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RESUMO

O presente estudo objetivou realizar um diagndstico da maturidade em gerenciamento de
projetos no Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal (CBMDF). A finalidade da
pesquisa foi conhecer o nivel atual da maturidade e identificar os fatores que podem contribuir
para o aperfeicoamento da gestéo de projetos. O objeto da pesquisa foi situado na avaliacdo dos
projetos estratégicos, que sdo gerenciados pelo Estado-Maior-Geral, 6rgao de planejamento da
corporacdo. Assim, para o desenvolvimento da pesquisa foi definida como estratégia
metodoldgica, o emprego de pesquisa bibliografica e documental, questionarios e entrevistas
semiestruturadas. Como método de avaliacdo da maturidade foi adotado o Modelo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP) proposto por Prado (2008), considerando
a objetividade e aplicabilidade do método no CBMDF. Como resultado, constatou-se que a
corporacdo encontra-se em um patamar intermediario de maturidade na gestdo de seus projetos
e considerando seu estagio atual, os principais fatores contribuintes para elevar sua maturidade
sdo: otimizacdo da estrutura organizacional voltada para projetos, implantar programa interno
de capacitacdo especifico, implantar a gestdo de projetos de forma sistémica na corporacdo e
estimular a melhoria continua por meio da gestdo do conhecimento aplicada a gestdo dos

projetos.

Palavras-chave: Projetos; Maturidade em Gestéo de Projetos; Corpo de Bombeiros Militar.



ABSTRACT

The present study aimed to diagnose the project management maturity at the Military Fire
Department of the Federal District (CBMDF). The purpose of the research is to know the
current level of maturity and identify the factors that may contribute to the improvement of
maturity. The purpose of the research was situated in the evaluation of strategic projects, which
are managed by the General Staff, the corporation's planning body. Thus, for the development
of the research was defined as methodological strategy, the use of bibliographic and
documentary research, questionnaires and semi-structured interviews. As a maturity evaluation
method, the Project Management Maturity Model (MMGP) proposed by Prado (2008) was
adopted, considering the objectivity and applicability of the method in CBMDF. As a result, it
was found that the corporation is at an intermediate level of maturity in the management of its
projects and considering its current stage, the main contributing factors to increase its maturity
are: optimization of project-oriented organizational structure, implementation of internal
program specific training, implement project management systemically in the corporation and
encourage continuous improvement through knowledge management applied to project

management.

Keywords: Projects; Project Management Maturity; Military Fire Brigade.
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1 INTRODUCAO

O gerenciamento de projetos (GP) constitui um campo do conhecimento relativamente
novo da administragdo (DINSMORE; CABANIS-BREWIN, 2009; KEZNER, 2006; KWAK e
ANBARI, 2009; RABECHINI JUNIOR; CARVALHO, 2009). Consiste na alocagio
coordenada de esforgos, meios e recursos para alcancar um resultado exclusivo (PMBOK,
2017). Os projetos sdo empreendimentos temporarios, e possuem carater multidisciplinar.

A gestdo de projetos se mostrou como forte aliada na execucdo da estratégia das
organizagGes em um ambiente extremamente competitivo, tornando as empresas modernas
mais efetivas (KEZNER, 2006; OLIVEIRA, 2002). A percep¢do dos executivos, no que se
refere a potencialidade do alcance desta disciplina fez com que empresas dos diversos setores
investissem na intensa utilizacdo de suas praticas, a fim de alcancarem melhores resultados
(BARCAUI et al 2012; RABECHINI JUNIOR; CARVALHO, 2009).

Considerando esse novo cenario onde cresce a demanda por eficiéncia, eficacia e
efetividade!, também o Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal (CBMDF) buscou
desenvolver novas capacidades organizacionais a fim de aperfeicoar a prestacdo de seus
servigos. Dentre as acfes empreendidas pelo CBMDF, no sentido de melhorar seus processos
de gestdo, foi o desenvolvida uma nova capacidade organizacional, que constitui em um ativo
intangivel, baseado no conhecimento, que possibilita maior efetividade na execucdo de sua
estratégia organizacional. Esse ativo constitui o conhecimento em gerenciamento de projetos.

Apresenta-se como argumento favoravel, a importancia do GP para aperfeicoar a
performance organizacional, bem como promover o alinhamento das acfes e 0s objetivos
estratégicos da organizacdo. O alto nivel de maturidade em GP eleva sobremaneira a
probabilidade de éxito dos projetos, alavancando setores de inovacao, criando ou aperfeigoando
processos que possibilitem o desenvolvimento de novos bens ou servigos.

Viana (2014) alerta para o fato de que a trajetoria para a institucionalizagdo do GP em
uma organizacdo pode ser longa e dificil, em especial pela grande variedade de aspectos
envolvidos, tais como a cultura organizacional e estratégia corporativa. Para sua efetiva
institucionalizacdo Viana (2014) sugere a adocdo de medidas consistentes e sistematicas com o

objetivo de implementar a nova capacidade organizacional.

! De acordo com Duarte (2011) a eficiéncia consiste na capacidade de realizar corretamente, de forma racional e
organizada, uma determinada tarefa. A eficacia é capacidade de alcangar o objetivo ou meta planejada e a
efetividade constitui o resultado da eficiéncia e da eficacia aplicadas.
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Nesse contexto, foi empreendida a presente pesquisa com a finalidade de realizar um
diagnostico do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos no CBMDF, identificar
possiveis oportunidades de melhoria, com o objetivo de elevar a capacidade organizacional da
corporacdo na gestdo de seus projetos. Tal iniciativa foi fundamentada na existéncia de
iniciativa estratégica no Planejamento Estratégico (PLANES) do CBMDF, com o objetivo de
desenvolver a maturidade em GP.

Como estratégia metodoldgica para realizar o diagndstico da maturidade em GP no
CBMDF, foi adotada a composicdo de dois aspectos: quantitativo e qualitativo. A avaliacédo
quantitativa objetiva a definicdo de uma variavel numérica mensuravel. A avaliacdo qualitativa
prevé a identificacdo de outros aspectos especificos do CBMDF e de dificil mensuracéo.

Como instrumento para avaliacdo quantitativa foi empregado o método proposto por
Prado (2008), denominado Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — MMGP.
Este instrumento tem sido amplamente empregado para aferir o grau de maturidade de empresas
publicas e privadas, sendo os seus resultados utilizados para o desenvolvimento da maturidade
em GP nessas organizacoes. Para a identificacdo dos aspectos qualitativos, foram realizadas
entrevistas e analise documental.

O estudo foi delimitado para aferir o nivel da maturidade na gestdo dos projetos
estratégicos, ou seja, nos projetos decorrentes dos objetivos e iniciativas estratégicas constantes
no PLANES da corporacdo. Esses projetos sdo gerenciados diretamente no Estado-Maior-Geral
(EMG) da corporacéo.

O modelo foi selecionado por apresentar algumas vantagens comparativas em relacao a
outros modelos disponiveis na literatura. Trata-se de um método brasileiro, concebido, testado
e aperfeicoado, em empresas brasileiras. O MMGP é simples e objetivo e apresenta baixo custo
de adocao. Desde sua concepcao, 0 MMGP passou por diversos ciclos de melhoria, tendo sido
aprimorado com auxilio da experiéncia do autor com centenas de projetos em diversas
organizag0es brasileiras.

Conclusivamente, foi constatada a relevancia do elevado grau de maturidade para se

obter maior nivel de sucesso no gerenciamento dos projetos do CBMDF.

1.1 Justificativa

Considerando que esta pesquisa esta inserida no contexto de mestrado profissional,
decorre a necessidade de além de atender as finalidades de natureza académica, também

contemplar os interesses da aplicacdo pratica de seus resultados. Assim, a justificativa desse
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trabalho se assenta basicamente em evidenciar a relevancia do tema e o interesse institucional
do CBMDF, a fim de tornar a corporacao mais eficiente, do ponto de vista da execucgédo de sua
estratégia.

O CBMDF desde sua criacdo, presta servicos a sociedade de prevencdo, extingdo e
investigacdo de incéndios, buscas e salvamentos, atendimento pré-hospitalar, dentre outros. Em
termos de atendimentos operacionais, de acordo com os dados do Anudrio Estatistico do
CBMDF publicado em 2016, a corporagdo atendeu entre os anos de 2012 e 2016, um total de
377.537 ocorréncias operacionais?. Os atendimentos s&o agrupados nas areas conforme a tabela

abaixo.

Tabela 01 - Atendimentos anuais a emergéncias, apoio e prevencdo do CBMDF.

GRUPO 2012 2013 2014 2015 2016

Acidente de Transito 17900 15999 14979 13932 14251
Administrativas 8727 8228 7650 9066 9274

Atendimento pré-hospitalar 37174 26822 20422 22364 24934
Combate a incéndio 4713 3963 3875 3670 3180

Crimes e contravencbes 2040 1764 1311 1189 1787

Incéndio florestal 5849 4389 5166 5445 6917

Ocorréncias de socorro, busca e salvamento 2313 1722 1672 2080 2504
Ocorréncias diversas 5163 14697 15437 12930 12038

TOTAL GERAL 83880 77584 70512 70676 74885

Fonte: Elaborada pelo autor com base em CBMDF (2016).

