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RESUMO

A necessidade de efetividade das agdes da Administracdo Publica na consecucdo de suas
funcoes e atividades tem ganhado crescente relevancia no cendrio nacional e internacional,
uma vez que representa uma resposta as urgéncias da sociedade quanto a falta de eficiéncia e
eficicia na adequada aplicacdo do recurso publico. Diante de uma série de demandas
complexas de uma sociedade em constante mudanga, a existéncia de mecanismos eficientes
de planejamento, controle, dire¢do e execucdo da Gestdo Publica tornam-se cada vez mais
necessarios. Considerando-se que a Gestdo Publica Municipal € realizada majoritariamente a
partir de projetos, e que estes projetos para serem bem desenvolvidos deverdo ser geridos por
organizacdes gerencialmente maduras, propde-se apresentar neste trabalho um modelo
proprio para avaliar a maturidade do Gerenciamento de Projetos em secretarias municipais.
Para a concep¢ao do modelo foi desenvolvida uma pesquisa bibliografica, através da revisao
sistemdtica e comparacdo entre modelos de maturidade ja existentes. Como resultado, foi
desenvolvido o Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos em Secretarias
Municipais, o MMGP-SM, cuja finalidade € avaliar consistentemente as boas priticas em
Gerenciamento de Projetos nas secretarias com padrdo conceitual orientado a pessoas e
processos e cinco niveis da maturidade relacionados a oito dimensdes de andlise. Além disto,
o modelo permite a construcdo de um plano de acdo que identifica de onde devem partir as
acOes para a evolucdo na gestdo dos projetos nas secretarias sob estudo. O modelo foi
avaliado através de sua aplica¢do na Secretaria de Administracdo do Municipio de Sumé - PB,
em um estudo de caso de natureza exploratdria e descritiva com abordagem qualitativa. Os
resultados demonstraram que a Secretaria estd no Nivel Conhecido de maturidade, isto €, o
Gerenciamento de Projetos € conhecido, porém ainda ndo existe naquele setor um sistema de
boas praticas de gestdo implantado. Dos resultados obtidos na avaliagdo de maturidade da
Secretaria, foi desenvolvido um Plano de Desenvolvimento em Gerenciamento de Projetos
organizado nos padroes do PMBoK® dividido em duas fases, um Plano de Curto € um Plano
de Longo Prazo, com crescimento misto dos niveis, cujo objetivo € elevar no prazo de dois
anos e meio a Secretaria Municipal de Administra¢do para o Nivel Otimizado de maturidade.

Palavras-chave: Maturidade em Gerenciamento de Projetos. Gerenciamento de Projetos.
Secretarias Municipais.



ABSTRACT

The need for effectiveness on the actions of Public Administration in developing its functions
and activities has gained increasing importance in national and international scene as it
represents a response to the urgent needs of society on the lack of efficiency and effectiveness
in the proper application of public resources. Because of a series of complex demands of an
ever-changing society, the existence of efficient mechanisms for public management
planning, control, direction and execution has become more necessary. Considering that
municipal public administration is mainly carried out from projects, and these projects to be
well developed should be managed by mature organizations, we present in this research a
specific model to assess Project Management maturity in municipal departments. Systematic
review and comparison of existing maturity models were used in order to design the model.
As a result, the Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos em Secretarias
Municipais - MMGP-SM was developed with the purpose of consistently evaluate the use of
Project Management good practices in municipal departments with a conceptual approach
oriented to people and processes, and five levels of maturity related to eight dimensions of
analysis. In addition, the model allows the construction of an action plan that identifies where
actions for the development of Project Management in municipal departments should start.
The model was evaluated at the Administration Department of the town of Sumé — PB in a
case study of descriptive and exploratory nature with a qualitative approach. The results have
demonstrated that the Municipal Department is in the Known (Conhecido) maturity level, that
is, the subject Project Management is known, but there is not a system of management good
practices implemented yet. The results obtained in the Department evaluation of maturity
were used to construct a Development Plan on Project Management based on PMBoK®
standards, divided into two phases, a Short-term Plan and Long-term Plan, with mixed growth
of levels, in order to raise within two and a half years the Administration Department maturity
to the Optimized (Otimizado) level.

Keywords: Project Management Maturity. Project Management. Municipal departments.
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1 INTRODUCAO

A necessidade de efetividade das a¢des da Administragao Publica na consecugao
de suas funcdes e atividades tem ganhado crescente relevancia no cendrio nacional e
internacional, uma vez que representa uma resposta as urgéncias da sociedade quanto a
falta de eficiéncia e eficdcia na adequada aplicagdo do recurso publico. Diante de uma
série de demandas complexas de uma sociedade em constante mudanca, a existéncia de
mecanismos eficientes de planejamento, controle, direcdo e execu¢do da Gestdo Publica
tornam-se cada vez mais necessarios.

A partir da década de 1990, surge na Inglaterra, o New Public Management,
movimento conceituado por Hood (1991) como o conjunto de politicas de governo que
tinham por objetivo modernizar e tornar o Setor Publico mais eficiente. A premissa
fundamental neste modelo de reforma era orientar o Setor Publico para o mercado,
buscando eficiéncia na consecu¢do de seus objetivos sem descuidar das suas fungdes
essenciais. Para atingir este propdsito, um dos caminhos utilizados foi a adaptacdo e a
transferéncia dos conhecimentos gerenciais desenvolvidos no setor privado para o
publico, visando a reducdo do tamanho da médquina administrativa, o0 aumento de sua
eficiéncia e a criacdo de mecanismos voltados a responsabilizacdo no mau uso da
maquina publica (PECI, PIERANTI; RODRIGUES, 2007).

No Brasil, seguindo o movimento do New Public Management, foi criado em
1995, na Gestao do Presidente Fernando Henrique Cardoso, o Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado, como resposta a crise de Estado que o Pais enfrentava desde a
década perdida. O Plano desenvolvido por Luiz Carlos Bresser Gongalves Pereira,
responsavel pelo entdo criado Ministério da Administracdo Federal e Reforma do
Estado (MARE) e sua equipe, continha propostas para as dimensdes institucional,
cultural e de gestdo do Estado e tinha como objetivos, em curto prazo, fazer o ajuste
fiscal, especialmente nos Estados e Municipios, e, em médio prazo, tornar a
Administracao Publica mais eficiente e efetiva no atendimento ao cidadao (BRESSER-
PEREIRA, 2007).

O Plano Diretor elenca em seus Objetivos Globais transferir da Unido para os
estados e municipios as agdes de cardter local, buscando requalificar a autonomia
municipal e as agdes de descentralizacdo pretendidas pela Constituinte de 1988
(BRASIL, 1995). Abrucio (2005) explica que, no periodo entre 1988 a 1994, no que ele

denomina primeira fase do processo de descentraliza¢do, houve um processo estagnacao
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ocasionado pela elevada corrupcao, irresponsabilidade e ineficiéncia dos governos
locais, além de baixa capacidade financeira propria e uma burocracia local
desqualificada e ineficiente. A partir de 1995, comeca um processo de reestruturagao
que o autor nomeia “operag¢ao desmonte”, caracterizada pela transferéncia de fungdes da
Unido para os municipios com contrapartidas e responsabilizacdo para os
administradores municipais, objetivando uma aplicacdo eficiente dos recursos publicos
destinados aos municipios.

Apesar de se verificar nas dltimas trés décadas avangos em consequéncia da
remodelacdo municipal na estrutura federada, a falta de qualificacdo e capacitacdo da
gestdo publica nos municipios ainda € um obstaculo para que a administracao eficiente
deste ente federado seja alcancada. Ainda, a falta de institucionalizacdo dos processos
de gestdo gera descontinuidades, o que prejudica a padronizagao e uso continuo de boas
praticas e do estabelecimento de um processo de melhoria continua. Esta conjuntura
mostra que a grande maioria dos municipios ainda ndo alcancou a fase Gerencial da
Administracdo Publica, e que acdes de desenvolvimento ndo encontram terreno para
evoluir, penalizando a populag¢do, que, pagando seus impostos, espera que o Poder
Publico seja efetivo no atendimento de suas necessidades.

Neste cendrio, surge o Gerenciamento de Projetos como o melhor método para
desenvolver empreendimentos temporarios, unicos e multifuncionais, alinhando suas
atividades aos objetivos das organizacdes buscando maximizar o aproveitamento dos
processos em termos de qualidade, custos e prazos (NASCIMENTO; VERAS;
MILITO, 2013).

O mundo moderno depende de projetos para a busca do atendimento das
necessidades das partes interessadas e isto estd se tornando cada vez mais comum,
criando um crescente desafio em se gerenciar projetos com eficiéncia (PRADO, 2010).
Isto ndo é diferente no Setor Publico. Nascimento, Veras e Milito (2013, p. 277),

explicam que

No setor publico, a dindmica de atuacdo de seus gestores tem
enfatizado, de forma cada vez mais intensiva, o uso de projetos na
conducdo de suas atividades como mecanismo capaz de aprimorar a
capacidade de compatibilizar as necessidades dos cidadaos a
disponibilidade de recursos or¢camentarios.

Dentre os muitos questionamentos sobre a aplicacdo do Gerenciamento de

Projetos na Gestao Publica, um dos mais relevantes se refere a avaliacdo de maturidade
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na aplicagdo da ferramenta nas trés esferas da Administracdo Publica, cada uma com

suas diferencas e peculiaridades. Nascimento et al. (2014, p. 416) afirmam que

Com a crescente popularizacdo da temética e a posi¢ao de destaque no
desempenho organizacional, uma série de ferramentas de avaliacdo de
maturidade em gestdo de projetos foi desenvolvida com o intuito de
possibilitar que as organizagdes consigam identificar seu nivel de
eficiéncia na utilizagdo das préticas de Gerenciamento de Projetos de
forma a tragar diretrizes que possibilitassem melhorar seus niveis de
desempenho.

Considerando que a Gestdo Publica Municipal € realizada majoritariamente a
partir de projetos, € que estes projetos para serem bem desenvolvidos deverdo ser
geridos por secretarias municipais gerencialmente maduras, o presente trabalho teve
como problema de pesquisa: como pode ser avaliada a maturidade em
Gerenciamento de Projetos de Secretarias Municipais?

A fim de responder a pergunta-problema, tomou-se por objetivo geral do estudo
propor um modelo de avaliacio de maturidade em Gerenciamento de Projetos
para Secretarias Municipais denominado Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos Municipais (MMGP-SM). Como objetivos especificos

que direcionaram as acdes para alcance do objetivo geral temos:

a) Identificar os fatores criticos de sucesso para Gerenciamento de Projetos em
secretarias municipais;

b) Propor a partir do MMGP-SM um instrumento de avaliacio de maturidade em
Gerenciamento de Projetos que contemple os fatores criticos de sucesso
pesquisados;

c) Aplicar e validar o modelo em uma secretaria municipal;

d) Propor a partir do modelo e dos resultados obtidos junto a secretaria sob estudo
um Plano de Desenvolvimento em Gerenciamento de Projetos para melhoria do

seu nivel de maturidade.

Como objeto de estudo para a avaliagdo do modelo proposto foi escolhida como
unidade de estudo a Secretaria de Administracdo do Municipio de Sumé-PB, que
aceitou, através de sua gestora, ser submetida ao processo de andlise aqui apresentado.

Este trabalho esta dividido em seis se¢des, incluindo esta introducao, que € sua
primeira parte. Na segunda sec@o temos referencial teérico que orientou todo estudo a

partir de dois temas principais que sdo o Gerenciamento de Projetos (contextualizacio
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histdrica, conceitos e padroes) e a Maturidade em Gerenciamento de Projetos (conceito,
modelos de maturidade e desenvolvimento de modelos de maturidade). Na terceira parte
¢ apresentada a metodologia utilizada no desenvolvimento da pesquisa, na qual sdo
explicados a classificagdo metodolégica do trabalho, os passos para seu
desenvolvimento, a Estruturagdo do Modelo e Instrumento de Avaliacio de Maturidade
em Gerenciamento de Projetos em Secretarias Municipais, o Instrumento e Método de
Avaliacao de Maturidade em Gerenciamento de Projetos em Secretarias Municipais a
partir do modelo proposto, os procedimentos para coleta de dados, para o diagndstico
organizacional e da proposta de intervencao.

No quarto capitulo temos o Diagndstico Organizacional no qual ¢é
contextualizado o Municipio de Sumé - PB, os resultados da avaliacdo de maturidade
em Gerenciamento de Projetos para todas as Secretarias do Municipio e um
levantamento situacional especifico para a Secretaria de Administracdo de Sumé - PB.
No quinto capitulo é apresentado o Plano de Desenvolvimento em Gerenciamento de
Projetos da Secretaria de Administracdo de Sumé - PB, um projeto de Crescimento de
Maturidade Estruturado em duas fases, o Plano de Curto (avanco para o nivel 2) e o
Plano de Longo Prazo (demais fases de avango), com crescimento misto dos niveis, cujo
objetivo € elevar no prazo de dois anos e meio a Secretaria Municipal de Administracdao
para o Nivel Otimizado de maturidade. Por fim, no dltimo capitulo sdo apresentadas as

considerag¢des finais do estudo desenvolvido.



21

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico que sustenta a proposta de trabalho definida nos objetivos
funda-se em dois conceitos-chave que sdo o Gerenciamento de Projetos e a Maturidade
em Gerenciamento de Projetos. Como parte do processo da construcao do conhecimento
aqui proposto, foi feita uma extensa revisao bibliografica tanto em fontes nacionais
quanto estrangeiras, buscando, sempre que possivel, materiais relevantes e recentes que
pudessem corroborar e contribuir com as hipéteses aqui desenvolvidas. Assim, € trazido

nas linhas que se seguem todo corpo referencial que guiou este trabalho.

2.1 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Aqui s3o apresentados os aspectos mais importantes sobre a temdtica do
Gerenciamento de Projetos, partindo de uma Contextualizagdo Histérica, passando
pelos conceitos mais relevantes concernentes ao assunto e finalizando com os principais
padrdes existentes para a compilagdo e organizacdo das boas priticas em gestdo de

projetos.

2.1.1 Contextualizacdo Historica

Apesar de ser um campo do conhecimento cujo surgimento remonta a
Antiguidade, o Gerenciamento de Projetos veio ganhar visibilidade como d&rea
profissional e de estudos cientificos apenas a partir de meados do século XX. Sua
sistematizacdo possibilitou o avango do planejamento, execu¢do, monitoramento e
controle dos empreendimentos temporarios que, dentro de parametros preestabelecidos
de custo, tempo e qualidade, buscavam a realizagdo de um determinado objetivo através
da utilizacdo de ferramentas, técnicas, padroes e abordagens préprias, permitindo com
que comecasse a ser aplicado nas mais diversas dreas, desde a empresarial até o Setor
Publico.

A palavra “projeto” deriva do termo em latim projectum, que significa lancar
algo a frente. O termo originalmente expressava algo que € feito antes de qualquer

coisa, referindo-se a um plano, ou planejamento, enquanto o resultado deste plano era
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denominado “objeto”. A partir da década de 1950, com o surgimento do Gerenciamento
de Projetos como campo de estudos da Administracdo, € que a palavra passou a
abranger tanto o planejamento quanto o objeto resultante do planejamento em seu
significado (DEENEN, 2007).

Gasnier (2000), considerando a evolucdo histérica do Gerenciamento de

Projetos, divide o seu desenvolvimento em quatro periodos:

1*. Fase: Gerenciamento de Projetos como Arte — O gerenciamento era caracterizado
pela prevaléncia da arte sobre a técnica, baseado no instinto e na falta de metodologias
formais e de uso generalizado, bem como indistin¢do entre as fases de planejamento e

execucgao.

2%, Fase: Fase de Sistematizacdo - Periodo em que o Gerenciamento de Projetos
experimentou sua primeira organizacao em um corpo de conhecimentos especificos para
uma aplicacdo definida. Predominam nesta fase os grandes projetos de engenharia,

militares e aeroespaciais, geralmente de longa duracdo, complexos e de alto custo.

3% Fase: Expansdo do Gerenciamento de Projetos — Fase na qual o Gerenciamento de
Projetos comeca a se popularizar e ser disseminado pelo mundo com a criagdo de

associagdes de gerentes de projetos e estudos académicos na area.

4%, Fase: Gerenciamento Contemporaneo - Tem inicio na década de 1990 e ¢é
caracterizada pela perda do caréter especifico do Gerenciamento de Projetos para uma
aplicacdo ampla em qualquer tipo de situacdo organizacional publica ou empresarial. A
partir desta fase, a aplicacdo do Gerenciamento de Projetos passa a permitir que as
organizacdoes deem respostas rdpidas as demandas do publico em tempo hébil e
compativel com a velocidade das mudangas sociais e de mercado.

Esta classificagdo parte de uma nocdo que o Gerenciamento de Projetos € algo
tao natural e antigo quanto a prépria histéria da humanidade, que se desenvolveu da arte
em detrimento da técnica para uma disciplina de aplicacdo ampla baseada em métodos
cientificamente comprovados, abrangendo tanto a organizacdo dos projetos de maneira
intuitiva, sem padrdes estabelecidos, até Gerenciamento de Projetos no seu estdgio mais

recente, conforme pode ser visto no Quadro 1.
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Quadro 1 - Cronologia do Desenvolvimento do Gerenciamento de Projetos e suas Fases

Periodo

Eventos

Fases

Antiguidade
— Meados do
Século XX

- Construgdo das PirAmides do Egito (2.570 a.C.) e da Muralha da
China (221 a.C.)

- Construgdes gregas e romanas (Coliseu, Pantedo, Parthenon, etc.)

- Idade Média: Construcdo de Castelos e Igrejas

- Periodo das Grandes Navegagdes

- Revolug¢do Industrial

- Desenvolvimento dos transportes e meios de comunicagdo

- Administrag¢do Cientifica

- Gréfico de Gantt

Gerenciamento
de Projetos
como Arte

1950

- Criacdo do termo “Gerenciamento de Projetos”

- Criacdo do CPM - Critical Path Method

- Criacdo do PDM - Precedence Diagramming Method

- Criacdo do PERT -Program Evaluation and Review Technique.

1960

- Cria¢do da WBS - Work Breakdown Structure (1962)

- Criacdo da IPMA - International Project Management Association
(1965)

- Criacdo do PMI - Project Management Institute (1969)

Fase de
Sistematizacao

1970

- PROMPTII - Project Resource Organisation Management and
Planning Techniques (1975)

1980

- Ethics, Standards, and Accreditation Committee Final Report do
PMI (1983) — A base para a criagio do PMBoK®

- Criagdo da certificagdo PMP - Project Management Professional
(1984)

- Teoria das Restri¢des (1984)

- Criag¢do do TQM - Total Quality Management

- Scrum (1986)

- Criacdo do PRINCE - Projects in Controlled Environments (1989)

Expansao do
Gerenciamento
de Projetos

1990

- EVM (Earned Value Management) é acrescentado ao PMBoK®
- Surge o conceito de Cadeia Critica (Critical Chain)

- CHAOS Report (1994)

- PMBoK® - Project Management Body of Knowledge (1996)

- Projects in Controlled Environments - PRINCE 2 (1996)

- Gerenciamento pela Corrente Critica (1997)

- Total Cost Management — TCM

2000

- Manifesto Agil (2001)
- Extensdo para Governo do Guia PMBoK® (2006)

2010

- Quinta edicdo do PMBoK® (2013)

Gerenciamento
de Projetos
Contemporianeo

Fonte: Adaptado de Gasnier (2000).

O termo Project Management foi criado em 1954 pelo General da Forca Area

Americana Bernard Schriever, no ambito do Projeto Atlas, no qual foi desenvolvido o

primeiro missil balistico intercontinental norte-americano. Alguns meses antes, em

1953, as empresas americanas do setor de constru¢do de aeronaves Martin e McDonnell

criaram o cargo de Gerente de Projetos em seu organograma, com funcdes limitadas a

organizacdo e contratacio de pessoal (MORRIS, 2013; KOZAK-HOLLAND, 2011).

Schriever além de criar o termo, lancou as premissas bdsicas para o

Gerenciamento de Projetos tal qual conhecemos hoje. Antes de 1954 ndo havia uma

sistematizac@o prépria para Gerenciamento de Projetos nem a aplicacdo de ferramentas

e técnicas em método para sua consecucdo. O Projeto Manhattan, por exemplo,
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responsdvel pela criacdo da Bomba AtOmica na década de 1940, ndo tinha as
caracteristicas essenciais do Gerenciamento de Projetos como conhecemos hoje. Morris
(1994) explica que o referido projeto tinha principios de organizacdo, planejamento e
direcdo que tipificam o Gerenciamento de Projetos Moderno, mas ndo havia aplicagcao
formal de nenhuma das ferramentas, técnicas, linguagem ou conceitos da disciplina tal
qual comecou a ser articulada a partir da metade da década de 1950.

Atualmente, a aplicacdo do Gerenciamento de Projetos € vasta, extrapolando as
organizacdes empresariais e passando também a ser implantado em setores como a
Administragdo Publica e Terceiro Setor. Cleland (1999) afirma que o Gerenciamento de
Projetos serd utilizado para gerenciar as mudangas em todas as infraestruturas sociais
em todos os paises, desenvolvidos ou ndo. Sua adaptabilidade e sua simplicidade
permitem que seja utilizado como ferramenta de planejamento e execugdo em diversas

areas, permitindo melhor aproveitamento de recursos e de tempo.

2.1.2 Principais Conceitos

O primeiro e mais importante conceito a ser tratado € o de “projeto”. Vargas
(2006) define projeto como um empreendimento nao repetitivo, 1dégica e claramente
sequenciado desde seu inicio até a sua finaliza¢ao e que € conduzido por pessoas dentro
de parametros predefinidos. Kezner (2007, p. 15), fala que o projeto “é um
empreendimento com objetivo bem definido, que consome recursos € opera sob
pressdes de prazo, custos e qualidade”. O Project Management Body of Knowledge,
PMBoK®, por sua vez, conceitua projeto como o empreendimento temporario que
objetiva criar um servi¢o, produto ou resultado tnico (PMI, 2013). Um projeto, para o
International Project Management Association, € ‘“uma operacdo com restricdes de
custos e prazos, caracterizada por um conjunto definido de entregas (o escopo que
cumpre os objetivos do projeto), com base em normas e requisitos de qualidade”
(IPMA, 2012).

Estas definicbes quase sempre trazem trés elementos comuns, que sdo a
transitoriedade, a producdo de bens, servigos ou resultados exclusivos (objetivo do
projeto) e seu aspecto de elaboracdo progressiva. Sao transitérios porque possuem inicio

e fim definidos; ser tempordrio ndo implica, contudo, que o produto final do projeto

também deva o ser, uma vez que os resultados do projeto sdo, na maioria dos casos,
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duradouros. A produc¢do de bens, servigos ou resultados exclusivos significa que o
objeto resultante de cada projeto € tnico. A elaboracdo progressiva diz respeito ao
projeto ser desenvolvido em etapas sequenciais predeterminadas (PMI, 2013).

Os projetos, deste modo, diferenciam-se dos processos, que sdao operagdes
continuadas, de natureza repetitiva, sistemdtica e estruturada em operagdes inter-

7z

relacionadas cujo objetivo € alcancar um resultado especifico. Cada processo ¢é
caracterizado por suas entradas, ferramentas, técnicas e saidas (PMI, 2013).

Programas sdo grupos de projetos, subprogramas e atividades do programa
relacionados e que sdo gerenciados de forma coordenada para a obtencdo de beneficios e
controle que ndo estariam disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente
(PMI, 2013). De acordo com o IPMA (2012), o programa ¢ definido para atingir um
objetivo estratégico e beneficios para a organizagao.

Portf6lio, por sua vez, é o conjunto de programas e projetos e outros trabalhos
que sdo agrupados para facilitar o atingimento de objetivos estratégicos. Os projetos ou
programas do portfélio ndo precisam ser interdependentes ou diretamente relacionados
(PMI, 2013). Assim, uma organizacdo poderd ter varios portfélios simultaneamente,
devendo ser a gestdao de portfélios uma fun¢d@o permanente em uma organizaciao (IPMA,
2012).

A seguir, no Quadro 2, sdo apresentadas as principais caracteristicas e diferencas

entre projetos, programas e portfolios.

Quadro 2 - Principais caracteristicas e diferengas entre projetos, programas e portfélios

entregaveis especificos.

mudar para atingir a

Aspectos Projeto Programa Portfélio
Objetivo Produzir entregas Atingir mudanga Coordenar, otimizar e
estratégica alinhar com a estratégia
Escopo Mais restrito e com Mais amplo e pode De negécio, muda com

as metas estratégicas da

pelo projeto

no programa

expectativa da organizagdo
organizagdo.

Visio e Estratégia Relacionadas com o Realizadas pelo Alinhadas com/e
caso de negécio do programa monitorados no
projeto portfélio

Beneficios de negécio | Geralmente executados | Usualmente incluidos Normalmente

excluidos do portfélio

Mudanca
organizacional

Executada por meio de
um projeto

Normalmente incluida
no programa

Excluida do portfélio

Tempo e custos

Definido no caso de
negdcio e geridos no
projeto

Vagamente definidos
na estratégia;
desdobrados em
projetos individuais
dentro do programa

E a base das
prioridades e metas
estratégicas do
portfélio

Sucesso

E medido por estar
dentro do orcamento,

E medido em termos de
retorno sobre o)

E medido em termos de
desempenho agregado
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no prazo e por produtos | investimento, novas | nos componentes do
entregues conforme | capacidades e | portfdlio.
especificagdes. beneficios entregues.

Fonte: IPMA (2012) e Marisco (2009).

O Gerenciamento de Projetos refere-se a aplicacdo regrada de metodologias
especificas para a consecucdo de um projeto, através dos processos de Planejamento,
Execugdo, Monitoramento e Controle com a aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos
(PMI, 2013). E, portanto, uma competéncia estratégica para organizacdes, sejam elas
publicas ou privadas, a fim de serem mais eficientes e eficazes em seus propodsitos e
objetivos.

O gerente de projeto é a pessoa designada pela organizacdo para gerenciar a
execu¢do do projeto de forma que seus objetivos sejam atingidos. Para um
Gerenciamento de Projetos eficaz, € desejavel que o gerente de projeto possua as
caracteristicas abaixo relacionadas, além das habilidades na drea especifica do projeto e

das competéncias em gerenciamento de forma geral (PMI, 2013):

a) Conhecimento — Refere-se ao que o gerente de projetos sabe sobre Gerenciamento
de Projetos.

b) Desempenho — Refere-se ao que o gerente de projetos é capaz de fazer ou realizar
quando aplica seu conhecimento em Gerenciamento de Projetos.

c) Pessoal — Refere-se ao comportamento do gerente de projetos na execugao do projeto
ou atividade relacionada. A efetividade pessoal abrange atitudes e principais
caracteristicas de personalidade e lideranga que fornecem a habilidade de guiar a equipe
do projeto ao mesmo tempo em que atinge objetivos e equilibra as suas restri¢des.

d) Habilidades interpessoais — Lideranca, Construcdo de equipes, Motivagao,
Comunicacdo, Influéncia, Tomada de decisdes, Consciéncia politica e cultural,

Negociacao, Ganho de confianca, Gerenciamento de conflitos e Coaching.

O Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP), também conhecido por PMO
(Project Management Office) é uma estrutura organizacional cuja funcdo é padronizar
os processos de governancga relacionados com o projeto, facilitando o compartilhamento
de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas (PMI, 2013). Seu papel € “garantir
suporte, definir diretrizes e normas para os gestores de diferentes projetos e programas,

coletar dados dos diferentes projetos, consolidid-los e relatd-los a algum 6rgdao ou
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A

comit€” (IPMA, 2012), assegurando que os projetos estejam alinhados com a visdo e
estratégias organizacionais.
O Quadro 3 apresenta os principais conceitos relacionados a Gerenciamento de

Projetos conforme apresentado no PMBoK®.

Quadro 3 - Principais conceitos de Gerenciamento de Projetos conforme o PMBoK®

Nome Conceito
Um esfor¢o temporério empreendido para criar um
produto, servigco ou resultado tinico
Um grupo de projetos, subprogramas e atividades
do programa relacionados e que sdo gerenciados de
Programa modo coordenado para a obtencao de beneficios e
controle que ndo estariam disponiveis se eles
fossem gerenciados individualmente.
Projetos, programas, subportfélios e operacoes

Projeto

Portfélio gerenciados em grupo, para alcancar objetivos
estratégicos.
A aplicacdo de conhecimentos, habilidades,
Gerenciamento de Projetos ferramentas e técnicas as atividades do projeto a

fim de atender aos seus requisitos.
Uma estrutura organizacional que padroniza os
Escritério de Gerenciamento processos de governanga relacionados com o
de Projetos projeto, e facilita o compartilhamento de recursos,
metodologias, ferramentas e técnicas.

Fonte: Adaptado de PMI (2013).

Entender estes principais conceitos € fundamental para uma boa compreensao do
que € o Gerenciamento de Projetos. Organizacdes que ainda ndo incorporaram estes
conceitos de maneira adequada ndo terdo condicdes de priorizar suas acdes ou de
distinguir entre projetos mais ou menos relevantes. Ainda, quem se debruga sobre o
assunto deve internalizd-las, ndo sé para se familiarizar aos temos, mas para usa-los

apropriadamente na aplica¢do e compreensao ao caso pratico.

2.1.3 Padroes em Gerenciamento de Projetos

Em comunidades profissionais as informacdes sdo geralmente produzidas,
discutidas, acumuladas e condensadas em um “Corpo de Conhecimento”. Este conjunto
de conhecimentos €, entdo, apresentado para a comunidade profissional em livros, na
internet ou mesmo em um sistema complexo para a formagao e certificacdo, formando o

que se chama padrao.
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Assim, um padrdo é um documento formal estabelecido por consenso e
aprovado por um organismo profissional reconhecido que fornece para uso comum e
repetido regras, diretrizes ou caracteristicas para atividades ou seus resultados, visando
a obtencdo de um grau 6timo de ordenacdo em um dado contexto (PMI, 2013).

Nesta se¢do sdao apresentados alguns dos principais padrdoes em gerenciamentos de
projetos, que sao:
® Project Management Body of Knowledge (PMBoK®)
® Projects in a Controlled Environment 2 (PRINCE2™)
¢ [PMA Individual Competence Baseline IPMA ICB)

E comum confundir padrdes com metodologias em projetos, contudo, os conceitos
de ambos sdo distintos. Enquanto o padrdao condensa o conjunto de conhecimentos em
Gerenciamento de Projetos, uma metodologia € o conjunto de etapas a serem realizadas

para a consecucao do projeto e que normalmente estd vinculada a algum padrao.

2.1.3.1 Project Management Body of Knowledge - PMBoK®

O Project Management Body of Knowledge apresenta um conjunto de
conhecimentos, processos, habilidades, ferramentas, técnicas amplamente reconhecidos
como boas préaticas, um vocabuldrio comum e um codigo de ética organizado pelo
Project Management Institute - PMI, formando um “corpo de conhecimento” em
Gerenciamento de Projetos cujo objetivo é fornecer uma referéncia para os profissionais
da area.

Este conjunto de conhecimentos e boas praticas em projetos encontra-se reunido
no “Guide to the Project Management Body of Knowledge” também conhecido por
PMBoK® Guide, cuja primeira edi¢do foi publicada em 1996.! A sua tltima edigdo, a
quinta, publicada em 2013, traz uma introdug@o aos principais conceitos da drea, os
grupos de processos de um projeto e as dez dreas do conhecimento, descrevendo suas
entradas, saidas, ferramentas e técnicas usadas no Gerenciamento de Projetos.

O PMBoK® define projeto como “um esforco tempordrio empreendido para
criar um produto, servico ou resultado exclusivo” cuja realizacdo se da através de cinco

grupos processos, que sao (PMI, 2013):

1 Anos de publicacdo das edigdes do PMBOK®: 1996, 2000, 2004, 2008 e 2013.
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a) Processos de Iniciacdo — Processos executados para definir um novo projeto ou uma
nova fase de um projeto existente através da obtencdo de autorizac@o para iniciar o
projeto ou fase.
b) Processos de Planejamento — Processos necessdrios para definir o escopo do
projeto, refinar os objetivos e definir a linha de acdo necessdria para alcancar os
objetivos para os quais o projeto foi criado.
¢) Processos de Execucao — Processos realizados para executar o trabalho definido no
Plano de Gerenciamento do Projeto para satisfazer as especificacdes do projeto.
d) Processos de Monitoramento e Controle — Processos exigidos para acompanhar,
analisar e controlar o progresso e desempenho do projeto, identificar quaisquer areas
nas quais serdo necessarias mudancas no plano, e iniciar as mudancas correspondentes.
e) Processos de Encerramento - Processos executados para finalizar todas as
atividades de todos os grupos de processos, visando encerrar formalmente o projeto ou
fase.

E importante ressaltar que os grupos de processos nio devem ser confundidos
com ciclo de vida do projeto. Os grupos de processos sdo um agrupamento légico dos
processos de Gerenciamento de Projetos, conforme pode ser visto na Figura 1, enquanto

o ciclo de vida se refere as fases de desenvolvimento de um projeto.

Figura 1 — Grupos de processos de Gerenciamento de Projetos

Processos de
monitoramento e controle

Entrar em fase/
iniciar projeto

Sair de fase/
encerrar projeto

Fonte: PMI (2013).

Além dos grupos de processos, o PMBoK® apresenta as dez &areas do

conhecimento em projetos, que representam um conjunto completo de conceitos, termos
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e atividades que compdem um campo profissional, campo de Gerenciamento de

Projetos, ou uma 4rea de especializagdo. Apresentam-se assim distribuidas (PMI, 2013):

a) Gerenciamento da integracio — Area onde todos os processos e atividades do
gerenciamento do projeto devem ser identificados, integrados e coordenados. E o
momento no qual se formaliza e institucionaliza o projeto, elabora-se o Plano de
Gerenciamento do Projeto, gerencia-se sua execucao, realiza-se o controle de mudancgas
e se faz o encerramento parcial ou total do projeto.

b) Gerenciamento do escopo — Area na qual os requisitos do projeto sdo levantados e o
escopo € definido, verificado e controlado.

¢) Gerenciamento do tempo — Area na qual é desenvolvido e controlado o cronograma
do projeto a partir da identificacio e mensuracdo das atividades a serem realizadas,
objetivando assegurar que o projeto seja concluido no prazo previsto.

d) Gerenciamento de custos — Area na qual sio definidos e controlados os custos do
projeto, com o objetivo de garantir que o projeto seja realizado dentro do orcamento
aprovado

e) Gerenciamento da qualidade — Area na qual sdo estabelecidas e seguidas politicas e
procedimentos que visam garantir que o projeto cumpra os requisitos definidos.

f) Gerenciamento de recursos humanos — Area que abrange os processos que
organizam e gerenciam a equipe do projeto.

g) Gerenciamento das comunicacdes — Area que tem como objetivo garantir e regular
a apropriada geracdo, coleta, disseminacdo, armazenamento e descarte final das
informacdes do projeto. Os processos desta drea do conhecimento sio:

h) Gerenciamento de riscos — Area que tem como objetivo a maximizacio dos
resultados decorrentes de fatos positivos e a minimizagao das consequéncias decorrentes
de fatos, respectivamente aumentando e reduzindo a probabilidade e impacto deles
acontecerem.

i) Gerenciamento das aquisicdes — Area que contempla a gestio das compras ou
aquisicoes de produtos e servigos de fornecedores externos e a administracdo de todos
os contratos emitidos para o projeto.

j) Gerenciamento de partes interessadas — Area que inclui os processos exigidos para
identificar todas as pessoas, grupos ou organiza¢des que podem impactar ou serem

impactados pelo projeto, analisar as expectativas das partes interessadas e seu impacto
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no projeto, e desenvolver estratégias de gerenciamento apropriadas para o engajamento

eficaz das partes interessadas nas decisdes e na execucdo do projeto.

