(grande, médio e pequeno) e esta em uso ha mais de um ano.

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

2. Em relagdo a informatizacdo dos processos para gerenciamento dos projetos, assinale a op¢do mais
adequada:

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

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.



3. Em relagdo ao mapeamento e padronizagdo dos processos desde (caso aplicaveis) o surgimento da
ideia, os estudos técnicos, o estudo de viabilidade, as negocia¢bes, a aprovagdo do orgamento, a
alocacdo de recursos, a implementacdo do projeto e uso, temos:

a) Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns, informatizados (tanto da dtica do
desenvolvimento do produto como do seu gerenciamento). O material existente €, aparentemente,
completo e adequado e esta em uso ha mais de um ano. 6

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

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

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

5. Em relacdo ao Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO) ou suas varia¢Oes, assinale a
op¢ao mais adequada:

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

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

6. Em relagdo ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitoramento ou equivalentes) para
acompanhamento dos projetos durante suas execugdes, assinale a opgao mais adequada:

a) Foram implantados, reunem-se periodicamente e tém forte influéncia no andamento dos projetos
sob seu acompanhamento. S3o bem aceitos e estdo operando ha mais de um ano.

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

7. Em relacdo ao acompanhamento da execucdo de cada projeto, em reunides efetuadas pelo gerente

do projeto com sua equipe para atualizar o plano do projeto e tratar as excegbes e 0s riscos, assinale a
opc¢ao mais adequada:



a) Sdo realizadas reuniGes periddicas que permitem que todos percebam o andamento do projeto. Os
dados sdo coletados e comparados com a baseline. Em caso de desvio, contramedidas sdo
implementadas. E feita andlise de riscos. Esta em uso ha mais de um ano.

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

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

a) Os valores baseline sdo respeitados durante a vida de cada projeto e evitam-se altera¢des. Quando
uma modificacdo é solicitada, rigorosos critérios sdo utilizados para sua analise e aprovagdo. O modelo
funciona adequadamente hd mais de um ano.

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

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

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

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

10. Com relagdo a evolugdo das competéncias (conhecimentos + experiéncia) em gestdo de projetos,
técnica e comportamental dos diversos grupos de envolvidos (alta administracdo, gerentes de projetos,
PMO, etc.), temos:

a) Foram identificadas as competéncias necessdrias para cada grupo de profissionais e foi feito um
levantamento envolvendo “Situacdo Atual” e “Situacdo Desejada”. Foi executado um Plano de Agdo que
apresentou resultados convincentes nos ultimos 12 meses.

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 4 - GERENCIADO

1. Em relacdo a elimina¢do de anomalias (atrasos, estouro de orcamento, ndo conformidade de escopo,

qualidade, resultados, etc.) oriundas do proprio setor ou de setores externos (interfaces), assinale a
opc¢ao mais adequada:



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

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

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

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

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

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

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

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

a) Existe boa governanca no setor. As decisdes certas sdo tomadas na hora certa, pela pessoa certa e
produzem os resultados certos e esperados. Isto vem ocorrendo ha mais de dois anos.

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

5. Em relagdo a Melhoria Continua, praticada por meio de controle e medi¢cdo das dimensbes da
governanca de projetos (metodologia, informatizagdo, estrutura organizacional, competéncias e
alinhamento estratégico) temos:

a) Existe um sistema pelo gual tais assuntos sdo periodicamente avaliados e os aspectos que mostram

fragilidade ou inadequabilidade sdao discutidos e melhorados. E bem aceito e praticado pelos principais
envolvidos ha mais de 2 anos.



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

c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

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

a) Existe um Sistema de Avaliagdo dos gerentes de projetos, pelo qual se estabelecem metas e, ao final
do periodo, se avalia qudo bem eles se destacaram, podendo, 9 eventualmente, obter bénus pelo
desempenho. O sistema funciona com sucesso ha pelo menos 2 anos.

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

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

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

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

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

8. Em relacdo ao estimulo para a constante capacitacdo e para a obtencdo de certificacdo (PMP, IPMA,
PRINCE2, etc.) pelos gerentes de projetos e elementos do PMO, assinale a op¢do mais adequada:

a) Existe uma politica para estimular os profissionais a se capacitarem continuamente e a obter uma
certificacdo. Esta em funcionamento ha mais de dois anos com bons resultados e uma quantidade
adequada de profissionais ja obteve certificagao.

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

9. Em relagdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negdcios da organizagdo (ou
com o Planejamento Estratégico), assinale a op¢do mais adequada:

a) Na etapa de criagdo de cada projeto (Business Case ou Plano do Negdcio) é feita uma avaliagdo dos
resultados/beneficios a serem agregados pelo projeto, os quais devem estar claramente relacionados
com as metas das Estratégias. Funciona ha 2 anos.