A tabela acima, extraida do Anuario Estatistico do CBMDF, evidencia a relevancia da
corporacgdo para a populacdo do Distrito Federal nos atendimentos emergenciais. Além das
atividades acima, o CBMDF atua na prevencao de sinistros, por meio de analise de projetos de
seguranca contra incéndios, vistorias para emissao de alvaras e pericias para investigar as causas
dos incéndios, em projetos sociais com criangas (Programa Bombeiro Mirim), com idosos
(Programa Bombeiro Amigo), apoio nas a¢des de combate a dengue, dentre outros.

No dia 07 de agosto de 2019, foi divulgado um estudo pelo Instituto Brasileiro de
Pesquisa e Estatistica (IBOPE), que avalia o nivel de confianca do brasileiro nas instituicdes.
Os Corpos de Bombeiros Militares obtiveram a primeira colocagdo em confianca da populagéo
brasileira. O resultado da pesquisa consiste em um indicador de valor pablico entregue a
sociedade pelas corporacfes de bombeiros, que no caso, esta sendo bem avaliado. A figura

abaixo, apresenta os resultados da pesquisa desde 2009.

2 Demandas da populacdo com carater normalmente emergencial. Prevé deslocamento de recursos operacionais
(viaturas, bombeiros militares, aeronaves, dentre outros).
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Figura 01 - Indice de Confianca Social nas Instituices.
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Fonte: IBOPE (2019).

Apesar de serem depositarios da confianca da populacdo ao longo desses anos, 0s
Corpos de Bombeiros possuem clara consciéncia que a confianca advém do valor publico
gerado por meio qualidade dos servicos prestados. Assim, apesar da larga experiéncia
organizacional, o longo tempo de existéncia por si s, ndo é capaz de garantir que o padrao de
exceléncia no atendimento seja mantido. E necessario acompanhar as transformagdes na
sociedade e se modernizar para a manutencdo da qualidade nos servigos prestados.

Contudo, Kezner (2006) alerta, que sucesso no desempenho atual nos negdcios nao
poderdo garantir a sobrevivéncia da empresa no curto, médio ou longo prazo, sem que essas
promovam modificacBes em seus modelos organizacionais tornando-as mais competitivas.
Nesse sentido, a gestdo de projetos constitui uma ferramenta que possibilita a criagdo dos
processos necessarios, que permite que a organizacgdo continue relevante e sustentavel.

O Project Management Institute®> (PMI) realiza anualmente um amplo estudo com
abrangéncia mundial sobre a profissdo de Gerente de Projetos, sendo os resultados consolidados
em um relatério denominado Pulse of the Profession, que na edicdo de 2018 entrevistou 5.402
profissionais. Segundo o relatorio, 9,9% de cada dolar investido em projetos, é perdido em
virtude da baixa performance no gerenciamento de projetos. Segundo o relatério, empresas que

investem no aumento da maturidade da gestdo de projetos continuamente, em especial, no

desenvolvimento de talentos e capacidades e na cultura do gerenciamento de projetos, alcancam

3 PMI - Fundado em 1969 e sediado no estado da Filadélfia (EUA), o Project Management Institute (Instituto de
Gerenciamento de Projetos) é uma das principais organizacdes mundiais em gestao de projetos.
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melhor desempenho. A figura abaixo, ilustra a importancia do desenvolvimento da maturidade

em projetos.

Figura 02 - Projetos em organizagdes com maior nivel de maturidade.
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Como pode ser visto na figura acima, a alta maturidade no GP favorece maior
efetividade organizacional e esse contexto é refletido em mais economia e maior qualidade nos
servigos prestados.

Nesse sentido e considerando o contexto descrito, a proposta desse trabalho reside em
possibilitar ao CBMDF em conhecer melhor e otimizar o modo como gerencia seus projetos. E
por meio dos processos organizacionais que a estratégia corporativa é executada. Assim, 0s
projetos desempenham papel fundamental, uma vez que tem por finalidade a criacdo de um
processo nNovo na organizagdo (criacdo de um novo produto, servico ou resultado) ou
aperfeicoamento de processos existentes.

Entendendo a importancia da maturidade em gestéo de projetos para o desenvolvimento
organizacional, o CBMDF, definiu duas iniciativas estratégicas no atual planejamento
estratégico, que abrange o ciclo 2017 a 2024, relativas ao gerenciamento de projetos. A primeira
prevé o desenvolvimento da maturidade em gerenciamento de projetos e a segunda prevé a
implementacdo da gestéo por portfolios de projetos.

Assim verifica-se a importancia institucional em melhorar o processo de gerenciamento
de projetos no Corpo de Bombeiros. Portanto, se propde por meio da pesquisa, estudar a
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maturidade organizacional no gerenciamento de seus projetos estratégicos*, a fim de propiciar
maior efetividade em seus resultados, sob o viés da melhoria de sua eficiéncia e maturidade
institucional, gerando economia e qualidade nos servigos prestados e maior satisfacdo da
sociedade do Distrito Federal.

Colaboram com esse entendimento Nascimento, Veras e Milito (2013) que afirmam que
a gestdo de projetos constitui uma ferramenta que contribui diretamente para acGes que
norteiam a modernizacdo da gestdo publica, pois serve como instrumento de governanca,
inovacao e descentralizagdo da autoridade gerencial. Os autores entendem que o conceito de
maturidade em gerenciamento de projetos possui 0 escopo de conhecer a aderéncia de uma
determinada organizacdo em atingir os objetivos definidos em seus projetos em estrito
atendimento as restri¢cdes previamente delimitadas.

Com relagdo ao interesse académico, a disciplina de GP consiste em uma tematica
relativamente nova. Kwak e Anbari (2009) em seu trabalho sobre a gestdo de projetos, onde foi
feita uma extensa analise em diversos trabalhos publicados nas principais revistas técnicas
especializadas, suscitou a questdo sobre o gerenciamento de projetos ser uma disciplina
académica ou uma pratica empirica. Os autores ndo obtiveram um resultado conclusivo, porém
apresentaram varias evidéncias da relevancia da gestao de projetos no campo da administracao,
especificamente mais relacionado com a estratégia corporativa.

No Brasil também o estudo da maturidade em GP constitui um campo recente, que tem
ganhado notoriedade no meio académico, especialmente nas duas Ultimas décadas, em virtude
da percepcéo das empresas sobre a importancia estratégica do gerenciamento efetivo de projetos
para o éxito e sustentabilidade das organizagdes.

Muitos trabalhos foram desenvolvidos no Brasil, destacando-se as teses de Silveira
(2008), que estudou os fatores que contribuem para o desenvolvimento da maturidade em
gerenciamento de projetos em empresas brasileiras; por Souza (2011) que propde a estruturagdo
de um modelo quantitativo e qualitativo para avaliagdo da maturidade em gerenciamento de
projetos baseado em modelos matematicos. Também se destaca o estudo de Viana (2014), sobre
modelos de decisdo multicritério para o desenvolvimento da maturidade organizacional em
gestdo de projetos.

Em nivel de mestrado, existe também uma grande abrangéncia, destacando-se as
dissertacOes de Harrison (2006), Pereira (2007), Coutinho (2009), Nascimento (2011), Kolotelo

4 Projetos estratégicos consistem nos projetos constantes no Plano Estratégico do Corpo de Bombeiros Militar do
Distrito Federal e que sdo gerenciados diretamente pelo Estado-Maior-Geral.
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(2008), que abordam a tematica da maturidade em gerenciamento de projetos sob a perspectiva
de sua influéncia no sucesso da estratégia organizacional.

Com relacgéo a publicacdo de artigos cientificos, temos como destaque Kuwamoto et al
(2009), Silva (2011), Neves et al (2013), Nascimento, Veras e Milito (2013), Viana e Mota
(2013); Oliveira (2014); Costa e Ramos (2013); Cardoso, Ziviani e Duarte (2017); Nascimento
et al (2014).

Conforme exposto, verifica-se que a tematica relativa a maturidade em gerenciamento
de projetos tem sido amplamente estudada, a fim de melhorar o desempenho das organizagdes.

Por fim, Kerzner (2006), esclarece de forma conclusiva que o0s projetos sao criticos para
0 sucesso de uma organizacdo, pois correspondem as atividades que resultam em produtos,
servigcos e processos novos ou modificados. Desenvolver a maturidade organizacional em
gerenciar os projetos, no entendimento de Prado (2008) ¢ uma necessidade que se impde as
empresas que desenvolvem projetos, para que elas amadurecam na arte de melhor executar sua
estratégia organizacional.

Dado o exposto acima, e considerando a relevancia estratégica da gestdo de projetos,

emergem 0s seguintes questionamentos:

o Como se poderia aperfeicoar o grau de maturidade organizacional do CBMDF
na gestdo de seus projetos?

o Quais acdes poderiam ser empreendidas para aprimorar a maturidade em
gerenciamento de projetos na corporagdo e garantir maior éxito na consecucao dos

objetivos?

1.2 Problema de pesquisa
Considerando a questdo de forma pratica e objetiva, definiu-se conforme segue o

problema de pesquisa que este trabalho se propde a resolver:

Qual o nivel de maturidade organizacional em gerenciamento de projetos no

Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal e como promover o seu aperfeicoamento?
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1.3 Objetivos

Sdo considerados objetivos inerentes da pesquisa o alcance de resultados esperados e
que precisam ser obtidos a fim de que seja alcancada a finalidade do trabalho cientifico. Neste

trabalho, os objetivos estdo subdivididos em geral e especificos.