Na quinta edicdo do PMBoK® sao apresentados 47 processos relacionados com

as dez areas do conhecimento e os cinco grupos de processo, conforme apresentado no

Quadro 4.

Quadro 4 — Grupos de processos de Gerenciamento de Projetos e mapeamento da area de

conhecimento
Areas do Grupos de processos de gereciamento de projetos
conhecimento Processos Processos de Processos de Processos de Processos de
de iniciacio planejamento execucio monitoramento e | encerramento
controle
4. 4.1 4.2 Desenvolver o 4.3 Orientar e 4.4 Monitorar e 4.6 Encerrar o
Gerenciamento | Desenvolver | plano de gerenciar o controlar o projeto ou fase
da integracdo | o termo de gerenciamento do trabalho do trabalho do projeto
do projeto aberturado | projeto projeto 4.5 Realizar o
projeto controle integrado
de mudancas
S. 5.1 Planejar o 5.5 Validar o
Gerenciamento gerenciamento do €scopo
do escopo do €scopo 5.6 Controlar o
projeto 5.2 Coletar os €scopo
requisitos
5.3 Definir o escopo
5.4 Criar a EAP
6. 6.1 Planejar o 6.7 Controlar o
Gerenciamento gerenciamento do Cronograma
do tempo do cronograma
projeto 6.2 Definir as
atividades
6.3 Sequenciar as
atividades
6.4 Estimar os
recursos das
atividades
6.5 Estimar as
duragdes das
atividades
6.6 Desenvolver o
cronograma
7. 7.1 Planejar o 7.4 Controlar os
Gerenciamento gerenciamento dos custos
dos custos do custos
projeto 7.2 Estimar os custos
7.3 Determinar o
Orgamento
8. 8.1 Planejar o 8.2 Realizar a 8.3 Controlar a
Gerenciamento gerenciamento da garantia da qualidade
da qualidade Qualidade qualidade
do projeto
9. 9.1 Planejar o 9.2 Contratar ou
Gerenciamento gerenciamento dos mobilizar a

dos recursos
humanos do

recursos humanos

equipe do projeto
9.3 Desenvolver

projeto a equipe do
projeto
9.4 Gerenciar a
equipe do projeto
10. 10.1 Planejar o 10.2 Gerenciar as | 10.3 Controlar as
Gerenciamento gerenciamento das comunicagdes Comunicagdes
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das comunicacdes
comunicacoes
do projeto
11. 11.1 Planejar o 11.6 Controlar os
Gerenciamento gerenciamento dos riscos
dos riscos do riscos
projeto 11.2 Identificar os
riscos
11.3 Realizar a
andlise qualitativa
dos riscos
11.4 Realizar a
andlise quantitativa
dos riscos
11.5 Planejar as
respostas aos riscos
12. 12.1 Planejar o 12.2 Conduzir as | 12.3 Controlar as 12.4 Encerrar
Gerenciamento gerenciamento das aquisi¢des aquisicoes as aquisi¢des
das aquisicoes aquisigdes
do projeto
13. 13.1 13.2 Planejar o 13.3 Gerenciar o | 13.4 Controlar o
Gerenciamento | Identificar gerenciamento das engajamento das | engajamento das
das partes as partes partes interessadas Partes partes interessadas
interessadas do | interessadas Interessadas
projeto

Fonte: PMI (2013).

Neste quadro mostra todos processos que gerardo as entradas e saidas que serdo
utilizadas no projeto conforme o padrdo de boas préaticas prescrito pelo PMBoK® e
como elas se integram aos cinco grupos de processos que devem compor um projeto.
Cada agdo de cada grupo de processo ¢ um elemento de um fluxo que tem por objetivo
o sucesso do projeto dentro das suas especificacdes de tempo, custo, qualidade e

€scopo.

2.1.3.2 Projects in a Controlled Environment — PRINCE2

O PRINCE2 ¢é uma abordagem estruturada de Gerenciamento de Projetos
lancada em 1996 como um método genérico ndo proprietirio de gerenciamento. O
PRINCE2 fornece um modelo para gerenciar projetos dentro de uma estrutura
claramente definida, descrevendo os procedimentos para coordenar as pessoas € as
atividades em um projeto, como sua criacao e supervisiao e o que se deve ajustar caso o
projeto ndo se desenvolva conforme o planejado (STAMATIS, 2012).

O PRINCE2 foi originalmente desenvolvido pela agéncia governamental
britanica Central Computer and Telecommunications Agency (CCTA), sendo

originalmente projetado para projetos de TI do governo britanico. O PRINCE2 foi
desenvolvido a partir do PRINCE, de 1989, que por sua vez evoluiu do PROMPTII
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(Project Resource Organisation Management and Planning Techniques), criado em
1975. O PRINCE2 encontra-se na sua quinta edi¢dao, de 2009, a qual passou por uma
grande revisdo (PRINCE2:2009 Refresh) com o objetivo de tornar o método mais
simples e customizavel, incluindo os sete principios bdsicos para o sucesso do projeto
que ndo eram descritos nas versdes anteriores. A partir de agosto de 2013, o PRINCE2
passou a ser de propriedade da AXELOS Limited, uma joint venture do Governo
Britanico e da empresa publica Capita, sendo sua utilizagdo em organizacodes livre e
gratuita.

Nesta abordagem, os processos sdo especificados a partir de suas entradas e
saidas principais e com os objetivos e atividades a serem realizadas, o que permite o
controle automético de quaisquer desvios do plano. Dividido em etapas gerencidveis e
flexiveis, o método permite um controle eficiente dos recursos por meio de um
monitoramento rigoroso previamente definido (AXELOS, 2015).

O método PRINCE2 aborda o Gerenciamento de Projeto através de quatro
elementos integrados (principios, temas, processos € ambiente do projeto) focando no
controle dos seis objetivos mais relevantes do projeto (escopo, tempo, custo, qualidade,

riscos e beneficios). Na Figura 2 € apresentado um esquema da estrutura do PRINCE2.

Figura 2 — Estrutura do PRINCE2

Ambiente do Projeto
Organizagao
Qualidade

<o T e

Temas do PRINCE2

Principios do PRINCE2

Fonte: Adaptado de Axelos (2015).

Os principios s@o orientagdes obrigatérias as quais temas e processos devem
estar baseados. Sua funcao € padronizar a aplicacdo do padrdo e permitir sua replicagdo

em qualquer estrutura, independentemente do formato, tamanho ou tipo de projeto. A
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auséncia da aplicac@o de algum dos principios descaracteriza o projeto como PRINCE2

Sdo eles, em nimero de sete (AXELOS, 2015):

. Justificativa do Negdcio (Business Case);
. Aprender com a experiéncia;

. Papéis e responsabilidades definidos;

. Gerenciamento por estigios;

. Gerenciamento por exceg¢ao;

. Foco no produto;

. Adequacgdo ao ambiente do projeto.

Os temas descrevem aspectos do Gerenciamento de Projeto que devem ser
tratados continuamente. A finalidade dos temas € fornecer ao tomador de decisdo
mecanismos para decidir se um projeto é um investimento rentivel. Também em

numero de sete, sdo eles (AXELOS, 2015):

o Business Case;
. Organizagdo;

. Qualidade;

. Planos;

. Risco;

. Mudanga;
. Progresso.

Os processos s@o as etapas a serem desenvolvidas ao longo do ciclo de vida do

projeto. S@o os sete processos (AXELOS, 2015):

. Starting Up a Project (SU);

. Directing a Project (DP);

. Initiating a Project (IP);

. Managing a Stage Boundary (SB);
. Controlling a Stage (CS);

. Managing Product Delivery (MP);
. Closing a Project (CP).
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Na Figura 3 s@o apresentados os relacionamentos entre 0s processos de

Gerenciamento de Projetos no PRINCE2.

Figura 3 — Processos de Gerenciamento de Projetos no PRINCE2

N | .

Pré- .| Estagiode ‘ Estagios de Entregas Estégio de
Projeto | Iniciacdo subsequentes Entrega Final //

4 v L

Directing a Project

Diregdo |
‘ SuU
‘ ! -
\ \ | \
‘ SB SB (23]
Geréncia W
IP Controllinga Stage Controlling a Stage
ManagingProduct Managing Product
Entrega Delivery Delivery

Fonte: Adaptado de Axelos (2015).

Cada processo possui uma lista de verificacio de atividades, com
recomendacdes de saidas e responsabilidades relacionadas.

O ambiente de projeto trata da adequacdo do PRINCE?2 ao contexto particular do
projeto, de modo que as aplicacdes do padrdo se ajustem ao seu porte e complexidade.
Assim, O PRINCE2 ndo € um padrao estanque, mas uma estrutura flexivel que pode ser

adequada a qualquer tipo e tamanho de projeto.

2.1.3.3 IPMA Individual Competence Baseline - IPMA I1CB

A IPMA Individual Competence Baseline (IPMA ICB), que se encontra na sua
quarta versdo (ICB4), lancada em 2015, € o padrdo publicado pela International Project
Management Association — IPMA, a primeira associacdo dedicada ao tema, estabelecida
em Viena no ano de 1965 durante um encontro de Gerentes de Projetos europeus com a
denominacdo International Management Systems Association (IMSA) e hoje localizada
na Suica como uma associac¢do sem fins lucrativos cujo objetivo € a promog¢dao mundial

do Gerenciamento de Projetos.
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O ICB4, ao contrario dos padroes PMBoK® e PRINCE2, que focam em
processos, baseia-se nas competéncias esperadas de Gerenciamento de Projetos,
codificando o conjunto de conhecimentos, atributos pessoais, habilidades e relevante
experiéncia necessdrias para o sucesso do projeto. O objetivo do ICB4 é formar uma
série de padrdes para enriquecer e melhorar a competéncia dos profissionais no
Gerenciamento de Projetos, portfélios e programas através de competéncias que, se
plenamente realizadas, representam o dominio completo da disciplina Gerenciamento de
Projeto. No PRINCE2 reconhece-se que os projetos comecam e terminam com as
pessoas, e que a execugao competente por estas pessoas estd no coragcdo de cada projeto
bem-sucedido.

De acordo com o ICB4, competéncia individual € a aplica¢dao de conhecimentos,
capacidades e habilidades, a fim de alcangar os resultados desejados. Assim (IPMA,

2015):

¢ Conhecimento ¢ uma colecdo de conhecimentos, atitudes pessoais, habilidades e
experiéncias relevantes necessarios para o exercicio bem-sucedido de uma dada
funcdo.

¢ Habilidades sdo capacidades técnicas especificas que permitem que um individuo
execute uma tarefa.

e (Capacidade ¢ a entrega eficaz de conhecimentos e habilidades em um determinado

contexto.

O ICB4 identifica que a gestao profissional projeto € dividida em trés dreas de

competéncia (IPMA, 2015):

¢ Competéncias em pessoas — competéncias pessoais e interpessoais necessarias para
a participagdo ou liderangca em projetos programas e portfolios.

e Competéncias praticas — métodos, ferramentas e técnicas especificas usadas em
projetos, programas e portfélios.

¢ Competéncias perspectivas — métodos, ferramentas e técnicas através das quais os
participantes dos projetos interagem com o ambiente, bem como as razdes que
levam pessoas, organizacdes e sociedades a comecar a aderirem aos projetos,

programas e portfélios.
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Estas areas de competéncias estdo caracterizadas no chamado “Olho da

Competéncia”, apresentado na Figura 4, que representa o universo de competéncias para

o Gerenciamento de Projetos, programas e portfélios.

Figura 4 — Olho da competéncia

Perspective

O

Project

@

Practice

Fonte: IPMA (2015).
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Cada drea de competéncia desdobra-se em 29 elementos de competéncia

divididos em 10 elementos para pessoas, 14 para prdticas e 5 para perspectivas,

conforme apresentado no Quadro 5. Cada elemento de competéncia possui uma

definicdo, um propodsito, uma descricio do conteudo, areas de conhecimento,

habilidades e uma lista de elementos de competéncia conexas, bem como um conjunto

de indicadores-chave de competéncia com descri¢do e medidas.

Quadro 5 — Visao geral dos elementos de competéncia

Competéncias em pessoas

Competéncias praticas

Competéncias Perspectivas

1. Autorreflexdo e

1. Desenho do projeto

1. Estratégia

comprometimento

autogerenciamento

2. Integridade pessoas e 2. Requisitos, objetivos e 2. Governanga, estruturas e

confiabilidade beneficios processos

3. Comunicagdo pessoal 3. Escopo 3. Conformidades, normas e
regulamentos

4. Relacionamentos e 4. Tempo 4. Poder e interesse

5. Lideranca

5. Organizagdo e informagdo

5. Cultura e valores

6. Trabalho em equipe

6. Qualidade

7. Conflitos e crises

7. Finangas

8. Desenvoltura

8. Recursos

9. Negociagdo

9. Aquisicdes e parcerias

10. Orientag¢do para resultados

10. Planejamento e controle
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11. Riscos e oportunidades
12. Partes interessadas

13. Mudanga e transformagdo
14. Sele¢do e equilibrio

Fonte: IPMA (2015).

Um aspecto interessante do ICB é que é permitido que cada pais possa ter uma
National Competence Baseline (NCB), que € um referencial estabelecido por cada
organiza¢do membro do IPMA a partir do ICB, agregando elementos culturais nacionais
da gestdo de projetos. Por ter sido lancado em 2015, a versdo brasileira do ICB4 ainda

vem sendo desenvolvida.

2.2 MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Maturidade € uma estrutura conceitual composta por processos bem
estabelecidos através dos quais uma organizacdo desenvolve-se de modo sist€émico a
fim de atingir um estado futuro desejado. O termo remete a ideia de maduro, totalmente
desenvolvido através de etapas que a medida que sdo atingidas, reconhecem e sinalizam
o desenvolvimento progressivo da organizacao (PRADO, 2008).

O conceito de Maturidade em Gestdo remonta aos estudos em Gerenciamento da
Qualidade Total ao se buscar medir o desempenho dos processos organizacionais com o
objetivo de se alcancar maior eficiéncia (SIDENKO, 2006). Nesta perspectiva,
Maturidade € definida como o desenvolvimento de sistemas e processos que sdo, por
natureza, repetitivos e garantem uma alta probabilidade de que cada um deles seja um
sucesso (KERZNER, 2007).

De toda forma, processos e sistemas repetitivos nao sao, por si sO, garantia de
sucesso, mas apenas aumentam a sua probabilidade.

As organizacOes diferem em seus niveis de maturidade, mesmo as quando
pertencentes a um mesmo ramo ou até mesmo intraorganizacionalmente, sendo que toda
organizacdo estd inserida em algum grau de maturidade, seja ele mais simples ou
avangado (KEZNER, 2007). Entende-se que maturidade em Gerenciamento de Projetos
estd positivamente associada a melhor performance e mesmo organizagdes com niveis
altos de maturidade podem evoluir. O Estudo de Maturidade € uma andlise fundamental

para saber onde devem ser aplicados os investimentos em Gerenciamento de Projetos,
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pois “o grau de percepcao da necessidade da gestdao de projetos €, normalmente, o fator
que define a rapidez com que a mudanca vai ocorrer’ (KEZNER, 2007, p. 216),

permitindo uma melhor evolugao dos processos gerenciais.

2.2.1 Modelos de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

O surgimento de modelos e instrumentos de avaliacdo em maturidade em
Gerenciamento de Projetos veio da necessidade em se medir o estdgio de evolugdo no
uso das boas préticas gerenciais para a consecu¢do de projetos. A ideia primordial de
um modelo de maturidade €, segundo Prado (2008), quantificar a capacidade de se
gerenciar projetos com sucesso e auxiliar o estabelecimento de um plano de crescimento
organizacional, podendo, inclusive, prover esse plano ou os direcionamentos para ele
necessarios.

Leal, Gusmao e Moreira (2008) explicam que Modelos de Maturidade sdo
mecanismos capazes de quantificar numericamente a maturidade, auxiliando na
elaboracdo de processos, indicando melhores praticas e fazendo com que as
organizagdes se desenvolvam de forma constante.

Os modelos de maturidade retratam a evolucdo da organizacdo de préticas pouco
desenvolvidas de Gerenciamento de Projetos para sélidas praticas e infraestrutura
necessaria para apoiar esses projetos. Os modelos fornecem critérios objetivos
estruturados que devem ser alcangados a cada estdgio de maturidade. Dinsmore (1998)
explica que as variacdes dos Modelos de Maturidade geralmente envolvem cinco

estagios lineares:

e Nivel 1 — Inicial (ad hoc)

e Nivel 2 — Repetitivo (abreviado, planejado)

e Nivel 3 — Repetivel (organizado, gerenciado)
e Nivel 4 — Gerenciado (integrado)

e Nivel 5 — Otimizado (adaptativo, sustentado)

Hoje existem centenas Modelos de Maturidade em Projetos, sendo a maioria
baseados a partir do Capability Maturity Model. Entre os mais importantes, temos 0s

apresentados no Quadro 6.
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Modelo Ano Pais Instituicio / Foco Plano de
Pesquisador Melhoria
Capability Maturity 1993 | EUA Carnegie Mellon Avaliacdo de risco em Nao possui.
Model (CMM) University/ Software | projetos de software.
Engineering
Institute
Organizational Project 2003 | EUA PMI Alinhamento dos Possui.
Management Maturity projetos com a
Model (OPM3) estratégia do negdcio.
Project Management 2002 | EUA PM Solutions Avaliacdo da Nao possui.
Maturity Model maturidade em
(PMMM) Gerenciamento de
Projetos em niveis.
Kerzner Project 1997 | EUA Harold Kerzner Avaliacdo da Nao possui.
Management Maturity maturidade em
Model (KPMMM) Gerenciamento de
Projetos em niveis.
Modelo de Maturidade | 2002 | Brasil Darci Prado Avaliagdo da Naio possui.
em Gerenciamento de maturidade em
Projetos (MMGP) Gerenciamento de
Projetos em niveis.
Portfolio, Programme 2008 | Reino Office of Diagnosticar dreas Nio possui.
and Project Unido Government organizacionais que
Management Maturity Commerce (OGC) necessitem
Model (P3M3) desenvolvimento de
melhorias.

Fonte: Pesquisa Direta (2016).

No Quadro 7 é apresentada uma comparacdo entre niveis de maturidade em

Gerenciamento de Projetos para os referidos modelos com base no CMM, pioneiro

desse tipo.

Quadro 7 — Comparagdo dos Niveis de Maturidade em Modelos de Maturidade de
Gerenciamento de Projetos

Niveis/ CMM OPM3 PMMM KPMMM MMGP P3M3
Modelos
1 Inicial Padronizacdo Processos Linguagem Inicial Processo
Iniciais Comum Inicial
2 Repetivel Medicao Processos Processos Conhecido Processo
Estruturados e Comuns Repetivel
Padronizados
3 Definido Controle Padronizagao Metodologia Padronizado | Processo
Organizacional Unica Definido
e Processos
Institucionais
4 Gerenciado Melhoria Processo Benchmarking | Gerenciado Processo
Continua Gerenciado Gerenciado
5 Otimizado - Processo Melhoria Otimizado Processo
Otimizado Continua Otimizado

Fonte: Pesquisa Direta (2016).
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O primeiro modelo de maturidade em Gerenciamento de Projetos a ser
desenvolvido foi o Capability Maturity Model (CMM), criado em 1993 pela Carnegie
Mellon University e pelo Software Engineering Institute (SEI) a partir da necessidade
do Departamento de Defesa dos Estados Unidos em avaliar os riscos na contratagao de
empresas para o desenvolvimento de softwares utilizados nos seus sistemas de defesa.
Os cinco niveis de andlise do modelo sdo: 1. Inicial; 2. Repetitivo; 3. Definido; 4.
Gerenciado; e 5. Otimizado e suas dimensdes de andlise, denominadas key practices,
que sdo gerenciamento de requisitos, planejamento, controle, qualidade, subcontratos,
avaliacdo dos pares, coordenagdo, software, treinamento, definicdo e foco dos
processos, gestdo da qualidade, gestdo de tecnologia e mudanca (PAULK et al., 1993).

A partir do CMM foi criado o Capability Maturity Model Integration (CMMI),
de aplicabilidade a organizagdes em geral. A importancia do CMM e do CMMI vai
além da primazia como modelo de avaliacio da maturidade em Gerenciamento de
Projetos, pois dele foram baseados a maior parte dos modelos posteriormente criados.

Criado pela empresa PM Solutions, em 2002, o Project Management Maturity
Model (PMMM) relaciona as nove dreas do conhecimento do PMBoK®, quarta edicao
(integracdo; escopo; tempo; custos; qualidade; recursos humanos; comunicagoes; riscos;
aquisicdes) com os cinco niveis de maturidade do CMM. Seu objetivo € estritamente
avaliar a maturidade em Gerenciamento de Projetos, nao oferecendo planos de
crescimento ou melhoria.

O Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM), criado por Harold
Kezner em 1997, € um modelo de maturidade composto por cinco niveis: 1) Linguagem
comum; 2) Processos comuns; 3) Metodologia singular; 4) Benchmarking; 5) Melhoria
continua. Para Kerzner (2007), a maturidade € alcancada através da implementacdo de
uma metodologia padrdo e processos repetitivos que fornecem uma alta probabilidade
de sucesso em Gerenciamento de Projetos. Assim, o modelo propde uma evolugdo
sequencial de um estdgio mais bdsico onde a organizacdo vive suas primeiras
experiéncias em projetos até um nivel de estado da arte na aplicagdao das boas préticas
de gestao.

O Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP), também
conhecido por MPCM — Maturity by Project Category Model, em inglés, foi criado em
2002 pelo pesquisador brasileiro Darci Prado. O modelo procura relacionar a
maturidade da organizacdo com sua capacidade de executar projetos com sucesso,

através de cinco Niveis (1. Inicial; 2. Conhecido; 3. Padronizado; 4. Gerenciado e 5.
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Otimizado) e seis Dimensdes (alinhamento com negdcios; relacionamentos humanos;
estrutura organizacional; informatizacdo; metodologia e conhecimentos em
Gerenciamento de Projetos). Divide-se em duas metodologias, uma corporativa, a ser
aplicada a organizacdes como um todo e outra setorial, a ser aplicada em setores
especificos da organizacdo (PRADO, 2008)

Em 2003, foi desenvolvido pelo PMI o Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3), a partir de uma pesquisa de seis anos aplicada a 800
voluntdrios em 35 paises com base em varidveis de modelos preexistentes. Neste
modelo a avaliacdo de maturidade € realizada através de uma hierarquia de quatro niveis
ou estdgios de maturidade (padronizacdo, mensuragdo, controle e melhoria continua)
através dos quais as organizacdes sdo avaliadas por um questiondrio de 151 perguntas,
das quais 70 tratam de Projetos, 38 de Programas e 43 de Portfélios, no qual sao
atribuidas pontuacdes de acordo com o estdgio de maturidade verificado (COSTA;
RAMOS, 2013).

O Portfolio, Programme and Project Management Maturity Model (P3M3)
criada pela Office of Government Commerce e hoje propriedade da AXELOS, tem como
caracteristica principal a divisdo do modelo de avaliacio em trés submodelos
concentrados em dreas especificas do negdcio ou relacionadas a portfélios (PfM3),
programas (PgM3) e projetos (PjM3). Cada submodelo é dividido em sete perspectivas
(governanga organizacional, controle de gerenciamento, gestdo de beneficios,
gerenciamento de riscos, gestdo de stakeholders, gestdo das financas, gestdo de
recursos) com cinco niveis: 1) Conhecimento do processo; 2) Processo repetivel; 3)
Processo definido; 4) Processo gerenciado; e 5) Processo otimizado (AXELOS, 2015).

O desenvolvimento de meios de avaliacio da maturidade de projetos em
organizacdes € decorréncia do aumento da complexidade e do uso da abordagem de
projetos em organiza¢des. Maturidade em projetos representa desenvolvimento no uso
das boas préaticas de gestdo de projetos e os niveis de maturidade sdo, por sua vez, 0s
passos em dire¢cdo ao aperfeicoamento no dominio da aplicacdo de técnicas e
ferramentas de gestdo. Organiza¢des com avangados niveis de maturidade em projetos
sd0 mais capazes de entregar resultados com qualidade, dentro custo e conforme as
especificacdes pretendidas. Kerzner (2007) explica que a exceléncia em Gerenciamento
de Projetos, entendida aqui como a percep¢ao de sucesso continuo dos projetos pelos
clientes, s6 pode ser alcangada se a organizacdo conseguir um alto grau de maturidade.

Corroboram isto pesquisas como as de Ibbs e Kwaak (1997), Rabechini Junior ef al.
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(2010), Prado e Andrade (2014), esta ultima relacionando o modelo MMGP a area
publica, entre outras, que mostram uma correlacao positiva entre o nivel de maturidade

€ 0 sucesso em projetos.

2.2.2 Desenvolvimento de Modelos de Maturidade

Apesar de muito difundidos, os modelos de maturidade dificilmente t€ém seus
processos de design apresentados. De Bruin et al. (2005) relata que identificou mais de
uma centena de modelos, muitos deles com aplicagdes semelhantes, mas de certa forma
arbitrariamente criados, uma vez que raramente a motivacdo, desenvolvimento e
procedimentos metodoldgicos para criagdo eram apresentados.

De Bruin et al. (2005) ainda explica que o referencial de desenvolvimento para
modelos de maturidade deve ser ressaltado quando se considera a finalidade para a qual
o modelo pode ser aplicado, se uma avaliagdo descritiva ou normativa, para identificar
certo estdgio de maturidade ou fornecer apenas relacdes de desempenho, ou de natureza
comparativa ou prescritiva, fornecendo informagdes sobre o desempenho da atividade
de negdcio e permitindo o desenvolvimento de um roteiro de melhoria através da
criagdo de benchmarking.

Apesar de serem tipos distintos, os modelos prescritivos geralmente sdo uma
evolucdo dos modelos descritivos, dado que se pode propor melhorias a partir de uma
boa compreensao de uma situagdo em andlise. Modelos prescritivos/comparativos
devem ainda ser aplicados a um grande nimero de organizagdes, a fim de criar um
conjunto de dados suficientes para comparagdes validas e consistentes (DE BRUIN et
al., 2005).

O processo de design de modelos de avaliacdo de maturidade tem sido estudado
por sua importancia no posicionamento em relacdo as capacidades e niveis de
exceléncia que uma organizacdo pretende atingir. Em vérios estudos se tem buscado
desenvolver e mostrar quais sdo os passos na concep¢do de modelos de avaliagdo de
maturidade (DE BRUIN, ROSEMANN, 2005; BECKER, KNACKSTEDT, POPPEL-
BUB, 2009; METTLER, 2010), conforme pode ser verificado no Quadro 8.
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Etapas comuns no
desenho de pesquisa

De Bruin; Rosemann
(2005)

Becker et al., (2009)

Mettler (2009)

1. Identificacao da
necessidade ou
oportunidade

Especificar o problema.

Comparar solucdes de
problemas
preexistentes.

Identificar a
necessidade e
especificar o dominio
do problema.

2. Definicao do escopo

Definir o escopo de
aplicacdo do modelo e
seu uso.

Definir a estratégia de
constru¢do do modelo.

Definir o escopo de
aplicacdo do modelo e
utilizacao.

3. Construcao do
modelo

Desenhar a estrutura do
modelo e método de
implantacao.

Preencher a estrutura
do modelo.

Construcgdo da estrutura
do modelo.
Especificagdo da
implanta¢do e método
de avaliacdo.

Medidas para a
implanta¢do do
modelo.

Identificar medidas de
operacionalizacdo.
Implementar
implantacdo e método
de avaliacdo.

Aplicar modelo.

4. Avaliacao do design | Testar a estrutura do Avaliagdo das medidas | Avaliar estrutura do
modelo. de implantacio. modelo e método de

implantagdo.

5. Refletir a evolucdo | Implantar o modelo. Sintese da concepcao
Manter o uso € o do modelo e
crescimento do aprendizagem
modelo. continua.

Fonte: Adaptado de De Bruin; Rosemann (2005); Becker et al. (2009) e Mettler (2009); Mettler

(2011).

Mettler, Rohner e Winter (2010), ao propor um método de classificagdo dos

modelos, apresentam como dimensdes dos modelos de maturidade a) atributos gerais do

modelo; b) design do modelo e ¢) utilizacio do modelo. Cada dimensdo possui, nesta

classificacdo, as caracteristicas apresentadas no Quadro 9.

Quadro 9 — Dimensdes e Atributos para a Classificacdo de Modelos de Maturidade

Dimensao

Atributos

Atributos Gerais do Modelo

Nome

Acroénimo

Fonte primaria
Fonte secunddria
Tépico Abordado
Origem

Pdblico

Ano de publicacdo
Acesso

Design do Modelo de Maturidade

Conceito de maturidade
Composi¢do
Confiabilidade
Evolu¢do
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Meétodo de aplicagdo
Utilizacao do Modelo de Maturidade Meio de aplicagdo
Uso dos resultados

Fonte: Mettler, Rohner e Winter (2010).

O modelo de classificacgio de Mettler, Rohner e Winter (2010) permite
identificar quais sdo os elementos necessdrios a um modelo em cada dimensdo. A
dimensdo de atributos gerais traz elementos que permitem identificar e apresentar o
modelo. Os atributos da dimensdo de design do modelo permitem descrever a forma e a
organizagdo do modelo de maturidade. Os atributos da dimensdo do modelo
possibilitam identificar como o modelo serd aplicado e como seus resultados serdo
aproveitados.

Sem uma orientagdo metodoldgica adequada e uma classificacdo dos atributos
que devem estar presentes no modelo de maturidade, seu design se torna um exercicio
arbitrario e ndo metodoldgico. Os modelos de maturidade devem ser descritos com
precisdo, tornando-os comunicdveis, acessiveis e utilizdveis, permitindo que sejam

submetidos a anélise critica e permitam o desenvolvimento de uma evolucdo conceitual.
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3 METODOLOGIA

Nesta parte do trabalho sao apresentadas a classificacdo metodoldgica da
pesquisa, o caminho percorrido para o atingimento dos objetivos propostos, a
Estruturacdo do Modelo e Instrumento de Avaliacio de Maturidade em Gerenciamento
de Projetos em Secretarias Municipais, os procedimentos de coleta de dados e a forma
como foram desenvolvidos o Diagnostico Organizacional e o Plano de
Desenvolvimento em Gerenciamento de Projetos para a Secretaria Municipal de

Administragdo do Municipio de Sumé — PB.

3.1 CLASSIFICACAO METODOLOGICA

Em todo trabalho cientifico é essencial classificar uma pesquisa quanto a sua
natureza, objetivos, procedimentos técnicos e abordagem de estudo.

Assim, no que se refere a sua natureza, esta investigagdo € caracterizada como
aplicada, uma vez que tem por objetivo propor conhecimentos para a aplicagdo pratica —
a avaliacdo de maturidade da secretaria municipal em estudo - dirigidos para a solugdo
de problemas especificos — a elaboracdo de um plano de desenvolvimento em
Gerenciamento de Projetos para a referida secretaria. Envolve verdades e interesses
locais, tendo como propoésito resolver um problema especifico que provavelmente
resultard em um produto diretamente aplicado buscando atender as demandas sociais
(SOUZA; FIALHO; OTANI, 2007). A pesquisa aplicada €, conforme explica Vergara
(2009), fundamentalmente motivada pela necessidade de resolver problemas concretos,
como o que se propde neste trabalho ao se avaliar uma secretaria em relagdo a utilizagao
metodolégica e continuada das boas praticas de Gerenciamento de Projetos para a
proposi¢do do plano de melhoria no uso destas praticas.

Quanto aos objetivos, o presente estudo é uma pesquisa tanto exploratoria
quanto descritiva. E exploratéria por visar proporcionar maior familiaridade com o
problema com o intuito de tornd-lo mais explicito (GIL, 2009), envolvendo a revisao da
literatura de Gerenciamento de Projetos, entrevistas com pessoas que tiveram
experiéncias praticas com o problema pesquisado nas secretarias e a andlise de
exemplos em outras situacdes que estimulem a compreensio do problema em estudo. E

também descritiva por possuir um pesquisador que observa, descreve e analisa os dados
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da avaliacio de maturidade sem exercer influéncia sobre os mesmos, expondo suas
caracteristicas e fendmenos, como etapa inicial de uma investigagdo mais ampla a ser
desenvolvida (VERGARA, 2009).

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, a pesquisa € caracterizada como
um estudo de caso por se tratar de uma andlise profunda da Secretaria de Administracao
do Municipio de Sumé — PB, a fim de promover um amplo e detalhado conhecimento
em relacdo ao seu nivel de maturidade em Gerenciamento de Projetos. Aradjo et al.
(2008) explica que o estudo de caso é uma abordagem metodoldgica de investigacao
especialmente adequada quando procuramos compreender, explorar ou descrever
acontecimentos e contextos complexos nos quais estdo simultaneamente envolvidos
diversos fatores. Este procedimento técnico € muito utilizado nas Ciéncias Sociais por
buscar evidenciar fendmenos contemporaneos, sendo aplicdvel principalmente em
estudos analiticos e ndo estatisticos. No estudo de caso faz-se necessario o exame,
categorizagdo, classificacdo ou mesmo na recombinacdo das evidéncias conforme
proposic¢des iniciais do estudo para se chegar aos resultados almejados nos objetivos da
pesquisa para se explicar um determinado fenomeno (YIN, 2010) através de, segundo
Gil (2009), quatro fases distintas, a saber: a) delimitacdo da unidade caso; b) coleta de
dados; c) andlise e interpretacdo dos dados coletados; e d) redagdo do relatério.

Quanto a abordagem, a pesquisa € classificada como qualitativa pois através dela
busca-se a compreensao aprofundada da Secretaria em andlise através da interpretacao
de fendmenos e atribui¢do de significados, buscando indutivamente explicar processos
que nao poderiam ser representados quantitativamente.

Assim, a pesquisa apresenta todas as caracteristicas de uma abordagem
qualitativa na classificagdo de Godoy (1995, p. 62), uma vez que: a) usa o ambiente
natural — a Secretaria - como fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento
fundamental; b) possui cardter descritivo, dado que apresenta a situagdo da Secretaria
em relacdo ao seu nivel de maturidade; c) busca o significado que as pessoas ddo as
coisas, pois a origem dos dados trabalhados parte da interpretacio dos sujeitos
pesquisados e d) tem enfoque indutivo.

Por ndo tratar de quantificagdes, mas por analisar aspectos de uma determinada
realidade, o desenvolvimento da pesquisa qualitativa € imprevisivel e restrito pelo
conhecimento do pesquisador, que é parcial e limitado. Por isto, esta abordagem ¢&
fortemente criticada pelo seu empirismo, pela subjetividade e pelo envolvimento

emocional do pesquisador. Contudo, nela sdo trabalhados “um universo de significados,
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motivos, aspiracdes, crengas, valores e atitudes, o que corresponde a um espaco mais
profundo das relagdes, dos processos e dos fendmenos que ndo podem ser reduzidos a

operacionalizacdo de varidveis” (GERHARDT; SILVEIRA, 2009).