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.



e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

10. Com relagdo a competéncia em aspectos técnicos pela equipe responsavel pela criagdo e
implementacgdo do produto (bem, servico ou resultado), nos ultimos dois anos, podemos afirmar:

a) Todos os envolvidos sdo altamente competentes nesta area, o que contribuiu para que retrabalhos e
perdas caissem para patamares quase nulos.

b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

NIVEL 5 - OTIMIZADO

1. Um dos mais importantes pilares da otimiza¢do é a inovacdo tecnoldgica e de processos por permitir
saltos de qualidade e eficiéncia. Escolha a melhor op¢do que descreve o cenario de inovagao no setor:

a) O tema deixou de ser tabu e houve significativa evolu¢do no aspecto inovagdo que permitiu visualizar
os produtos e processos sob novos prismas. Nos dois Ultimos anos, ocorreram diversas iniciativas
inovadoras com resultados totalmente compensadores.

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

2. Com relagdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe em planejamento e
acompanhamento de prazos e/ou custos e/ou escopo, podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio tdo expressivo nestes aspectos que
tem permitido significativas otimizagdes nas duracdes / custos / escopo dos projetos. A equipe domina
algumas técnicas, tais como Agil/Enxuta (Agile/Lean).

e) A situagdo existente ndo atende ao descrito no item A.

3. Com relacdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe na gestdo das partes
envolvidas (stakeholders) e gestdo de riscos, podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio tdo expressivo nestes aspectos que
tem permitido que os projetos avancem “sem nenhum susto”. A equipe domina aspectos de
complexidade estrutural, tal como pensamento sistémico (system thinking).

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

4. Com relacdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe em aspectos técnicos
do produto (bem, servigo ou resultado) sendo criado, podemos afirmar que:

a) A equipe tem demonstrado dominio tdo expressivo nestes aspectos, incluindo (se aplicavel) avangos
na tecnologia, VIPs - Value Improving Practices, etc., que tém permitido significativas otimiza¢des nas
caracteristicas técnicas do produto sendo criado.

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

5. Com relagdo ao sistema informatizado:

a) Estd em uso ha mais de 2 anos um amplo sistema que aborda todas as etapas desde a ideia inicial (ou
oportunidade ou necessidade) até a entrega do produto para uso. Ele inclui gestdo de portfélio e de
programas (se aplicaveis) e projetos encerrados.

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.



6. Em relacdo ao histérico de projetos ja encerrados (Gestdo do Conhecimento), no que toca aos
aspectos (caso aplicaveis): Avaliagdo dos Resultados Obtidos; Dados do Gerenciamento; LicGes
Aprendidas; Melhores Praticas, etc., podemos afirmar que:

a) Estd disponivel, ha mais de dois anos, um banco de dados de 6tima qualidade. O sistema estad em uso
pelos principais envolvidos para evitar erros do passado e otimizar o planejamento, a execu¢do e o
encerramento dos novos projetos.

e) A situagdo existente ndo atende ao descrito no item A.11

7. Em relacdo a estrutura organizacional existente (projetizada / matricial forte, balanceada ou

fraca / funcional), envolvendo, de um lado a organizacdo e do outro, os Gerentes de Projetos e

o Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO), escolha:

a) A estrutura existente é perfeitamente adequada, foi otimizada e funciona de forma totalmente
convincente ha, pelo menos, 2 anos. O relacionamento entre os envolvidos citados € muito claro e
eficiente.

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

8. Em relagcdo a capacidade dos principais envolvidos com projetos do setor em competéncia
comportamental (negociacdo, liderancga, conflitos, motivacéo, etc.), assinale a op¢do mais adequada:

a) Os envolvidos atingiram um patamar de exceléncia neste tema, demonstrando, inclusive, fortes
habilidades em assuntos como Inteligéncia Emocional, Pensamento Sistémico, Prontidao Congnitiva, etc.

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

9. Em relagdo ao entendimento, dos principais envolvidos, sobre o contexto da organizagdo (seus
negdcios, suas estratégias, seus processos, sua estrutura organizacional, seus clientes, etc.), temos:

a) Existe um alto entendimento destes aspectos que sdo levados em conta no planejamento e execugdo
de projetos de forma que os produtos entregues (bens, servicos ou resultados) realmente estejam a
altura da organizagao.

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

10. Em relagdo ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de projetos, assinale a op¢do
mais adequada:

a) O assunto gerenciamento de projetos € visto como "algo natural e necessério" ha, pelo menos, dois
anos. Os projetos sdo alinhados com as estratégias e a execugdo ocorre sem interrupcdo, em clima de
baixo stress, baixo ruido e alto nivel de sucesso.

e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A
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Anexo III - Resultados da Aplica¢dao do MMGP

Avaliacao final: 2.64
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Aderéncia as Dimensdes

Dimensdo

% Aderéncia (%)

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Competéncia em Gerenciamento de Projetosj41
Competéncia Técnica e Contextual 43 |
Competéncia Comportamental 30::
Metodologia 45 |
Informatizacdo 46 |
Alinhamento Estratégico 140
Estrutura Organizacional 37
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