1.3.1 Objetivo geral

Avaliar o nivel da maturidade em gerenciamento de projetos do Corpo de Bombeiros
Militar do Distrito Federal, bem como identificar os principais fatores que contribuem para

elevar o seu padréo.

1.3.2 Objetivos especificos

a) Referir os principais conceitos aplicados a maturidade em gerenciamento de projetos;

b) ldentificar na literatura os principais modelos de avaliacdo da maturidade em

gerenciamento de projetos;

c) Estudar a relevancia estratégica do gerenciamento de projetos para o Corpo de

Bombeiros Militar do Distrito Federal;
d) Conhecer o nivel de maturidade atual em gerenciamento de projetos no CBMDF;

e) ldentificar fatores contribuintes para o elevar o nivel de maturidade no CBMDF.

1.4 Contribuicdes do estudo

Considerando os objetivos definidos para a pesquisa, € possivel identificar duas
vertentes de contribuigdo. A primeira, no campo tedrico, uma vez que a partir da sistematizagdo
de conceitos relacionados a maturidade é possivel elevar a compreensdo sobre a temaética. A
segunda colaboracdo é de ordem pratica, considerando que sera feita uma avaliacdo da
maturidade em gerenciamento de projetos no CBMDF, onde serdo apontadas oportunidades de
melhoria desse processo, a fim de se buscar de forma concreta o aperfeigoamento da gestdo de

projetos na corporacao.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico esta estruturado de modo a apresentar os conceitos fundamentais
sobre a gestdo de projetos e desenvolvimento de sua maturidade, o contexto da gestdo de
projetos no CBMDF e os beneficios do sucesso na gestao de projetos. Nesse sentido, os temas
abordados foram organizados de forma a posicionar o leitor sobre a pesquisa desenvolvida,

conforme a literatura corrente que abrange o tema em estudo.

2.1 Conceitos fundamentais em gerenciamento de projetos

Segundo o PMBOK (2017) o gerenciamento de projetos consiste na adocdo de
conhecimentos, habilidades e técnicas para a execu¢do de projetos de forma efetiva e eficaz,
com o objetivo de atender expectativas das partes interessadas. A seguir nesse capitulo sao

abordados os principais conceitos relativos aos projetos.

2.1.1 Breve histdrico da Gestao de Projetos

O gerenciamento de projetos tem suas raizes em épocas remotas da historia do homem.
Desde a antiguidade, existem evidéncias sobre o desenvolvimento de préticas gerenciais, que
atualmente seriam conceituadas como gestdo de projetos. Barcaui et al (2012) afirmam que a
existéncia de um esforco organizado com um conjunto de requisitos especificos e limitacGes de
prazo e recursos remontam a tempos anteriores as piramides do Egito. Os autores reforcam que
apesar de muito antigo, o gerenciamento de projetos como a disciplina que conhecemos
atualmente, comecou a ser sistematizada somente em meados do século XX, estimulado pela
busca incessante das empresas pelo crescimento sustentavel.

A historia do ser humano é permeada de empreendimentos grandiosos, como a grande
Muralha da China, as Piramides do Egito, o Coliseu em Roma, a Catedral de Notredame na
Franca, o Canal do Panam4, dentre outros. Porém, nem todos os projetos tém a amplitude desses
feitos. Existem projetos em escala bem menor, como o desenvolvimento de uma peca
publicitaria de um novo produto comercial, escrever um livro infantil, uma campanha politica,
a construcao de uma casa, dentre outros.

Valeriano (2001), apresenta de forma didatica a evolucdo do emprego da gestdo de

projetos nos empreendimentos, que segundo o autor ocorreu de forma distinta em trés
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macroperiodos: Empirico, Classico e Moderno. A figura abaixo exemplifica os macroperiodos
de Valeriano (2001).

Figura 03 - Evolucdo da gestdo de projetos.
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Valeriano (2001).

A adocdo das técnicas e ferramentas de gerenciamento de projetos pelas organizagdes
se deu de forma acentuada a partir do inicio dos anos 2000. A percepgdo dos executivos, quanto
a potencialidade do alcance desta disciplina fez com que empresas dos diversos setores
investissem na intensa utilizacdo de suas praticas, a fim de alcancarem melhores resultados
(RABECHINI JUNIOR; CARVALHO, 2009).

2.1.2 O que séo projetos?

O gerenciamento de projeto, em termos gerais, consiste na alocacao de esfor¢os, meios
e recursos para alcancar um resultado exclusivo. Segundo o PMBOK (2017) um projeto
constitui em um esforgco temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado
unico. Ou seja, por meio de um projeto é possivel a criacdo de valor para as organizagdes, seja
pela criacdo de um novo processo ou aperfeicoamento de processos existentes. Os projetos sdo
executados em todos os setores da organizagdo e pode envolver uma Unica pessoa ou um grupo

de colaboradores.

Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009) consideram o0s projetos como a principal forca
motriz nas empresas, uma vez que sdo esforcos de transformacéo. Os autores acrescentam que

a medida que as transformacdes no mundo avancam a grandes velocidades, a Unica forma das
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empresas sobreviverem neste novo mundo e crescerem é gerenciar de forma eficiente, eficaz e
efetiva os seus projetos.
A fim de tornar mais clara a conceituacao de projetos, abaixo segue um detalhamento

proposto por Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009):

 Projetos sdo empreendimentos exclusivos e sempre resultam na entrega de um
produto ou servico;

* Projetos reunem atividades que possui um inicio e um fim, podendo ser desenvolvidas
em conjunto ou separadas;

* Projetos devem gerar as entregas pactuadas que atendam aos requisitos de qualidade,
dentro do prazo e orcamento;

« Projetos demandam multiplos recursos: humanos, materiais ou financeiros e que
precisam de uma coordenagdo efetiva;

* Projetos ndo sdo sindbnimos dos produtos do projeto: a distin¢do entre projeto e
produto do projeto, reside no fato do primeiro ser o esfor¢o dispensado em atividades
exclusivas, para elaboracao de um produto, servico, ou resultado Unico. Ja os produtos

séo fruto das operagdes rotineiras das organizagoes.

2.1.3 Ciclo de vida dos projetos

O Guia PMBOK (2017) apresenta o ciclo de vida do projeto como uma série de etapas,
pelas quais perpassa um projeto até sua conclusdo. Esta estrutura béasica se aplica
independentemente do trabalho do projeto especifico envolvido. O Ciclo do Projeto constitui
nas seguintes etapas: iniciagdo, planejamento, execucdo, monitoramento e encerramento do
projeto.

No ciclo do projeto, temos 0s processos de gerenciamento de projetos que perpassam
todo o trabalho até a concluséo do trabalho no projeto. Importante destacar que as fases do ciclo
de vida do projeto normalmente ndo transcorrem de forma sequenciada uma apds a outra. Elas
ocorrem mais ou menos de forma simultanea e sobreposta, porém em momentos distintos. E
importante conhecer essa dinamica para melhor gerenciar a integracao das etapas que compdem

0 projeto. Para uma melhor compreensdo dessa dindmica é apresentada a figura abaixo.



Figura 04 - Ciclo de vida do projeto com sobreposicdo de etapas.
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Fonte: PMBOK (2013, p. 51).
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A figura acima demonstra a interagéo e superposicao entre os processos do ciclo de vida

do projeto, partindo dos processos de iniciacao até os processos de encerramento do projeto.

2.1.4 Areas de conhecimento e processos de gerenciamento de projetos

As areas de conhecimento consistem em areas identificadas por seus requisitos de

conhecimento técnico e que colabora para o sucesso do projeto (PMBOK, 2017). Para o Guia

PMBOK (2017), muito embora as &reas de conhecimento sejam integradas, elas s&o

conceituadas em separado no gerenciamento dos projetos. O quadro abaixo, apresenta de forma

resumida, a funcdo de cada uma das dez areas de conhecimento:

Quadro 01 - Areas do conhecimento em gerenciamento de projetos.

AREA CONCEITO
Integragdo Promover a integracdo sinérgica de todas as areas do conhecimento.
Escopo Assegurar que o projeto contemple todo o trabalho necessario, e apenas o necessario.
Cronograma Promover o término pontual do projeto.
Custos Garantir que projeto possa ser concluido conforme o orgamento aprovado.
Qualidade Requisitos de conformidade e atender as expectativas das partes interessadas.
Recursos Gerenciamento dos recursos necessarios para a conclusdo do projeto.
Comunicacdes Assegurar que as informac@es do projeto sejam gerenciadas adequadamente.
Riscos Gerenciamento de risco, planejamento de resposta, implementacéo de resposta
Aquisigoes Comprar ou aquisi¢do de produtos ou servigos externos a equipe do projeto.
. Partes Promover engajamento e atender as expectativas das partes interessadas.
interessadas

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado no Guia PMBOK (2017).
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Cada area cumpre importante funcdo para o éxito do projeto, ndo sendo razoavel
negligenciar uma ou mais areas, sob pena de inviabilizar o projeto.