3.2 PERCURSO METODOLOGICO

No desenvolvimento de uma pesquisa, a fim de se concretizar os objetivos
definidos, € necessario que haja um caminho a ser seguido que, a0 modo de um mapa,
fard com que todo o processo de criagdo do conhecimento transcorra conforme um
planejamento pré-estabelecido.

Para a constru¢do desse caminho, foi utilizada a proposta metodoldgica de
Gerhardt e Silveira (2009) para os passos de uma pesquisa, que agrupa em sete etapas o
encadeamento l6gico de desenvolvimento do trabalho cientifico, conforme apresentado

no Quadro 10.

Quadro 10 — Etapas da pesquisa cientifica
Etapa Consideracoes

1. Questao Inicial | Considerando que o sucesso dos projetos publicos depende da forma como sdo
gerenciados e a melhor forma de gerenciamento depende do nivel de
maturidade na gestdo de projetos, como avaliar a aplicacdo das boas préticas de
Gerenciamento de Projetos em secretarias municipais?

2. Exploracao Revisdo de literatura em Gerenciamento de Projetos e maturidade em fontes
nacionais e internacionais.

Pesquisa preliminar de carater exploratério para proposi¢do da problemadtica.

3. Problematica Desenvolver um método de avaliacdo especifico para andlise do nivel de
maturidade em Gerenciamento de Projetos em Secretarias Municipais para a
partir dele se propor um plano de desenvolvimento prescritivo em gestdo de
projetos nas secretarias.

4. Construcao do Estruturacio do Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos em
Modelo de Analise | Secretarias Municipais.

Desenvolvimento do Instrumento de Avaliacdo.

5. Coleta de Dados | Aplicacdo do Questiondrio de Avaliagdo de Maturidade em Gestdo de Projetos
em Secretarias Municipais em todas as secretarias do Municipio de Sumé — PB.
6. Analise de Avaliacio de Maturidade, Diagnéstico Organizacional e Plano de
Informacdes Desenvolvimento.

Utilizacdo dos resultados da Avaliacdo de Maturidade para elaboragdo do Plano
de Desenvolvimento em Gerenciamento de Projetos na Secretaria em Estudo.
7. Conclusoes Sintese dos resultados, novos aportes de conhecimento, perspectivas prticas.

Fonte: Adaptado de Gehardt e Silveira (2009).

Minayo (2000, p.25), explica que “a pesquisa é um labor artesanal, que se nao

prescinde da criatividade, se realiza fundamentalmente por uma linguagem fundada em
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conceitos, proposi¢cdes, métodos e técnicas, linguagem”, de maneira diferente da arte e
da poesia, cuja constru¢do tem origem na inspira¢ao, em um processo denominado ciclo
da pesquisa, que comeg¢a com um problema ou pergunta inicial e termina com um
produto provisdério que gera novas interrogacdes. Desta maneira, foi nesta orienta¢ao
metodoldgica proposta por Gerhardt e Silveira (2009), apresentada nas linhas seguintes,

que o presente trabalho foi desenvolvido.

3.3 ESTRUTURACAO DO MODELO E INSTRUMENTO DE AVALIACAO DE
MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS EM SECRETARIAS
MUNICIPAIS

Para a consecucgao deste trabalho, foi desenvolvido um referencial préprio para a
andlise da Maturidade em Gerenciamento de Projetos em Secretarias Municipais, com
Modelo e Instrumento de Avalia¢do especificos, a partir de um conjunto de dimensdes
de estudo proposta por Nascimento et al. (2014) e de outros modelos de avaliacdo de
maturidade em projetos, especialmente 0 MMGP, para se obter um método de andlise

especifica e direcionada a este tipo de 6rgao (PRADO, 2010).

3.3.1 Identificacao da Necessidade ou Oportunidade

A primeira etapa para a construcdo de um modelo de maturidade € a
identificacdo da necessidade ou oportunidade do modelo (METTLER, 2009). Através
de pesquisa exploratéria em bancos de periddicos e dissertacdes foi possivel identificar
apenas uma tentativa de formalizacio de um modelo especifico de avaliacdo de
maturidade em Gerenciamento de Projetos para a Administragao Publica denominado
“Instrumento de Avaliagdo da Maturidade em Gestao de Projetos do Setor Publico”, um
instrumento de avaliacdo de maturidade para 6rgdos e entidades do setor publico
desenvolvido no ambito do Tribunal de Contas da Unido com base no MMGP. Nao
foram encontrados modelos de maturidade em Gerenciamento de Projetos especificos
para Secretarias Municipais (LOPES, 2011).

Apesar dos vdrios modelos genéricos permitirem avaliar a maturidade em

Gerenciamento de Projetos em qualquer tipo de organizacdo, um modelo préprio a
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realidade do municipio no contexto brasileiro se faz necessario. As especificidades dos
projetos publicos (regulamentacdo, accountability, utilizacao de recursos publicos entre
outros) por si sé justificariam a criacao deste modelo direcionado.

Outro problema € a baixa aplicacdo de modelos genéricos em prefeituras e
secretarias municipais. No Relatéorio MMGP 2014, por exemplo, apenas 8% dos
respondentes eram da drea de Governo — Administra¢do Direta (33 de 415 participantes)
e o nivel de maturidade evidenciado foi 2,48 (nivel conhecido). Todavia, a
representatividade da avaliagdo € muito baixa, considerando que apenas dois de todos os
respondentes na drea de Governo — Administracdo Direta eram prefeituras (Prefeitura
Municipal de Foz do Iguagu - PR e Prefeitura Municipal de Viana — ES). Apesar de ser
mais um problema de falta de profissionais qualificados para projetos ou utilizacdo de
metodologias de gerenciamento, acreditamos que o uso de meio de avaliacdo préprio
ajudaria a popularizar e disseminar a importincia da avaliacdo de maturidade em

projetos nas prefeituras dos municipios brasileiros.

3.3.2 Definigdo do Escopo

A segunda etapa para o desenvolvimento de um modelo de maturidade é a
definicdo do escopo do modelo. Mettler (2009) afirma que neste estagio, o
desenvolvedor se defronta com as principais decisdes de constru¢do como foco do
fendmeno em andlise (geral ou especifico), nivel de andlise e amplitude (nivel grupal,
organizacional, interoganizacional e global); inovag¢do (emergente, em evolucdo,
disruptiva, madura), a audiéncia (orientada a negdécios ou orientada a tecnologia) e a
disseminagao do modelo (aberta ou exclusiva).

Dentro desta classificacdo, propde-se ser o Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos em Secretarias Municipais — MMGP-SM um modelo focado
em um problema especifico, com nivel de andlise organizacional, em evolu¢ao, uma vez
que se trata de uma abordagem inédita em avaliacdo de maturidade em Gerenciamento
de Projetos em prefeituras, voltado para um publico de gestores e de acesso livre e

gratuito.
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3.3.3 Construgdo do Modelo

Com a defini¢do do escopo estabelecida, passamos a elaboracdo do modelo
comec¢ando com o entendimento do que é maturidade, a fim de estabelecer quais
dimensdes e varidveis devem ser contempladas na andlise. Mettler (2009) explica que a
ideia de maturidade pode estar focada em processos (atividades e praticas de trabalho),
caracteristicas do produto (requisitos funcionais e nao funcionais) e pessoas (habilidades
e capacidades). Para o modelo aqui proposto hd uma composicdo da percep¢ao de
maturidade para pessoas (capacidade) e processos (eficiéncia), entendendo-se que o
progresso em maturidade € influenciado por estes dois elementos.

Ainda, a natureza do processo de design € teérica, dado que foi baseado em
revisao de literatura em maturidade em Gerenciamento de Projetos com o objetivo de
criar um questiondrio de avaliacdo destinado a gestores e consultores (METTLER,
2009).

O MMGP-SM considera a evolugdo da maturidade através de uma estrutura de
oito dimensdes proposta por Nascimento et al. (2014) apresentada na Figura 5:

a) Planejamento e Controle

b) Desenvolvimento de Habilidades Gerenciais

c) Ambiente de Gestao de Projetos

d) Aceitacdo do assunto Gerenciamento de Projetos
e) Estimulo para Desempenho

f) Avaliacdo de Projetos e Aprendizagem

g) Escritério de Gerenciamento de Projetos

h) Visibilidade dos Gerentes de Projetos
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Figura 5 - Fatores percebidos de maturidade em Gerenciamento de Projetos Publicos
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Fonte: Nascimento et al. (2014).

4

Estas oito dimensoes sao desdobramentos das seis do modelo Prado-MMGP (1.
Competéncia técnica; 2. Uso de metodologia; 3. Informatizacdo; 4. Relacionamentos
Humanos; 5. Estrutura Organizacional; 6. Alinhamento com os Negocios) e foram
obtidas através de um estudo quantitativo de natureza descritiva com 161 gestores em
niveis de coordenacdo e subcoordenagdo das secretarias de um governo estadual e que
caracterizam os fatores criticos de sucesso em Gerenciamento de Projetos publicos
(NASCIMENTO et al., 2014).

O planejamento e o controle sdo vitais para o sucesso de qualquer projeto, pois
o primeiro delimita o conjunto de agdes, objetivos especificos, custos, tempo, entre
outras que norteardo o desenvolvimento do projeto e o segundo garante que Os
resultados previstos serdo realizados. O desenvolvimento de habilidades gerenciais
estd relacionado ao treinamento em Gerenciamento de Projetos. A dimensdao ambiente
de gestao de projetos relaciona-se ao ambiente interno e analisa aspectos como o clima
no setor, o mapeamento das causas de fracasso dos projetos, a informatizacdo dos
setores e ao alinhamento com os negoécios da organizacdo. A aceitacao do assunto
relaciona a conscientizagcdo das equipes sobre a importancia do assunto para a melhoria

da eficiéncia e da eficicia organizacional. As quatro primeiras dimensdes sdo, conforme
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o estudo, as de maior capacidade de explicacdo para o sucesso dos projetos publicos
(NASCIMENTO et al., 2014).

O estimulo para o desempenho refere-se ao incentivo para o alcance de metas e
resultados por meio de treinamentos internos, acompanhamento do trabalho em
desenvolvimento e aperfeicoamento das capacidades dos gerentes. A dimensdo de
avaliacao de projetos e aprendizagem explica a maturidade em Gerenciamento de
Projetos por meio de andlises direcionadas a investigar o retorno do investimento para a
sociedade, o desempenho do servico, a qualidade técnica, a estruturacdo de banco de
dados de licdes aprendidas e a avaliacdo da estrutura organizacional. Um detalhe
importante observado é que ndo foi posto como fator critico de sucesso nesta dimensao
a estrutura hierarquica, ou como € organizado o organograma funcional, dado que em
orgdos publicos quase sempre se encontra o do tipo funcional. Esta situacdo difere
sobremaneira do que se tem no setor privado, onde a forma de organizacdo da empresa
influi diretamente no desenvolvimento do gerenciamento dos projetos (NASCIMENTO
etal.,2014).

O escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP) é entendido como um
instrumento para acompanhamento sistemético dos projetos em desenvolvimento e para
a criacdo de critérios de selecdo de projetos nas secretarias. Por fim, a visibilidade dos
gerentes de projetos, relaciona-se com a capacidade dos gestores de negociar, liderar,
motivar e administrar conflitos de forma a obter visibilidade na comunidade empresarial
(NASCIMENTO et al., 2014).

A evolucdo da maturidade em Gerenciamento de Projetos no modelo esta
representada em cinco niveis semelhantes aos do modelo MMGP, que toma por base os
niveis do CMM. Assim, os niveis do MMGP-SM aqui proposto sdo: 1 — linicial; 2 —
Conhecido; 3 — Implantado (No MMGP este nivel € conhecido como “padronizado”); 4
— Estruturado e 5 — Otimizado.

O nivel Inicial reflete um cendrio no qual ainda ndo foi realizado nenhum
esforco coordenado para a implantacdo do Gerenciamento de Projetos. No nivel
Conhecido comecam a ser desenvolvidas acdes para a criacdo de uma linguagem
comum, alinhada com a cultura organizacional, para o Gerenciamento de Projetos. No
nivel Implantado percebe-se a existéncia de uma plataforma para o gerenciamento
através do uso de metodologias e recursos de informadtica. Para o nivel Estruturado
comega-se a relacionar os projetos com o alinhamento estratégico da organizacao e o

desenvolvimento de relacionamentos humanos eficientes, com énfase no treinamento
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dos envolvidos nos projetos. O registro de dados e informagdes e a melhoria dos

processos de gerenciamento sdo a principal caracteristica do quarto nivel. No nivel

Otimizado a organizagdo atinge o estagio de exceléncia em Gerenciamento de Projetos

(PRADO, 2010). No Quadro 11 € apresentado um quadro resumido dessas

caracteristicas para cada nivel.

Quadro 11 - Caracteristicas dos Niveis de Maturidade do modelo

Caracteristicas

Os projetos existem, mas sdo gerenciados com base em processos intuitivos e
ndo padronizados. Nao hd aplicagdo de metodologias de planejamento ou
ferramentas padronizadas. Nao hd padronizacdo dos processos. O sucesso do
projeto € resultado do esforco individual ou de fatores alheios a sua execug@o.
Alta probabilidade de fracasso. Nao hd gerenciamento propriamente dito,
apenas acoes errdticas para tentativa de consecucdo do projeto.

Noc¢oes de Gerenciamento de Projetos. Uso de ferramentas e técnicas para o
sequenciamento de atividades. Iniciativas isoladas de planejamento e controle.
Nao existe plataforma padronizada para Gerenciamento de Projetos e ndo ha
integracdo da forma de trabalhar.

Evolucdo nas competéncias gerenciais. Existéncia de uma plataforma
padronizada para Gerenciamento de Projetos. Uso de linhas de base. Medicdo
de desempenho dos projetos encerrados. Captura de dados de anomalias que
impactam os resultados dos projetos (atrasos, estouro de custos, etc.). Uso de
uma plataforma de gerenciamento hd mais de um ano. Uma quantidade
significativa de projetos utilizou todos os processos da metodologia.

Os profissionais com alto nivel de competéncia, alinhando conhecimento e
experiéncia prética. Elimina¢do (ou mitigacdo) das anomalias gerencidveis que
atrapalham os resultados dos projetos. Os resultados da drea (indice de sucesso,
atrasos, etc.) sdo compativeis com o esperado para o nivel de maturidade 4. Esta
situacdo ocorre ha pelo menos 2 anos. Uma quantidade significativa de projetos
ja completou seu ciclo de vida neste cendrio.

Nivel | Denominacio
1 Inicial
2 Conhecido
3 Implantado
4 Estruturado
5 Otimizado

Evolucdo nas competéncias. Existéncia de uma plataforma padronizada para
Gerenciamento de Projetos. Uso de linhas de base. Medicao de desempenho dos
projetos encerrados. Captura de dados de anomalias que impactam os resultados
dos projetos (atrasos, extrapolacdo de custos, etc.). A plataforma estd em uso
pelos principais envolvidos hd mais de dois anos. Uma quantidade significativa
de projetos utilizou todos os processos da metodologia. Baixa probabilidade de
fracasso em decorréncia do gerenciamento de riscos do projeto.

Fonte: Adaptado de Prado (2010).

A avaliac@o de maturidade no modelo proposto € feita a partir do relacionamento

entre as dimensdes e niveis propostos, indicando as condi¢gdes necessdrias para

caracterizacdo da maturidade em cada estdgio, conforme apresentado no Quadro 12.

Quadro 12 - Relacionamento entre Niveis ¢ Dimensdes no Modelo

Dimensoes / Inicial Conhecido Implantado Gerenciado Otimizado
Niveis

1. Planejamento e | Inexistente Tentativas Implantado e Estabilizado Otimizado
Controle Isoladas Padronizado
2. Inexistente | Recomendado Recomendado Incentivado Incentivado
Desenvolvimento
de Habilidades
Gerenciais
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Tentativas
Isoladas

3. Ambiente de
Gestao de
Projetos

Inexistente

Implantado

Estabilizado

Otimizado

4. Aceitagdo do
assunto
Gerenciamento de
Projetos

Ignorado Ignorado

Discutido

Necessario

Necessario

5. Estimulo para Inexistente | Recomendado

Desempenho

Recomendado

Incentivado

Incentivado

Tentativas
Isoladas

6. Avaliacdo de Inexistente
Projetos e

Aprendizagem

Implantado

Estabilizado

Otimizado

7. Escritorio de Inexistente Inexistente
Gerenciamento de

Projetos

Em
desenvolvimento

Implantado

Implantado

8. Visibilidade Inexistente
dos Gerentes de

Projetos

Inexistente

Reconhecido

Reconhecido

Reconhecido

Fonte: Elaborado pelo Autor, 2016.

Esse relacionamento entre as dimensdes e os niveis de maturidade permitird
definir os critérios para defini¢cdo das perguntas a serem propostas no instrumento de
avaliagdo, conforme apresentado no Quadro 15.

Pela classificacao de Mettler, Rohner e Winter (2010), apresentada no
referencial tedrico deste trabalho, o modelo possui os atributos apresentados no Quadro

13.

Quadro 13 — Caracteriza¢do do Modelo

Dimensao Atributos

Nome Modelo de Maturidade em Gerenciamento
de Projetos em Secretarias Municipais

Acrdnimo MMGP - SM

Fonte primdaria MMGP-Prado

Atributos Gerais do Font.e secunddria Nascimento, 2014. . .
Tépico Abordado Maturidade em Gestao de Projetos Publicos
Modelo . L

de Secretarias Municipais

Origem Académica

Publico Gestores publicos municipais

Ano de publicagdo 2016

Acesso Gratuito

Conceito de maturidade Orientado a processos e pessoas

Design do Modelo de Composigdo Referenciado no MMGP
Maturidade Confiabilidade Verificado
Evolugdo A maturidade é medida em estagios
Meétodo de aplicacio Autoaplicavel
Utilizacdo do Modelo de Meio de aplicacio Qu?stionério . .
Maturidade Uso dos resultados ques de melhoria para o Ger.enaamento de

Projetos (Plano de Desenvolvimento em
Gerenciamento de Projetos)

Fonte: Elaboracdo propria a partir de Mettler, 2010.
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Assim, trata-se de um modelo prescritivo, aberto e setorial, orientado a pessoas e
processos baseado no Modelo de Prado (2010) e nas Dimensdes de Gerenciamento de
Projetos Publicos proposta por Nascimento et. al. (2014), no qual a maturidade ¢é
medida em estagios e cujo objetivo principal €, a partir dos resultados obtidos, orientar

acoes de melhoria para a gestdo de projetos nas secretarias municipais.

3.3.4 O Instrumento de Avaliagdo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos em

Secretarias Municipais

Para a avaliacdo de maturidade proposta no modelo foi desenvolvido um
questiondrio de 50 questdes objetivas (Apéndice 1) com cinco opgdes de resposta, sendo
cada opg¢do relacionada a cada um dos niveis de maturidade propostos da forma
apresentada no Quadro 15.

Cada uma das oito dimensdes abrange um conjunto de questdes distribuidas
conforme apresentado no Quadro 14. Cada questdo trata de uma varidvel especifica
daquela dimensdo de acordo com as boas praticas de Gerenciamento de Projetos

apresentadas no PMBoK® (PMI, 2013).

Quadro 14 - Distribuicio de questdes por dimensio

Dimensao Perguntas
. Planejamento e Controle 10
. Desenvolvimento de Habilidades Gerenciais 5
. Ambiente de Gestdo de Projetos 15

. Aceitagdo do assunto Gerenciamento de Projetos

. Estimulo para Desempenho

. Escritério de Gerenciamento de Projetos

el BN I e N IR B S O N S

4

3

. Avaliacdo de Projetos e Aprendizagem 6
3

4

. Visibilidade dos Gerentes de Projetos
Total 50
Fonte: Pesquisa Direta (2016).

Cada resposta corresponde a uma série de caracteristicas de cada nivel de
maturidade para cada uma das oito dimensdes propostas no modelo, de acordo com o
que pode ser observado no Quadro 15. Estas caracteristicas s@ao baseadas no modelo
MMGP (PRADO, 2010), associadas as varidveis das dimensdes estabelecidas por
Nascimento et al. (2014).
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Quadro 15 - Critérios para a criagdo das op¢des das perguntas

Opcao Nivel Caracteristicas

a Otimizado | Todos os aspectos foram implementados hd mais de dois anos e se encontram
aperfeicoados. Sdo aplicadas ferramentas, técnicas e processos de
Gerenciamento de Projetos de maneira consolidada. H4 pessoal préprio
treinado para a gestdo dos projetos na secretaria. A estrutura organizacional
favorece o desenvolvimento de projetos. Todos conhecem e participam das
acdes relacionadas ao Gerenciamento de Projetos.

b Estruturado | Os aspectos relacionados as oito dimensdes foram implementados nos
ultimos dois anos e encontram-se sendo aperfeicoados na secretaria.
c Implantado | Técnicas e ferramentas de Gerenciamento de Projeto encontram-se

implantadas na secretaria de maneira adequada e com uso disciplinado,
porém ndo abrangem todos os envolvidos, que as utilizam hd no maximo um
ano. Existem falhas no desenvolvimento dos projetos e pouca aceitagdo do
assunto, porém com perspectivas de crescimento.

d Conhecido | O assunto é conhecido e algumas acdes para o Gerenciamento de Projetos sdo
desenvolvidas de maneira esporddica. Existe interesse para a utilizacdo do
Gerenciamento de Projetos de maneira sistemdtica, mas ainda ndo hd uma
metodologia implantada.

e Inicial O assunto Gerenciamento de Projetos € ignorado na secretaria. Nenhuma
pratica padronizada tem sido realizada em relacio ao planejamento,
monitoramento, controle e execugdo de projetos.

Fonte: Pesquisa Direta (2016).

Para o célculo do indice de maturidade, cada resposta possui uma pontuacao
atribuida de modo a converter o dado qualitativo representativo de cada cendrio

apresentado no Quadro 15 em dado numérico, conforme apresentado no Quadro 16.

Quadro 16 - Valores atribuidos por resposta no questiondrio de maturidade

Opcao|a |bjc|d]|e
Valor |10 |8 |64 |0
Fonte: Pesquisa Direta (2016).

O Indice de Maturidade do modelo é dado pela férmula:
Indice de Maturidade = Somatério dos pontos por resposta / 100

O resultado obtido no indice de maturidade indicard o nivel de maturidade no

qual a secretaria se encontra, conforme o Quadro 17.

Quadro 17 - Escala de pontuagdo dos niveis de maturidade

Niveis de Maturidade | Pontuaciio | Recomendacio
1. Inicial 0,00 - 1,00 Criar

2. Conhecido 1,01 -2,00 | Desenvolver
3. Implantado 2,01 - 3,00 Consolidar
4. Estruturado 3,01 - 4,00 Melhorar

5. Otimizado 4,01 -5,00 Otimizar

Fonte: Pesquisa Direita (2016).
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O objetivo do indice de maturidade é, além fornecer meio de medir o nivel de
maturidade, criar um valor padrdo de comparacdo entre secretarias da mesma
administracio municipal bem como entre secretarias do mesmo tipo em outras
prefeituras.

O instrumento de avaliacdo de maturidade ainda permite calcular o percentual de
aderéncia em dimensdes, dado pela divisdo da pontuacdo obtida por dimensdo pela

pontuacdo méaxima possivel para a dimensao em analise.

Nivel de Aderéncia = (Soma da pontuacio na dimensao/pontuacao maxima

possivel na dimensao) x 100

O objetivo deste indicador € determinar o nivel de consolida¢cdo de cada uma das
oito dimensdes na secretaria, a fim de priorizar as acdes do Plano de Desenvolvimento
de Maturidade em Projetos, de acordo com os niveis de aderéncia apresentados no
Quadro 18.

Quadro 18 - Niveis de aderéncia

Valores Nivel de Aderéncia
0-20% Fraca

21% - 40% Regular

41% - 60% Boa

61% - 80% Otima

81% - 100% Total

Fonte: Pesquisa Direta (2016).

Assim, quanto mais aderéncia uma secretaria tiver a uma das dimensdes, mais
consolidada ela estard em relacdo a mesma, o que permite avaliar quais aspectos devem

ser priorizados no Plano de Desenvolvimento de Gerenciamento de Projetos.

3.4 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para a consecucdo dos objetivos propostos nesta pesquisa, foram coletados
dados primarios qualitativos através do Instrumento de Avaliacdo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos em Secretarias Municipais na Secretaria de Administra¢ao
de Sumé - PB.

A primeira visita a Secretaria de Administracio da Prefeitura Municipal de
Sumé - PB foi realizada no dia 16 de junho de 2016. Fomos recebidos pela Secretéria de

Administracdo para apresentar a pesquisa, seus objetivos e definir procedimentos
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relativos a aplicacdo do Instrumento de Maturidade em Gerenciamento de Projetos em
Secretarias Municipais. A proposta foi recebida pela Secretaria que a encaminhou para
autorizacdo do Vice-prefeito. Nesta oportunidade, foi entregue uma versao impressa do
questiondrio para andlise das perguntas a serem feitas sobre a Secretaria.

Os questiondrios foram aplicados através da plataforma online Google Forms,
ficando o questiondrio disponivel para respostas entre os dias 10 de julho e 10 de agosto
de 2016. Além do Instrumento de Avaliacio (Apéndice I), constava da abertura do
questiondrio uma se¢do de identificacdo do participante da pesquisa bem como uma
confirmacdo expressa em participar da avaliagdo. Neste periodo, foram recebidas
respostas dos responsdveis pelas Secretarias de Administracdo, Assisténcia Social e
Educagdo, ndo tendo sido possivel obter respostas das Secretarias de Finangas, Saude,
Obras e Servicos Urbanos e Meio Ambiente. Para a tabula¢do dos dados obtidos a partir
da resposta foi utilizado o software de editoracdo de planilhas Excel 2013.

Ap6s coletados os dados de avaliacdo de maturidade, foi realizada uma segunda
visita na Secretaria para levantamento das etapas de Andlise Ambiental por dimensodes
de estudo e Anélise de Problemas, feita em reunido de discussdo na qual foi utilizada a
técnica de brainstorming em 23 de setembro. Para a etapa de Levantamento de
Problemas Prioritdrios, a partir dos dados das etapas anteriores, foi desenvolvido um
questiondrio através da ferramenta Google Forms que respondido em 01 de outubro,
permitiu elencar por grau de prioridade as agdes mais necessdarias para o
desenvolvimento do Plano de Gerenciamento. Mais uma vez, para o tratamento e
tabulacao dos problemas prioritdrios foi utilizado o Excel 2013.

Por fim, apdés todo o diagnéstico realizado, foi feita uma reunidao final para
apresentacdo do Plano de Desenvolvimento, no qual ajustes ao projeto foram propostos

a fim de que se chegasse a uma versao final do documento de planejamento.

3.5 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

O diagnéstico organizacional foi desenvolvido em trés etapas:

a) Avaliacdo de Maturidade
b) Analise Situacional

c¢) Elaboracao do relatério de diagndstico organizacional.
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Na primeira etapa, a Avaliagdo de Maturidade, foram calculados os niveis de
maturidade e aderéncia através do Modelo e Instrumento de avaliagdo de maturidade
proposto.

A seguir, foi realizada a Andlise Situacional, dividida em trés etapas: 1. Anélise
Ambiental por dimensdes de estudo; 2. Andlise de Problemas e 3. Levantamento de
Problemas Prioritarios.

A primeira etapa do diagndstico organizacional, a Andlise Ambiental, também
conhecida por Anélise SWOT?, busca identificar nos ambientes interno e externo das
organizacdes aspectos relevantes de andlise. Internamente, foram analisadas as varidveis
controldveis da Secretaria, que sdo seus pontos fortes e pontos fracos. Externamente,
trabalhou-se com as oportunidades e ameacgas da unidade de estudo, elementos os quais
a organizagao nao possui controle (OLIVEIRA, 2007). De simples utilizacdo, mas com
alto poder de andlise organizacional, buscou-se nesta etapa diagnosticar os elementos
chave de gestdo da Secretaria pelas dimensdes do modelo numa se¢ao de brainstorming
auxiliada pelos resultados obtidos na Avaliacdo de Maturidade. Para coleta e registro

dos dados, foi utilizada uma tabela com a apresentada no Quadro 19.

Quadro 19 - Andlise Ambiental por Dimensoes

Dimensao Pontos Fortes | Pontos Fracos | Oportunidades Ameacas
1. Planejamento e
Controle
2. Desenvolvimento
de Habilidades
Gerenciais
3. Ambiente de
Gestao de Projetos
4. Aceitacao do
assunto
Gerenciamento de
Projetos
5. Estimulo para
Desempenho
6. Avaliacao de
Projetos e
Aprendizagem
7. Escritorio de
Gerenciamento de
Projetos
8. Visibilidade dos
Gerentes de
Projetos
Fonte: Pesquisa Direta (2016).

2 Sigla em inglés a partir do acronimo formado pelas palavras Strengths (Forgas), Opportunities
(Oportunidades), Weaknesses (Fraquezas), e Threats (Ameacas).
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A Andlise de Problemas, segunda etapa da avaliagcdo situacional, é feita através
de matriz que adapta de maneira simplificada a proposta do Diagrama de Ishikawa, ou
Diagrama de Causa e Efeito, através do qual se busca encontrar as raizes de um
problema especifico através da andlise de todos os possiveis fatores que contribuiram
para seu surgimento (JURAN, 2002).

Esta andlise foi realizada para cada questdo do instrumento de avaliagdo com
baixa pontuac¢do ou que indicassem problemas relevantes a serem solucionados para a
proposta de desenvolvimento em Gerenciamento de Projetos. Assim, cada resposta foi
analisada buscando-se identificar suas causas, bem como os efeitos nos trabalhos de
gestdo de projetos da secretaria, e ainda as possiveis solucdes para o problema, como

representado no Quadro 20.

Quadro 20 - Matriz de Solugdo de Problemas

Pergunta Resposta Causas Efeito Acdo
corretiva

Fonte: Pesquisa Direta (2016).

Para a classificagdo dos problemas que merecem maior atencdo a serem
trabalhados no Plano de Desenvolvimento em Gerenciamento de Projetos da Secretaria,
terceira etapa da Andlise Situacional, foi utilizada a Matriz de Priorizagdo, também
conhecida por Matriz GUT, uma ferramenta de tomada de decisdo e priorizacdo de
estratégias desenvolvida por Charles H. Kepner e Benjamin B. Tregoe em meados da
década de 1950 e publicada inicialmente na obra The Rational Manager, de 1965 e
atualizada em The New Rational Manager, de 1981 (KEPNER; TREGOE, 2013).

Considerando que véarios problemas ocorrem simultaneamente nas organizagdes
e quem nem todos podem ser resolvidos ao mesmo tempo ou com mesmo empenho,
esta ferramenta auxilia na tomada de decisdo ao priorizar aqueles que sio mais
relevantes e precisam de uma acdo mais imediata. Esta abordagem auxilia a tomada de
decisao estratégica direcionado a alocacdo de recursos e esforcos nos problemas que
poderdo ter um maior impacto negativo para o desenvolvimento das atividades da
organizacdo. De simples implementacdo, pode ser utilizada por qualquer empresa ou
departamento, independentemente do tamanho ou tipo, bem como permite a utilizacdo
conjunta com outras ferramentas de apoio a tomada de decisdo como Andlise SWOT,

Diagrama de Pareto, Diagrama de Ishikawa ou Ciclo PDCA.
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No processo de andlise, o problema € submetido ao escrutinio de trés varidveis,

que sdo (OLIVEIRA, 2007):

e (Gravidade — Representa a intensidade ou impacto do problema sobre as atividades

da organizagdo caso ele ndo seja resolvido.

e Urgéncia — E a pressio do tempo sobre a solugio do problema, considerando que

quanto maior for a urgéncia, menor o tempo para a resolucdo da situacao.

7z

e Tendéncia — Potencial de crescimento do problema, isto €, a probabilidade do

problema se tornar maior com o tempo caso nenhuma atitude seja tomada em

relacdo a sua solugao.

a) Levantamento dos problemas.

Na pratica, o processo de andlise é desenvolvido em quatro etapas (KEPNER;

TREGOE, 2013):

b) Avaliacdo dos problemas.

c¢) Classificagcao dos problemas.

d) Tomada de decisdo.

Para a avaliacdo dos problemas, considera-se para cada uma das varidveis

seguinte conjunto de respostas, em uma escala de 1 a 5, conforme o Quadro 21 abaixo.

Quadro 21 - Matriz de Priorizacdo

Valor Gravidade Urgéncia Tendéncia
5 Extremamente grave Necessidade de acdo Ira piorar rapidamente
imediata
4 Muito grave Muito urgente Ira piorar em curto prazo
3 Grave Urgente Ira piorar a médio prazo
2 Pouco grave Pouco urgente Ird piorar a longo prazo
1 Sem gravidade Pode esperar Nao ird mudar

Fonte: Adaptado de Oliveira (2007).

A matriz de Priorizacdo é formada pela identificacdo do problema, pelas

pontuacdes atribuidas a cada uma das trés varidveis pelo respondente e pelo produto das

varidveis, conforme apresentado no Quadro 22.
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Quadro 22 - Célculo de priorizagio de problemas na Matriz de Priorizagdo

Problema | Gravidade | Urgéncia | Tendéncia | Pontuacio [Prioridade
Problema Valor Valor Valor GxUxT
Fonte: Adaptado de Oliveira (2007).

Na etapa de classificacdo dos problemas € feito um ranking dos problemas mais
prioritarios a partir do resultado do produto das varidveis analisadas, a fim de se obter
os elementos para o desenvolvimento do plano de acao.

Por fim, foi redigido o relatério de diagndstico organizacional no qual foram
abordados os seguintes aspectos:

a) Identificacdo da secretaria.

b) Avaliacdo das dimensdes de maturidade.

c) Identificacdo das necessidades imediatas para o Plano de Desenvolvimento em
Gerenciamento de Projetos

d) Medidas para o Plano de Ac¢ao

Faz-se importante ressaltar que todas as etapas de andlise para o diagndstico se
complementam e durante todo o processo de pesquisa foram continuamente revistadas
de modo a se exprimir um fiel retrato do Gerenciamento de Projetos na Secretaria de
Administragdo do Municipio de Sumé — PB que permitisse um conjunto de dados
consistente para o desenvolvimento do Plano de Desenvolvimento em Gerenciamento

de Projetos.

3.6 PLANO DE DESENVOLVIMENTO EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Prado (2010), ao considerar as formas de evolu¢do em Gerenciamento de
Projetos em uma organizagdo, afirma que existem dois caminhos para o crescimento,
que neste trabalho foram utilizadas como referéncia para o Plano de Desenvolvimento
em Gerenciamento de Projetos:

e Crescimento estruturado — Ocorre quando estio reunidas as condi¢des favoraveis
ao desenvolvimento do Gerenciamento de Projetos na organizagdo, como
entendimento que o amadurecimento em Gerenciamento de Projetos ¢é

necessdario, apoio das instancias superiores da administracdo para o assunto e
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uma lideranga capaz de conduzir o processo de crescimento. Divide-se em Plano

de Curto e Plano de Longo Prazo.

e Crescimento ndo estruturado — Ocorre quando na organizacdo nio existem
elementos como apoio explicito da alta administracdo, recursos disponiveis e
uma lideranga que conduza o crescimento, ou seja, um cenario pouco propicio a
um esforco que permita a criagdo e execucdo de um crescimento estruturado.
Seu desenvolvimento € mais lento e envolve aspectos mais simples das
dimensdes que sdo trabalhadas empiricamente e pelo Ciclo da Melhoria

Continua.