O Guia PMBOK organiza o gerenciamento de projetos de forma sistémica e integrada,
onde todo o trabalho esta interligado desde o ciclo de vida do projeto, passando pelos grupos
de processos e as dez areas de conhecimento. A figura abaixo ilustra essa integracdo onde a
partir das fases do ciclo de vida do projeto, tem-se uma interligacdo com os grupos de processos,
estando estes diretamente vinculados as areas de conhecimento dos projetos.

Figura 05 - Relagdo entre ciclo de vida, grupo de processos e areas de
conhecimento.
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Fonte: PMBOK (2017, p. 18).

Outro ponto importante a se destacar é a diferenca entre ciclo de vida do projeto e ciclo
de vida do produto. Segundo o Guia PMBOK (2017), de um modo geral existe uma
independéncia entre os ciclos de vida do projeto e os ciclos de vida do produto resultantes do
projeto. O ciclo de vida de um produto consiste nas etapas que representam a evolucdo do
produto: concepcdo a entrega, crescimento, maturidade e descontinuac&o.

O ciclo de vida de um produto ndo necessariamente tera um fim, o que dependera

necessariamente de seu desempenho em vendas. Com relacdo ao fluxo de caixa, onde se pode
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verificar que durante a fase do projeto existe um investimento e que por isso o fluxo de caixa é
negativo. Apos o langcamento do produto, o fluxo de caixa passa a ser positivo, uma vez que 0

produto entra no mercado.

2.1.5 Escritérios de projetos

Os projetos quando implementados com sucesso, se apresentam como solucdes que
otimizam os resultados e as oportunidades, bem como minimizam falhas ou perdas (MANSUR,
2009).

Um escritério de gerenciamento de projetos (EGP) se trata de uma estrutura
organizacional que tem por finalidade a padronizagdo dos processos de governanca relativos
aos projetos e facilita o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas
(PMBOK, 2017). No que se refere as atribuicdes de um EGP podem ser desde suporte ao
gerenciamento de projetos até o gerenciamento direto de um ou mais projetos. Mullaly (2002),
apud Mansur (2009), destaca como vantagem desse tipo de estrutura organizacional, o fato de
proporcionar o desenvolvimento dos projetos independente das operag0es na empresa.

E possivel a existéncia de varios tipos de EGP nas organizacdes. Segundo o0 PMBOK
(2017), eles variam conforme seu nivel de controle e influéncia nos projetos, podendo ser dos

seguintes tipos:

Quadro 02 - Tipos de Escritérios de projetos.
Tipo Influéncia Grau de controle

Funcdo consultiva. Disponibiliza modelos (formuldrios),

Suporte: orientacOes sobre as praticas, treinamento e li¢des aprendidas Baixo
em outros projetos. Este tipo de EGP atua como repositdrio de

projetos.

Fornecem suporte e verificam a conformidade, tais como .

Controle: observancia de metodologia padrdo de gerenciamento de Meédio.

projetos, software, modelos, dentre outros.

o Controlam diretamente o desenvolvimento dos projetos. Os

Diretivo: gerentes dos projetos sdo subordinados diretamente a esse tipo Alto.

de escritorio.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em PMBOK (2017).

O quadro acima, apresenta os principais tipos de escritorios de projetos, no que se refere
ao seu nivel de influéncia e grau de controle. Importante destacar que se trata de um modelo
tedrico e que na pratica € possivel encontrar organizacdes com EGPs, onde as atribui¢fes sdo
sobrepostas, ndo seguindo necessariamente a padronizacdo indicada.

Barcaui et al (2012), desenvolvem o conceito de cadeia de valor do EGP. Segundo o0s

autores, a existéncia de um escritorio de projetos agrega valor para as organiza¢fes. Por meio
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desse modelo fica mais facil compreender a importancia do EGP para a organizacéo. Abaixo é

ilustrada a cadeia de valor do EGP.

Figura 06 - Cadeia de valor do escritorio de projetos.

Menor
custo, mais
rapido e

Reducéo
desperdicio

melhor.

Escolha
correta de
projetos.

Fonte: Elaborada pelo autor, com base em Barcaui et al (2012).

Na figura acima, Barcaui et al, (2012) destacam as funcdes de controle, suporte,
melhoria e alinhamento estratégico desempenhadas pelo EGP, e como essas fungdes em
conjunto, agregam valor a organizacao. No que se refere a posicao funcional dos EGPs, Mansur
(2009) apresenta quatro modelos que podem ser implementadas nas organizacdes: Escritdrio
Corporativo, Escritorio Divisional, Escritorio Setorial e Escritorio Departamental de projetos.

O Escritdrio Corporativo esta vinculado a alta gestdo da organizacdo. Se ocupa da gestdo
dos projetos estratégicos e seus fatores criticos de sucesso, garantindo o alinhamento

estratégico. Abaixo sdo ilustrados, de acordo com Mansur (2009), esses modelos.

Figura 07 - Escritério de projetos corporativo.

Presidéncia

Escritorio
Corporativo

Diretoria Finangas Diretoria Tecnologia

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Mansur (2009, p. 32).
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O Escritorio Divisional de Projetos, de acordo com Mansur (2009), esta posicionado

dentro de uma diviséo da empresa, como por exemplo dentro de uma diretoria.

Figura 08 - Escritério de projetos divisional.

Presidéncia

Diretoria Diretoria
Financas Tecnologia

Escritorio
Divisional

Geréncia de
Operagdes

Geréncia de
Desenvolvimento

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Mansur (2009, p. 32).

O escritdrio setorial de projetos ficard em um nivel abaixo na hierarquia organizacional,

sendo responsavel pela gestao dos projetos naquele setor.

Figura 09 - Escritdrio de projetos setorial.

Presidéncia

Diretoria Diretoria
Financas Tecnologia

Geréncia de Geréncia de
Operagdes Desenvolvimento

Escritorio
Setorial

Dpto de
Suporte

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Mansur (2009, p. 33).

O quarto tipo de escritdrio de projetos, é o departamental, que no caso da figura acima

estaria vinculado a um departamento da empresa, em um nivel mais abaixo na hierarquia.
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Mansur (2009), classifica os escritorios de projetos em uma diregdo que vai do mais
estratégico, no caso o corporativo, para o mais técnico, no caso o departamental. O autor reforca
que apesar dos niveis de escritorios, todos 0s projetos, em todos os niveis, devem ser estar
alinhados com os objetivos estratégicos da organizacao.

O EGP deve ser apresentado e reconhecido como uma solucdo para o negécio da
organizacdo (BARCAUI et al, 2012), para atuar na efetivacio da estratégia corporativa, bem
como na geracdo de valor. Para Barcaui et al (2012), Kezner (2006) e Mansur (2009), a

implantacdo de um escritério de projetos se justifica, dentre outros, pelos seguintes fatores:

¢ Criacdo de cultura organizacional voltada a gestdo de projetos na organizacao;

e Aumento das taxas de sucesso nos projetos;

e Garante o alinhamento estratégico antes e durante o desenvolvimento dos projetos;

e Possibilita 0 monitoramento do desempenho dos projetos durante sua execucao;

o Define métricas de auditoria nos processos de execucdo dos projetos;

o Gestdo sisttmica dos projetos (portfélios, programas e projetos);

¢ Viabiliza economia de escala;

¢ Reduz o risco de falhas nos projetos;

¢ Criacdo e padronizacdo de melhores praticas (formularios, modelos, manuais, dentre
outros;

¢ Repositorio de projetos e licdes aprendidas;

e Eleva a competéncia organizacional na gestdo de projetos;

e Fornece informacdes precisas para apoio ao processo decisorio;

¢ Treinamentos aos gerentes de projetos;

¢ Priorizacdo eficiente de projetos;

e Assessoramento e suporte a gestdo de projetos institucionais.

O Escritorio de projetos possibilita a integracdo das informacdes relativas aos projetos
estratégicos da organizacdo e monitora a performance desses objetivos. O EGP consiste no elo

entre os portfélios, programas e projetos em andamento em toda a corporacdo (PMBOK, 2017).

2.2 Carater estratégico e beneficios do gerenciamento de projetos

Os projetos séo definidos a fim de cumprir objetivos por meio de entregas. Um objetivo

é definido como um resultado que se almeja em um trabalho empreendido para alcangar uma
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posicdo estratégica diferenciada no mercado em que a organizagdo atua. Os projetos
necessariamente devem estar alinhados a estratégia da organizacdo e nesse sentido torna-se
evidente a relacdo entre os projetos e 0 sucesso da estratégia organizacional.

Mesmo no contexto do surgimento de estratégias emergentes, que podem advir de uma
possivel mudanca de cenério ou nas condi¢cGes ambientais da empresa (ambiente externo ou
interno) conforme modelo proposto por Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000), deve-se ser

reavaliada também sob a perspectiva da gestdo de projetos.

Figura 10 - Estratégias emergentes.

Estratégia realizada

Estratégia pretendida ,f‘ ,f‘ /‘ /‘

Estratégia ndo realizada Estratégias emergentes

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2000).

A implementacdo das boas praticas em gerenciamento de projetos nas organiza¢des ndo
deve enfatizar somente as questbes de ordem tatica, mas sobretudo as estratégicas. Nesse
sentido, a relacdo entre as modernas técnicas de gerenciamento de projetos e o planejamento da
estratégia corporativa se torna um fator decisivo para a obtencdo de vantagem competitiva.

Dinsmore (1999), atesta que cada projeto deve caminhar na forma de flecha em direcéo
a conclusdo dos objetivos organizacionais. Assim, 0s projetos necessariamente, precisam estar
alinhados aos objetivos e metas da organizagdo para que estas sejam alcangadas. Uma vez
alcancado o alinhamento estratégico entre 0s projetos e 0s objetivos organizacionais, 0
gerenciamento de projetos se torna um importante ativo para alcancar os resultados necessarios,
agregando valor a empresa. Com o objetivo de possibilitar maior clareza, € apresentada abaixo
extraida do Guia PMBOK, (2017).
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Figura 11 - Gerenciamento de Projetos Organizacional.

Amblente organizaclonal
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Estratégia

Andlise do impacto nos negdcios
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Fonte: Guia PMBOK (2017, p. 17).

A figura acima apresenta relagdo entre estratégia e a gestdo de projetos. Apds concebida
a estratégia corporativa, esta e desdobrada em projetos. O conjunto de todos 0s projetos
constituem o portfolio de projetos. O portfélio é desdobrado em programas, que s&80 um
conjunto de projetos para alcancar um objetivo comum. Por fim, os produtos gerados (processos
NOVOS ou processos aperfeicoados) entram em operagdo, COmo processos da organizacao.

Colaborando com o entendimento acima, Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009), atestam
que h& um numero cada vez maior de organizacGes que estdo adotando as préaticas do
gerenciamento de projetos como parte de sua estratégia de negdcio e essa nova competéncia
pode ser vista como um ativo interno singular, baseado no conhecimento. Por nao ser possivel
a sua mensuragdo exata, muitos autores o consideram como um ativo intangivel da organizacéo.

Low e Kalafut (2003) ensinam que dentre os ativos intangiveis de uma empresa, 0 que
possui maior destaque, é a capacidade das organizagfes em executar a sua estratégia. Para 0s
autores, antes da qualidade das acdes, vem o fato de as empresas cumprirem aquilo a que se
propde fazer, ou seja, entregar os resultados pactuados.

Sob a perspectiva da estratégia, 0s projetos impulsionam mudancas organizacionais, por
meio da criacdo de valor em ativos que podem ser tangiveis ou intangiveis. A figura abaixo,
extraida do Guia PMBOK (2017) ilustra essa situacao.
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Figura 12 - Transicdo de um estado organizacional por meio de um projeto.

Valor
de negdcio

Estado futuro ]

l Estado atual J Atividades do projeto
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» Etc.
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Fonte: Guia PMBOK (2017, p. 6).
De acordo com a figura, ao colaborar para o atingimento de um objetivo determinado,
0 gerenciamento de projetos possibilita 0 movimento de uma organizacdo de um estado para
outro estado futuro de maior valor.
Portanto e em consonancia com 0s entendimentos de Dinsmore (1999), Rabechini
Janior e Carvalho (2009), Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009) os projetos constituem em
vetores para a execucao da estratégia corporativa, sendo a consolidacdo das boas praticas em
gerenciamento de projetos um ativo organizacional que gera valor. Esse valor organizacional
possibilita o alcance de vantagem competitiva para as empresas nos mercados em que atuam.
O PMI define o valor do negécio como o beneficio liquido quantificavel derivado de
um empreendimento. O beneficio pode ser tangivel, intangivel ou ambos. O Guia PMBOK
(2017) afirma que o gerenciamento de projetos desenvolvido de forma eficaz e eficiente deve
ser considerado uma competéncia estratégica nas organizacdes e que possibilitam alcancar os
seguintes beneficios:
e Cumprimento dos objetivos do negocio;
e Maior controle;
e Geracdo de valor organizacional;
¢ Atendimento das expectativas das partes interessadas;
e Aumento das possibilidades de sucesso do projeto;

¢ Otimizam o uso dos recursos organizacionais, gerando economia;
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e Possibilitam o gerenciamento e equilibrio da influéncia das restricGes do projeto
(por exemplo, 0 aumento de escopo pode aumentar custos ou o prazo);

e Evitam o retrabalho e atraso nos prazos.

Na secdo seguinte sera abordada conceitualmente maturidade organizacional em
gerenciamento de projetos e os principais modelos de avaliagdo da maturidade organizacional
em gerenciamento de projetos. A finalidade desse estudo é poder fazer uma analise comparativa

entre os principais modelos existentes na literatura.

2.3 Maturidade em gerenciamento de projetos

O desenvolvimento da maturidade em gestdo de projetos desempenha papel
fundamental para efetivar a estratégia corporativa. Barcaui et al (2012) afirmam que o conceito
de maturidade é bastante intuitivo e tem aplicagdo em muitos aspectos nas empresas. No caso
de gerenciamento de projetos, a maturidade é ligada & capacidade de uma organizacdo em
gerenciar seus projetos com sucesso (PRADO, 2015). A aplicacdo de modelos de maturidade
para o desenvolvimento de competéncia organizacional em gerenciamento de projetos é
relativamente recente e remonta & década de 1990. (KEZNER, 2007; RABECHINI JUNIOR E
CARVALHO, 2009; PRADO, 2015).

Sobre a conceituacdo de maturidade em gerenciamento de projetos existe uma
convergéncia na literatura para um caminho que conduz a organizacéo para um maior indice de
sucesso na execucao de seus projetos, a medida que o nivel de maturidade aumenta. Para Prado
(2015) a maturidade em gerenciamento de projetos relaciona-se ao quéo habil uma organizacao
gerencia seus projetos.

Ja para Kerzner (2006), a maturidade na gestdo de projetos consiste no desenvolvimento
de sistemas e processos que elevam a probabilidade de sucesso nos projetos iniciados. Barcaui
et al (2012) vdo um pouco além e afirmam que um modelo de maturidade além de proporcionar
um instrumento capaz de quantificar a capacidade de gestdo de projetos da organizacgéo, deve
também ser capaz de apresentar um caminho de crescimento e melhoria na execucdo de
projetos.

O tempo para se alcancar a exceléncia no gerenciamento de projetos é variavel entre as
organizagGes. Kezner (2006), estima esse prazo em aproximadamente sete anos. Contudo, uma
vez alcancada a exceléncia, Barcaui et al (2012), Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009), Kezner

(2006), Prado (2015), Rabechini Janior e Carvalho (2009) concordam que as organizacGes
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obtém grande vantagem competitiva no mercado em que atuam, promovida pelo aumento da
maturidade no gerenciamento de seus projetos. Prado (2015) exemplifica esse diferencial
competitivo por meio da figura abaixo que apresenta a relagao entre execucdo de projetos e o
tempo de concluséo.

Figura 13 - Evolugdo na maturidade e reduc®es nos prazos nos projetos.
[ 1 Nao existe planejamento. | [_Previsio ] 0
1 Exise apenas uma fraca

previsdo de data de terming. Real
Execugio & derva

[ Previsto ][ ]
2 Dificuldades no planejamento.
Execucio 4 derva. Real

Melhorias no planejamento o | L—Previsto ] ]
3 execuido,
Inicio de coleta de dados Real

de anomalias

Pravisto |

Coragdo de anomalias
4 Planejamento & execugio

1|

com forte sntonia Real
L Priasvigto
Otimizagdo de processos,
5 prazos, cusios e quakidade.
Otimizagio de tecnalogia. Real

Fonte: Prado (2015).

Conforme a figura acima, a medida que a maturidade aumenta, a relacdo entre o prazo
estimado e o real do projeto é reduzido. O autor defende que em um estagio de elevada
maturidade, as equipes de projetos, conseguem concluir mais projetos no mesmo tempo.

Em um ambiente de negdcios com grande instabilidade e competitivo, as
organizacg0es, publicas ou privadas, cada vez mais dependem do GP, a fim de alcancar o sucesso
nos seus objetivos estratégicos. Prado (2015) alerta para o fato de que as organizacdes que
possuem baixo indice de maturidade no gerenciamento de seus projetos, se expde a perda de
espaco no mercado, baixa competitividade e com isso deixam clientes insatisfeitos.

Nas secOes seguintes segue a descrigdo dos principais modelos para avaliacdo da
maturidade em gerenciamento de projetos. Optou-se em estudar trés das principais
metodologias de avaliacdo da maturidade organizacional em gerenciamento de projetos,
tomando-se por fundamento os estudos de Barcaui et al (2012), Coutinho (2009), Dinsmore e
Cabanis-Brewin (2009), Kezner (2006), Nascimento (2011), Pereira (2007) Prado (2015) e
Silva (2011).

Os modelos Organizational Project Management Maturity Model - OPM3 do Project
Management Institute e o Project Management Maturity Model - PMMM de Kezner (2006),
foram desenvolvidos com base em organizacGes internacionais. J& Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos - MMGP de Prado (2008) foi desenvolvido tomando por base em

sua maioria empresas brasileiras.
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2.3.1 Organizational Project Management Maturity Model - OPM3

Dentre os modelos existentes, tem-se 0 OPM3 - Organizational Project Management
Maturity Model, que foi publicado oficialmente pelo PMI no ano de 2003. O OPM3 objetiva
verificar o nivel de maturidade por meio de uma lista de verificacdo para avaliar o nivel de
competéncia das organizac@es, no que se refere a gestdo de seus projetos, indicando passos
necessarios para elevar a maturidade, em uma estrutura de quatro niveis (OPM3, 2003).