Assim, a partir das Andlises desenvolvidas no Diagndstico Organizacional,
buscou-se estabelecer um planejamento de cardter progressivo em dire¢iao ao nivel mais
avancado de maturidade do modelo para a secretaria em analise, conforme o modelo de
Crescimento Estruturado que aqui denominados Plano de Desenvolvimento em
Gerenciamento de Projetos.

O Plano de Desenvolvimento, por sua complexidade, € tratado como um projeto,
tendo, portanto, o uso de recursos e processos durante um cronograma estabelecido para
um determinado fim, que é elevar o nivel de maturidade da secretaria. Deste modo, a
primeira acdo a ser tomada € o estabelecimento de metas de curto e longo prazo, para
em seguida identificar acdes, prazos e responsaveis (plano de acdo), para finalmente
consolidar o plano.

Prado (2010) explica ainda que existem duas op¢des para a montagem do plano,
que sao:
¢ (Crescimento misto dos niveis — O setor desenvolve todas as dimensdes e niveis de

maturidade simultaneamente.
¢ (Crescimento separado dos niveis — € criado um plano para cada nivel que se deseja
atingir, somente passando para o nivel seguinte a medida que o anterior se encontre

consolidado.

Para o Plano de Desenvolvimento em Gerenciamento de Projetos da Secretaria
foi percebido que alguns processos e dimensdes nao evoluiriam na mesma intensidade,
umas mais rapidamente e outras de maneira mais lenta, e por isto optou-se no

desenvolvimento de uma proposta de crescimento mista dos niveis.
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Assim, uma vez realizado o diagndstico organizacional e havendo aceitacdo na
aplicagdo de um plano estruturado para a maturidade em Gerenciamento de Projetos na
secretaria, foi utilizada na proposicdo do Plano de Desenvolvimento a abordagem de
processos do PMBoK® para as fases de Iniciagao e Planejamento. Os processos de
Execucdo e Monitoramento e Controle ficam por ser realizados em etapa posterior,
conforme interesse da Administragdo em implantar o Plano de Desenvolvimento.

A fase de iniciacdo trata dos processos realizados para definir e autorizar um
novo projeto ou uma nova fase de um projeto (PMI, 2013). E composto pelos processos
de desenvolvimento do termo de abertura do projeto e da identificacdo das partes
interessadas.

Desenvolver o termo de abertura do projeto é processo de criar um documento
que formalmente autoriza a existéncia de um projeto e d4 ao seu gerente a autoridade
necessaria para aplicar recursos organizacionais as suas atividades. Tem como saida o
Termo de Abertura do Projeto, que firma a parceria entre quem vai executar o projeto e
a organizagdo ou setor solicitante, que se obrigam mutuamente em atingir os requisitos
estabelecidos. Deverd ser elaborado pelo patrocinador do projeto e poderd contar neste
processo com o auxilio do Gerente de Projetos, da equipe de projeto, bem como outros
stakeholders inicialmente identificados (PMI, 2013). As entradas, ferramentas, técnicas
e saidas do processo de desenvolver o termo de abertura do projeto sdo apresentadas n

Figura 6.

Figura 6 - Desenvolver o termo de abertura do projeto: entradas, ferramentas e técnicas, e
saidas

cm—

e Técnicas
.1 Termo de abertura do
projeto

.1 Declarag&o do trabalho
do projeto .1 Opinido especializada

.2 Business Case

.3 Contrato

4 Fatores ambientais da
empresa

.5 Ativos de processos
organizacionais

Fonte: PMI (2013).

O Termo de Abertura do Projeto documenta as necessidades do negdcio, as
premissas, restricdes, o entendimento das necessidades e requisitos de alto nivel do
cliente, ¢ o novo produto, servico ou resultado que pretende satisfazer. Traz
informacgdes como (PMI, 2013):

¢ Finalidade ou justificativa do projeto,
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¢ Objetivos mensurdveis do projeto e critérios de sucesso relacionados;

e Requisitos de alto nivel,

® Premissas e restricoes;

e Descri¢do de alto nivel do projeto e seus limites;

e Riscos de alto nivel;

e Resumo do cronograma de marcos;

¢ Resumo do orcamento;

e Lista das partes interessadas;

e Requisitos para aprovacdo do projeto (ou seja, o que constitui o sucesso do projeto,
quem decide se o projeto € bem-sucedido e quem assina o projeto);

¢ Gerente do projeto, responsabilidade, nivel de autoridade designados, e;

e Nome e autoridade do patrocinador ou outra(s) pessoa(s) que autoriza(m) o termo de

abertura do projeto.

No processo de identificar as partes interessadas busca-se reconhecer pessoas,
grupos ou organizagdes que podem impactar ou serem impactados por uma decisido,
atividade ou resultado do projeto e analisar e documentar informacdes relevantes
relativas aos seus interesses, nivel de engajamento, interdependéncias, influéncia, e seu
impacto potencial no éxito do projeto (PMI, 2013). Os processos para identificar as

partes interessadas sdo apresentados na Figura 7.

Figura 7 - Identificar as partes interessadas: entradas, ferramentas e técnicas, e saidas

Entradas Ferramentas e técnicas
.1 Termo de abertura do .1 Anélise de partes interessadas .1 Registro das partes
projeto .2 Opinido especializada interessadas

.2 Documentos de aquisicdo .3 Reunides

.3 Fatores ambientais da
empresa

4 Ativos de processos
organizacionais

Fonte: PMI (2013).

A saida deste processo € o registro das partes interessadas, documento identifica

os stakeholders através das seguintes informagdes (PMI, 2013):

¢ Informacées de identificacdo: Nome, posicio na organizagdo, local, papel no

projeto, informagdes de contato;
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e Informacoes de avaliacdo: Requisitos essenciais, principais expectativas,
influéncia potencial no projeto, fase de maior interesse no ciclo de vida; e
¢ (lassificacao das partes interessadas: Interna/externa, de apoio/neutra/resistente,

etc.

O registro das partes interessadas deve ser consultado e atualizado regularmente,
pois as partes interessadas podem mudar, ou novas partes interessadas podem ser
identificadas durante o ciclo de vida do projeto.

No Plano de Desenvolvimento em Gerenciamento de Projetos deste trabalho as
duas etapas de iniciacdo, o Termo e Abertura e o Registro de Partes Interessadas, estao
condensadas na introdug¢do que abre o projeto para uma apresentacdo mais simples e
objetiva.

Na fase de planejamento serdo realizados os processos para estabelecer o escopo
total do esforc¢o, definir e refinar os objetivos e desenvolver o curso de acdo necessario
para alcancar esses objetivos. E nesta fase que € desenvolvido o Plano de
Gerenciamento do Projeto e os Planos Auxiliares para a sua execucao (PMI, 2013).

Desenvolver o Plano de Gerenciamento do Projeto é o processo de definir,
preparar € coordenar todos os planos auxiliares e integra-los a um Plano de
Gerenciamento de Projeto abrangente. O principal beneficio deste processo é um
documento central que define a base de todo trabalho do projeto. As entradas,

ferramentas e técnicas, e saidas para este processo sao ilustradas na Figura 8.

Figura 8 - Desenvolver o termo de abertura do projeto: entradas, ferramentas e técnicas, e
saidas

.1 Termo de abertura do
projeto

.2 Saidas de outros
processos

.3 Fatores ambientais da
empresa

4 Ativos de processos

organizacionais

.1 Plano de gerenciamento
do projeto

.1 Opiniao especializada
.2 Técnicas de facilitagdo

Fonte: PMI (2013).

O Plano de Gerenciamento do Projeto e os documentos do projeto desenvolvidos
como saidas do grupo de processos de planejamento trabalham todos os aspectos do
escopo, tempo, qualidade, comunicagdes, recursos humanos, riscos, aquisi¢cdes e

gerenciamento das partes interessadas, descrevendo como o projeto serd executado,
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monitorado e controlado, integrando e consolidando todos os planos de gerenciamento

auxiliares e linhas de base dos processos de planejamento (PMI, 2013).

As linhas de base do projeto sdo utilizadas para medir o desempenho do

planejamento do projeto ante o que dele se realiza, de modo a verificar desvios do plano

inicial. S3o as mais importantes (PMI, 2013):

Linha de base do escopo: orienta a equipe do projeto em relagdo as entregas e o
resultado esperado do projeto (produto).

Linha de base do cronograma: versao aprovada de um modelo de cronograma que
pode ser mudado somente mediante procedimentos de controle formais.

Linha de base dos custos: versdo aprovada do or¢camento do projeto com fases de

tempo, excluindo as reservas de gerenciamento.

Os planos auxiliares sdo desenvolvidos em outras dreas do conhecimento e

servem de entrada para o Plano de Gerenciamento do Projeto. Incluem, entre outros

(PMLI, 2013):

Plano de gerenciamento do escopo: descreve como o escopo do projeto serd
definido, desenvolvido, monitorado, controlado e verificado.

Plano de gerenciamento dos requisitos: descreve como os requisitos do projeto
serdo analisados, documentados e gerenciados.

Plano de gerenciamento do cronograma: identifica o método e a ferramenta de
cronograma a serem usados no projeto e o sequenciamento das atividades a serem
desenvolvidas.

Plano de gerenciamento dos custos: descreve como os custos do projeto serdo
planejados, estruturados e controlados.

Plano de gerenciamento da qualidade: descreve como as politicas de qualidade de
uma organizagao serao implementadas.

Plano de melhorias no processo: detalha as etapas de andlise dos processos de
Gerenciamento de Projetos e desenvolvimento de produtos para identificar as
atividades que aumentam o seu valor.

Plano de gerenciamento dos recursos humanos: descreve como os papéis e
responsabilidades, a estrutura hierdrquica e o gerenciamento do pessoal serdo
abordados e estruturados dentro de um projeto.

Plano de gerenciamento das comunicacoes: descreve como as comunicagdes do

projeto serdo planejadas, estruturadas, monitoradas e controladas
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¢ Plano de gerenciamento dos riscos: descreve como as atividades de gerenciamento
dos riscos serdo estruturadas e executadas.

¢ Plano de gerenciamento das aquisi¢oes: descreve como a equipe do projeto
adquirira produtos e servigos fora da organizacdo executora.

¢ Plano de gerenciamento das partes interessadas: identifica as estratégias de
gerenciamento necessdrias para o engajamento das partes interessadas de maneira
eficaz.

Para a criagdao do Plano de Desenvolvimento em Gerenciamento de Projetos foi
utilizado o software MS Project 2013®, um software de gestdo de projetos criado e
desenvolvido pela Microsoft em 1984 e que estd na sua décima quinta versdao (2013).
Neste software foram simulados o planejamento do projeto de crescimento a partir dos

dados obtidos em todo processo avaliagdo de maturidade e diagndstico organizacional.
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4 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Nesta secdo do trabalho € feita uma caracterizagdo do Municipio de Sumé - PB,
que tem por objetivo apresentar a cidade e a sua estrutura politico-administrativa e a
Avaliagdo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos para a Secretaria de

Administragdo a partir dos dados coletados.

4.1 SUME E SUA ADMINISTRACAO MUNICIPAL

4.1.1 O Municipio de Sumé

Localizada na regido da Borborema, microrregido do Cariri Ocidental do Estado
da Paraiba, a cidade de Sumé tem uma populacdo estimada em 16.872 habitantes
distribuidos em um territério de 838 Km?, com densidade demografica de 20,03
habitantes/km?. Dista da capital do Estado aproximadamente 260 km e seu clima é
semidrido, proprio do bioma da caatinga, com temperaturas médias acima dos 25 °C a
maior parte do ano (IBGE, 2016). Na Figura 9, observa-se a localizacdo geogréfica do

Municipio de Sumé.

Figura 9 - Localizagao Geografica do Municipio de Sumé — PB
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Fonte: IBGE (2016).

A populacdo do municipio é composta predominantemente por mulheres

(50,64%) e jovens, correspondendo a 48,52% dos habitantes até 29 anos de idade,
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residindo a maior parte, 76%, no perimetro urbano. As estimativas indicam que no
periodo entre 2010 e 2015 a populagdo tenha crescido 4,5%. No Censo de 2010, 69,7%
das pessoas se declararam alfabetizadas e a renda per capita anual é de R$ 7.161,47
(IBGE, 2016). O Indice de Desenvolvimento Humano do Municipio é 0,627,
considerado médio de acordo com a classificacdo da Organizacdo das Nacdes Unidas
(PNUD, 2016).

As origens da ocupacdo do territério que corresponde ao atual municipio
remetem ao século XVIII, quando em 1762 o Sargento mor Manuel Tavares Baia
estabeleceu ali uma fazenda de gado. Nascida como distrito de Sao Tomé, em 1903,
nome dado por Manuel Augusto de Aradjo em referéncia ao Riacho de mesmo nome
que faz confluéncia com o Rio Sucuru, a localidade teve seu nome modificado para
Sumé pelo Decreto-lei estadual n°® 520, de 31 de dezembro de 1943. Em 1° de abril de
1951, o distrito de Sumé foi emancipado politicamente de Monteiro, tornando-se, assim,
cidade. O nome Sumé é de origem tupi, lingua falada pelos indios sucurus da Nacdo
Cariri que habitavam a regido, e faz referéncia a um personagem misterioso que

praticava o bem e ensinava a cultivar a terra (IBGE, 2016).

4.1.2 Estrutura Orgdnica e Administrativa do Municipio

O Municipio de Sumé - PB, pessoa juridica de direito publico interno, integra a
organizagdo politico-administrativa do Estado da Paraiba, e € dotado de autonomia
politica, administrativa, financeira e legislativa, nos termos assegurados pelas
Constitui¢cdes da Republica, do Estado e por sua Lei Organica, promulgada em 05 de
abril de 1990 (SUME, 1990).

A Lei Organica estabelece em seu artigo segundo que a organizacdo municipal
se fundamenta nos valores da cidadania, da dignidade da pessoa humana, nos valores
sociais do trabalho e da livre iniciativa, no pluralismo politico, na moralidade
administrativa e na responsabilidade publica.

Sdao Poderes do Municipio, independentes, harmodnicos e colaborativos, o
Legislativo, cujo 6rgdo principal € a Camara Municipal com fungdes legislativas e
fiscalizadoras e o Executivo, cujo 6rgao maior € o Prefeito (SUME, 1990, Art. 8°).

As fungdes administrativas do Poder Publico do Municipio de Sumé e a

Estrutura Administrativa da Prefeitura obedecem aos dispositivos da Lei Organica do
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Municipio, as prescri¢des da Lei n° 1.176, de 10 de dezembro de 2015 e da Lei n°® 1.181,
de 22 de fevereiro de 2016, que deu nova forma a estrutura da administragao municipal.
Segundo a Lei n° 1.176/15, a acdo do Governo Municipal serd norteada para o
cumprimento das competéncias institucionais previstas na Constituicdo Federal, na
Constituicdo do Estado, na Lei de Responsabilidade Fiscal e na Lei Organica do
Municipio, sendo o Poder Executivo exercido pelo Prefeito Municipal auxiliado pelo
Vice-Prefeito e os Secretdrios Municipais, € a estes, os Secretdrios-Adjuntos, os
Coordenadores e os Diretores de Departamentos das Secretarias Municipais (SUME,
2015).
A Estrutura Administrativa proposta no artigo 5° da Lei n° 1.176 visa a atingir,
entre outros, os seguintes objetivos e finalidades (SUME, 2015):
I - dividir adequadamente as tarefas a serem realizadas;
IT - definir claramente niveis de subordinagdes, competéncias, atribui¢des, limites de
autonomia e responsabilidades para os 6rgdos e unidades e também para os respectivos
dirigentes;

IIT - caracterizar relagdes de hierarquia.

A Estrutura Administrativa do Municipio estd dividida nos segmentos da
Administragdo Direita e Indireta, sendo a direta a que compreende servicos estatais
dependentes, encarregados das atividades tipicas da administrac@o publica, a saber (art.
6°, 7°): I) Unidades de assessoramento e apoio direto ao Prefeito do Municipio para o
desempenho de fun¢des auxiliares, coordenacdo e controle de assuntos e programas
intersecretariais; e II) Secretarias Municipais, de natureza instrumental e de natureza
substantiva, 6rgdos de primeiro nivel hierdrquico para o exercicio do planejamento,
comando, coordenacdo, fiscalizag¢do, execugdo, controle e orientagdo normativa da ag¢ao
do Poder Executivo (SUME, 2015).

Para a prestacdo dos servicos que lhe sdo proprios, a Prefeitura tem a
prerrogativa de criar secretarias municipais ou departamentos especializados, de livre
escolha, nomeacgao e exoneracdo do Chefe do Poder Executivo e subordinados a sua
pessoa, bem como cada um daqueles 6rgdos contard com um Conselho Consultivo que

funcionard como 6rgdo normativo de suas politicas estratégicas e suas acdes executivas

(SUME, 1990).
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A Administragdo Direta da Prefeitura do Municipio de Sumé - PB estd definida
pela Lei n° 1.181/16, é constituida pelos seguintes 6rgdos e unidades (SUME, 2016) que

se relacionam conforme apresentado na Figura 10:

® GAPRE - Gabinete do Prefeito

¢ GAVIP - Gabinete do Vice-prefeito

e SECAD - Secretaria da Administracao

e SECET - Secretaria da Cultura, Esportes e Turismo

e SEDAP - Secretaria do Desenvolvimento da Agropecudria e do Meio Ambiente
e SEDAS - Secretaria da Assisténcia Social

e SEDUC - Secretaria da Educacado

e SEFIN - Secretaria de Orcamento e Financas

e SESAU - Secretaria da Saide

e SESUR - Secretaria de Obras e Servigos Urbanos

Figura 10 - Organograma da Administracdo Direta do Municipio de Sumé - PB

SECRETARIA SECRETARIA [l SECRETARIA
DA DA CULTURA, Ml SECRETARIA DA DE OBRASE
EDUCACAO- [l ESPORTESE DA SAUDE - ASSISTENCIA SERVICOS
ol TURISMO - SESAU SOCIAL - URBANOS — -
SECET SEDAS e AE DO MEIO
SEDAS SESUR
AMBIENTE —
SEDAP

Fonte: Sumé (2016).

No desenvolvimento da pesquisa foi constatado que apenas as secretarias de
Educagdo, Administracdo, Assisténcia Social, Finangas, Obras e Servicos Urbanos
estavam sob gestdo de um secretério proprio, estando a SESAU sob responsabilidade do

titular da SEDAS por afastamento da titular da pasta para participacdo como postulante
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a Camara Municipal e a SESUR e a SEDAP sob responsabilidade do mesmo titular por

questdes de economicidade e concentragdo de esforcos.

4.1.2.1 A Secretaria de Administracio de Sumé

A Secretaria de Administracdo de Sumé - PB faz parte do conjunto de 6rgaos de
primeiro nivel hierdrquico de atuacdo instrumental e € composta pelos 6rgaos de
Decisdo, Assessoramento, Aconselhamento e Execugdo relacionados no Quadro 23

(SUME, 2016).

Quadro 23 - Divisio e Orgios da Secretaria de Administracio de Sumé - PB

NIVEL ORGAO
1. NIVEL DE DECISAO 1.1. Secretario da Administragao
11.1. Unidade Setorial de Controle Interno
2. NIVEL DE 2.1. Assessoria Técnica do Gabinete do Secretdrio da Administragao
ASSESSORAMENTO
3. NIVEL DE 3.1. Conselho Consultivo
ACONSELHAMENTO 3.2. Comissao Permanente de Processo Administrativo Disciplinar

3.3. Comissao Especial de Avaliacdo de Desempenho do Servidor no
Servico Piblico

3.4. Comissdo Permanente de Monitoramento

3.5. Junta Médica Oficial do Municipio

4. NIVEL DE EXECUCAO 4.1. Departamento de Administracdo Geral

4.1.1. Divisdo de Material e Patrimonio

4.1.1.1. Servico de Compras

4.1.1.2. Servigo de Almoxarifado Central

4.1.2. Divisao de Servigos Gerais

4.1.2.1. Servico de Transportes

4.1.2.2. Secdo de Documentagdo e Arquivo

4.2. Departamento de Recursos Humanos

4.2.1. Divisao de Registro de Cadastro Funcional e Pagamento de
Pessoal

4.3. Unidade Central de Informatica

Fonte: Sumé (2016).

A titular atual da pasta € Tecndloga em Gestdo Publica pela Universidade
Federal de Campina Grande e mestranda do Programa de Pdés-Graduacio em
Desenvolvimento e Meio Ambiente da Universidade Federal da Paraiba. Ela assumiu a
Secretaria a convite do atual prefeito em junho de 2014 com o objetivo modernizar

através de suas competéncias técnicas os processos da SECAD.
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4.2 AVALIACAO DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS NA
SECRETARIA DE ADMINISTRACAO DE SUME

Nesta parte do trabalho sao abordados um panorama geral da maturidade em
Gerenciamento de Projetos para as Secretarias de Administragdo, Assisténcia Social e
Educacdo, tanto pelo nivel de maturidade quanto pela aderéncia as dimensdes do
modelo, e a Andlise Situacional da Secretaria de Administracao (Andlise Ambiental por

Dimensdes, Analise de Problemas e Levantamento de Problemas Prioritarios).

4.2.1 Panorama da Maturidade em Gerenciamento de Projetos nas Secretarias

Municipais de Sumé

Nesta se¢do sdo apresentadas as avaliagcdes de maturidade e aderéncia por
dimensdes para as Secretarias de Administracao, Assisténcia Social e Educagdo a fim de
estabelecer um perfil geral do Gerenciamento de Projetos na Prefeitura Municipal de
Sumé - PB.

Essa visdo geral das secretarias além de permitir um padrdo de comparacio e
andlise, também possibilita buscar referéncias das boas praticas de gestdo em outras
secretarias que nao a de Administracdo, objeto deste estudo, bem como definir
estratégias comuns, compartilhamento de informagdes, recursos e esforcos entre as
secretarias do municipio para o Plano de Desenvolvimento em Gerenciamento de

Projetos.

4.2.1.1 Avaliacao de Maturidade

Na primeira etapa da pesquisa foi aplicado o Instrumento de Avaliacdo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos em Secretarias Municipais a fim de se obter
o nivel de maturidade de acordo com o modelo proposto nas secretarias de
Administragdo, Assisténcia Social e Educagao.

Os resultados obtidos com o Instrumento de Avaliagdo indicaram que as
Secretarias de Administracdo e Educacdo se encontram no nivel Conhecido, com

indices de 1,18 e 1,12, respectivamente. Isto significa que nestas secretarias o assunto
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Gerenciamento de Projetos € conhecido e algumas acdes de Gerenciamento de Projetos
sdo desenvolvidas de maneira sistematica, bem como hd o interesse na implantacido de
alguma metodologia para o Gerenciamento de Projetos, porém algumas barreiras sao
enfrentadas na consecucdo deste propdsito.

A Secretaria de Assisténcia Social, por sua vez, encontra-se no nivel Implantado,
tendo alcancado indice de maturidade em projetos igual a 2,9, muito préximo do nivel
Estruturado. A partir das respostas obtidas para esta secretaria, € possivel observar que
as técnicas e ferramentas de Gerenciamento de Projeto encontram-se implantadas de
maneira adequada e com uso disciplinado ha pelo menos dois anos, e apesar de nio
abranger todos os participantes, hd poucas falhas no desenvolvimento dos projetos e
uma boa aceitacdo geral do assunto com perspectivas de crescimento. Um quadro
comparativo dos niveis de maturidade das secretarias pesquisadas € apresentado no

Quadro 24.

Quadro 24 - Comparacio entre os niveis de maturidade nas Secretarias Municipais de Sumé -

PB
Secretaria Indice de Maturidade Nivel
Administracdo 1,18 Conhecido
Assisténcia Social 2,9 Implantado
Educagio 1,12 Conhecido

Fonte: Pesquisa Direta (2016).

Uma das explicagdes para este indice elevado em maturidade em projetos na
Secretaria de Assisténcia Social deve-se ao fato da secretaria ter em seus quadros o
cargo de Chefe de Projetos em Programas Especiais da Assisténcia Social, cujo
ocupante atual possui formagao especifica em Gerenciamento de Projetos e estd ha 24
meses participando da gestdo, enquanto nas outras secretarias nenhum dos respondentes
alegou ter formacdo especifica na darea. Isto deve ser considerado no Plano de
Desenvolvimento, uma vez o gestor e equipe desta secretaria poderdao fornecer
contribuicdoes de grande valia para o Projeto de Desenvolvimento na Secretaria de

Administragdo.
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4.2.1.2 Aderéncia por Dimensoes

Na Anélise de Aderéncia por Dimensdes na Secretaria de Administragdo foi
levantado para a dimensao de “Planejamento e Controle” o nivel de aderéncia de 22%,
regular segundo o modelo proposto. Nesta dimensdo, que delimita o conjunto de agdes,
objetivos especificos, custos, tempo, entre outras que norteardo o desenvolvimento do
projeto e a garantia de que os resultados previstos serdo realizados foi identificado que o
uso de metodologias para Gerenciamento de Projetos é esporddico e que existem
critérios alinhados com o Planejamento Estratégico da Administragdo Municipal para a
aceitacdo de novos projetos, porém essa utilizagdo ndo vem sendo praticada.

Ainda nao existe um Planejamento Estratégico da Secretaria, contudo, ha
intencdo de se criar um. Também nao sdao desenvolvidos Planos de Projeto por dreas de
conhecimento ou Planos de Gerenciamento prévios a execucdo dos projetos, o que
dificulta o acompanhamento do desenvolvimento de projetos em andamento. Nao existe
gestdo de portfolio e programas na Secretaria, o que dificulta a anélise e selecao dos
projetos mais relevantes conforme critérios pré-estabelecidos e alinhados com a
Administragdo Municipal.

Em decorréncia de ndo existir um planejamento prévio desenvolvido dentro de
uma metodologia especifica, ndo € possivel realizar o processo de controle de mudancas
do projeto, apesar de todas as principais causas de desvios e sucessos serem
identificadas, sendo as mudancas e as acgdes corretivas realizadas sem critérios
definidos, caso a caso. Ainda ndo foi aplicado um sistema para avaliacdo de projetos e,
apesar de se reconhecer a importancia da participa¢do social no desenvolvimento do
projeto, desde sua proposi¢ao, passando por sua execu¢ao, monitoramento e controle até
sua finalizac@o, ainda ndo existem inciativas para essa participacdo popular, bem como
nao se divulgam os resultados dos projetos além do que a lei exige.

Para a dimensdo “Desenvolvimento de Habilidades Gerenciais”, que trata da
situac@o e acdes relativas ao treinamento em Gerenciamento de Projetos desenvolvido
com equipe da secretaria, o nivel de aderéncia foi de 16%, considerado fraco. Existe na
Secretaria o reconhecimento da importancia do treinamento em Gerenciamento de
Projetos, mas ndo sdo desenvolvidas acOes neste sentido e nem outras acdes de
capacitacdo foram desenvolvidas anteriormente.

A dimensdo de “Ambiente de Projetos”, que analisa aspectos como o clima no

setor, o incentivo a obtencdo de certificacdes, 0 mapeamento das causas de fracasso dos



78

projetos, a informatizacdo dos setores e o alinhamento com os negdcios da organizacio
teve aderéncia de 25,33%, classificada como regular.

A estrutura, como decorréncia legal, é do tipo funcional. Assim, acdes para o
desenvolvimento do Gerenciamento de Projetos s@o objeto de um processo mais
burocratico e hierarquizado, o que pode ser um elemento de dificuldade na consecugdo
dos projetos. As principais liderancas reconhecem a importincia de aspectos
organizacionais para o bom andamento dos projetos e pretendem desenvolver iniciativas
de desenvolvimento organizacional para melhorar este aspecto.

No ambiente de projetos da Secretaria de Administracdo ndo existe qualquer
informatizagdo especifica de metodologia de projetos implantada, ndo havendo qualquer
recurso informdtico para o gerenciamento de tempo, custos e recursos. Nao ha
acompanhamento da execu¢do de cada projeto na Secretaria ou producdo técnica de
relatérios de projetos ja encerrados para a criagdo de um registro de ciclo de vida do
projeto e um catdlogo de ativos organizacionais de projetos passados para consulta,
contudo € reconhecida a importancia do assunto e a necessidade de implantacdo de algo
neste sentido.

Apesar de se reconhecer a importancia da elaboracdo de um planejamento das
comunicacdes, ndo existem iniciativas neste sentido, bem como nao existem recursos de
tecnologia da informagao préprios disponiveis que apoiem os planos de comunicacdo da
organizacao e dos seus portfélios, programas e projetos da Secretaria

Acdes para identificacdo e categorizacdo das partes interessadas sdo feitas de
maneira pontual e esporddica, da mesma forma que ndo € desenvolvido ainda o
gerenciamento das expectativas das partes interessadas. A coleta de requisitos do
projeto com os stakeholders feita de maneira esporddica, conforme a necessidade,
interesse e oportunidade.

Reconhece-se a importincia da elaboracdo de um planejamento de riscos dos
projetos, contudo isto ndo € realizado. Deste modo, ndo ha um processo definido para a
tomada de decisdes e fluxo de informacdes em relacdo as respostas aos riscos. Para o
gerenciamento das aquisicdoes, foi relatado que as agdes de planejamento,
monitoramento e controle das aquisicdes sdo feitas de maneira esporddica, seguindo
apenas o que se preve em lei.

Para a dimensao de “Aceitacdo do assunto Gerenciamento de Projetos”, que
busca medir a conscientizacdo das equipes sobre a importancia do assunto para a

melhoria da eficiéncia e da eficcia organizacional, o nivel de aderéncia foi de 35%,



79

portanto, regular. O assunto “Gerenciamento de Projetos” € conhecido e sua
importancia considerada pela alta administracdo da Secretaria, mas seus conhecimentos
praticados de maneira esporddica, ndo existindo adequada divulgacdo do assunto entre
os servidores.

Estimulo para Desempenho, que trata do incentivo para o alcance de metas e
resultados por meio de treinamentos internos, acompanhamento do trabalho em
desenvolvimento e aperfeicoamento das capacidades dos gerentes pelas respostas
obtidas através do Instrumento de Avaliacdo, atingiu aderéncia de 26,67%, Regular. A
Secretaria ndo oferece ou nao pode oferecer legalmente nenhuma vantagem de carreira
para os participantes por qualificacdo adicional em Gerenciamento de Projetos. A
designacdo daqueles que serdo responsaveis pelos portfélios, programas e projetos na
Secretaria € feita por indicacdo politica e ndo ha qualquer tipo de retribuicio ou
premiacdo pelo resultado positivo alcancado em projetos.

Para “Avaliacdo de Projetos e Aprendizagem”, que explica a maturidade em
Gerenciamento de Projetos por meio de andlises direcionadas a investigar o retorno do
investimento para a sociedade, o desempenho do servigo, a qualidade técnica, a
estruturacdo de banco de dados de licoes aprendidas e a avaliagdo da estrutura
organizacional, o resultado obtido foi de 26,67%, Regular. Assim, foi identificado que o
monitoramento e controle dos projetos existe, mas ndao ¢é feito de maneira
metodologicamente organizada, bem como nao sdo realizadas reunides de avaliagao da
execugdo dos projetos ou um acompanhamento da sua execu¢do. As informacgdes sobre
projetos encerrados encontram-se dispersas € com pouca disponibilidade e, por isto, ndo
sao adequadamente utilizadas. H4 a coleta de informagdes sobre inconsisténcias, mas
ndo se percebe a utilizacdo dos dados para corre¢des/ajustes no projeto. Em relagdo a
Melhoria Continua no modelo de Gerenciamento de Projetos, o assunto ainda nao foi
tratado, dado que ainda nao existe um sistema metodoldgico j& estabelecido para ser
melhorado, mas considera-se a importancia da sua aplicacao.

Para a dimensao “Escritério de Gerenciamento de Projetos”, entendido como um
instrumento para acompanhamento sistematico dos projetos em desenvolvimento e para
a criacdo de critérios de selecdo de projetos nas secretarias, foi obtido o nivel de
aderéncia de 13,33%, considerado fraco. Nao ha escritorio de Gerenciamento de
Projetos estabelecido na Secretaria ou na Prefeitura, mas sua importancia € reconhecida,
especialmente na coordenacdo de recursos compartilhados e alinhamento de projetos

entre secretarias.
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Por fim, a dimensdo de “Visibilidade dos Gerentes de Projetos”, que trata da
capacidade dos gestores de negociar, liderar, motivar e administrar conflitos de forma a
obter visibilidade, ficou com 20% de aderéncia, portanto, fraco. O cargo do Gerente de
Projetos ndo existe na estrutura da Secretaria, bem como ndo hd acompanhamento do
trabalho efetuado pelos responsdveis pelos projetos ou lhes é concedido estimulo
pecunidrio para que atinjam as metas estabelecidas. Apesar de se reconhecer a
importancia do aperfeicoamento das habilidades gerenciais em relacionamentos
humanos, ainda ndo ha nenhuma iniciativa organizada que incentive isto.

O perfil de aderéncia por dimensdes na Secretaria Municipal de Administracao

de Sumé - PB € apresentado no Gréfico 1.

Griéfico 1 - Aderéncia por dimensdes na Secretaria Municipal de Administra¢ido de Sumé

1. Planejamento e Controle

100,00%
8. Visibilidade dos 80,00% 2. Desenvolvimento de
Gerentes de Projetos Habilidades Gerenciais
60,00%
40,00%
20,00%
7. Escritorio de 0.00 3. Ambiente de Gestdo de
Gerenciamento de Projetos ! Projetos
6. Avaliacdo de Projetose 4. Aceitacdo do assunto
Aprendizagem Gerenciamento de Projetos

5. Estimulo para
Desempenho

Fonte: Pesquisa Direta (2016).

A Secretaria de Educagdo apresentou para a maior parte das dimensdes uma
fraca aderéncia, o que estd diretamente relacionado com seu nivel de maturidade, o mais
baixo entre as secretarias pesquisadas.

Para a dimensdo de “Planejamento e Controle” na Secretaria de Educacdo de
Sumé - PB, o nivel de aderéncia foi de 24%, regular Em relagdo a aceitacao de projetos
de acordo com o alinhamento ao Planejamento Estratégico da Administra¢io Municipal
ou Secretaria, ndo existem quaisquer critérios para que 0s novos projetos sejam aceitos.

Nao hd nenhuma metodologia/abordagem de Gerenciamento de Projetos implantada na
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Secretaria e para se planejar os projetos sao realizadas reunides esporadicas que surtem
pouco efeito no planejamento. Nao existe gestao de portfélio e programas na Secretaria
e nem Planejamento Estratégico definido, mas hd a intencao de ser desenvolver um.

Nao existe ainda um sistema de avaliagdo de projetos em funcionamento e as
principais causas de sucesso/insucesso do projeto sdo conhecidas, porém estas
informacdes ndo sio levadas em consideracdo em novos projetos. A gestdo do controle
de mudangas tem sua importancia reconhecida, porém ainda ndo € aplicada. Também se
reconhece a importancia da participac@o social na criagdao e desenvolvimento do projeto
e na divulgacgdo dos seus resultados, mas ainda ndo existem inciativas para isto.