Nascimento (2011) salienta que por meio da evolucdo dos niveis de maturidade
organizacional, o OPM3 permite um maior alinhamento entre projetos e a estratégia
corporativa. O modelo OPM3 (2003) é composto dos seguintes elementos:

e Conhecimento: descreve o gerenciamento de projetos e o nivel de maturidade com
a abordagem de conceitos;

e Avaliacdo: apresenta métodos e procedimentos que possibilitam uma
autoavaliacdo da organizacdo de sua maturidade. O questionario possui 151
perguntas que possibilita verificar o qudo madura € a empresa nas melhores préaticas
de gerenciamento de projetos;

e Aperfeicoamento: objetiva elevar a maturidade da organizagdo e fornece o

caminho para o seu desenvolvimento para um nivel mais elevado.

O OPMS3 se aplica nos dominios de portfélios, programas e projetos, sendo esses
dominios avaliados nos seguintes estagios: padronizado, medicdo, controle, e melhoria

continua. A figura abaixo exemplifica esse modelo.

Figura 14 - Dimens@es da maturidade organizacional através do modelo OPM3.

Porttolio
=
E Programas
S
S Projetos

Padronizado  Medicdo Controle = Melhoria
continua

Estagios
Fonte: Elaborado pelo autor com base em OPM3 (2003).

A avaliacdo da maturidade é feita por meio de um questionario digital que vem num
CD-ROM que acompanha o livro do OPM3 e como dito acima, com o preenchimento de um

questionario de 151 perguntas dicotdbmicas, ou seja, sim ou ndo. Assim, 0 modelo OPM3
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objetiva fornecer meios para avancar na direcéo dos objetivos e resultados da organizacionais,

por meio da aplicacdo dos principios de gerenciamento de projetos, programas e portfdlio.

2.3.2 Project Management Maturity Model - PMMM

Segundo Kerzner (2006), maturidade em gerenciamento de projetos é a existéncia de
sistemas e processos voltados para garantir uma alta probabilidade de sucesso dos projetos em
uma organizacdo. O modelo de Kerzner (2001) denominado Project Management Maturity
Model — PMMM, propde a classificacdo da organizacdo em niveis pré-definidos que

representam o patamar de maturidade em que se encontram.

Figura 15 - Cinco niveis de maturidade do PMMM.
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Fonte: Kezner (2006, p. 197).

O modelo PMMM de Kezner (2006) se estrutura sob a alegacéo da existéncia de forcas
capazes de direcionar as organizagOes para desenvolver a maturidade na gestao de projetos. As
forcas definidas por Kezner (2006) sdo: a) projetos estratégicos; b) expectativas de clientes; c)
competitividade; d) entendimento e comprometimento dos gerentes executivo; e)
desenvolvimento de novos produtos; f) eficiéncia e efetividade; e g) sobrevivéncia. A figura
abaixa elaborada com base em Kezner (2006).



Figura 16 - Componentes da sobrevivéncia

organizacional.
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Fonte: Elaborado pelo autor baseado em Kezner (2006).

Para Nascimento (2011), essas forcas sdo determinantes para a sobrevivéncia das
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empresas e que na perspectiva de Kezner (2001) elas desempenham papel fundamental para o

sucesso da organizagéo.

O PMMM apresenta um ciclo de vida genérico em seu nivel 2 (processos comuns), que

também é composto de cinco fases: embrionaria, reconhecimento da alta administracao,

reconhecimento da média geréncia, crescimento e maturidade. As principais caracteristicas

dessas cinco fases do ciclo de vida para a maturidade em gerenciamento de projetos podem ser

visualizadas no quadro abaixo.

Quadro 03 - Cinco fases da maturidade em gestdo de projetos.

Embrionéaria

Aceitacdo pela
geréncia

Aceitacdo pelos
gerentes de area

Crescimento

Maturidade

Reconhecer a
necessidade.

Obter apoio visivel dos
executivos.

Obter apoio dos gerentes
de érea.

Reconhecer a utilidade
das fases do ciclo de
vida.

Desenvolver um
sistema de controle
gerencial de custos e
programacao.

Reconhecer os
beneficios.

Fazer com que os
executivos entendam a
gestédo de projetos.

Obter o
comprometimento dos
gerentes de area.

Desenvolver uma
metodologia de
gerenciamento de
projetos.

Integrar o controle de
custos e da
programagcao.

Reconhecer a
aplicabilidade.

Estabelecer promotores
no nivel executivo.

Proporcionar
conhecimento aos
gerentes de area.

Obter comprometimento
com o planejado e
minimizar as oscilagoes
de escopo.

Desenvolver um
programa de ensino
para desenvolver a
gestdo de projetos.

Reconhecer o
que precisa ser
feito.

Estar disposto a mudar a
maneira de conduzir o
empreendimento.

Estar disposto a liberar
os funcionérios para
treinamento em gestao
de projetos.

Definir um sistema de
rastreamento de projeto.

Fonte: Kerzner (2006, p. 46).

Kerzner (2006), ressalta que na aplicacédo de seu modelo de maturidade deve-se levar

em conta as seguintes observacoes:
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e A curva do processo de aprendizado para a maturidade é medida em anos;

e A cultura organizacional e a natureza do negocio definem o tempo desprendido em
cada uma das etapas, sendo que, na média, empresas podem levar até cinco anos

para atingir a fase de maturidade;

e O caminho do desenvolvimento da maturidade é sequencial. E incomum as
empresas chegarem a fase de maturidade do ciclo de vida do gerenciamento de

projetos sem ter passado por todas anteriores;

e A fase que constitui 0 maior obstaculo para o alcance da maturidade é a fase de

aceitacdo pela geréncia executiva;

o A fase de crescimento pode ter inicio tdo cedo quanto a fase embrionaria e ocorrer
em paralelo com as trés primeiras fases, mas encerra-se somente ap6s o termino das

demais fases antecessoras.

O modelo de Kerzner (2006) possui 183 perguntas, que permite mensurar como as

organizagOes se posiciona nos cinco patamares de maturidade.

2.3.3 MMGP — Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

O Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos - MMGP foi desenvolvido em
sua primeira versao no ano de 2002 e propde avaliar a maturidade na dimensao setorial da
organizacdo. Desde que foi criado, o modelo passou por diversos ciclos de melhoria. Segundo
Prado (2008, 2015) o MMGP é baseado na experiéncia do autor com centenas de projetos e
variadas organizagdes brasileiras, sendo as principais caracteristicas do modelo a simplicidade,
facilidade de aplicacdo e orientado a obtencédo de resultados.

A intencdo inicial do autor, ao criar o modelo em 2002, foi que este deveria ser simples
de usar, fornece resultados confiaveis e robustos, e estar intimamente ligado a capacidade de
um setor (ou departamento) de executar seus projetos com sucesso (PRADO, 2015).

Os niveis de maturidades propostos por Prado (2008), no MMGP seguem uma evolucao
gradual e incremental. A medida que organizacdo aprende, seu nivel de maturidade se eleva.

Abaixo sdo descritas as principais caracteristicas dos niveis de maturidade.

e Nivel 1 - Inicial (ad hoc): projetos sdo executados na base da intuicdo, da boa

vontade ou do melhor esforco individual. Possui nivel de sucesso muito baixo;
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e Nivel 2 - Conhecido (iniciativas isoladas): Conhecimentos introdutorios em GP,
com uso introdutorio de ferramentas para sequenciamento de atividades. Iniciativas

isoladas para o planejamento e controle de alguns projetos. Nivel de sucesso baixo;

¢ Nivel 3 - Padronizado: existéncia de plataforma padronizada para gerenciamento
de projetos. A plataforma estd em uso pelos principais envolvidos a mais de um
ano, periodo em que se pode utilizar todos processos da metodologia (inicio, meio
e fim) em uma quantidade significativa de projetos. Nivel de sucesso é de melhoria

significativa;

¢ Nivel 4 - Gerenciado: Eliminacdo (ou mitigacdo) das anomalias que atrapalham o

sucesso nos projetos. Nivel de sucesso é geralmente acima de 80%;

¢ Nivel 5 - Otimizado: Esse nivel representa a situacdo em que a plataforma de GP
ndo somente funciona e da resultados como também foi otimizada pela préatica da
melhoria continua e inovagdo tecnoldgica e de processos. Nivel de sucesso

geralmente acima de 90%.

O MMGP categoriza as habilidades organizacionais em gerenciar seus projetos em
cinco niveis distintos: inicial, conhecido, padronizado, gerenciado e otimizado. Esse modelo
também propicia o levantamento do perfil da organizacdo em seis dimensdes: competéncia em
gerenciamento de projetos, competéncia comportamental, competéncia técnica, uso de
metodologias, informatizacdo, estrutura organizacional, alinhamento estratégico. A figura

abaixo ilustra o modelo.

Figura 17 - Dimens@es e niveis de maturidade.

@ OTIMIZADO
Sabedoria
@ GERENCIADO

Consolidado

@ PADRONIZADO
Metodologia

@ CONHECIDO
Linguagem Comum

INICIAL
Boa Vontade

NIVEIS DE MATURIDADE

Fonte: Prado (2008).