A dimensdo de “Desenvolvimento de Habilidades Gerenciais” tem na secretaria
aderéncia de 16%, classificada no modelo como fraca. A Secretaria reconhece a
importancia ao treinamento interno em Gerenciamento de Projetos e da capacita¢do dos
servidores, mas ndo desenvolve acdes nessa dire¢do. Ndo hd treinamentos sendo
desenvolvidos com os servidores, uma vez que ndo ha o uso de softwares para o
Gerenciamento de Projetos nesta secretaria.

O nivel de aderéncia para a dimensao “Ambiente de Gestdo de Projetos” € de
16%, portanto, fraco. Tal como na Secretaria de Administragdo, a estrutura
organizacional da Secretaria de Educacdo € do tipo funcional. As principais liderangas e
a alta administracdo da Secretaria desconhecem a importancia de aspectos
organizacionais para o bom andamento dos projetos e ndao hd nenhum sistema
informdtico direcionado ao Gerenciamento de Projetos, seja para gerenciamento de
tempo, custos, recursos ou para a execu¢do dos projetos. Em decorréncia disto, ndo ha
producdo de relatérios de encerramento dos projetos.

Para a gestdao das comunicacdes, foi identificado que nao existem recursos
disponiveis além das ferramentas usuais de comunicacdo e nem um planejamento das
comunicacdes, mesmo se considerando a importancia disto. Reconhece-se a importancia
acompanhamento das expectativas das partes interessadas, porém nenhuma acido tem
sido tomada neste sentido, bem como ag¢des para identificacdo e categorizacdo das
partes interessadas sao feitas de maneira pontual e esporddica. Nao € pritica da
Secretaria de Educagdo a elaboracdo do planejamento de riscos € nem monitoramento e
controle para respostas a riscos, apesar da conscientizacdo da importancia deste tipo de
acdo. Ac¢oes de planejamento, monitoramento e controle das aquisi¢cdes sdo feitas de

maneira esporadica e apenas reguladas pelo que determina a lei. A coleta de requisitos
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dos projetos é determinada de maneira politica pela Administracdo Municipal e pela
Secretaria sem participagdo direta de outras partes interessadas

“Aceitacdo do Assunto Gerenciamento de Projetos” teve na Secretaria de
Educag¢do uma aderéncia de 20%, deste modo, fraca. O assunto “Gerenciamento de
Projetos” ndo é conhecido e, portanto, ndo é praticado na Secretaria. Reconhece-se a
importancia da existéncia um corpo de normas que regule o Gerenciamento de Projetos,
mas nao hd iniciativas no momento para tal. Nao foram realizadas inciativas para a
divulgacdo do assunto, contudo a importancia do Gerenciamento de Projetos ¢é
reconhecida. Entre os servidores, o assunto nao € reconhecido como importante.

Cabe destaque para a dimensdo de “Estimulo para o Desempenho”, a tnica da
Secretaria de Educagio classificada como boa, com nivel de aderéncia de 46,67%. Nao
€ possivel ser oferecida legalmente qualquer vantagem de carreira para os servidores por
fazerem algum tipo de treinamento externo, como Aperfeicoamento, Especializacio,
MBA, mestrado, etc. Para a designa¢cdo daqueles que serdo responsdveis pelos projetos,
ainda ndo h4 diretrizes estabelecidas, mas sabe-se da necessidade e sua importancia. Em
relacdo a vantagens financeiras legalmente permitidas para alcance dos resultados
estabelecidos nos projetos, reconhece-se a importancia do assunto, mas nenhuma
iniciativa foi tomada neste sentido.

A Secretaria de Educagdo alcancou um nivel de aderéncia de 30% para a
dimensdo de ‘“Avaliacdo de Projetos e Aprendizagem”, classificada, assim, como
regular. Nado existe qualquer forma de monitoramento e controle organizados para
projetos que sdao desenvolvidos, ndo existindo reunides de avaliagdo, sendo o
responsavel pelo projeto o tnico que o acompanha, sem compartilhar informagdes. Nao
existe uma disciplina pré-estabelecida de monitoramento e controle e reunides ocorrem
esporadicamente. Para o histérico de projetos ja encerrados, existem alguns dados que
estdo dispersos e por sua dificil acessibilidade ndo sdo adequadamente utilizados. A
Melhoria Continua no modelo de Gerenciamento de Projetos existente na Secretaria é
considerada importante, apesar do assunto nao ser trabalhado. Em relacdo as
inconsisténcias em relacdo ao planejamento para tarefas que estdo em andamento ou que
acabaram de ser executadas, ndo ha qualquer acdo em relagdo a este assunto.

Para a dimensdo de “Escritério de Gerenciamento de Projetos”, o nivel de
aderéncia obtido pela Secretaria foi de 40%, regular. Em relacdo a existéncia do
Escritério de Gerenciamento de Projetos da Secretaria ou da Prefeitura, ainda ndo

existem acOes para implantd-lo, apesar da sua importincia ser reconhecida. Nao ha
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coordenacdo de recursos compartilhados para projetos na Prefeitura ou Secretaria e
reconhece-se a importancia do alinhamento das acdes de Gerenciamento de Projetos
entre Secretarias, porém nao existem iniciativas para o assunto.

“Visibilidade dos Gerentes de Projetos” teve um nivel de aderéncia fraco, de
apenas 10%. Nao existe nenhuma iniciativa em relacdo ao acompanhamento do trabalho
efetuado pelos gerentes de projetos e ao estimulo que lhes é concedido no sentido de
atingirem as metas de seus projetos. Reconhece-se a importancia do aperfeicoamento
das habilidades gerenciais em relacionamentos humanos, mas nao hd nenhuma
iniciativa organizada que estimule isto. Por fim, ndo existe o cargo de gerente dos
projetos da Secretaria ou qualquer estimulo para a obtencdo de certificacdo pelos
responsaveis pelos seus projetos.

O perfil de aderéncia por dimensdes na Secretaria Municipal de Educagdo de

Sumé - PB € apresentado no Gréfico 2.
Grafico 2 - Aderéncia por dimensdes na Secretaria Municipal de Educacdo de Sumé
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Fonte: Pesquisa Direta (2016).

A Secretaria Municipal de Assisténcia Social do municipio de Sumé - PB
apresentou niveis de aderéncia diferenciados em relacdo as outras secretarias em estudo,
com classificagdes entre boa e total, o que pode ser justificado pela qualificagdo do
responsavel por projetos na pasta e pelo tempo o qual ele se encontra a frente dela (dois

anos).
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Desta maneira, para a dimensdao de ‘“Planejamento e Controle”, o nivel de
aderéncia foi de 46%, portanto, bom. Em relacdo a aceitacdo de projetos de acordo com
o alinhamento ao Planejamento Estratégico da Administracdo Municipal ou Secretaria,
ndo existem quaisquer critérios para que os novos projetos sejam aceitos. O uso de
alguma metodologia em Gerenciamento de Projetos € esporadico e ndo sdo feitos planos
de projeto ou planejamento prévio estabelecido na Secretaria. Contudo, estd sendo
criada uma abordagem para dar prioridade a portfélios e programas identificados pelo
Planejamento Estratégico. Neste momento, o planejamento € feito de maneira pontual e
esporddica para acOes especificas. Nao existe um sistema de avaliagdo de projetos € nem
¢ feita a identificacdo das causas de fracasso/sucesso de projetos ja encerrados. No que
se refere a participacdo da sociedade na escolha e no desenvolvimento do Plano de
Projeto, existem mecanismos que permitem a participa¢do da sociedade ha pelo menos
dois anos. A divulgagdo dos resultados dos projetos € feita de maneira periddica, ampla
e irrestrita também hé dois anos. O controle de mudancgas do projeto € realizado através
de reunides com a equipe precedidos de diagndsticos baseados no acompanhamento das
linhas de base hd mais de dois anos.

A dimensdo de “Desenvolvimento de Habilidades Gerenciais™ teve de aderéncia
de 48%, ou seja, boa. Apesar de ndo serem desenvolvidas capacitaches em
Gerenciamento de Projetos internamente na secretaria, as pessoas envolvidas em
projetos buscaram fora do ambiente de trabalho algum tipo de capacitagdo, tendo sido
indicado que praticamente todos ja foram de alguma forma capacitados no tema em
alguma técnica, metodologia ou abordagem de Gerenciamento de Projetos. Quanto ao
treinamento para o uso de softwares para o gerenciamento do tempo e para o
gerenciamento de custos, nenhum tipo de treinamento foi realizado uma vez que a
secretaria ndo dispde destas ferramentas.

Com aderéncia de 56%, portanto, boa, a Secretaria tem para a dimensdo de
“Ambiente de Gestdao de Projetos” um cendrio orientado por uma estrutura funcional,
como em todas as outras secretarias analisadas, por conta da lei de organizacdo
administrativa do municipio. Em relacdo ao entendimento da importancia de aspectos
organizacionais para o bom andamento dos projetos, as principais liderancas conhecem
o assunto e pretendem desenvolver iniciativas de desenvolvimento organizacional neste
sentido.

Nao hd ainda na Secretaria informatizacdo de alguma metodologia de

Gerenciamento de Projeto ou softwares especificos para gerenciamento do tempo, custo
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e recursos dos projetos. Dados da execucdo de cada projeto desenvolvido pela
Secretaria sdo periodicamente coletados e comparados com as linhas de base do projeto
ha pelo menos dois anos e s@o feitos relatérios de encerramento dos projetos para
registro do ciclo de vida deste e posterior consulta hd mais de dois anos. Quanto a
disponibilidade e utilizacdo de recursos de tecnologia da informacdo que apoiem os
planos de comunicacdo da organizacdo e dos seus portfélios, programas e projetos, a
Secretaria dispde de recursos de tecnologia da informagdo que potencializam a
integracdo e o compartilhamento de informacdes e conhecimentos entre todos aqueles
que atuam nos projetos ha mais de dois anos, apesar de ndo haver a elaboracdo de um
planejamento especifico de comunicagoes.

As partes interessadas sdo identificadas e categorizadas em processos definidos
no planejamento do projeto hd mais de dois anos e sdo realizadas com estas pessoas
pesquisa exaustiva para a coleta de requisitos durante o planejamento do projeto.
Também comecam a ser desenvolvidos mecanismos de acompanhamento das
expectativas e engajamento das partes interessadas. Nao € realizado planejamento,
monitoramento e controle de riscos, apesar de se reconhecer a importancia disto. Em
relacdo ao gerenciamento das aquisicdes, todas as aquisicdes sdao planejadas,
monitoradas e controladas ha mais de dois anos.

“Aceitacdo do assunto Gerenciamento de Projetos” teve na Secretaria nivel de
aderéncia de 70%, classificada como 6tima. Ficou evidenciado que o assunto € bastante
conhecido e utilizado como uma pratica hd a mais de dois anos. Quanto a formaliza¢do
do uso das praticas de Gerenciamento de Projetos na Secretaria, reconhece-se a
importancia da existéncia um corpo de normas que regule o Gerenciamento de Projetos,
mas ndo ha iniciativas no momento para tal. Apesar de ndo existir na secretaria
inciativas de divulgacdo e sensibilizacdo para o Gerenciamento de Projetos, a
importancia do assunto € reconhecida. Em relacdo a aceitacdo do assunto pelos
servidores da Secretaria, o Gerenciamento de Projetos € aceito e reconhecido como
importante por todos os servidores hd mais de dois anos.

Para a dimensao de “Estimulo para o Desempenho”, o nivel de aderéncia foi de
46,67%, portanto, bom. A Secretaria ndo oferece ou nido pode oferecer legalmente
nenhuma vantagem de carreira para os participantes que facam algum tipo de
capacitacdo externa em Gerenciamento de Projetos como Aperfeicoamento,
Especializacdo, MBA, mestrado, etc. Em relacdo a designacdo daqueles que serdo os

responsaveis pelos portfélios, programas e projetos a cargo do 6rgado/entidade, quase a
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totalidade destes servidores € designada fundamentalmente com base em suas
competéncias técnicas hd mais de dois anos. Por ndo haver previsio legal na estrutura
administrativa do municipio, ndo € possivel ser feito o pagamento de vantagens em
relacdo ao alcance dos resultados estabelecidos nos projetos.

A dimensao de “Avaliacdo de Projetos e Aprendizagem” € a que tem maior nivel
de aderéncia na Secretaria de Assisténcia Social, com 90%. As reunides de avaliacdo do
andamento de cada projeto efetuadas pelos responsaveis do projeto com sua equipe
foram incorporadas como prética ha mais de dois anos e ja estdo consolidadas como
parte desenvolvimento dos projetos. Foi verificado que hd mais de dois anos acdes de
monitoramento e controle, acompanhamento da execuc¢do do projeto, coleta de dados e
comparacdo entre planejamento e resultados e, se for o caso, ajustes, alimentagao de
banco de dados de projetos encerrados, sao praticadas na Secretaria e isso tem grande
impacto no desenvolvimento dos projetos. Em relacdo a Melhoria Continua no modelo
de Gerenciamento de Projetos existente na Secretaria, vem sendo implementado um
programa com o objetivo de desenvolver as boas praticas de gestdo de projetos nas
acoes de assisténcia social.

A dimensao “Escritério de Gerenciamento de Projetos” teve nivel de aderéncia
de 73,33% (6tima). O Escritério de Gerenciamento de Projetos da Secretaria foi
recentemente implantado e estd em desenvolvimento e estdo sendo implantadas agdes
para a coordenacdo do uso de recursos compartilhados entre Secretarias. Em relacao as
acOes da Secretaria de Assisténcia Social, existe um alinhamento entre as agdes de
Gerenciamento de Projetos entre esta e as outras Secretarias da Administragdo
Municipal hd mais de dois anos.

Para a dimensao “Visibilidade dos Gerentes de Projeto”, o nivel de aderéncia foi
de 45%, portanto, bom. Em relacdo ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos
gerentes de projetos e ao estimulo que lhes € concedido no sentido de atingirem as
metas de seus projetos, ndo existe um Sistema de Avaliacdo, mas os gerentes sdo
fortemente estimulados a atingir suas metas. Existe na secretaria a figura do “Gerente de
Projetos”, e é reconhecida a importancia do aperfeicoamento das habilidades gerenciais
em relacionamentos humanos, apesar de nio existir nenhuma iniciativa organizada que
estimule isto. Por fim, ndo hd nenhum estimulo para a obtencdo de certificagdo pelos
responsaveis pelos projetos da Secretaria.

O perfil de aderéncia por dimensdes na Secretaria Municipal de Assisténcia

Social do Municipio de Sumé - PB € apresentado no Gréfico 3.
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Grifico 3 - Aderéncia por dimensdes na Secretaria Municipal de Assisténcia Social de Sumé -

PB
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Fonte: Pesquisa Direta (2016).

Na andlise comparativa por dimensdes entre as secretarias, o que se percebe é
que a aderéncia se concentra entre fraca e regular, com a excecdo da Secretaria de
Assisténcia Social, que estd bem avancada em cada uma das oito dimensdes do modelo

proposto, conforme apresentado no Quadro 25.

Quadro 25 - Comparacio entre niveis de aderéncia por dimensdes nas Secretarias Municipais

de Sumé - PB
Secretarias/Dimensoes Administracido Educacao Assisténcia Social
1. Planejamento e Controle Regular Regular Boa
2. Desenvolvimento de Habilidades Gerenciais Fraca Fraca Boa
3. Ambiente de Gestdo de Projetos Regular Fraca Boa
4. Aceitagdo do assunto Gerenciamento de Projetos Regular Fraca Otima
5. Estimulo para Desempenho Regular Boa Boa
6. Avaliacdo de Projetos e Aprendizagem Regular Regular Total
7. Escritério de Gerenciamento de Projetos Fraca Regular Otima
8. Visibilidade dos Gerentes de Projetos Fraca Fraca Boa

Fonte: Pesquisa Direta (2016).

Para “Planejamento e Controle”, o ponto mais relevante em comum entre as

secretarias € a inexisténcia de um Planejamento Estratégico préprio da secretaria que
norteie a criacdo e desenvolvimento dos projetos ou critérios que para que novos
projetos sejam aceitos. Nao hd uso uniforme de metodologia aplicada a projetos e nem a

preparacdo de planos de projeto padronizados. Outro problema relevante € ndo existir
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uma metodologia para a gestdo de programas e portfélios ou para a avaliagdo de
projetos.

Na dimensio de “Desenvolvimento de Habilidades Gerenciais”, € verificado em
todas as secretarias que ndo existem agdes para capacitagdo interna no assunto. Na
dimensdo de “Ambiente de Gestdo de Projetos”, o principal problema de todas as
secretarias € a estrutura de organizagdo pelo modelo funcional, por forca de lei e pouco
propicia ao desenvolvimento de projetos, bem como ndo serem utilizados softwares
para a gestdo de projetos.

“Aceitacdo do assunto Gerenciamento de Projetos”, nas secretarias de
Administragcdo e Educacdo teve pouca aderéncia, demonstrando que o assunto é
conhecido e sua importincia reconhecida, contudo agdes praticas ao seu
desenvolvimento ndo t€m sido realizadas. Na dimensao “Estimulo para o Desempenho”,
por questdes legais, nenhuma das secretarias oferece ou ndo pode oferecer legalmente
vantagem de carreira para os responsdveis por projetos. Em “Avaliacdo de Projetos e
Aprendizagem”, para as secretarias de Educacdo e Administracdo nao sao feitas
reunides de avaliacdo do andamento do projeto ou ndo existe um banco de dados para
registro de aspectos dos projetos encerrados com considerdvel quantidade de
informagdes. Na dimensdo de “Escritério de Gerenciamento de Projetos” foi verificado
que nao existe EGP da Prefeitura e das Secretarias, mas algumas possuem acdes e
recursos compartilhados em projetos comuns, experiéncia que pode servir de base na
criacdo de um EGP no futuro. Finalmente, para a dimensdo de “Visibilidade dos
Gerentes de Projeto”, somente na SEDAS existe cargo equivalente ao de Gerente de

Projetos.

4.3 ANALISE SITUACIONAL DA SECRETARIA DE ADMINISTRACAO DE
SUME

4.3.1 Andlise Ambiental por Dimensaes

Em relacdo aos aspectos referentes a dimensao de “Planejamento e Controle”,

foram identificados na andlise interna apenas pontos fracos. Os projetos da Secretaria de

Administragdo nascem fora da secretaria, a partir da Prefeitura, normalmente através de
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algum edital lancado pelo Governo Federal ou Estadual e ndo necessariamente por
demandas da sociedade. Para o desenvolvimento do projeto a ser submetido a algum
edital, a Prefeitura trabalha com uma empresa de consultoria de captagdo de recursos e
projetos, o que limita a autonomia da Secretaria em relagdo a criacdo e a execucao
desses projetos.

Em decorréncia dessa centralizacdo dos projetos na Prefeitura e do uso de um
agente externo a administracdo para a criagdo dos projetos, ndo existe Planejamento
Estratégico préprio da Secretaria, no qual seriam definidas as metas estratégicas da
gestdo para a secretaria que deveriam balizar os projetos e os portfélios. Outro problema
identificado € que os projetos chegam deste agente externo prontos, segundo um modelo
pré-formatado, restando que as audiéncias para discussdo dos projetos da Secretaria de
Administracdo tornam-se indcuas, pois objetivam apenas respaldar o que € apresentado,
sem possibilidade de modificacdes conforme os anseios da sociedade, que pouco
participa por conta de questdes logisticas e operacionais (horario da reunido, local,
duracdo, etc.). Ainda, ndo hd pessoas capacitadas em Gerenciamento de Projetos na
Secretaria, o que dificulta mais o cendrio desta dimensdo na Secretaria.

O uso de metodologias é esporadico e ndo existe planejamento e controle além
do minimo exigido em lei. A avaliacdo da execucdo do projeto € feita pela empresa que
fard a entrega do objeto do projeto, ndo havendo sistema de avaliagdo préprio nem da
Secretaria, nem da prefeitura. Nao hd gestdo de portfélios e ndo hd controle de
mudancas do projeto, que ficam a cargo da entidade executora. Na Secretaria, o projeto
somente ¢ avaliado pela sua conclusdo dentro ou fora do prazo, do custo e da qualidade
acertada na licitagdo.

Na dimensdo de “Desenvolvimento de Habilidades Gerenciais” foi identificado
internamente como ponto fraco que ndo sdo desenvolvidas a¢des para capacitacdo em
Gerenciamento de Projetos para os servidores envolvidos neste segmento, o que pode
ser justificado, entre outros motivos, pela ameaca de ndo existir na regido locais que
disponibilizem este tipo de capacita¢do na regido. Como oportunidade, a Universidade
Federal de Campina Grande pode servir como uma referéncia para a capacitacao através
de parcerias em cursos da drea.

Para a dimensdo “Ambiente de Projetos”, o ponto forte a ser destacado € que
existe pela alta liderangca da Secretaria de Administracdo reconhecimento da
importancia do assunto e acdes nessa dire¢do tem sido realizadas, mesmo que dentro de

certas limitacdes encontradas no ambiente. Como pontos fracos na andlise interna por
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dimensdes temos a estrutura funcional rigida e outras situagdes decorrentes da
centralizacdo da escolha dos projetos na Prefeitura e pelo desenvolvimento do projeto
fora da secretaria: Nao ha utilizacdo de softwares especificos para o controle,
monitoramento e execucdao dos projetos; Nao hd registro de ativos de projetos
(informagdes sobre projetos encerrados); Nao € feito o planejamento das comunicacdes
internas dos projetos; Nao € feita a identificacdo e categorizacdo de stakeholders e nem
ha um sistema de coleta de requisitos das partes interessadas; Nao sao elaborados planos
de gerenciamento de riscos, de aquisicdes e de riscos.

. Nesse contexto, percebe-se que os planos de projeto chegam prontos de um
agente externo e sdo aplicados sem adaptacdes ou consultas a populacdo, sendo que, na
maior parte dos casos, as expectativas das partes interessadas sdao ignoradas. Nao ha
or¢amento, nem ha percep¢do da importancia pela alta administragdo ou pessoas
capacitadas para operar os sistemas auxiliares para o monitoramento, controle e
execuc¢do dos projetos.

Para a dimensao “Aceitacao do assunto Gerenciamento de Projetos”, identificou-
se como ponto fraco a pouca divulgacdo do assunto entre os servidores € o pouco
reconhecimento da alta administracao para a importancia do assunto.

Para a dimensdo “Estimulo para o Desempenho”, encontrou-se como ponto fraco
que a Secretaria nao oferece ou nao pode oferecer legalmente nenhuma vantagem de
carreira para os participantes por qualificacdo adicional em Gerenciamento de Projetos
bem como ndo had qualquer tipo de retribuicdo ou premiacdo pelo resultado positivo
alcancado em projetos. O estimulo a capacitacdo € feito pontualmente e para alguns
servidores através do pagamento de didrias, como atividade de trabalho e ndo de
capacitacdo, pois ndo € possivel conceder este tipo de vantagem conforme a legislacao
vigente. Outro problema € que a designacdo daqueles que serdo responsaveis pelos
projetos na Prefeitura € feita por indicacao politica.

Para “Avaliacdo de Projetos e Aprendizagem”, temos como pontos fracos a falta
de uma metodologia de monitoramento e controle; nao sdo feitas reunides de avalia¢ao
da execugdo dos projetos; as informacdes sobre projetos encerrados encontram-se
dispersas e com pouca disponibilidade, pouco servindo para projetos futuros; ndo ha
ferramentas e nem pessoal especializado para a avaliacio de projetos.

Na dimensao “Escritério de Gerenciamento de Projetos”, apesar de ndo existir
formalmente um EGP, foi identificado como ponto forte uma parceria com a Secretaria

de Financgas para o compartilhamento de recursos na execugdo de alguns projetos.
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Quanto a dimensao de “Visibilidade dos Gerentes de Projetos”, o principal ponto
fraco € ndo existir o cargo de Gerente de Projetos na estrutura da Secretaria ou outro que

lhe seja equivalente.

4.3.2 Analise de Problemas

Foram identificados como problemas mais relevantes para o Plano de
Desenvolvimento em Gerenciamento de Projetos na dimensdo de ‘Planejamento e
Controle” que os projetos sao administrados por empresas contratadas uma vez que nao
ha um Escritério de Projetos da Administracdo Municipal ou da Secretaria, havendo
somente acompanhamento especifico para obras de engenharia. Isto tem tido como
consequéncias a ocorréncia de prejuizos financeiros para a Prefeitura, pois os projetos
ndo sdo alinhados com o planejamento inicial (retrabalho, atraso e desperdicio de
recursos) e prejuizos sociais pela falta de resposta para as demandas da sociedade. A
primeira acdo a ser realizada para resolver este problema seria transformar a Secretaria
de Administragdo, e por consequéncia as demais secretarias do municipio, em 6rgaos
gestores dos projetos publicos, diminuindo a dependéncia das consultorias externas na
condugdo dos projetos. Com isto, aliado a criagdo de um Planejamento Estratégico da
secretaria, serd possivel se desenvolver projetos alinhados com a realidade local e
melhor administrados, uma vez que a secretaria, representando a populacdo, serd a
responsavel direta pelos resultados dos projetos realizados.

O uso de metodologia feito de maneira esporddica € consequéncia da
centralizacdo dos projetos na Prefeitura e pelo desenvolvimento do projeto pelas firmas
que executam o seu objeto, ndo havendo, portanto, espaco para a implantagdo de uma
metodologia que faca uso de um conjunto de boas priticas de Gerenciamento de
Projetos. Assim, além da transformacgdo da secretaria em 6rgdo gestor de projetos, é
necessario que seja adotada uma metodologia prépria com um corpo de regras e
procedimentos bem definido e divulgado, bem como a capacitacdo da equipe para o
assunto.

Como os projetos chegam prontos a Secretaria, conforme uma demanda para um
edital feita por um agente externo a Secretaria, ndo hd margem discriciondria para os
Planos de Projeto. Os problemas que surgem em decorréncia disso estdo relacionados ao

alinhamento estratégico da prefeitura e as demandas sociais, que sdo definidas a partir
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de quem criou o plano de projeto, sem participacdo das partes interessadas. Para isto €
interessante que se crie uma metodologia prépria para a captagdo de recursos e criacao
de projetos, que poderd ser desenvolvida no Escritério de Gerenciamento de Projetos
municipal, que seria responsdvel pela prospeccdo de editais e desenvolvimento dos
planos de projeto junto as secretarias.

A falta de um Escritério de Gerenciamento de Projetos ou de uma metodologia
propria para a gestdo deles faz com que nao existe uma gestdo de portfélio e de
programas. Nao h4, portanto, categoriza¢do dos projetos mais relevantes e prioritarios
da gestdo, sendo as prioridades definidas mais por critérios politicos do que por critérios
técnicos definidos. Por este motivo, os projetos terminam tendo pouca efetividade social
e para isto ser resolvido deve ser criada uma forma de avalia-los de modo que os
recursos e esfor¢os sejam investidos naqueles que tem maior impacto positivo no
atendimento de demandas da populacao.

Nao existe um sistema de avaliacdo de projetos proprio da Secretaria, que
termina sendo realizado pela empresa que executa seu objeto. A tunica avaliacao feita é
se 0 objeto € entregue dentro ou fora do prazo, nao existindo formas de se verificar se os
requisitos estabelecidos no escopo do projeto foram cumpridos. Como solugdo, propde-
se que seja criado um sistema proprio da Secretaria ou da Prefeitura que permita a
avaliacdo dos projetos sob sua responsabilidade, de modo que outros critérios sejam
considerados ao se estabelecer um projeto como um sucesso ou fracasso. Esse sistema
deve permitir que as entregas dos projetos sejam também avaliadas no decorrer do seu
desenvolvimento, de modo que haja monitoramento e controle continuo das acoes.

Todas as principais causas de problemas dos projetos encerrados sao
identificadas e o trabalho com estas informag¢des comecga a ser desenvolvido desde o
comec¢o da atual gestdo da secretaria. Isso permite que os projetos que sejam criados
posteriormente sejam melhor geridos, pois as experi€ncias anteriores servem de base
para as que estdo por vir. A efetividade dessas informacdes, em decorréncia da
centralizacdo das agdes na Prefeitura, €, contudo, baixa. Propde-se como solugdo a
criacdo de uma sistemdtica para o registro dos ativos de projetos, com catalogacao
pormenorizada, e que esses registros estejam acessiveis ndo s6 para a Secretaria de
Administragdo, mas abertos a todas as secretarias que tenham projetos para desenvolver.

Nao se divulgam os resultados dos projetos além do que estd definido em lei, o

que termina limitando a publicidade e afetando a transparéncia dos projetos. Para sanar
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isto, deve ser criada uma sistemadtica de divulgacdo ampla e efetiva, de modo que essas
informacdes atinjam todas as partes interessadas do projeto.

Apesar de se reconhecer a importancia da participagdo social na criacdo e
desenvolvimento dos projetos, as iniciativas existentes sdo pouco efetivas tanto pela
limitacdo das instancias de discussdo popular quanto por uma omissdo da sociedade que
ndo se engaja para o assunto. Essa baixa participacdo da populacdo em relacdo aos
projetos desenvolvidos na Secretaria termina afastando os principais beneficidrios dos
resultados dos projetos. Esta é uma das questdes mais delicadas e complexas desta
dimensdo, uma vez que se origina em questdes culturais. Como proposta, deve ser
criado um sistema proéprio e efetivo de participagc@o social nos projetos municipais a fim
de que essa participagdo seja estimulada tanto na criacdo dos projetos, como no seu
monitoramento e controle. A¢des de conscientizacdo, de divulgacdo da importancia do
assunto e até acdes de Marketing deverdo ser criadas para que essa participacdo
aumente e seja mais efetiva na criacio e desenvolvimento dos projetos.

Para a dimensdo de “Desenvolvimento de Habilidades Gerenciais” ficou
caracterizado que ndo sdo desenvolvidas acdes de treinamento interno, uma vez que,
apesar de reconhecida a importancia do assunto, ndao ha a¢des ou or¢camento disponivel
para este tipo de atividade. O estimulo a capacitacio externa é feito pontualmente e para
alguns servidores através do pagamento de didrias, como atividade de trabalho e nao de
capacitacdo, pois ndo € possivel conceder este tipo de vantagem conforme a legislacao
vigente. Isso € decorrente de ndo existir o cargo de gerente de projetos na estrutura
administrativa do municipio o que pode ser sanado com a inclusdo de um profissional
desse perfil na estrutura hierarquica através de lei especifica que inclua, além de outros
elementos, possiveis vantagens para a capacitagdo em projetos.

Para a dimensdo de “Ambiente de Gestao de Projetos”, os problemas a serem
solucionados comecam pela estrutura hierdrquica funcional, pouco propicia ao
desenvolvimento de uma cultura voltada ao Gerenciamento de Projetos. Essa estrutura
poderia ser flexibilizada dentro do que € permitido em lei, ou poderia se reestruturar a
estrutura administrativa do municipio repensando o papel das secretarias municipais de
orgdos funcionais de apoio para a gestdo municipal para centros de gestdo de recursos e
projetos, com uma estrutura mais flexivel (matricial ou projetizada), autdbnoma e ativa.

Nao hé informatizagao de nenhuma metodologia, que deve ainda ser criada, no
ambiente de gestdo de projetos da secretaria. Isso € decorréncia de ndo existir

or¢camento, pessoas capacitadas para operar os sistemas auxiliares de monitoramento,
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controle e execu¢do dos projetos e, mais importante, por ndo haver importancia da alta
administracdo para o assunto. Assim, hd pouca eficiéncia no acompanhamento dos
projetos, pois esta acdo termina ficando sob a responsabilidade de terceiros que
normalmente ndo compartilham estas informacdes com a Secretaria ou a Prefeitura.
Além da aquisi¢do de softwares para o desenvolvimento, monitoramento e controle dos
projetos da secretaria, € importante que sejam desenvolvidas acdes que conscientizem
os servidores da importancia da utiliza¢ao dessas ferramentas.

Outra decorréncia de ndo existir uma metodologia aplicada ao Gerenciamento de
Projetos na secretaria € ndo serem desenvolvidas acdes em relagdo as dreas do
conhecimento em projetos (integracdo; escopo; tempo; custos; qualidade; recursos
humanos; comunicagdes; riscos; aquisicdes e partes interessadas) € nem existirem
ferramentas de informatica para o apoio das a¢des do projeto, como a tomada de decisao
em situacdes de risco, controle de cronogramas e recursos, confec¢do de relatérios e
comunicacdo interna.

Na dimensao de “Aceitacdo do Assunto Gerenciamento de Projetos”, temos que
a alta administracao reconhece a importancia do assunto, mas que sua pratica € realizada
de maneira esporadica, com pouco apoio institucional. Entre os servidores da Secretaria
ainda ndo hé conhecimento do assunto e de sua importancia em decorréncia de nenhuma
acdo por parte da alta administracdo ter sido desenvolvida neste sentido. Por conta dessa
limitagcdo no conhecimento do que é o Gerenciamento de Projetos, ainda nao ha na
secretaria uma cultura de gestdo de projetos ou uso de boas priticas de maneira
metodoldgica e continua. Para que isto seja resolvido, as solucdes passam pelo
desenvolvimento de uma metodologia de Gerenciamento de Projetos com ampla
participacao dos servidores, a flexibilizagdo da estrutura administrativa da secretaria de
modo que permita uma gestdo mais dindmica e voltada a projetos, apresentacdo do
assunto aos servidores e treinamentos internos em Gerenciamento de Projetos, num
plano de acdo no qual primeiro se criem as condi¢cdes para o desenvolvimento do
ambiente de projetos para a seguir se conscientizar e capacitar os servidores no assunto.

Para “Estimulo para o Desempenho”, o problema de maior destaque € a forma
de escolha daqueles que terdo responsabilidade sobre os projetos. Isso € feito de maneira
politica e pode conduzir a ineficiéncias na sua condu¢do. Como forma de solucionar
este problema, poderdo ser propostas regras de ordem técnica que comporiam a

descricdo do cargo de gerente de projetos a ser proposto em lei.
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Para a “Avaliacdo de Projetos e Aprendizagem”, deve ser criada uma ferramenta
de acompanhamento e avaliagdo metodologicamente organizada, de modo a serem
evitados o controle ex post, ou seja, ao final do projeto, atrasos na entrega do objeto do
projeto e ineficiéncias relacionadas a custo e qualidade. O uso dessa ferramenta depende
também da capacitacdo do pessoal da secretaria e da existéncia de um gerente de
projetos, conforme explicado anteriormente. Para o registro histérico de projetos ja
encerrados descentralizado e pouco acessivel, que geralmente ficam guardados com as
empresas que executam os projetos € que tem como consequéncia baixa utilizacdo de
todo o corpo de experiéncias dos projetos passados para os projetos futuros, deve ser
criada uma metodologia para registro dos ativos de projeto que permita analisar tanto os
ativos de projetos importantes para a administracao quanto os para a populacao.