43

As dimensdes estdo presentes em cada nivel de maturidade, conforme o requerimento
de cada nivel. A excecdo é o Nivel 1 que ndo possui nenhum requerimento (PRADO, 2008). O

quadro abaixo apresenta a dimensao e o seu significado no MMGP.

Quadro 04 - Caracteristicas das dimens6es do modelo Prado-MMGP.
DIMENSAO SIGNIFICADO

Os principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem
ser competentes (conhecimento + experiéncia) em aspectos de
gerenciamento de projetos, tal como apresentado no manual
PMBOK do PMI.

Os principais envolvidos com gerenciamento de projetos devem
ser competentes (conhecimento + experiéncia) em aspectos

Competéncia em
gerenciamento
de projetos.

Competéncia

comportamental, . - S e
A comportamentais  (lideranca,  organizacdo, = motivagéo,

Competéncia - ¢ o .

negociacéo etc.). O nivel de competéncia requerida depende da
contextual x .

funcéo exercida por cada um.

Existéncia de uma metodologia adequada a gerenciamento de
Metodologia projetos e que envolve todo o ciclo que precisa ser acompanhado.

Eventualmente isso significa ndo somente a fase de
implementacdo, mas também a fase de business case®.

Aspectos relevantes da metodologia devem ser informatizados, e
0 sistema deve ser de facil uso e permitir a tomada de decisbes
corretas no momento correto. Eventualmente todo o ciclo
iniciado pela ideia/necessidade deve ser informatizado.

Uma adequada estrutura organizacional deve estar em uso, tanto
para o business case quanto para a implementacéo. Para o caso
Estrutura da implementacdo essa estrutura geralmente envolve gerentes de
organizacional projeto, PMO, patrocinador® e comités. A estrutura deve
normatizar a relacdo de autoridade e poder ente os gerentes de
projetos e as areas da organizagao.

Projetos executados no setor estdo em total alinhamento com as
estratégias da organizacdo. Os processos em questdo (gestdo de
portfélios) sdo executados com a qualidade e agilidade
necessarias. Existem ferramentas informatizadas, e a estrutura
organizacional é adequada.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Prado (2008).

Informatizacao

Alinhamento
estratégico

2.3.4 Comparacao entre os modelos

Ao se analisar os modelos discutidos nesta secdo, verifica-se que todos eles tém por
objetivo promover, por diferentes caminhos, o incremento na maturidade organizacional para
gerenciamento de projetos, a fim de melhorar o desempenho e os resultados das empresas. O
que varia entre eles sdo 0 método aplicado para alcancar esse objetivo.

Com a finalidade de conhecer melhor as caracteristicas de cada modelo, foi elaborado o

quadro abaixo:

5 Business case: estudo de viabilidade para determinar a validade dos beneficios de um componente ainda sem
definicdo adequada, usado como base para a autorizagdo de outras atividades dos projetos (PMBOK, 2017).

¢ Patrocinador é geralmente a pessoa com maior interesse no projeto e responsavel por prover recursos (financeiros
e organizacionais) e demais meios para o desenvolvimento do projeto.



Quadro 05 - Comparacdo entre 0os Modelos OPM3, PMMM e MMGP.

Aspectos

OPM3

PMMM

MMGP

Ano de Criacgéo

2003

2001

2002

Organizagdes publicas e

Organizacdes publicas e

Organizagdes pablicas e

na maturidade

e privadas. privadas privadas
vael.s de Nao utiliza niveis. 5 5
maturidade
N. de Questdes
para avaliacdo da 151 183 40
maturidade
Plano de SIM SIM SIM
crescimento
Estrat_eglaNda SIM SIM SIM
organizacao.
Cu_ltur_a Nao é abordado de forma SIM SIM
organizacional clara
Identifica fatores
gue influenciam NAO NAO SIM

- Aderéncia ao PMBOK;

- Possibilidade de utilizacdo
em organizaces de qualquer
natureza;

- Preocupagéo com aspectos
internos e externos a
organizagdo;

- Possibilidade de utilizagdo
em organizagdes de

- Simples aplicacdo

- Leva em consideragdo o
PMBOK;

- Possibilidade de benchmark’
com empresas nacionais;

Principais . - .
vantagens qualquer natureza; - Con15|_dera<;ao de aspectos
- Ferramenta gratuita. especificos de empresas
brasileiras;
- Ferramenta gratuita.
- Complexidade de aplicagdo | - Complexidade de - Extensdo das questdes;
- Escassez de informacgdes aplicagdo; - Questdes com
Principai sobre os procedimentos de - Diferencas de escalas para | multiplicidade de cenérios;
pais y g
e calculo. cada cenario;
Y - Pouca clareza nas
informacGes sobre 0s
procedimentos de célculo.
Origem Estados Unidos da América | Estados Unidos da América Brasil
Autor OPM3 (2003) KEZNER (2001) Prado (2008)

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Kerzner (2001), OPM3 (2003), Prado (2008), Nascimento (2011)
e Silva e Santos (2016).

44

Verifica-se que O MMGP apresenta caracteristicas que se aproximam dos outros dois

modelos, contudo se observa que os modelos OPM3 e PMMM possuem maior complexidade

para a aplicagdo, uma vez que possuem respectivamente questionarios com 151 e 183 perguntas

e 0 MMGP, conta com 40 questbes. Além disso, tanto o OPM3 como 0 PMMM nao indicam

fatores que contribuem para a maturidade, que no caso do MMGP, apresenta as dimensdes da

maturidade. Cabe destacar que o Modelo MMGP, apresenta maior simplicidade de utilizagédo e

7 Benchmarking é um processo de comparacio de produtos, servigos e praticas empresariais, e € um importante
instrumento de gestdo das empresas.
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versatilidade, uma vez que em seu desenvolvimento foram levadas em consideracdo

caracteristicas de instituicGes publicas, privadas e do terceiro setor no Brasil.

2.3.5 Maturidade e sucesso nos projetos

Estudos evidenciam a relacdo direta entre nivel de maturidade em GP e o indice de
sucesso nos projetos. Essa relacdo positiva em relacdo & maturidade também é observada para
outros aspectos relevantes para a execucdo do projeto. Kezner (2006) e Prado e Archibald

(2011) relacionam os seguintes aspectos que caracterizam os projetos como bem-sucedidos:

e Contribuicdo positiva para alcancar objetivo do negécio;

e Escopo executado conforme planejado;

e Atendimento a restricdes do projeto — prazo, orgamento e tempo.
e Cumprimento de requisitos técnicos;

e Atendimento das expectativas das partes interessadas.

Contudo, nem sempre é facil alcancar esses resultados em um projeto. Prado e Archibald
(2011) e Prado (2015) propde que seja criada categorias para possibilitem melhor compreensao
do padréo de resultado do projeto. Os autores apresentam o quadro abaixo para explicar o

SUCesso Nos projetos.

Quadro 06 - Padrdo de sucesso ha gestdo de projetos.

Vlipo et Impacto na meta do projeto | Prejuizo no objetivo do negécio
Sucesso
Sucesso total Meta totalmente alcangada ou | Néo houve.
um pequeno desvio.
Sucesso parcial | Médio ou forte desvio. Algum impacto.

Forte desvio ou meta ndo | Forte impacto. Produto ndo sendo
Fracasso atingida. utilizado ou projeto paralisado
devido a problemas de gestao.
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Prado e Archibald (2011) e Prado (2015).

Prado (2015) apresenta como resultado de sua pesquisa uma avaliagdo do grau de
maturidade de projetos, avaliados no ano de 2014. Segundo o autor, a pesquisa foi desenvolvida
com a avaliacdo do nivel de sucesso com a participacdo de 415 organizacdes de diversificados
setores, envolvendo 7.885 projetos.

Na pesquisa foram avaliados o nivel de sucesso nos projetos, o desempenho na gestéo
do tempo, do escopo e do orcamento. Essas variaveis foram correlacionadas ao nivel de
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maturidade no gerenciamento de projetos. O grafico abaixo apresenta as taxas de sucesso de
acordo com os niveis de maturidade.

Prado (2015) concluiu em sua pesquisa que a medida que se adota boas praticas de
gerenciamento de projetos, e com isso se eleva o seu nivel de maturidade, maior é a expectativa
de se elevar o desempenho ou nivel de sucesso na execucgdo da estratégia. O autor correlacionou

0s niveis de sucesso, de acordo com o nivel de maturidade no modelo MMGP — Prado (2015).

Gréfico 01 - Nivel de maturidade e sucesso nos projetos.

NIVEL DE MATURIDADE E SUCESSO NOS
PROJETOS

m Fracasso Sucesso parcial = Sucesso total

49,90%
62,60%
74,40%
- 81%

18,60%
12,30%
- > 5,30% 4.50%

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4 NIVEL 5

Fonte: Prado (2015).