Em relacdo a dimensdo de “Escritério de Gerenciamento de Projetos”, por nao
existir ainda um EGP interno que sirva as secretarias dentro da prefeitura, terminam os
projetos sendo desenvolvidos e controlados por empresas externas responsdveis pela
captacdo dos recursos a partir dos editais ou pela execucao do objeto do projeto, sem
preocupacdo com a realidade local. Essas contrata¢des, geralmente caras, poderiam ser
substituidas por um Escritério de Gerenciamento de Projetos da Prefeitura que atuasse
na captacdo de recursos, acompanhamento do lancamento de editais, desenvolvimento e
acompanhamento dos projetos, divulgacdo de seus resultados e andamento, avaliacdo do
sucesso e fracasso dos projetos com poderes de fiscaliza¢do e coordenacio de recursos
entre secretarias.

Para a dimensdo de “Visibilidade dos Gerentes de Projeto”, o problema mais
relevante a ser gerido € o fato de ndo existir na secretaria pessoas que facam, de maneira
exclusiva ou bem definida, o papel de gerente de projetos. Por ndao haver
obrigatoriedade legal na existéncia desse cargo, uma vez que nao esta contemplado na
estrutura administrativa do municipio, os projetos terminam sendo gerenciados por
aqueles que vao entregar o objeto do projeto, o que cria distorcdes e pouca
transparéncia. A solucdo ideal aqui é que se crie o cargo de gerente de projetos,
exclusivo e dotado de autonomia funcional, para que seja o responsavel por todos os

aspectos da gestao de projetos da secretaria.
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4.3.3 Levantamento de Problemas Prioritdrios

Na selecdo dos problemas mais relevantes para o plano de acdo, foram

elencados, a partir da Andlise Ambiental, trinta e uma situagdes que demandam no

Plano de Desenvolvimento em Gerenciamento de Projetos algum tipo de resposta. As

atribuicdes de notas dadas a cada um dos problemas listados em relacdo a gravidade,

urgéncia e tendéncia proporcionou uma classificagdo de seis grupos em ordem

decrescente de importancia, conforme apresentados no Quadro 26:

Quadro 26 - Problemas prioritarios da Secretaria de Administragéo

Classificacdo | Pontuacio

Problema

1. A avaliagdo dos projetos € feita pelas empresas que os executam, nio
havendo um sistema de avalia¢do préprio da secretaria ou da prefeitura.

2. Néo é elaborado um Plano de Gerenciamento de Riscos.

3. Nao sdo feitas reunides de avaliagdo da execugdo dos projetos.

4. As informagdes sobre projetos encerrados encontram-se dispersas € com
pouca disponibilidade, pouco servindo para projetos futuros.

5. Nio hé controle de mudangas dos projetos.

6. Nio sdo desenvolvidas acOes para capacitacdo em Gerenciamento de
Projetos para os servidores.

7. Nao ha utilizacao de softwares especificos para o controle, monitoramento
e execugdo dos projetos.

8. Nio ¢é elaborado um plano de aquisigdes.

9. Os planos de projeto chegam prontos de um ente externo, dentro de um
formato pré-estabelecido, padronizados, e sdo aplicados sem adaptacdes ou
consultas a populacdo. Na maior parte dos casos, as expectativas das partes
interessadas sao ignoradas.

10. Nao h4 orcamento, nem hd percep¢do da importincia pela alta
administracdo ou pessoas capacitadas para operar sistemas auxiliares para o
monitoramento, controle e execu¢do dos projetos.

11. Nao ha ferramentas e nem pessoal especializado para a avaliacdo de
projetos.

12. Nao existe Escritério de Gerenciamento de Projetos.

13. Nio existe planejamento, monitoramento e controle para projetos além
do minimo exigido em lei.

14. Nao existe Planejamento Estratégico préprio da Secretaria.

15. Uso esporéadico de ferramentas para o Gerenciamento de Projetos.

16. Nao ha gestdo de programas e portfélios.

17. Sao convocadas audiéncias unicas para discussio dos projetos, contudo
h4 baixa participa¢do social por questdes operacionais (hordrio, local, tempo,
etc) e os projetos terminam sendo aprovados sem participacdo da populacdo
na sua concepgao.

18. Nao existe categorizagdo dos projetos e a decisdo de priorizagdo dos
projetos € centralizada e definida fora da secretaria.

19. Estrutura funcional rigida do tipo funcional.

20. Nao ha planejamento das comunicacdes internas dos projetos.

21. Ndo ha um sistema de coleta de requisitos das partes interessadas.

22. Nao ¢é feita a identificacdo e categorizacdo das partes interessadas dos
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projetos.

23. Pouco reconhecimento da alta administragdo para a importincia do
assunto "Gerenciamento de Projetos".

24. A escolha daqueles que serdo os gerentes dos portfélios, programas e
projetos na Secretaria € feita por indicagao politica.

25. Falta de uma metodologia de monitoramento e controle.

26. Ndo hd o cargo de gerente de projetos.

18

27. Nao ha registro de ativos de projetos (informagdes sobre projetos
encerrados).

28. Nao ha qualquer tipo de retribui¢do ou premiagdo pelo resultado positivo
alcancado em projetos.

29. O estimulo a capacitag@o ¢ feito pontualmente e para alguns servidores
através do pagamento de didrias, como atividade de trabalho e ndo de
capacitacdo, pois ndo € possivel conceder este tipo de vantagem conforme a
legislacdo vigente.

12

30. Pouca divulgacdo do assunto "Gerenciamento de Projetos" entre os
servidores.

6

6

31. A Secretaria ndo oferece ou ndo pode oferecer legalmente nenhuma
vantagem de carreira para os participantes por qualificacdo adicional em
Gerenciamento de Projetos.

Fonte: Pesquisa Direta (2016).

Os problemas relacionados servirdo para desenvolvimento da Estrutura Analitica

do Projeto de Desenvolvimento, suas atividades e entregas, determinacao dos objetivos,

premissas e ressalvas, e serdo tratados pela ordem de categorizagao, observadas as agdes

cujas relacdes de precedéncia dependam de outras varidveis mais relevantes ou que

sejam relacdes de precedéncia necessarias.
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5 PLANO DE DESENVOLVIMENTO EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS
DA SECRETARIA DE ADMINISTRACAO DE SUME

A partir do diagnéstico realizado na Secretaria de Administragdo, foi elaborado
este Plano de Desenvolvimento em Gerenciamento de Projetos. Seu objetivo &
desenvolver a maturidade em Gerenciamento de Projetos na Secretaria de
Administragdo do Municipio de Sumé - PB para o nivel Otimizado no periodo de até
dois anos e meio, esperando-se como beneficios resultantes da sua aplicagc@o a criagao
do Planejamento Estratégico da Secretaria, o desenvolvimento de uma Metodologia em
Gerenciamento de Projetos, a criagdo de uma Cultura de Gerenciamento de Projetos no
ambiente de trabalho, o melhoramento nos mecanismos de participagdo popular em
projetos, a implantacdo de um Escritério de Gerenciamento de Projetos e um aumento
significativo na taxa de sucesso em projetos atendendo as restricdes de tempo, custo,
qualidade e escopo.

Considerou-se como patrocinadora do projeto a Secretaria de Administracio e
como Gerente do Projeto o autor deste trabalho. O modelo adotado para o planejamento
do projeto € o de Crescimento Estruturado em duas fases, o Plano de Curto (avanco para
o nivel 2) e o Plano de Longo Prazo (demais fases de avanco) com crescimento misto
dos niveis, isto é, algumas das tarefas de uma fase ocorrem simultaneamente com a fase
seguinte, considerando uma fase encerrada somente quando todas as suas etapas sao
aceitadas formalmente aceitas pela patrocinadora do projeto. As datas apresentadas sao
ficticias e as estimativas de tempo e custo para cada fase foram decidas em reunido
realizada com a patrocinadora do projeto. O modelo apresentado é um resumo
simplificado de um plano de projeto, cujo contetido segue padrao baseado no PMBoK®
e sua formatacao remete aos templates usuais em Gerenciamento de Projetos.

Pretende-se que este plano seja submetido a nova gestdo municipal para que,
com os devidos ajustes e consideragdes, seja implantado na administracdo do municipio.
O detalhamento das informacdes estd focado na macro-etapa do Plano de Curto Prazo,

podendo, oportunamente, ser expandido caso o projeto seja de fato colocado em pratica.
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5.1 INTRODUCAO

5.1.1 Descricdo do Projeto

O presente projeto denominado “Plano de Desenvolvimento em Gerenciamento
de Projetos da Secretaria Municipal de Administracio de Sumé — PB” foi requisitado
pela Secretaria de Administrag¢do, patrocinadora do projeto, em 16 de junho de 2016,
com o objetivo de levar a referida Secretaria ao Nivel Otimizado do Modelo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos para Secretarias Municipais (MMGP-SM).
Toma-se por cliente do projeto a populagdo do Municipio que possuindo uma secretaria
mais efetiva no desenvolvimento dos seus projetos, terd melhores resultados para as
politicas publicas que lhe diretamente beneficia.

Prevé-se que o projeto seré realizado entre os dias 01 de dezembro de 2016 e 27
de abril de 2020, com o total de 888 dias tteis de atividades. O orcamento previsto para
este periodo de trabalho é de R$ 90.000,00 (noventa mil reais), contado as reservas de
projeto. O centro de custo financiador das atividades do projeto € a propria Secretaria a

partir de seu or¢camento para o periodo indicado.

5.1.2 Justificativa

A vpartir da aplicagdo do Instrumento de Avaliacio de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos em Secretarias Municipais foi constatado que o nivel de
maturidade em Gerenciamento de Projetos na Secretaria de Administracdo de Sumé -
PB era o Conhecido, com indice de maturidade de 1,18. Para as oito dimensdes de
andlise do modelo os niveis de aderéncia eram:

a) Planejamento e Controle — Regular

b) Desenvolvimento de Habilidades Gerenciais — Fraca

c) Ambiente de Gestao de Projetos — Regular

d) Aceitacao do assunto Gerenciamento de Projetos — Regular
e) Estimulo para Desempenho — Regular

f) Avaliacdo de Projetos e Aprendizagem — Regular

g) Escritério de Gerenciamento de Projetos — Fraca

h) Visibilidade dos Gerentes de Projetos — Fraca
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Com estes dados, foi realizado um diagndstico da secretaria em relagdo as suas
praticas de gestdo de projetos através do qual foi constatado que ndo existe na Secretaria
de Administracdo de Sumé - PB um sistema organizado para Gerenciamento de
Projetos, sendo as acdes realizadas feitas atendendo o minimo exigido em lei sem um
direcionamento de Planejamento Estratégico.

Em decorréncia disto, observou-se que nao ha uma metodologia implantada e o
uso de ferramentas € esporadico, bem como ndo hd gestdo de programas e portfolios. A
categorizacdo e priorizagdo dos projetos € feita de maneira centralizada e fora da
secretaria. Como nao ha uso de uma metodologia prépria para conduzir os projetos,
também ndo ha utilizacdo de softwares especificos para seu controle, monitoramento e
execucao.

Foi relatado que os planos de projeto chegam prontos de um ente externo, dentro
de um formato pré-estabelecido, padronizados, e sdo aplicados sem adaptacdes ou
consultas a populacdo. Na maior parte dos casos, as expectativas das partes interessadas
sdo ignoradas, pois ndo € realizada a coleta de requisitos dos stakeholders.

A estrutura organizacional da Secretaria é do tipo funcional. Nao sdo
desenvolvidas agdes para capacitacdo em Gerenciamento de Projetos para os servidores
€ nem existe orcamento para este tipo de acdo. O assunto "Gerenciamento de Projetos" é
pouco conhecido entre o pessoal da Secretaria, porém sua importancia € reconhecida
pela alta administracdo. Por questdes legais, a Secretaria ndo pode oferecer nenhuma
vantagem de carreira para os participantes por qualificacdo adicional em Gerenciamento
de Projetos. Ainda, a escolha daqueles que serdo os responsdveis pelos portfélios,
programas e projetos na Secretaria, quando isto é possivel, é feita por indicacdo politica.
Nao hd nenhuma previsao legal que permita qualquer tipo de retribuicdo ou premiacao
pelo sucesso alcancado em projetos.

Por fim, verificou-se ainda que avaliacdo dos projetos € feita pelas empresas que
os executam, ndo havendo um sistema de avaliacdo préprio da Secretaria ou da
prefeitura. Nao ha registro de ativos de projetos (informagdes sobre projetos encerrados
ou procedimentos padronizados para a execucdo de projetos). Também ndo é feito o
planejamento das comunicagdes internas dos projetos e ndo ha um sistema de coleta de
requisitos das partes interessadas. Nao sdo elaborados planos de gerenciamento de
riscos e planos de aquisi¢des. Falta uma metodologia de monitoramento e controle, ndo

sdo feitas reunides de avaliacio da execucdo dos projetos e as informagdes sobre
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projetos encerrados encontram-se dispersas € com pouca disponibilidade, pouco
servindo para projetos futuros.

Entendendo-se que Gestdo Publica Municipal é realizada majoritariamente a
partir de projetos, e que estes projetos para serem bem-sucedidos e terem efetividade
nos propositos para os quais foram criados deverdo ser geridos por organizagdes
gerencialmente maduras foi requisitado pela atua gestora da Secretaria de
Administracdo do Municipio de Sumé - PB, Ana Paula Gongalves Leite, um Plano de
Desenvolvimento em Gerenciamento de Projetos para a secretaria com o objetivo de
desenvolver a maturidade em Gerenciamento de Projetos na Secretaria de

Administragdo do Municipio de Sumé - PB para o Nivel Otimizado.

5.1.3 Objetivos do Projeto

O projeto tem como objetivos a serem alcancados para a Secretaria de

Administracao até abril de 2020:

e Alcancar Indice de Maturidade maior que 4,01 (Nivel Otimizado).

e Atingir Nivel de Aderéncia superior a 81% (Total) em todas as dimensdes do
modelo.

¢ Implantar Escritério de projetos e té-lo em funcionamento ha pelo menos dois anos.

® Melhorar da participagdo popular na defini¢do, monitoramento, controle e avaliacdo
de projetos em pelo menos cada uma das acdes citadas.

e Obter um indice de sucesso em projetos de pelo menos 85% (efetividade em custo,

tempo, qualidade e escopo).

5.1.4 Restrigcoes do Projeto

Sao fatores que podem limitar a execu¢do do projeto:

¢ Impedimentos legais referentes a flexibilizacdo da organiza¢do administrativa da

secretaria.

e Primeira experiéncia do tipo segundo este modelo.
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¢ Limitacdo de or¢camento.

¢ Equipe da secretaria com pouco conhecimento em Gerenciamento de Projetos.

e Estrutura organizacional linear rigida.

e Falta de locais e profissionais para capacitacdo em Gerenciamento de Projetos na
regido.

® Pouco conhecimento do assunto em outras secretarias.

e QGerente de projetos nao residente do Municipio.

e Equipe de projeto dividida com outras tarefas da secretaria.

5.1.5 Premissas do Projeto

Sdo premissas do projeto, isto é, fatores do processo de planejamento
considerados verdadeiros, reais ou certos, contudo desprovidos de prova ou

demonstracao:

e Deverd existir continuidade da gestdo atual através de sucessdo do atual prefeito
municipal.

e C(Cursos de treinamento deverdo ser realizados internamente na secretaria ou no
Municipio de Sumé - PB.

¢ Disponibilidade de funciondrios para realizac¢do das atividades.

¢ Disponibilidade de orcamento para o projeto.

e Participacido ativa de outras secretarias na formacao do Escritério de Gerenciamento

de Projetos.

5.1.6 Exclusdes do Projeto

e Desenvolver capacitacao dos servidores

e C(Criar sistema de avaliagcdo
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¢ Administrar a equipe, selecionar e afastar membros, definir remuneracao, beneficios

e recompensas, resolver conflitos.

¢ Administrar a reserva de contingéncia, autorizando o seu uso quando necessario.

e Responsabilidades de prazo e qualidade: Autorizar modifica¢des no projeto a fim de

cumprir cronograma ou manter-se orientado aos requisitos do cliente.

5.1.8 Responsabilidades do Patrocinador

e Assegurar a disponibilidade de recursos para o projeto.

® Autorizar gastos dentro do orcamento planejado.

e Aprovar objetivos e metas do projeto.

¢ Indicar ou aprovar do gerente de projeto.

® Aprovar entregas.

e Aprovar conclusdo de uma fase para inicio da seguinte.

® Ajudar o gerente de projetos em dificuldades que fujam de sua autoridade.

e Monitorar o trabalho do gerente de projeto.

¢ Definir premissas e politicas gerais.

5.1.9 Registro das partes Interessadas

Identificacdo e caracterizacdo das principais partes interessadas do projeto

quanto ao relacionamento com a Secretaria, nivel de poder, grau de interesse e nivel de

engajamento no projeto.

Parte Grau de . Nivel de Grau de Nivel de

. A e Relacionamento .

interessada Importancia Poder Interesse Engajamento
Prefe*:lt? .do Alto Externo Muito Muito Alto Apoiador
Municipio Alto
Secretaria de Muito . ,
Administracio Alto Interno Alto Muito Alto Lider
Servidores da
Secretaria de Baixo Interno Baixo Baixo Resistente
Administracdo
Outras secretarias Médio Externo Médio Médio Desinformado




104

e Orgaos da
Estrutura
Administrativa
Municipal

Populagdo da
Cidade de Sumé
-PB

Alto

Externo

Alto

Alto

Neutro

Universidade
Federal de
Campina Grande
— Campus Sumé

Médio

Externo

Baixo

Alto

Apoiador

Gerente do
Projeto

Alto

Externo

Alto

Muito Alto

Lider

Equipe do
Projeto

Alto

Interno

Baixo

Alto

Apoiador

5.2 PLANO DE GERENCIAMENTO DO ESCOPO

O gerenciamento do escopo trata dos processos de defini¢do, desenvolvimento e

verificacdo. Nesta area do conhecimento em Gerenciamento de Projetos é desenvolvida

a Estrutura Analitica do Projeto (EAP), cujo objetivo € orientar como o escopo do

projeto seréd gerenciado e controlado pela equipe.

5.2.1 Processos de Gerenciamento do Escopo

A definicdo do escopo (descricdo detalhada do projeto e do produto) estarad

contida na Declaracdo de Escopo. Na Estrutura Analitica do Projeto estardo contidas as

atividades a serem desenvolvidas no projeto e suas entregas. O gerenciamento do

escopo do projeto serd desenvolvido com base nesses dois documentos especificos e o

Diciondrio da EAP, documento auxiliar que descreve as etapas e entregas do projeto.

O controle do escopo sera realizado no inicio de cada fase do projeto a partir da

Declaragao de Escopo e da Estrutura Analitica do Projeto. A valida¢do do escopo serd

realizada no dia subsequente ao término de cada uma das fases do projeto. Serd

verificado se todos os critérios de aceitagdo foram atingidos e caso tenha ocorrido

desvios do planejamento. Se confirmados todos os critérios, a validagcdo do escopo e a

entrega da etapa serd dada pelo patrocinador do projeto.
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As mudancas no escopo inicial do projeto deverdo ser avaliadas no sistema de

controle do escopo e todas as solicitacdes de mudanca deverdo ser feitas através de e-

mail direcionado ao Gerente do Projeto.

5.2.2 Responsabilidades da Equipe de Projeto

Membro
GP Secretaria Aucxiliar 1 Aucxiliar 2 Auxiliar 3
Atividade
Definir R A 1 I 1
Projetar R C I I |
Desenvolver R C R R R
Modificar A C 1 I 1

5.2.3 Estrutura Analitica do Projeto

R - Responsavel A —Aprova C - Consultado I - Informado

O projeto estd dividido nas fases de iniciacdo e encerramento e duas macro-

etapas (Plano de Curto Prazo e Plano de Longo Prazo) de quatro fases sucessivas, que

Sao0:

1. Inicio: Abertura das atividades do projeto para preparagio do Plano de

Gerenciamento de Projetos (versdo definitiva) subdividida nas tarefas de:

1.1. Reunido de abertura do projeto (Kick off meeting)

1.2. Planejamento do Projeto de Desenvolvimento

1.3. Entrega do Plano de Gerenciamento do Projeto

Plano de Curto Prazo

2. Avanco para o nivel 2: Conjunto de atividades cujo objetivo é fazer com que a

Secretaria de Administracio se estabeleca no nivel 2 de maturidade (Conhecido). E

composta pelas tarefas de:

2.1. Criar Planejamento Estratégico da Secretaria
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2.2. Criar Metodologia de Gerenciamento de Projetos
2.3. Criar cultura de Gerenciamento de Projetos

2.4. Criar Mecanismos de Participacao Popular

2.5. Criar Escritério de Gerenciamento de Projetos
2.6. Avaliacao de Maturidade para o Nivel 2

Plano de Longo Prazo

3. Avanco para o nivel 3: Conjunto de atividade que tem por finalidade fazer com que
a Secretaria alcance o nivel Implantado de maturidade. E constituido das tarefas de:

3.1. Consolidar Planejamento Estratégico

3.2. Consolidar Metodologia de Gerenciamento de Projetos

3.3. Consolidar Cultura de Gerenciamento de Projetos

3.4. Consolidar Mecanismos de Participacao Popular

3.5. Consolidar Escritério de Gerenciamento de Projetos

3.6. Avaliacdo de Maturidade para o Nivel 3

4. Avanco para o nivel 4: Atividades voltadas ao alcance do nivel Estruturado. Tem
como tarefas:

4.1. Melhorar Planejamento Estratégico

4.2. Melhorar Metodologia de Gerenciamento de Projetos

4.3. Melhorar Cultura de Gerenciamento de Projetos

4.4. Melhorar Mecanismos de Participa¢do Popular

4.5. Melhorar Escritério de Gerenciamento de Projetos

4.6. Avaliacdo de Maturidade para o Nivel 4

5. Avanco para o nivel 5: Conjunto de tarefas que visam implantar o dltimo nivel de
maturidade em Gerenciamento de Projetos, o Otimizado. Nesta fase, todos os
fundamentos em Gerenciamento de Projetos estdo consolidados, melhorados e em pleno
funcionamento hd mais de dois anos. Sao tarefas desta fase:

5.1. Otimizar Planejamento Estratégico

5.2. Otimizar Metodologia de Gerenciamento de Projetos

5.3. Otimizar Cultura de Gerenciamento de Projetos

5.4. Otimizar Mecanismos de Participagdo Popular

5.5. Otimizar Escritério de Gerenciamento de Projetos

5.6. Avaliacdo de Maturidade para o Nivel 5
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6. Encerramento: Fase de conclusdo dos trabalhos na qual serdo realizadas as tarefas
de Reunido de conclusdo, na qual serd formalmente finalizado o projeto, e a Elaboragao

do relatério final, no qual serd relatada a experiéncia de desenvolvimento do projeto.
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5.3 PLANO DE GERENCIAMENTO DE REQUISITOS

O Plano de Gerenciamento dos Requisitos tem como objetivo descrever como os

requisitos do projeto serdo analisados, documentados e gerenciados.

5.3.1 Processos de Gerenciamento de Requisitos

O processo de Gerenciamento de Requisitos inicia-se com o planejamento e a
coleta de requisitos. A coleta de requisitos serd realizada através de entrevistas e de
reunides com grupos de discussao.

Para levantamento e rastreamento dos requisitos foi preparada uma Matriz de
Rastreabilidade relacionando todos os requisitos do projeto para suas respectivas partes
interessadas. E responsabilidade do Gerente de Projetos no decorrer do
desenvolvimento do projeto rastrear os requisitos, podendo delegar a um membro da
equipe a realizacao desta atividade.

Como o Projeto é desenvolvido em etapas sucessivas até que a Secretaria
alcance o nivel otimizado, os requisitos serdo revisados a medida que cada nivel de
maturidade for atingido. A aprovagdo das Mudancas de Requisitos € feita pelo Gerente

de Projeto e os critérios de aceitacdo serdo confirmados ou negados a partir da anélise

de maturidade realizada em cada etapa.

5.3.2 Responsabilidades da Equipe de Projeto

Membro

GP Secretaria Aucxiliar 1 Auxiliar 2 Auxiliar 3

Atividade

Definir

Projetar

Desenvolver

Modificar

> A AR
al O A »

R - Responsavel A — Aprova C - Consultado I - Informado
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ID Descricao Critério de Aceitacio Prioridade Responsavel Data para
Conclusio
Secretaria no nivel Otimizado de | Indice de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
1 maturidade em Gerenciamento de superior a 4,1 e aderéncia a dimensdes maior que Alta GP 27/03/2020
Projetos. 81%.
Criacdo do Escritdrio de U L .
2 . . Escritério implantado ha pelo menos dois anos. Alta GP 21/11/2017
Gerenciamento de Projetos
Capacitacdo de pessoal da Ao menos 75% do pessoal da secretaria devera ter
3 Secretaria em Gerenciamento de passado por algum tipo de capacitacdo em Média GP 26/04/2017
Projetos Gerenciamento de Projetos.
4 Aumento da p.articipagﬁo pqpular 100% dos projetos'(}efinidos com participacdo Alta GP 13/11/2019
no desenvolvimento de projetos popular (reunides, assembleias, etc).
5 Aumento da taxa de sucesso em Taxa de sucesso em projetos de 85% (efetividade em Alta GP 27/03/2020

projetos

custo, tempo e qualidade).
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5.4 PLANO DE GERENCIAMENTO DO CRONOGRAMA

O Plano de Gerenciamento do Cronograma descreve como 0s Pprocessos
relacionados ao cronograma do projeto serdo executados, controlados, monitorados e

encerrados.

5.4.1 Processos de Gerenciamento do Tempo

A 1identificacdo das atividades foi realizada a partir da Declaragdo de Escopo.
Para uma maior assertividade da montagem do cronograma, foi realizada uma reuniao
com a Secretaria de Administragdio a fim de entender melhor as condicdes
organizacionais e legais da Secretaria para a implantagcao do projeto.

O sequenciamento de atividades foi definido pelo Gerente de Projetos e pela
Secretaria de Administracdo conforme plano de crescimento estruturado em niveis
estabelecido no MMGP-SM. As entregas sdo sucessivas, contudo nao fecham a
passagem de nivel concomitantemente, sendo possivel serem realizadas atividades de
um nivel mais avangado enquanto outras do nivel anterior ainda estdo sendo executadas.
Contudo, a entrega s6 € finalizada quando todas as atividades para completar um nivel
especifico s@o concluidas.

A estimativa de recursos foi feita pelo Gerente de Projetos e pela patrocinadora
que definiram que deveriam ser utilizados pelo menos trés servidores na condi¢do de
auxiliares sem contrapartida financeira além da remuneragdo do cargo que ocupam. Isto
se deve a questdes legais e por escassez de pessoas disponiveis para desenvolver a
projeto na Administracdo Municipal.

A estimativa de duracdo das atividades foi feita levando em consideracdo a
disponibilidade de recursos, as folgas entre as atividades e as reservas para eventuais
riscos e foram decididas em grupo tomando em conta a experiéncia da equipe e questdes
de ordem legal (calendério oficial do municipio, férias de servidores, etc).

O Cronograma do Projeto foi desenvolvido a partir da anélise das saidas dos
processos anteriormente descritos e desenvolvido no MS Project 2013®. Aprovado o
cronograma, foi salva a linha de base do cronograma do projeto para referéncia na
execug¢ao do plano.

O Gerenciamento do tempo serd realizado a partir da alocagdo de percentual

completado nas atividades do projeto. No caso de mudangas dos prazos do projeto, estas
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deverdo ser validadas pelo Gerente de Projetos e publicadas por meio especifico
estipulado no Plano de Comunicag¢des evidenciados através dos seguintes relatorios:

e Qrafico de Gantt;

¢ Diagrama de rede;

e Percentual completado.

As medidas de recuperacdo de atrasos no projeto que demandarem despesas
adicionais ao que foi previamente planejado deverdo ser alocadas dentro das reservas
gerenciais do projeto. Caso ndo haja recursos contingenciados suficientes para
recuperacgao de atrasos, deverd ser acionado o patrocinador do projeto.

Os prazos do projeto deverdo ser atualizados e avaliados diariamente e as

atualizagdes deste plano deverdo ser quinzenais.

5.4.2 Responsabilidades da Equipe de Projeto

Membro
GP Secretaria Auxiliar 1 Auxiliar 2 Auxiliar 3
Atividade
Definir R A I I I
Projetar R A I I I
Desenvolver R C R R R
Modificar R A I I I
R - Responsavel A — Aprova C - Consultado I - Informado
5.4.3 Marcos do Projeto
Fase Marcos Previsao
1. Inicio Entrega do Plano de Gerenciamento do Projeto 01/01/2017
2. Avango para o nivel 2 Avalia¢do de Maturidade para o Nivel 2 21/11/2017
3. Avango para o nivel 3 Avaliacdo de Maturidade para o Nivel 3 02/09/2018
4. Avango para o nivel 4 Avaliacdo de Maturidade para o Nivel 4 15/06/2019
5. Avango para o nivel 5 Avaliagdo de Maturidade para o Nivel 5 27/03/2020

6. Encerramento Entrega do relatério final do projeto 27/04/2020
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ID | Nome da Tarefa Duracio Inicio Término Predecessoras

0 | Plano de Desenvolvimento em Gerenciamento de Projetos 888 dias 01/12/2016 27/04/2020

1 | Inicio 32 dias 01/12/2016 13/01/2017

2 | Reunido de abertura do projeto 10 dias 01/12/2016 14/12/2016

3 | Planejamento do Projeto de Desenvolvimento 30 diasd 14/12/2016 13/01/2017 3

4 | Entrega do Plano de Gerenciamento do Projeto 0 dias 13/01/2017 13/01/2017 4

5 | Avanco para o nivel 2 231 dias 02/01/2017 21/11/2017 2

6 | Criar planejamento estratégico 70 dias 02/01/2017 10/04/2017

7 | Definir missdo, visdo e valores da secretaria 10 diasd 02/01/2017 12/01/2017

8 | Fazer andlise ambiental 15 diasd 12/01/2017 27/01/2017 8

9 | Definir objetivos 15 diasd 27/01/2017 11/02/2017 9
10 | Definir estratégias 15 diasd 27/01/2017 11/02/2017 101
11 | Criar mecanismos de controle e monitoramento 15 diasd 11/02/2017 26/02/2017 10;11
12 | Redigir documento de planejamento estratégico 21 diasd 20/03/2017 10/04/2017 12:8:9;10;11
13 | Criar metodologia de Gerenciamento de Projetos da Secretaria 97 dias 10/04/2017 23/08/2017 7
14 | Pesquisar padrdes em Gerenciamento de Projetos 30 diasd 10/04/2017 10/05/2017
15 | Selecionar padrdo em Gerenciamento de Projetos 15 diasd 10/05/2017 25/05/2017 15
16 | Definir atribui¢cdes da Secretaria para Gerenciamento de Projetos 15 diasd 10/05/2017 25/05/2017 1611
17 | Definir Fluxogramas dos processos de Gerenciamento de Projetos 15 diasd 25/05/2017 09/06/2017 16
18 | Definir estrutura organizacional 15 diasd 25/05/2017 09/06/2017 16
19 | Definir equipe de Gerenciamento de Projetos 15 diasd 09/06/2017 24/06/2017 19
20 | Criar biblioteca de modelos e formularios 30 diasd 25/05/2017 24/06/2017 16
21 | Equipar a Secretaria com ferramentas de informética em GP 90 diasd 25/05/2017 23/08/2017 16
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22 | Criar cultura de Gerenciamento de Projetos na Secretaria 65 dias 10/04/2017 09/07/2017 7
23 | Disseminacdo do assunto 45 diasd 10/04/2017 25/05/2017

24 | Capacitacdo de pessoal em GP 30 diasd 25/05/2017 24/06/2017 24
25 | Criag@o de um ambiente de Projetos 90 diasd 10/04/2017 09/07/2017

26 | Criag@o de metas de estimulo ao desempenho 15 diasd 24/06/2017 09/07/2017 25
27 | Criar mecanismos de participagdo popular 65 dias 10/04/2017 09/07/2017 7
28 | Avaliar situagdo atual 30 diasd 10/04/2017 10/05/2017

29 | Pesquisar modelos de participa¢dio em outras prefeituras 30 diasd 10/04/2017 10/05/2017 2911
30 | Desenvolver mecanismo de participag¢do préprio 30 diasd 10/04/2017 10/05/2017 300
31 | Divulgar mecanismo 30 diasd 10/05/2017 09/06/2017 31
32 | Medir efetividade de participa¢do popular 60 diasd 10/05/2017 09/07/2017 3211
33 | Criagdo do Escritério de Gerenciamento de Projetos 64 dias 23/08/2017 21/11/2017 14
34 | Planejamento 60 diasd 23/08/2017 22/10/2017

35 | Diagnéstico 30 diasd 23/08/2017 22/09/2017

36 | Treinamento 45 diasd 23/08/2017 07/10/2017

37 | Infraestrutura 60 diasd 23/08/2017 22/10/2017

38 | Implantacdo 30 diasd 22/10/2017 21/11/2017 35;36;37;38
39 | Avaliagdo de Maturidade para o Nivel 2 0 dias 21/11/2017 21/11/2017 34
40 | Avanco para o nivel 3 365 dias 10/04/2017 02/09/2018 611
41 | Consolidar Planejamento Estratégico 285 diasd 10/04/2017 20/01/2018 7
42 | Consolidar Metodologia de Gerenciamento de Projetos 285 diasd 23/08/2017 04/06/2018 14
43 | Consolidar Cultura de Gerenciamento de Projetos na Secretaria 285 diasd 09/07/2017 20/04/2018 23
44 | Consolidar Mecanismos de Participacio Popular 285 diasd 09/07/2017 20/04/2018 28
45 | Consolidar Escritério de Gerenciamento de Projetos 285 diasd 21/11/2017 02/09/2018 34
46 | Avaliacio de Maturidade para o Nivel 3 0 dias 02/09/2018 02/09/2018 46
47 | Avanco para o nivel 4 365 dias 20/01/2018 15/06/2019 4111
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48 | Melhorias no Planejamento Estratégico 286 diasd 20/01/2018 02/11/2018 42

49 | Melhorias na Metodologia de Gerenciamento de Projetos 286 diasd 04/06/2018 17/03/2019 43

50 | Melhorias na Cultura de Gerenciamento de Projetos na Secretaria 286 diasd 20/04/2018 31/01/2019 44

51 | Melhorias nos Mecanismos de Participa¢do Popular 286 diasd 20/04/2018 31/01/2019 45

52 | Melhorias no Escritério de Gerenciamento de Projetos 286 diasd 02/09/2018 15/06/2019 46

53 | Avaliacdo de Maturidade para o Nivel 4 0 dias 15/06/2019 15/06/2019 53

54 | Avanco para o nivel 5 365 dias 02/11/2018 27/03/2020 4811

55 | Otimizar Planejamento Estratégico 286 diasd 02/11/2018 15/08/2019 49

56 | Otimizar Metodologia de Gerenciamento de Projetos 286 diasd 17/03/2019 28/12/2019 50

57 | Otimizar Cultura de Gerenciamento de Projetos na Secretaria 286 diasd 31/01/2019 13/11/2019 51

58 | Otimizar Mecanismos de Participag¢do Popular 286 diasd 31/01/2019 13/11/2019 52

59 | Otimizar Escritério de Gerenciamento de Projetos 286 diasd 15/06/2019 27/03/2020 53

60 | Avaliagdo de Maturidade para o Nivel 5 0 dias 27/03/2020 27/03/2020 60

61 | Encerramento 22 dias 27/03/2020 27/04/2020 55

62 | Reunido de Encerramento 1 dia 27/03/2020 27/03/2020

63 | Elaboragdo de Relatério Final do Projeto 31 diasd 27/03/2020 27/04/2020 63

64 | Entrega do Relatério Final 0 dias 27/04/2020 27/04/2020 64

5.4.5 Linha de Base do Cronograma
Mome da tarefa 16| Semestre 2 2018) Semestre 1 2017 Semestre 2 2017 Semestre 1 2018| Semestre 2 2018| Semestre 1 2015| Semestre 2 2015( Semestre 1 2020
J{J]Aa]s[o[N[D[J]F[M]ATM]I[JJA]STO[N[D]J [FIM[ATm[J[IJA]S]O[N]D[J[FIM[AIM]I T JA]STOIN][D ]I [FM]ATM]]

=/ Plano de Desenvolvimento em Gerenciamento de Projetos
+ Inicio
+ Avango para o nivel 2
+ Avango para o nivel 3
+ Avango para o nivel 4
+ Avango para o nivel 5

+ Encerramento
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5.4.6 Diagrama de Rede

Plano de Desenvolvimento em GP

Imidio: 011216 Id: 1
Término: 270420 Dur: 838 dias
Conc: 0%

Inicio / Avango para o nivel 2 / Avango para o nivel 3 /
Inidio: ‘01/12{16 Id:: 2 Inicio: :13/01/17 Idy 6 Inicioy: 10,0417 Id: 41
Termina: 13/01/17 Dur: 32 dias / Termino: 211117 Dur: 221 dias Térming: 02/09/15 Dur: 365 digs
Conc: 0% Conct 0% Conc: 0% |

Térming: ‘15/06/19 Dur: 365 dias Término: 27/03/20 Dur: 365 dias Término: 27/04/20 Dur: 22 dias
Conce: 0% Conc: 0% Conc: 0%

Avango para o nivel 4 Avango para o nivel 5 Encerramento
Inicia: 20/01/18 1d: 43 Inicio: 02/11/18 Id: 55 Tnicio: 27/03/20 Id: &2
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5.5 PLANO DE GERENCIAMENTO DE CUSTOS

O Plano de Gerenciamento de Custos € um componente do Plano de
Gerenciamento do Projeto e descreve como os custos do projeto serdo planejados,

estruturados e controlados.

5.5.1 Processos de Gerenciamento de Custos

Os custos do projeto serdo gerenciados com base no or¢camento e pelo fluxo de
caixa do projeto. As estimativas de custos sdo feitas através da pesquisa de mercado e
expressas em moeda nacional corrente a partir das entregas do projeto representadas na
EAP. O orcamento € calculado pelo somatério do custo de cada atividade mais as
reservas do projeto. No final do processo de orcamento dever ser salva a linha de base
dos custos do projeto. Para monitoramento dos custos, serd utilizada a técnica do
Gerenciamento do Valor Agregado.

A atualizagdo do orcamento serd realizada mensalmente pelo Gerente do
Projeto, que deverd manté-lo atualizado e disponivel fisicamente a disposicdo do
patrocinador. Para controle de custos do projeto serd utilizada a ferramenta MS Project
2013® através da atualizacdo da linha de base de custos. Toda vez que o Orcamento ao

final de cada entrega ultrapassar 10% do planejado, devera ser realizada uma reuniao

para reavaliar a linha de base.

5.5.2 Responsabilidades da Equipe de Projeto

Membro GP Secretaria Auxiliar 1 Auxiliar 2 Auxiliar 3
Atividade
Definir R A I I I
Projetar R A I I I
Desenvolver R C R R R
Modificar R A I I I

R - Responsavel A — Aprova C - Consultado I - Informado
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5.5.3 Estimativas de Custos por Recurso

As estimativas de custos foram efetuadas a partir de pesquisa de precos de
mercado. Os dados se referem as estimativas do Plano de Curto Prazo (Inicio e Avango
para Fase 2). Os recursos “Auxiliar 17, “Auxiliar 2” e “Auxiliar 3” s@o servidores da
Secretaria e estdo cedidos ao projeto sem Onus. Material de expediente e equipamentos

para o Plano de Desenvolvimento serdo fornecidos sem custo ao projeto pela Secretaria.

Recurso Taxa padrao Quantidade Total
Gerente de Projeto R$ 100,00/hora 250 R$ 25.000,00
Consultoria R$ 5.000,00 1 R$ 5.000,00
Software GP R$ 3.000,00 1 R$ 3.000,00
Total 33.000,00

5.5.4 Orcamento do Projeto

Fase Valor
1. Inicio R$ 3.000,00
2. Avancgo para o nivel 2 R$ 30.000,00
3. Avancgo para o nivel 3 R$ 20.000,00
4. Avanco para o nivel 4 R$ 10.000,00
5. Avancgo para o nivel 5 R$ 10.000,00
6. Encerramento R$ 2.000,00
Total R$ 75.000,00
Reserva de gerenciamento R$ 7.500,00
Reserva de contingéncia R$ 7.500,00
Total R$ 90.000,00

5.6 PLANO DE GERENCIAMENTO DA QUALIDADE

O Plano de Gerenciamento da Qualidade de um projeto ou programa define
como as politicas de qualidade de uma organizacdo serdo implementadas. Nele estdao
definidos os requisitos e padrdes da qualidade aplicdveis ao projeto, descrevendo como
serd realizada a verificacdo da conformidade das entregas, bem como detalha os

processos de Gerenciamento da Qualidade a serem utilizados.
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5.6.1 Processos de Gerenciamento da Qualidade

Os processos de qualidade que pautardo o projeto serdo aqueles definidos pela
patrocinadora do projeto e pelas normas legais que regem os atos da administracio
municipal.

A garantia da qualidade serd realizada através de auditoria mensal dos requisitos
de qualidade e medi¢des de controle do projeto. Esta acdo visa certificar que os padroes
de qualidade e defini¢des operacionais que guiam o projeto estejam sendo cumpridas.

O controle da qualidade sera efetuado no decorrer de cada entrega através do
monitoramento do registro dos resultados da execucao das atividades de qualidade para
que seja avaliado o desempenho do projeto e mudangas necessérias. Para a aceitagdo das

entregas serd feita uma inspecao de qualidade através de checklist.

5.6.2 Responsabilidades da Equipe de Projeto

Membro
GP Secretaria Aucxiliar 1 Aucxiliar 2 Auxiliar 3
Atividade
Definir R A 1 I 1
Projetar R A I I I
Desenvolver R C R R R
Modificar R A I I 1

R - Responsavel A — Aprova C - Consultado I - Informado

5.6.3 Requisitos de Qualidade do Projeto

e Indice de Maturidade maior que 4,01 em até dois anos e meio (Nivel Otimizado).

e Nivel de Aderéncia superior a 81% (Total) em todas as dimensdes em até dois anos
€ meio.

e Escritério de projetos implantado e em funcionamento ha pelo menos dois anos.

® 100% dos projetos definidos com participa¢ao popular (reunides, assembleias, etc).

e Taxa de sucesso em projetos de 85% (efetividade em custo, tempo, qualidade e

€scopo).
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Padrao

Procedimento

Indice de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos para Secretarias Municipais

Aplicacdo do Instrumento de Avaliagdo em
Gerenciamento de Projetos e respectiva
classificagdo conforme modelo proposto.

Nivel de Aderéncia por Dimensdes

Aplicacao do Instrumento de Avaliagdao em
Gerenciamento de Projetos e respectiva
classificagdo conforme modelo proposto.

Taxa de participac¢do popular

Cilculo de reunides com a sociedade civil por
criacdo de projeto.

Indice de Satisfacdo do Cliente

Medicao parametrizada de satisfacdo dos clientes
do projeto.

5.6.5 Ferramentas da Qualidade

Ferramenta

Descricao da aplicacao

Quando aplicar

Responsavel

Checklist

Conferéncia das especificacdes e
entregas do projeto

Ao final de cada etapa

Gerente do Projeto

Diagrama de
Ishikawa

Identificacdo das possiveis
causas de um problema

Quando uma entrega
ndo for aprovada

Gerente do Projeto

Grafico de Pareto

Descobrir os problemas mais
relevantes para a tomada de

Quando ocorrerem

Gerente do Projeto

. inconformidades
decisdes
Auditoria do Acompanhamento dos processos .
p (05 P Mensalmente Gerente do Projeto
Processo desenvolvidos
. Indicador de desenvolvimento do . .
Linhas de base projeto Diariamente Gerente do Projeto

5.7 PLANO DE MELHORIAS DE PROCESSOS

O plano de melhorias no processo descreve como serd feita a melhoria continua

dos processos do projeto detalhando as etapas de andlise a fim otimizd-las para

aumentar a produtividade, reduzir desperdicios e tornar as ag¢des do projeto mais

eficientes.

O processo de melhoria continua é baseado no ciclo PDCA e detalha as etapas

de andlise de processos para identificar as atividades que necessitam gerenciamento de

forma eficiente e eficaz.
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A técnica aplicada nesta etapa € a andlise de processos e ao final de cada ciclo
serdo registradas as licdes aprendidas, melhoramento dos indicadores e a qualidade das
entregas. Todos os processos do projeto devem ser revisados periodicamente de modo a
garantir que nao haja desvios de planejamento.

As quatro etapas do Ciclo PDCA consistem das acdes abaixo relacionadas:
e Plan (Planejamento) — Etapa na qual s@o estabelecidas metas e objetivos para serem
alcancados e padronizacdo dos procedimentos que serdo utilizados.

¢ Identificacdo da oportunidade de melhoria

¢ Andlise de processo

e Geracao de alternativas

e Avaliacdo de alternativas

¢ Planos de acdo e implantagdo
® Do (Execugdo) — fase de implementac@o do planejamento na qual serdo coletados os

dados que serdo avaliados posteriormente na fase de verificagao.

¢ Envolver pessoas

¢ Implantar alteracdes em processos
® Check (Verificagao) — Fase na qual se verifica se a meta planejada foi devidamente

alcancada.

¢ Normatizar e padronizar melhorias de sucesso

e Act (Agdo corretiva) — fase que consiste em buscar as causas, prevenir efeitos
indesejados e adotar padroes de processos que apoiaram as proximas etapas do
projeto.

e Medir o desempenho ap6s a melhoria

e Avaliar o desempenho ap6s a melhoria

5.8 PLANO DE GERENCIAMENTO DE RECURSOS HUMANOS

Processo através do qual se identificam e documentam os papéis,
responsabilidades, habilidades necessarias e relacdes hierdrquicas do projeto. E no

Plano de Gerenciamento de Recursos Humanos que sdo fornecidas as orientagdes de
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como a equipe de projeto deve ser definida, mobilizada, controlada e liberada ao final

do projeto.

5.8.1 Processos de Gerenciamento de Recursos Humanos

O Gerente deve coordenar os recursos humanos e materiais, manter a equipe
concentrada no processo de desenvolvimento do sistema, estar atento aos possiveis
riscos que possam ocorrer, bem como, fazer uma andlise dos resultados alcancados. As
atividades de mobilizacdo, desenvolvimento e gerenciamento da equipe do projeto sdo
de inteira responsabilidade do Gerente do Projeto, que pela equipe € lider e responsédvel
perante a patrocinadora.

Os resultados do projeto serdo avaliados através do envio das interagdes
concluidas e de reunides entre os membros do projeto e o cliente. Em cada reunido seré
elaborado um documento contendo as informagdes sobre o andamento do projeto,
possiveis ajustes e avaliagdes individuais de cada membro da equipe, e principalmente a
opinido e avaliagdo do patrocinador do projeto frente ao que ja foi desenvolvido.

As despesas adicionais de recursos humanos devem ser alocadas dentro das
reservas gerenciais, desde que sejam de responsabilidade do gerente do projeto. Caso
ndo exista mais reserva gerencial, o patrocinador do projeto deve ser comunicado para

arcar com esse custo adicional.

5.8.2 Responsabilidades da Equipe de Projeto

Membro
GP Secretaria Aucxiliar 1 Auxiliar 2 Auxiliar 3
Atividade
Definir R C 1 I 1
Projetar R C I I I
Desenvolver R C 1 I 1
Modificar R C 1 I 1

R - Responsavel A — Aprova C - Consultado I - Informado
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5.8.3 Organograma do Projeto

5.8.4 Procedimentos, Normas e Diretrizes

A atividade realizada pelo Gerente de Projeto € regida pelo contrato de trabalho
de prestacdo de consultoria firmado entre este profissional e a Prefeitura. Nos casos
omissos onde seja necessdria alguma diretriz legal de orientagcdo, serdao utilizados
dispositivos do Cédigo Civil.

Para os servidores que atuarem como auxiliares no desenvolvimento do projeto,
servirdo como referencial para procedimentos de Recursos Humanos a Lei Orgénica do
Municipio, a Lei de Estruturagdo Organico-Administrativa e o Estatuto dos Servidores

Publicos Municipais.

5.8.5 Horario de Trabalho, Férias e Compensacoes de Hordrios

O gerente do projeto trabalha sem especificagdo de horario definida, ficando
disponivel a qualquer hora para as atividades do projeto junto a secretaria. Os demais
membros da equipe devem trabalhar no horario de expediente normal da Prefeitura. Em
casos excepcionais, caso haja a necessidade de trabalho extraordinério, as horas extras
trabalhada serdo compensadas por horarios de expediente normal. O periodo de férias
do projeto serd definido pelo setor responsével pelo pessoal da Prefeitura e o Gerente de
Projetos definird junto a patrocinadora quando serdo suas férias, que poderao ser tiradas

em periodos corridos ou intercalados.
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5.8.6 Recompensas e Punigdes

Por questdes legais, ndo € possivel oferecer vantagens, recompensas ou
quaisquer outros tipos de beneficios de ordem financeira aos participantes do projeto.
Como forma de retribui¢do, serdo planejadas formas ndo monetérias de reconhecimento,
a fim de motivar a equipe, como almogos ou jantares comemorativos pela entrega de
cada etapa do projeto.

As eventuais puni¢des serdo aquelas elencadas em lei para ma conduta na

prestacao do servico publico que eventualmente ocorram.

5.8.7 Treinamento e Integragdo

Os membros da equipe passardo no periodo de preparagdo para implantacdo do
projeto (Fase Inicial, Atividade: Planejamento do Projeto de Desenvolvimento) por uma
capacitacdo em Gerenciamento de Projetos aplicada ao projeto especifico feita
internamente.

Novos membros serdo integrados a equipe de projeto, caso se faca necessario,

passando pelo mesmo tipo de treinamento.

5.8.8 Recrutamento, Selecdo e Liberagcdo

O recrutamento dos membros da equipe de projeto serd realizado internamente
na Secretaria ou ainda na Prefeitura, caso nao haja servidores interessados ou
devidamente qualificados para o desenvolvimento do projeto. A comunicagdo do
recrutamento sera feita através de e-mail.

A selecdo serd desenvolvida em duas etapas, uma avaliagdo para medi¢do de
conhecimentos técnicos e habilidades e uma entrevista para conhecimento do perfil do
pretendente ao posto. Este processo € de responsabilidade do Gerente de Projetos e ndo
podera ser, sob quaisquer circunstancias, influenciado politicamente. Desta selecao, os
nao classificados compordo um cadastro de reserva que, sendo necessdrio, serd ativado
para substituicdo de membros da equipe ou para o seu aumento.

Ao final do projeto, apés a entrega do relatério final, toda a equipe serd

oficialmente liberada em festa de comemoracao do encerramento do projeto.
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5.9 PLANO DE GERENCIAMENTO DAS COMUNICACOES

O Plano de Gerenciamento das Comunicagdes descreve como as comunicagdes
do projeto serdo planejadas, estruturadas, monitoradas e controladas além de orientar a
equipe em relacdo ao ciclo de vida das informagdes usadas no projeto, desde a sua

geragdo e coleta até o seu armazenamento e possivel descarte.

5.9.1 Processos de Gerenciamento das Comunicagoes

O gerente do projeto serd o responsavel direto pelo Plano de Gerenciamento das
Comunicagdes, sendo o patrocinador responsdvel direto pelo plano na sua auséncia.
O Plano de Gerenciamento das Comunicagdes serd reavaliado mensalmente em
reunido de planejamento, juntamente com os outros planos de gerenciamento do projeto.
As comunicagdes serdo realizadas através dos seguintes meios:
¢ Documentos impressos
¢ Correio eletrdnico
¢ Reunides
e (Quadro de avisos
e Atas de reunido

e Boletins Mensais

E responsabilidade do Gerente do Projeto planejar as comunicacdes de forma
detalhada baseado nas necessidades de informacdo das partes interessadas bem como

disponibilizar essas informacdes de maneira clara e acessivel a todos os envolvidos.

5.9.2 Responsabilidades da Equipe de Projeto

Membro
GP Secretaria Auxiliar 1 Auxiliar 2 Auxiliar 3
Atividade
Definir R A 1 I 1
Projetar R A I I I
Desenvolver R C R R R
Modificar R A 1 I 1

R - Responsavel A — Aprova C - Consultado I - Informado
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Evento Objetivo Meio Frequéncia | Audiéncia | Responsavel Entregas
Equipe do
projeto
Reunido de . Relatério de
. .. . . o Patrocinadora | Gerente de o~
abertura (kick off | Iniciar o projeto | Reunido Unica . . reunido de
: do Projeto Projeto
meeting) abertura
Outros
Stakeholders
Preparar o Plano Equipe do Plano de
Reunido de de . - projeto Gerente de .
. . Reunido Unica . Gerenciamento
planejamento Gerencmmento Patrocinadora Projeto do Projeto
do Projeto do Projeto
Acompanhar o Equipe do Atualizagdes
Reunides de desenvolvimento . roieto Gerente de no Plano de
- Reunido Semanal proj . .
acompanhamento | das atividades Projeto Gerenciamento
do projeto do Projeto
Relatdrios de Mostrar o Equipe a°
desenvolvimento - projeto Gerente de Relatério de
desempenho do .. Relatério Mensal .
projeto das atividades Patrocinadora Projeto Desempenho
do projeto do Projeto
Equipe do
Inteerar projeto Atualizacdes
Reunides com £ L Patrocinadora | Gerente de no Plano de
Stakeholders ao | Reunido Mensal . . .
Stakeholders . do Projeto Projeto Gerenciamento
projeto .
Outros do Projeto
Stakeholders
N Equipe do »
Reunido de Encerrar o B . projeto Gerente de Relatério de
encerramento do roieto Reunido Unica ) Proieto Encerramento
projeto proy Patrocinadora J do Projeto
do Projeto

5.10 PLANO DE GERENCIAMENTO DE RISCOS

O Plano de Gerenciamento de Riscos do projeto descreve como as atividades de

gerenciamento de riscos serdo estruturadas e executadas. Seu objetivo € aumentar a

probabilidade de ocorréncia de eventos positivos e reduzir a de eventos negativos,

orientando a equipe de projeto como os processos de gerenciamento de risco serdo

executados.
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5.10.1 Processos de Gerenciamento de Riscos

A identificacdo e avaliacdo (andlise quantitativa e qualitativa) dos riscos, plano
de respostas e a forma que os riscos serdo controlados e monitorados no projeto serao
realizadas através de reunides especificas contando com a presenca de toda a equipe.
Para identificacdo dos riscos serdo utilizadas as técnicas de brainstorming, a andlise
SWOT e a opinido especializada.

O gerenciamento de riscos do projeto serd realizado a partir dos riscos
previamente identificados € do monitoramento e controle de novos riscos que nao
tenham sido identificados inicialmente. Os riscos nido previstos no plano devem ser
incluidos no projeto através do processo de monitoramento e controle de mudangas de
riscos.

Sdo considerados no Gerenciamento de Riscos somente os riscos internos ao
projeto e os riscos externos previsiveis. Riscos externos imprevisiveis ndo identificados
serdo automaticamente aceitos sem uma andlise e sem uma resposta prevista (aceitacdo
passiva). As estratégias de respostas possiveis aos riscos identificados pelo projeto serdo

a transferéncia, a mitigacao e a eliminacao.

Os riscos serdo avaliados quanto a sua probabilidade de ocorréncia e gravidade

de impacto conforme indicag¢des da tabela seguinte:

Grau Probabilidade Gravidade
O impacto do evento de risco € extremamente
elevado e, no caso de ndo existir uma

Iminente . P . . . .

Alto - . interferéncia direta, imediata e precisa da equipe
(Probabilidade maior que 60%). . - .
do projeto, os resultados serdo seriamente
comprometidos.

. O impacto do evento de risco € relevante para o

1 Razoével . . . .

Médio projeto e necessita de um gerenciamento mais

(Probabilidade entre 20 € 60%). preciso, sob pena de prejudicar os seus resultados.

O impacto do evento de risco € irrelevante para o
projeto, tanto em termos de custo, quanto de
prazos, podendo ser facilmente resolvido.

Pequena

Baixo (Menor do que 20%).

Os riscos identificados no projeto devem ser avaliados nas reunides de
acompanhamento de projeto e divulgados pelos meios apropriados a todos os membros
da equipe e partes interessadas. De acordo com os dados orcamentdrios do Plano de
Gerenciamento de Custos ficou estabelecido que as reservas de contingenciamento e de
gerenciamento ficardo orcadas no valor de 10% do total or¢ado para o projeto, ficando

cada uma com o total de R$ 7.500,00 disponiveis. Caso sejam necessarias
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suplementagdes ou transferéncias de uma reserva para outra, elas deverdo ser

autorizadas pelo patrocinador do projeto.

5.10.2 Responsabilidades da Equipe de Projeto

Membro
GP Secretaria Aucxiliar 1 Aucxiliar 2 Auxiliar 3
Atividade
Definir R A 1 I 1
Projetar R A I I 1
Desenvolver R C R R R
Modificar R A 1 I 1

R - Responsavel A — Aprova C - Consultado I - Informado
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5.10.3 Estrutura Analitica de Riscos

Gerenciament do Internos I Externos
Projeto

Dependéncias do Tecnologia Apoic Aquisgies
prDjEtn W
Desem penho Estrutura
M o nEja e
Gualidade Equipe
W _m

Requisitos

Técnicos

Crrganizacional

Cliente

Legislagdo

gt

i
gt
i

I

Comunicagao



5.10.4 Matriz de Riscos
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ID EAP Risco Probabilidade Impacto Responsavel Sintomas Resposta
2 Falta de participacdo de eventuais Baixa Médio Patrocinadora Ausenpla ndo justificada Qas Aceitagio passiva
stakeholders partes interessadas do projeto
~ Indisponibilidade de acesso a
3 Falta de dados para elal?oragao do Baixa Alto GP dados para elaboracdo do Mitigacdo
Plano de Desenvolvimento A
Plano de Desenvolvimento
4 Atraso da entregg do Plano de Baixa Alto GP Atraso no 1n1010.d0 Plano de Mitigagio
Desenvolvimento Desenvolvimento
Atraso no relatério de Planejamento . . AtI‘,aS.O na definicdo das S
12 . Baixa Alto Consultoria estratégias para o avango dos Eliminac¢do
Estratégico p .
niveis da secretaria
Atraso na pesquisa sobre padrdes em Indefinicdo do modelo de
14 pesq pa Baixa Médio Equipe Gerenciamento de Projetos da Mitigagdo
Gerenciamento de Projetos .
Secretaria
Necessidade de redefini¢do de
atribuigdes
Impedimentos legais sobre defini¢cdes 1 . -
16 de atribuicdo da secretaria Média Alto Equipe Necessidade de mudanga da Transferéncia
estrutura legal da
administracfo das secretarias
s Impossibilidade do uso de
18 Impossibilidade de. mu(.ianga da Alto Alto Patrocinadora outro tipo de estrutura que nao Transferéncia
estrutura organizacional . .
seja a funcional
Indisponibilidade do
19 Imposmblhdade. de partilhar recursos Alto Alto QP compamlhamentp dos Eliminagdo
da secretaria para o projeto Patrocinadora recursos da secretaria com a
equipe do projeto
Impossibilidade de
21 Falta de orgamento para a compra de Médio Alto C.IP continuagdo do Plano de Eliminac¢do
licencas de software Patrocinadora .
Desenvolvimento
GP Impossibilidade de
24 Falta de recursos para capacitacdes Médio Alto . continuagdo do Plano de Transferéncia
Patrocinadora .
Desenvolvimento
25 Resisténcia da equipe Meédia Baixo GP Equipe da secretaria sem Aceitagdo ativa

interesse em participar do
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projeto

Impossibilidade legal ou falta

26 Impedimentos legais Alto Baixo Patrocinadora de apoio politico para criagdo Aceitagdo passiva
de beneficios
Nio encontrar outros modelos de Inexisténcia de modelos de
29 participacdo popular adequados a Médio Baixo GP N Aceitagdo passiva
. . referéncia
Gerenciamento de Projetos
Pouca procura na participacdo
. ~ - nos processos de S
31 Falta de interesse da populagdo Alto Médio GP Gerenciamento de Projetos Aceitagdo ativa
pela populacdo
Impossibilidade de medir a
3 Atraso na criag@o .de mecanismos de Médio Médio GP partlclpflgao da populaga}o no Mitigagio
avaliacdo Gerenciamento dos Projetos
Municipais
- 1 Impossibilidade de avancar T
33 Atraso na criagido do EGP Meédio Alto GP Eliminagéo
para a etapa 3
GP Baixa sinergia e
33 Falta de compartilhamento de recursos Médio Alto . aproveitamento do trabalho do Mitigacdo
Patrocinadora EGP
GP Baixa sinergia e
33 Falta de interesse de outras secretarias Meédio Alto . aproveitamento do trabalho do Mitigacdo
Patrocinadora

EGP
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5.11 PLANO DE GERENCIAMENTO DAS AQUISICOES

O Plano de Gerenciamento das Aquisi¢des descreve como a equipe do projeto
adquirird produtos e servigos fora da organizacdo executora, apresentando como 0s
processos de aquisi¢do serdo gerenciados, desde o desenvolvimento dos documentos de

aquisicdes ao fechamento do contrato.

5.11.1 Processos de Gerenciamento de Aquisicoes

O Plano de Gerenciamento das Aquisicdes é desenvolvido e aprovado durante a
fase de planejamento do projeto para garantir a transparéncia do processo de sele¢do de
fornecedores e orientar a equipe do projeto sobre como os processos de aquisi¢des serao

executados.

A condugdo das aquisicdes (processo de obtencdo das respostas dos
fornecedores, selecdo dos fornecedores e adjudicacdo dos contratos), controle das
aquisicoes (processo de gerenciar as relagdes de aquisicdo, monitorar o desempenho do
contrato e fazer mudancgas e corre¢des conforme necessdrio) e encerramento das
aquisicoes (processo de finalizacdo de cada aquisicdo do projeto) sdo de
responsabilidade do Gerente do Projeto, que deverd efetuar atualizacbes mensais do

plano ou sempre que as condi¢des assim exijam.

As aquisi¢Oes deverdo ser conduzidas de acordo com as regras pertinentes as
licitacdes publicas. Os padrdes de mercado ou da organizagdo e os requisitos a serem
atingidos estar@o descritos na Especificacdo de Trabalho de cada Aquisi¢do. O controle
das aquisi¢des € feito através do processo de auditoria interna e poderd ser validado por
auditoria externa do Tribunal de Contas do Estado e do Tribunal de Contas da Unido,
conforme a origem dos recursos do projeto. As aquisi¢cdes serdo encerradas a medida
que as entregas forem formalmente finalizadas. O tltimo pagamento serd feito ao
Gerente de Projetos com a entrega validada do objeto do projeto. Os contratos e
relatdrios referentes ao processo de gerenciamento de aquisi¢des deverdo ser arquivados

para posterior consulta e auditoria.



5.11.2 Responsabilidades da Equipe de Projeto
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Membro
GP Secretaria Auxiliar 1 Auxiliar 2 Auxiliar 3
Atividade
Definir R A I I I
Projetar R A I 1 I
Desenvolver R C R R R
Modificar R A I I I
R - Responsavel A — Aprova C - Consultado I - Informado
5.11.3 Decisoes de Compra
Céd. | Item a ser Coad. Motivacao de compra | Fornecedores | Orcamento Termino
adquirido EAP potenciais
01 Software de 21 Equipar a Secretaria A definir R$ 3.000,00 | 23/08/2017
Gerenciamento de com ferramentas de
Projeto informatica em GP
02 Treinamento em 24 Capacitagdo dos A definir R$ 5.000,00 | 24/06/2017
Gerenciamento de servidores da
Projetos Secretaria em GP

5.12 PLANO DE GERENCIAMENTO DE PARTES INTERESSADAS

O Plano de Gerenciamento das Partes Interessadas descreve os processos usados

de modo a garantir o engajamento das partes interessadas desde a sua identificacio até o

encerramento do projeto.

5.12.1 Processos de Gerenciamento das Partes Interessadas

O processo de identificacdo de todas as pessoas ou organizacdes que podem ser

afetadas diretamente pelo projeto e a documentagdo das informagdes relevantes

relacionadas aos seus interesses, nivel de engajamento e impacto no sucesso do projeto
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serdo realizadas na fase de planejamento pelo gerente do projeto através de reunides,
opinido especializada e andlise das partes interessadas.

Para o gerenciamento das partes interessadas serdo descritas de forma detalhada
as estratégias que garantam o engajamento adequado das partes interessadas com base
nos levantamentos feitos na sua identificacao.

No Gerenciamento do engajamento das partes interessadas serdo desenvolvidos
os processos de comunicagdo e interagdo com as partes interessadas de modo a atender
as suas necessidades e solucionar problemas a medida que acontecerem.

Para o processo de controlar o engajamento das partes interessadas, isto €, o
monitoramento dos relacionamentos entre partes interessadas e ajuste de estratégias para
engajar partes interessadas eliminando as resisténcias e aumentando o suporte ao
projeto, serdo realizadas reunides mensais de acompanhamento do projeto com a equipe
que terdo, entre outras agdes, o objetivo de verificar se as expectativas em relacdo ao
projeto permanecem iguais; identificar novas partes interessadas; verificar quais partes
interessadas se tornaram mais importantes para o sucesso do projeto e rever as
estratégias para engaja-las; identificar se existem problemas de relacionamento ou de
engajamento entre a equipe do projeto; identificar e avaliar pontos de atengdo
relacionados com engajamento; avaliar o tempo de resolu¢c@o dos problemas e se houve
dificuldade de engajamento de membros da equipe; avaliar os problemas, suas causas e
verificar se ndo estdo atreladas com resisténcia de alguma parte interessada.

As partes interessadas serdo classificadas em relagdo ao seu engajamento com o

projeto como:

Engajamento Atitude
Apoiador Suporta o projeto.
Conhece o projeto, mas assuma uma relagdo de
Neutro .
neutralidade com o mesmo.
Resistente Podera prejudlcar o andamento do projeto, caso tenha
oportunidade.
. ~ f ~ - p =
Desinformado Nao tem informacdo sobre o projeto, por isso, ndo tem

posicdo formada.
Lider Procura em garantir o sucesso do projeto.




135

5.12.2 Responsabilidades da Equipe de Projeto

Definir R A I I 1
Projetar R A I I 1
Desenvolver R C R R R
Modificar R A I I 1

R - Responsavel A — Aprova C - Consultado I- Informado



5.12.3 Matriz de Identificacao e Engajamento das Partes Interessadas
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Parte

Grau de

Nivel de

Grau de

Nivel de

Engajamento

q ~_ .| Relacionamento . . Estratégias
interessada Importancia Poder Interesse | Engajamento Desejado g
Prefeito do Muito . .
. Alto Externo Muito Alto Apoiador
Municipio Alto
Secrf?ta'rla - de Alto Interno Muito Muito Alto Lider
Administracdo Alto
Servidores da
Secretaria de Baixo Interno Baixo Baixo Resistente Apoiador Identificar os motivos das resisténcias e atuar para engaja-los.
Administracdo
Outras secretarias
e Orgdos da .. .
- - - . . Mostrar beneficios no uso de recursos compartilhados e
Estrutura Médio Externo Médio Médio Desinformado Apoiador n . pa
.. . experiéncias em Gerenciamento de Projetos.
Administrativa
Municipal
Populagdo da Identificar seus principais interesses e mostrar os beneficios do
Cidade de Sumé Alto Externo Alto Alto Neutro Apoiador . .
projeto relacionados.
-PB
Universidade
Federal de o . .
. Médio Externo Baixo Alto Apoiador
Campina Grande
— Campus Sumé
t d . .
Ger'e nte © Alto Externo Alto Muito Alto Lider
Projeto
Equi d . .
quipe © Alto Interno Baixo Alto Apoiador

Projeto
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6 CONSIDERA COES FINAIS

O Gerenciamento de Projetos, como modelo de gestdo de organizacgdes tao
presente na iniciativa privada, e de aplicacdo a qualquer tipo de organizagdo,
independentemente de porte ou qualificacdo, ainda € uma realidade distante dos 6rgaos
publicos em todas as esferas da federagao, nomeadamente nos municipios. Essa situacao
demanda acdes urgentes no desenvolvimento do modelo gerencial na Administragao
Puablica, dentre as quais estd incluida a disseminacdo das boas préticas de gestdo de
projetos.

O Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos em Secretarias
Municipais pode ser uma ferramenta util nesse propdsito, uma vez que cria um
mecanismo eficiente de avaliacdo de maturidade bem como os fundamentos para a
evolucdo da maturidade no Gerenciamento de Projetos. O seu conceito prescritivo
orientado a pessoas e processos em cinco niveis da maturidade e oito dimensdes de
andlise permite uma avalia¢do consistente da maneira como sdo conduzidos os projetos
de uma secretaria municipal e de onde devem partir as agdes para a evolucdo na gestao
dos seus projetos.

A aplicacdo do Instrumento de Avaliacdo do Modelo ao caso concreto permitiu-
nos avaliar os mecanismos e procedimentos apresentados, de modo a validar a proposta
e tornéd-la replicavel, além de eliminar as limitacdes naturais do processo de design
provenientes das restricdes de conhecimentos dos desenvolvedores e recursos
disponiveis para a constru¢do do modelo. Assim, o objetivo de criagdo de um modelo de
avaliacdo de Gerenciamento de Projetos especifico para secretarias municipais foi
atingido.

Em relacdo a Secretaria de Administracdo de Sumé - PB, o diagndstico realizado
tragcou um panorama condizente com a proposicio do modelo a partir no Nivel
Conhecido, uma vez que a assunto é conhecido e algumas acdes em Gerenciamento de
Projetos ja sdo realizadas, contudo, ndo hd um verdadeiro sistema para a conducdo dos
projetos em andamento. Os resultados apresentados para as outras secretarias analisadas
permitem também a elaboracdo conjunta de a¢des, compartilhamento de recursos e
benchmarking para a Secretaria de Administragao.

As informagdes geradas no diagndstico formaram os fundamentos das ag¢des da
proposi¢do do Plano de Desenvolvimento em Gerenciamento de Projetos a partir dos

dados coletados, resultando num projeto organizado nos padrdes de boas praticas do
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PMBoK® dividido em duas fases, o Plano de Curto e o Plano de Longo Prazo, com
crescimento misto dos niveis, cujo objetivo € elevar no prazo de dois anos e meio a
Secretaria Municipal de Administracdo para o Nivel Otimizado de maturidade. No
plano foram consideradas as limitacdes do ambiente de desenvolvimento da proposta,
fundamentalmente as de ordem legal, orcamentdria e de pessoal, procurando planejar as
acoes dentro da realidade da Secretaria.

A aplicagdo do Plano em fase posterior deverd ser orientada pelas diretrizes
estabelecidas no documento formal do Plano de Projeto apresentado no dltimo capitulo
do trabalho. Isso torna-o despersonalizado do seu criador, podendo ser por qualquer
pessoa implantado desde que haja interesse em fazé-lo. Ainda permite que se tenha um
referencial, um ponto de partida do qual discussdes e possiveis modificagcdes poderdao
ser propostas. O acompanhamento da implantagdo do Plano de Desenvolvimento na
Secretaria de Administragcdo de Sumé - PB, como pioneiro da proposta, suas etapas,
mudancas e processos deverdo ser documentados e, se possivel, objeto de estudo
académico para registro cientifico das a¢des realizadas.

Possivelmente, a realidade encontrada em Sumé - PB € a de grande maioria dos
5.570 municipios do Brasil. Para confirmacio disto, recomenda-se a replicacdo da
pesquisa em outras cidades a fim de se retratar a realidade do Gerenciamento de
Projetos Publicos nas secretarias municipais do Pais e a partir do diagndstico obtido se
propor acdes para reverter a realidade tdo recorrente da ineficiéncia da aplicagdo dos
recursos publicos no dmbito municipal. N@o serd, todavia, uma tarefa facil, uma vez que
a experiéncia confirma que nem toda gestdo terd interesse em Se eXpor nas suas
fragilidades, mesmo que de maneira profissional objetivando melhorias, um trago muito
presente da administracdo patrimonialista que persiste em prefeituras. A disposicdo da
Secretaria de Administracio de Sumé - PB em acolher o projeto sem restricoes
demonstra o interesse no fortalecimento do bem publico através de agdes que favorecem
a populacdo do Municipio, atitude que também deveria ser replicada.

Ainda, faz-se necessario relacionar o sucesso dos projetos publicos municipais e
a maturidade na conducdo dos projetos, a fim de se estabelecer uma relacdo causal
consistente que demonstre a importancia da evolucdo em maturidade nessas
organizacdes. Atualmente, ndo existem dados que permitam esse tipo de avaliacio e
mostrem estatisticamente a ébvia importancia do uso recorrente e otimizado das boas
praticas de Gerenciamento de Projetos. Isto, junto com o modelo de avaliagao de

maturidade aqui apresentado, permitird que o Gerenciamento de Projetos seja, de fato,
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elevado a sua real categoria de importancia dentro da estrutura administrativa dos

municipios brasileiros.
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APENDICE 1 - Instrumento de Avaliacdo de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos em Secretarias Municipais

Identificacao da Secretaria e do Respondente

Nome:

Municipio:

Secretaria:

Concorda em participar da pesquisa: () Sim ( ) Nao

Qual seu cargo na Secretaria?

Ha quanto tempo trabalha na Secretaria?

Qual o seu grau de escolaridade?

Possui alguma formacao especifica em Gerenciamento de Projetos?
Questionario

1. Planejamento e Controle

1.1. Em relacdo a aceitacio de projetos de acordo com o alinhamento ao
Planejamento Estratégico da Administracao Municipal ou Secretaria:

a) Foram criados critérios para que os novos projetos somente sejam aceitados se
alinhados com o Planejamento Estratégico da Secretaria/Administracdo hd pelo menos
dois anos.

b) Foram criados critérios para que os novos projetos somente sejam aceitados se
alinhados com o Planejamento Estratégico da Secretaria/Administracdo ha menos dois
anos.

¢) O processo de criagdo de critérios para alinhamento com o Planejamento Estratégico
estd sendo iniciado e alguns setores ja o praticam.
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d) Existem critérios para que os novos projetos somente sejam aceitados se alinhados
com o Planejamento Estratégico da Secretaria/Administracdo mas isto efetivamente ndao
ocorre.

e) Nao existem quaisquer critérios para que os novos projetos sejam aceitados.

1.2. Em relagdo ao uso de metodologia/abordagem de Gerenciamento de Projetos por
pessoas envolvidas com projetos na Secretaria:

a) Existe uma metodologia implantada, testada e em uso rotineiro por todos os
principais envolvidos com projetos hd, pelo menos, dois anos.

b) Existe uma metodologia implantada, testada e em uso rotineiro por um pequeno
nimero de gerentes de projeto hd menos de dois anos.

¢) A metodologia foi implantada e vem sendo recorrentemente utilizada recentemente.
d) O uso de metodologia € esporadico.

e) Nao existe metodologia implantada.

1.3. Em relagdo ao planejamento de cada novo projeto e consequente produgdo do
Plano do Projeto:

a) Este processo € feito conforme padrdes estabelecidos que implicam em diversas
reunides entre os principais envolvidos ha mais de dois anos.

b) Este processo é feito conforme padrdes estabelecidos que implicam em diversas
reunides entre os principais envolvidos hd menos de dois anos.

¢) O modelo de planejamento estd em processo de desenvolvimento ou de implantacao.
d) As reunides sdo esporadicas e surtem pouco efeito para a producdo do Plano do
Projeto.

e) Nao existe nada em desenvolvimento e os projetos nao possuem planejamento prévio
estabelecido na Secretaria.

1.4. Em relagdo a gestdao de portfolio e de programas identificados no Planejamento
Estratégico para a Secretaria:

a) Existe uma gestao de portfélios e programas ha mais de dois anos.

b) Existe uma gestdo de portfélios e programas hd menos de dois anos.

c) Estd sendo criada uma abordagem para dar prioridade a portfélios e programas
identificados pelo Planejamento Estratégico.

d) A gestdo de portfolios e programas existe, mas ndo € realizada de maneira
satisfatoria.

e) Nao existe gestdo de portfolio e programas na Secretaria.

1.5. Em relagdo ao Planejamento Estratégico:

a) Foi desenvolvido e vem sendo utilizado um Planejamento Estratégico para a
Secretaria ha pelo menos dois anos.

b) Foi  desenvolvido e formalmente instituido um Planejamento Estratégico
institucional hd menos de dois anos.

¢) O planejamento € feito de maneira pontual e esporadica para acdes especificas.

d) Pretende-se desenvolver um Planejamento Estratégico para a Secretaria.

e) Nado existe até o momento qualquer iniciativa para o desenvolvimento do
Planejamento Estratégico.
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1.6. Quanto ao sistema de avaliagdo de projetos:

a) Existe hd mais de dois anos e € reconhecido pela administracdo da Secretaria.
b) Existe ha menos de dois anos.

c¢) Esta sendo implantando.

d) Existe, contudo seus resultados ndo impactam as a¢des da Secretaria.

e) Ndo existem iniciativas neste sentido.

1.7. Em relacao a identificacdo das causas de fracasso/sucesso de projetos jd
encerrados:

a) A metodologia permite a identificacdo das causas de fracasso/sucesso e esse processo
vem sendo desenvolvido hd mais de dois anos.

b) Todas as principais causas de fracasso/sucesso sdo identificadas e estdo sendo
trabalhadas hd menos de dois anos.

c¢) Todas as principais causas de desvios e sucessos sdo identificadas e o trabalho com
estas informagdes comeca a ser desenvolvido.

d) Todas as principais causas de sucesso/insucesso do projeto s@o conhecidas mas nao
sdo trabalhadas nos novos projetos.

e) Ainda ndo existe um trabalho nesta direcao.

1.8. No que se refere a participacdo da sociedade na escolha e no desenvolvimento do
Plano de Projeto:

a) Existem mecanismos que permitem a participacao da sociedade ha pelo menos dois
anos.

b) Existem mecanismos que permitem a participacdo da sociedade hd menos dois anos.
c¢) Estao sendo implantados mecanismos que permitam a participa¢do da sociedade na
escolha e desenvolvimento do Plano de Projeto.

d) Reconhece-se a importancia da participacdo social no desenvolvimento do projeto,
mas ainda ndo existem inciativas para isto.

e) Nao ha qualquer participagc@o da sociedade na escolha e desenvolvimento do Plano de
Projeto.

1.9. Em relagdo a divulgacao dos resultados do projeto:

a) E feita de maneira peridica, ampla e irrestrita hd pelo menos dois anos.

b) E feita de maneira periddica, ampla e irrestrita h4d menos dois anos.

c) O processo de divulgacdo sistematizada dos resultados dos projetos estd sendo
implantado.

d) Reconhece-se a importancia da divulgacdo dos resultados dos projetos, mas ainda
nao ha iniciativas neste sentido.

e) Nao se divulgam os resultados dos projetos além do que estd definido em lei.

1.10. Em relacdo ao controle de mudangas do projeto:

a) E realizado através de reunides com a equipe precedidos de diagndsticos baseados no
acompanhamento das linhas de base hd mais de dois anos.

b) E realizado através de reunides com a equipe precedidos de diagndsticos baseados no
acompanhamento das linhas de base hd menos de dois anos.

c¢) Estd comecgando a ser realizado.
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d) Reconhece-se a importancia de um processo adequado do controle de mudangas no
projeto, mas ainda ndo ha iniciativas neste sentido.

e) Nao é realizado o processo de controle de mudancas no projeto, ou as mudangas sao
realizadas sem critérios definidos, caso a caso.

2. Desenvolvimento de Habilidades Gerenciais

2.1. Em relacdo aos treinamentos de Gerenciamento de Projetos realizados na
Secretaria (internos):

a) A Secretaria realiza frequentemente cursos internos sobre metodologias de
Gerenciamento de Projetos e softwares hd mais de dois anos.

b) A Secretaria estd desenvolvendo cursos internos em Gerenciamento de Projetos ha
menos de dois anos.

c¢) A Secretaria realiza treinamentos esporadicamente.

d) A Secretaria reconhece a importancia ao treinamento interno em Gerenciamento de
Projetos, mas ndo desenvolve agdes de treinamento interno.

e) Nao hd acdes nem reconhecimento da importancia de treinamentos internos na
Secretaria para Gerenciamento de Projetos.

2.2. Em relacdo a participacdo em treinamentos internos e externos:

a) Praticamente todas as pessoas responséveis por projetos foram treinados.

b) Um pequeno niimero de pessoas responsdveis por projetos foi treinado.

c) Apenas uma pessoa da alta administracdo da Secretaria foi treinada, sem agdes de
multiplicacdo do conhecimento no setor.

d) Reconhece-se a importancia da capacitacdo, mas nenhuma acdo foi tomada neste
sentido.

e) Ninguém foi treinado na Secretaria e ndo hd qualquer ac¢do nesta direcao.

2.3. Em relacdo ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido aos gerentes de
projetos:

a) O treinamento abordou alguma técnica, metodologia ou abordagem de
Gerenciamento de Projetos de maneira completa.

b) O treinamento abordou alguma técnica, metodologia ou abordagem de
Gerenciamento de Projetos apenas nos conhecimentos e competéncias importantes para
0 setor.

c) O treinamento abordou alguma técnica, metodologia ou abordagem de
Gerenciamento de Projetos de maneira insuficiente para o setor.

d) O treinamento existiu, porém serviu apenas como mera formalidade da Secretaria.

e) Nao houve treinamento de qualquer tipo ou iniciativas nesse sentido.

2.4. Em relacdo a capacitacdo para o uso de softwares para gerenciamento de tempo
(sequenciamento de tarefas, cronogramas, etc.):

a) Foi fornecido treinamento aos servidores que necessitam deste tipo de recurso ha
mais de dois anos.
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b) Foi fornecido treinamento aos profissionais que necessitam deste tipo de recurso ha
menos de dois anos.

c) Os softwares estdo disponiveis, mas nao houve capacitacdo e nem interesse dos
servidores para seu uso.

d) Os servidores conhecem os softwares por meio de iniciativa pessoal.

e) Nao existem softwares para gerenciamento de tempo na Secretaria.

2.5. Em relagcdo a capacitagdo para o uso de softwares para gerenciamento de
custos/recursos:

a) Foi fornecido treinamento aos servidores que necessitam deste tipo de recurso ha
mais de dois anos.

b) Foi fornecido treinamento aos profissionais que necessitam deste tipo de recurso ha
menos de dois anos.

c) Os softwares estdo disponiveis, mas nao houve capacitacdo e nem interesse dos
servidores para seu uso.

d) Os servidores conhecem os softwares por meio de iniciativa pessoal.

e) Nao existem softwares para gerenciamento de custos/recursos na Secretaria.

3. Ambiente de Gestiao de Projetos

3.1. A estrutura organizacional da Secretaria é do tipo:
a) Projetizada.

b) Matricial forte.

¢) Matricial balanceada.

d) Matricial fraca.

e) Funcional.

3.2. Em relacdo ao entendimento da importdncia de aspectos organizacionais para o
bom andamento dos projetos:

a) As principais liderancas e a alta administracdo da Secretaria conhecem o assunto,
reconhecem a sua importancia para o sucesso dos projetos e apoiam sua implementacao
e aperfeicoamento ha mais de dois anos.

b) As principais liderancas e a alta administracdo da Secretaria conhecem o assunto,
reconhecem a sua importancia para o sucesso dos projetos e apoiam sua implementacao
e aperfeicoamento hd menos de dois anos.

c) As principais liderancas conhecem o assunto e pretendem desenvolver iniciativas de
desenvolvimento organizacional para melhorar o andamento dos projetos.

d) As principais liderancas conhecem o assunto mas niao pretendem desenvolver
iniciativas no assunto por ndo considera-las importantes.

e) As principais liderancas e a alta administracio da Secretaria desconhecem o assunto.

3.3. Em relagdo a informatizacdo da metodologia de Gerenciamento de Projetos:
a) Existe um sistema informatizado, adequado aos tipos de projetos da Secretaria,
disponivel e em uso por todos os principais envolvidos hd, pelo menos, dois anos.
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b) Existe um sistema informatizado adequado aos tipos de projetos da Secretaria ha
menos de dois anos.

c) Estd sendo implantado um sistema informatizado ainda restrito ha um pequeno
nimero de servidores.

d) Apesar de se reconhecer a importancia da informatizacdo da metodologia, ndo se
pretende desenvolver acdes neste sentido.

e) Nao existe informatizacao implantada.

3.4. Em relacdo ao tempo de uso de softwares para gerenciamento de tempo
(sequenciamento de tarefas, cronogramas, etc.):

a) Softwares sao utilizados ha mais de dois anos.

b) Softwares sdo utilizados ha menos de dois anos.

c) A utilizacdo dos softwares para gerenciamento do tempo estd sendo iniciada na
Secretaria.

d) O uso de softwares para o gerenciamento do tempo € esporadico.

e) Nao existem softwares para gerenciamento de tempo na Secretaria.

3.5. Em relagdo ao tempo de uso de softwares para gerenciamento de custos/recursos:
a) Softwares sdo utilizados ha mais de dois anos.

b) Softwares sdo utilizados ha menos de dois anos.

c) A utilizacdo dos softwares para gerenciamento do tempo estd sendo iniciada na
Secretaria.

d) O uso de softwares para o gerenciamento do tempo € esporadico.

e) Nao existem softwares para gerenciamento de custos/recursos na Secretaria.

3.6. Em relacdo ao acompanhamento da execugdo de cada projeto desenvolvido pela
Secretaria:

a) Os dados sdo periodicamente coletados e comparados com as linhas de base do
projeto ha pelo menos dois anos.

b) Os dados sdo periodicamente coletados e comparados com as linhas de base do
projeto ha menos dois anos.

c) A coleta de dados para comparacao com as linhas de base do projeto estd sendo
implantada.

d) Reconhece-se a importincia do assunto, porém nenhuma iniciativa vem sendo
tomada neste sentido.

e) Nao ha acompanhamento sistematizado da execucao dos projetos.

3.7. Em relacdo a produgdo técnica de relatorios de projetos ja encerrados para
registro do ciclo de vida do projeto e posterior consulta:

a) Sao feitos relatérios de encerramento dos projetos ha mais de dois anos.

b) Sao feitos relatérios de encerramento dos projetos hd menos de dois anos.

c) Estd se iniciando na Secretaria a pratica de confeccdo de relatérios de encerramento
dos projetos.

d) Reconhece-se a importancia do assunto, porém nenhuma iniciativa vem sendo
tomada neste sentido.

e) Nao ha producao de relatérios de encerramento dos projetos.
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3.8. Em relagdo a disponibilidade e utilizacdo de recursos de tecnologia da
informacdo que apoiem os planos de comunicacdo da organizacdo e dos seus
portfélios, programas e projetos:

a) A Secretaria dispde de recursos de tecnologia da informagdo que potencializam a
integracdo e o compartilhamento de informacdes e conhecimentos entre todos aqueles
que atuam nos projetos hd mais de dois anos.

b) A Secretaria dispde de recursos de tecnologia da informag¢do que potencializam a
integracdo e o compartilhamento de informagdes e conhecimentos entre todos aqueles
que atuam nos projetos hd menos de dois anos.

c) Comeca-se a implantar recursos de tecnologia da informacdo para potencializar a
integracdo e compartilhamento de informag¢des e conhecimentos.

d) Reconhece-se a importancia da existéncia de recursos de tecnologia da informag¢do no
gerenciamento das comunicagdes, mas nada tem sido feito para a implantacio de
sistemas neste sentido.

e) Nao existem recursos de tecnologia da informacao proprios disponiveis para este tipo
de acgdo.

3.9. Quanto a elaboragdo de um planejamento especifico para a gestdo das
comunicagoes de cada um dos portfolios, programas e projetos:

a) Planejamentos proprios para a gestdo das comunicagdes nos projetos sdo realizados
ha mais de dois anos.

b) Planejamentos préprios para a gestdo das comunicacdes nos projetos sdo realizados
ha menos de dois anos.

c) A pratica de elaboracdo de um planejamento de comunicacdes estd sendo iniciado na
Secretaria.

d) Reconhece-se a importancia da elaboragdo de um planejamento das comunicagdes,
mas ndo existem iniciativas neste sentido.

e) Nao se cogita desenvolver um planejamento de comunicagdes préprio para projetos
da Secretaria.

3.10. Em relagdo ao Gerenciamento das expectativas das partes interessadas:

a) Existem mecanismos de acompanhamento das expectativas e engajamento das partes
interessadas hd mais de dois anos.

b) Existem mecanismos de acompanhamento das expectativas e engajamento das partes
interessadas ha menos de dois anos.

c¢) Comecam a ser desenvolvidos mecanismos de acompanhamento das expectativas e
engajamento das partes interessadas.

d) Reconhece-se a importincia acompanhamento das expectativas das partes
interessadas, porém nenhuma acao tem sido tomada neste sentido.

e) Nao ha acdes neste sentido.

3.11. Em relacdo ao desenvolvimento de um plano de gerenciamento de riscos que
podem afetar a consecugdo dos objetivos estratégicos da organizacdo:

a) Este plano € desenvolvido através de um processo que contempla a identificagao dos
riscos, andlise qualitativa, andlise quantitativa, planejamento de respostas e
monitoramento ha mais de dois anos.
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b) Este plano € desenvolvido através de um processo que contempla a identificagdo dos
riscos, andlise qualitativa, andlise quantitativa, planejamento de respostas e
monitoramento hd menos de dois anos.

c) A prética de elaboracdo de um planejamento de riscos estd sendo iniciado na
Secretaria.

d) Reconhece-se a importancia da elaboracdo de um planejamento de riscos, mas nao
existem iniciativas neste sentido.

e) Nao se cogita desenvolver uma préatica de planejamento de riscos para projetos da
Secretaria.

3.12. Em relacd@o ao processo de tomada de decisoes e fluxo de informacoes em
relacdo as respostas aos riscos:

a) Todos os riscos previstos no plano de projeto sdo considerados para que sejam
adequadamente trabalhados pela equipe de projeto ha mais de dois anos.

b) Todos os riscos previstos no plano de projeto sdo considerados para que sejam
adequadamente trabalhados pela equipe de projeto hd menos de dois anos.

c) A prética comeca a ser desenvolvida na Secretaria.

d) Reconhece-se a importancia do monitoramento e controle para respostas a riscos,
contudo ndo hé acdes efetivas no uso dessa prética ou seu uso € esporadico.

e) Nao ha qualquer agao neste sentido.

3.13. Em relacdo ao gerenciamento das aquisicoes:

a) Todas as aquisi¢des sdao planejadas, monitoradas e controladas hd mais de dois anos.
b) Todas as aquisi¢des sdo planejadas, monitoradas e controladas hd menos de dois
anos.

c) A prética de planejamento, monitoramento e controle das aquisi¢des comega a ser
implantada nos projetos da Secretaria.

d) Acdes de planejamento, monitoramento e controle das aquisicdes sdo feitas de
maneira esporadica.

e) Nao sdo desenvolvidas quaisquer acdes além daquelas previstas legalmente.

3.14. Em relagdo a coleta de requisitos do projeto:

a) Sao realizadas com todas as partes interessantes mediante exaustiva pesquisa durante
o planejamento do projeto.

b) Sdo realizadas com as partes interessadas mais relevantes do projeto.

c¢) Comecam a ser desenvolvidas agdes para coleta de requisitos do projeto com as
partes interessadas.

d) A coleta de requisitos com todas as partes interessadas € feita de maneira esporddica,
conforme a necessidade e interesse.

e) Os requisitos sdo determinados de maneira politica pela Administragdo Municipal e
pela Secretaria sem participacdo direta de outras partes interessadas.

3.15. Quanto ao processo de identificacdo e categorizacdo das partes interessadas:
a) As partes interessadas sao identificadas e categorizadas em processos definidos no
planejamento do projeto ha mais de dois anos.
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b) As partes interessadas sao identificadas e categorizadas em processos definidos no
planejamento do projeto hd menos de dois anos.

c) Comecam-se a desenvolver processos de identificacdo e categorizacdo das partes
interessadas.

d) A¢des para identificacdo e categorizacdo das partes interessadas sao feitas de maneira
pontual e esporédica.

e) Nao existem processos para a identificac@o e categorizacdo de partes interessadas.

4. Aceitaciao do Assunto Gerenciamento de Projetos

4.1. Em relacdo ao conhecimento do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte
da alta administracdo da Secretaria:

a) O assunto “Gerenciamento de Projetos” € bastante conhecido e utilizado como uma
prética de gerenciamento ha a mais de dois anos.

b) O assunto “Gerenciamento de Projetos” é razoavelmente conhecido e o uso dos seus
conhecimentos praticados hd menos de dois anos.

c) O assunto “Gerenciamento de Projetos” € conhecido, mas seus conhecimentos
praticados de maneira esporddica.

d) O Gerenciamento de Projetos é conhecido, mas ndo hd a¢des para o seu uso.

e) O assunto “Gerenciamento de Projetos” ndo € conhecido e, portanto, nio € praticado

na Secretaria.

4.2. Em relagdo a formalizagdo do uso das prdticas de Gerenciamento de Projetos na
Secretaria:

a) Existe um corpo de normas da Administragcdo Municipal que regula o Gerenciamento
de Projetos para as Secretarias hd mais de dois anos.

b) Existe um corpo de normas internas da Secretaria que tratam do assunto ha pelo
menos dois anos.

c¢) Estd comecando a ser criado um corpo de normas que regulem o Gerenciamento de
Projetos na Secretaria.

d) Reconhece-se a importincia da existéncia um corpo de normas que regule o
Gerenciamento de Projetos, mas ndo hd iniciativas no momento para tal.

e) O assunto é ignorado pela gestao.

4.3. Em relagdo a divulgacao do assunto ""Gerenciamento de Projetos'' na Secretaria:
a) Foram realizadas iniciativas de sensibilizacdo da importancia do Gerenciamento de
Projetos com todos os servidores.

b) Foram realizadas iniciativas de sensibilizacdo da importancia do Gerenciamento de
Projetos alguns servidores.

c) Foram realizadas iniciativas de sensibilizacdo da importancia do Gerenciamento de
Projetos com a alta administracdo da Secretaria.

d) Nao foram realizadas inciativas de sensibilizagdo, contudo a importancia do
Gerenciamento de Projetos é reconhecida

e) Nao foram realizadas quaisquer iniciativas neste sentido.
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4.4. Em relacdo a aceitacdo do assunto Gerenciamento de Projetos pelos servidores
da Secretaria:

a) O Gerenciamento de Projetos € aceito e reconhecido como importante por todos os
servidores ha mais de dois anos.

b) O Gerenciamento de Projetos € aceito e reconhecido como importante por todos os
servidores ha menos de dois anos.

¢) O reconhecimento do Gerenciamento de Projetos se concentra na alta administragao
ou estd sendo implantado.

d) Os servidores comeg¢am a reconhecer o Gerenciamento de Projetos como algo
importante, contudo, ainda ha alguma resisténcia para seu uso.

e) Nao had reconhecimento da importincia do Gerenciamento de Projetos entre os
servidores.

5. Estimulo para Desempenho

5.1. Em relacdo a treinamentos externos (Aperfeicoamento, Especializacdo, MBA,
mestrado, etc.) para os servidores da Secretaria envolvidos com Gerenciamento de
Projetos:

a) A Secretaria estimula tais iniciativas através de vantagens de carreira para todos os
envolvidos com projetos, desde que adequadamente justificadas, ha mais de dois anos.
b) A Secretaria estimula tais iniciativas e eventualmente pode oferecer legalmente
vantagens de carreira para os participantes, hd menos de dois anos.

c) Estimulos a capacitacdo em Gerenciamento de Projetos estdo concentrados apenas
aos servidores da alta administracao.

d) A Secretaria ndo oferece ou ndo pode oferecer legalmente nenhuma vantagem de
carreira para os participantes.

e) A Secretaria desconhece ou desestimula a participagdo em treinamentos/cursos
externos.

5.2. Em relagdo a designagcdo daqueles que serdo os gerentes dos portfolios,
programas e projetos a cargo do oérgdo/entidade:

a) Quase a totalidade destes gerentes € designada fundamentalmente com base em suas
competéncias técnicas ha mais de dois anos.

b) Quase a totalidade destes gerentes ¢ designada fundamentalmente com base em suas
competéncias técnicas hd menos de dois anos.

¢) O assunto é visto com seriedade e pretende-se estabelecer diretrizes neste sentido.

d) A escolha € feita por indicagdo politica.

e) Nao existem quaisquer tipo de critérios estabelecidos para a escolha dos gerentes.

5.3. Em relacdo a vantagens financeiras legalmente permitidas para alcance dos
resultados estabelecidos nos projetos:

a) As vantagens financeiras para o alcance do sucesso no projeto existem ha mais de
dois anos.

b) As vantagens financeiras para o alcance do sucesso no projeto existem hd menos de
dois anos.

¢) Estdo sendo estabelecidas iniciativas neste sentido.
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d) Reconhece-se a importancia do assunto mas nenhuma iniciativa foi tomada neste
sentido.

e) Nao ha pagamento de vantagens em relagdo ao alcance dos resultados estabelecidos
nos projetos.

6. Avaliaciao de Projetos e Aprendizagem

6.1. Em relacdo ao acompanhamento (monitoramento e controle) de projetos:

a) Existe monitoramento e controle hd mais de dois anos e isto possui grande influéncia
no desenvolvimento/sucesso dos projetos.

b) O acompanhamento de projetos € realizado ha menos de dois anos.

c) Acdes de acompanhamento foram recentemente implantadas estdo sendo
desenvolvidas.

d) O acompanhamento dos projetos existe mas ndao ¢ feito de maneira
metodologicamente organizada.

e) Nao existe qualquer forma de acompanhamento dos projetos.

6.2. Em relagdo as reunides de avaliacdo do andamento de cada projeto efetuadas
pelo(s) responsavel(eis) do projeto com sua equipe:

a) As reunides existem hd mais de dois anos e ja estdo consolidadas como prética no
desenvolvimento dos projetos.

b) Sdo organizadas segundo uma disciplina preestabelecida cujos resultados sao
percebidos por todos os envolvidos no projeto ha menos de dois anos.

c¢) Estdo sendo criadas regras para que reunides esporadicas acontecam.

d) Nao existem reunides e o responsavel pelo projeto é o tinico que o acompanha, sem
compartilhar informacdes ou ndo existe uma disciplina pré-estabelecida e reunides
ocorrem esporadicamente.

e) Nao existem qualquer tipo de reunido de avaliacdo do andamento do projeto.

6.3. Em relacdo ao acompanhamento da execugdo de cada projeto:

a) Os dados sdo coletados periodicamente, comparados com o planejamento e ajustados,
se necessario, ha mais de dois anos.

b) Os dados sdo coletados periodicamente, comparados com o planejamento e ajustados,
se necessario, ha menos de dois anos.

¢) O processo de acompanhamento do projeto existe, porém ndo € feito de forma
disciplinada.

d) Os dados sao coletados periodicamente mas nao sao realizadas medidas de ajuste.

e) Nao ha acompanhamento da execu¢do do projeto.

6.4. Em relacdo ao historico de projetos ja encerrados:

a) Existe um banco de dados para registro de aspectos dos projetos encerrados com
considerdvel quantidade de informacdes em uso hd mais de dois anos.

b) Existe um banco de dados para registro de aspectos dos projetos encerrados com
razoavel quantidade de informag¢des hd menos de dois anos.

c¢) Foi iniciada a coleta de informacdes de projetos encerrados para a criagdo de um
banco de dados.
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d) Existem alguns dados que estdo dispersos e por sua dificil acessibilidade ndo sao
adequadamente utilizados
e) Nao ha qualquer forma de registro de informagdes sobre projetos encerrados.

6.5. Em relacao a Melhoria Continua no modelo de Gerenciamento de Projetos
existente na Secretaria:

a) O modelo implementado é permanentemente avaliado (controle e medi¢do do uso)
com o objetivo de evoluir no alcance do cumprimento dos objetivos do projeto.

b) Existe um programa de melhoria continua que nao é bem entendido pelos envolvidos
e/ou ndo funciona e/ou nao ¢ utilizado adequadamente.

c¢) Estd sendo implementado um programa de melhoria continua.

d) O assunto ainda nao foi tratado, mas considera-se sua importancia.

e) O assunto nao foi tratado e ndo ha perspectiva de desenvolvimento de melhorias para
0 acompanhamento de projetos.

6.6. Em relacdo as inconsisténcias em relacdo ao planejamento para tarefas que estiao
em andamento ou que acabaram de ser executadas:

a) Existe um sistema consolidado para coleta de informagdes de inconsisténcias e
desenvolvimento de ajustes/correcdes ha mais de dois anos.

b) Existe um sistema para coleta de informacdes de inconsisténcias e desenvolvimento
de ajustes/correcdes hd pelo menos dois anos.

c) Existe um sistema recentemente implantado e estd se criando uma cultura para o seu
uso.

d) Ha a coleta de informagdes sobre inconsisténcias, mas ndo se percebe a utiliza¢do
destes dados para corre¢des/ajustes no projeto.

e) Nao ha qualquer a¢do em relagdo a este assunto.

7. Escritorio de Gerenciamento de Projetos

7.1. Em relagd@o ao Escritério de Gerenciamento de Projetos da Secretaria ou da
Prefeitura:

a) Foi implantado e estd operando eficientemente ha mais de um ano.

b) Foi implantado hd menos de dois anos.

¢) Foi recentemente implantado e estd em desenvolvimento.

d) Reconhece-se a sua importancia mas ainda ndo existem agdes para implanta-lo.

e) Nao existe Escritério de Gerenciamento de Projetos.

7.2. Quanto a coordenagdo de recursos compartilhado para projetos na Prefeitura ou
Secretaria:

a) Existe uma coordenagdo no uso de recursos compartilhados em projetos hd mais de
dois anos.

b) Existe uma coordenag¢do no uso de recursos compartilhados em projetos ha menos de
dois anos.

c¢) Estdo sendo implantadas a¢cdes para a coordenacao do uso de recursos compartilhados
entre Secretarias.
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d) Reconhece-se a importancia da coordenacdo do uso de recursos compartilhados entre
Secretarias, porém ndo existem iniciativas para o assunto.
e) Nao ha qualquer a¢ao voltada a coordenagao do uso de recursos compartilhados.

7.3. Quanto ao alinhamento das acdes de Gerenciamento de Projetos entre
Secretarias:

a) Existe um alinhamento entre as acdes de Gerenciamento de Projetos entre as
Secretarias da Administracdo Municipal hd mais de dois anos.

b) Existe um alinhamento entre as ac¢des de Gerenciamento de Projetos entre as
Secretarias da Administracio Municipal hd menos de dois anos.

c) Estdao sendo implantadas a¢des para o alinhamento das a¢cdes de Gerenciamento de
Projetos entre Secretarias.

d) Reconhece-se a importancia do alinhamento das a¢des de Gerenciamento de Projetos
entre Secretarias, porém nao existem iniciativas para o assunto.

e) Nao ha qualquer acdo voltada para o alinhamento das agcdes de Gerenciamento de
Projetos entre Secretarias.

8. Visibilidade dos Gerentes de Projetos

8.1. Em relagcdo ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gerentes de projetos
e ao estimulo que lhes é concedido no sentido de atingirem as metas de seus projetos:
a) Existe um Sistema de Avaliacdo para os gerentes de projetos hd pelo menos dois
anos.

b) Existe um Sistema de Avaliacdo para os gerentes de projetos hd pelo menos dois
anos.

¢) Um Sistema de Avaliacdo para os gerentes de projetos foi recentemente implantado.
d) Nao existe um Sistema de Avaliagdo conforme descrito nas op¢des anteriores, mas 0s
gerentes sao fortemente estimulados a atingir suas metas.

e) Nao existe nenhuma iniciativa nessa direcao.

8.2. Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor
com énfase em relacionamentos humanos:

a) Existe um plano estruturado formal de treinamento ha mais de dois anos € a maioria
dos responsaveis pelos projetos ja passaram por este treinamento.

b) Existe um plano estruturado formal de treinamento hd menos de dois anos e alguns
dos responsaveis pelos projetos ja passaram por este treinamento.

¢) Tem havido algumas iniciativas de treinamento por parte da Secretaria, mas estdo em
estagio inicial.

d) Reconhece-se a importincia do aperfeicoamento das habilidades gerenciais em
relacionamentos humanos, mas nao ha nenhuma iniciativa organizada que estimule isto.
e) Nao existe nenhuma iniciativa nessa direcao.

8.3. Em relacao ao estimulo para a obtencdo de certificacdo pelos responsaveis
pelos projetos da Secretaria:

a) Existe um plano em execucdo para estimular os gerentes de projetos a obter uma
certificacdo PMP, IPMA ou equivalente ha mais de dois anos.
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b) Existe um plano em execu¢do para estimular os gerentes de projetos a obter uma
certificagdo PMP, IPMA ou equivalente hd menos de dois anos.

c) Existe um plano em execucdo para estimular os gerentes de projetos a obter uma
certificagdo PMP, IPMA ou equivalente iniciando neste momento.

d) O assunto € visto como importante porém nao se pretende-se montar um plano neste
sentido.

e) Ndo existe nenhuma iniciativa neste sentido.

8.4. Em relagdo a figura do Gerente de Projetos:

a) Existe o profissional "Gerente de Projetos" individualizado para a Secretaria.

b) Existe um profissional com as atribui¢cdes de gerencia de projetos que serve a todas
as Secretarias do municipio.

c) A geréncia de projetos € feita por varios profissionais na Secretaria que compartilham
estas atividades com outras ou estdo sendo desenvolvidas iniciativas para a criacdo do
cargo de Gerente de Projetos para a Secretaria/Administracdo Municipal.

d) O assunto € visto como importante porém nao se pretende criar o cargo de Gerente de
Projetos na Secretaria.

e) Nao existem pessoas que facam o gerenciamento dos projetos da Secretaria.