38,70%

No grafico acima, Prado (2015) classifica os niveis de sucesso nos projetos em termos
de porcentagem. Verifica-se que a medida que se avanga no nivel de maturidade, maior a
probabilidade de éxito nos projetos. No melhor cenario, onde a organizacdo se encontra no nivel
5 de maturidade, a probabilidade de sucesso total é de 81%. Segue abaixo a descri¢ao dos niveis

de resultados da execugéo dos projetos segundo o autor.

e Sucesso total: projeto que alcangou a meta. Apresentou resultados e os beneficios pré-

definidos, atendendo as expectativas das partes interessadas;

e Sucesso parcial: ndo alcangou todos os resultados esperados. Existe certo grau de

insatisfacdo das partes interessadas;
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e Fracasso: grande insatisfacdo com o trabalho no projeto, por ndo ter sido concluido

com éxito. Nao atendeu as expectativas dos principais envolvidos.

Com relacao ao cronograma do projeto, atendimento ao orcamento inicial planejado e

execucdo do escopo, Prado (2015) também apresenta os resultados em termos de

probabilidades, conforme descrito abaixo:

Gréfico 02 - Atraso médio nos projetos e a maturidade.

ATRASO MEDIO

40% 37%

35% 32%
30%
250 23%
20% 17%
15%
10%
5%
0%

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4
Fonte: Prado (2015).

Gréfico 03 - Custo médio e o nivel de maturidade.

CUSTO MEDIO

35%
30%

30%
25%
21%
20%
15% 12%
10%

10%

5%

0%

NIVEL 1 NIVEL 2 NIVEL 3 NIVEL 4
Fonte: Prado (2015).

7%

NIVEL 5

7%

NIVEL 5

A partir da analise dos gréaficos, percebe-se a influéncia direta do nivel de maturidade

na gestdo de projetos. Com relacdo ao cronograma tém-se para o nivel 1 de maturidade uma

probabilidade de 37% de se exceder o cronograma, ja no nivel 5 esse percentual cai para 7%.

De forma analoga, acontece com a observancia do orcamento planejado. A medida que se
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aumenta o nivel de maturidade, também se verifica um aumento na eficiéncia nos custos, que

no nivel 5 é de 7% a probabilidade de se ultrapassar o orcamento, contra 30% para o nivel 1.

Gréfico 04 - Execucdo do escopo do projeto e o nivel de maturidade.

EXECUCAO DO ESCOPO

100%

91%

90% 88%

80%
80%
’ 73%
70%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%
0%

NIVEL 1 NIVEL 2 NIiVEL 3 NIVEL 4 NIiVEL 5
Fonte: Prado (2015).

O gréafico acima, referente a observancia do escopo do projeto, mostra a variacao das
probabilidades de atendimento, com relacdo ao nivel de maturidade. No nivel 5, tem-se uma
probabilidade de 91% de se manter o escopo planejado.

Como resultados de sua pesquisa Prado (2015), apresenta uma estratificacdo dos
resultados obtidos para maturidade em gerenciamento de projetos, em uma escala que varia de
1 a5, por tipo de organizacao, categoria de projetos, e por estados brasileiros. O quadro abaixo
apresenta os resultados da pesquisa.
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Quadro 07 - Maturidade por tipo de organizacao, categoria de projetos e Estados.

Maturidade por tipo de organizacdo indice
Empresa de iniciativa privada 2,68
Governo e administracdo direta 2,48
Governo e administracdo indireta 2,51
Terceiro setor 2,44
Maturidade por categoria de projetos Indice
Defesa e seguranca 2,93
Construcdo e montagem 2,79
Design 2,77
Desenvolvimento regional 2,75
Pesquisa e desenvolvimento 2,68
Sistemas de informacao 2,61
Maturidade por Estados Indice
MG 2,86
RS 2,81
DF 2,77
SC 2.73
SP 2,58
PR 2,54
PE 2,48
GO 2,47
RJ 2,04

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Prado (2015).

Considerando que 0s projetos sdo 0s vetores para a execucdo da estratégia
organizacional torna-se fundamental garantir as condi¢des que possibilitem maior éxito na sua
concluséo. Nesse sentido, desenvolver a maturidade na gestdo dos projetos, conforme visto

acima, torna-se um caminho viéavel para aperfei¢oar esse processo.

2.4 Desenvolvimento da maturidade em gerenciamento de projetos

O desenvolvimento da maturidade na gestdo de projetos é o caminho para se alcancar
de forma mais rapida um maior indice de sucesso nos projetos. Prado (2015) mostra que
desenvolver a maturidade é sair de um estagio atual para um estado futuro em que se maximize
o nivel de sucesso desejado, melhorando a performance em qualidade, custos e escopo.

Para se atingir um alto nivel de maturidade € necessario um esforco organizacional no
sentido de criar as condi¢Bes que possibilitem o desenvolvimento e consolidacdo das boas
praticas na gestdo de projetos. Prado (2015) esclarece que de um modo geral ndo € rapido o
desenvolvimento da maturidade, levando em média 6 anos, partindo-se do nivel 1 até chegar
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no nivel 5. Kezner (2006), assim como Prado (2015), também afirma que nédo rapido chegar a
um nivel alto da maturidade, que ele estima em torno de 7 anos. Ambos os autores reforcam a
importancia da maturidade para se obter vantagem competitiva para a organizacao.

De um modo geral, o desenvolvimento ocorre em etapas que devem perpassar por uma
avaliacdo inicial da maturidade, para se identificar em que estagio se encontra a organizacao,
seguida de um diagndstico, que pretende compreender como esta a organizacdo em relacao ao
setor em que atua ou organizacGes semelhantes. Por fim, deve-se elaborar um plano de
desenvolvimento da maturidade (KEZNER, 2006; ARCHBALD E PRADO, 2011 e PRADO,
2015). A figura abaixo ilustra as etapas para o desenvolvimento da maturidade.

Figura 18 - Etapas de desenvolvimento da maturidade em gerenciamento de projetos.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em Kezner (2006), Prado e Archbald (2011) e Prado (2015).

A avaliacdo da maturidade é feita com o apoio de algum modelo de identificacdo da
maturidade. No capitulo 2 sdo apresentados os modelos OPM3, PMMM e MMGP. Existem
outros modelos que podem ser empregados. Na etapa de diagndstico, deve ser feita uma analise
mais detalhada da organizacdo, mais especificamente no que se refere aos aspectos relativos ao
funcionamento do gerenciamento de projetos, bem como, adoc¢do de comparacdo do
desempenho com outros 6rgdos ou setores.

No desenvolvimento do plano deve-se definir um estado futuro de maturidade, e
estabelecer acdes, com base nos dados obtidos por meio das etapas de avaliacdo e diagnostico.
A figura abaixo ilustra de forma simplificada o desenvolvimento da maturidade em relacdo ao

nivel de sucesso que se espera alcancar nos projetos empreendidos.
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Figura 19 - Esquema de desenvolvimento da maturidade.
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em Prado (2015).

O desenvolvimento da maturidade é fundamental para se obter resultados melhores na

gestdo dos projetos. Com beneficios espera-se executar projetos com mais rapidez, com menor

custo e com maior qualidade.
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3 CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DO DISTRITO FEDERAL E O
GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O trabalho dos Corpos de Bombeiros Militares do Brasil esta regulado na Constituicdo
de 1988. As corporacdes de bombeiros militares, instituicbes organizadas com base na
hierarquia e disciplina, sdo 6rgdos de seguranca publica, responsaveis, juntamente com outros
orgdos, por garantir a preservacdo da ordem publica a incolumidade das pessoas e do
patrimoénio, conforme o Art. 144 Constituicdo Federal. Os membros dos Corpos de Bombeiros
Militares s@o forcas auxiliares do Exército Brasileiro de acordo com o Art. 144, 8 6° CF, estando
submetidos aos mesmos regramentos disciplinar e penal.

A constituicdo atribui aos corpos de bombeiros a execucéo de atividades de defesa civil,
além de outras atribuicdes especificadas em lei. Atuam na protecdo a vida, ao patrimoénio e ao
meio-ambiente, nas atividades de prevencdo, extin¢do e investigacdo de incéndios, realizam
buscas e salvamentos, atendimentos pré-hospitalares, fiscalizacdo da seguranca contra
incéndios e desastres, dentre outras.

Os Corpos de Bombeiros Militares sdo instituicdes que a populagéo brasileira deposita
grande confianca. Segundo o IBOPE (2019), em pesquisa realizada em nivel nacional, que afere
o indice de confianca social (ICS) nas institui¢Oes, as corporacfes de bombeiros alcangaram o
indice de 88% de confian¢a da populagéo, sendo a instituicdo mais bem avaliada. Com relacéo
especificamente ao DF, 96,8% da populacdo do DF acreditam que os profissionais do Corpo de
Bombeiros sabem como agir em situacdo de risco e perigo conforme o Relatorio da Pesquisa
Distrital de Vitimizacdo (SSPDF, 2015).

N&o se pode desconsiderar os anseios da sociedade na definicdo da estratégia no
CBMDF, uma vez que deve promover a melhoria continua do valor publico de suas a¢es, que
no entendimento de Teixeira (2012), consiste em oferecer respostas efetivas e satisfatorias as
demandas da sociedade, no ambito de suas competéncias.

Alguns aspectos sdo peculiares as organizacGes militares e que as diferenciam das
organizagdes civis. O Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal constitui em uma
organizacdo militar, cuja longevidade remonta ao ano de 1.856. Tal longevidade permitiu a
definicdo de uma cultura organizacional prépria, baseada nos pilares da hierarquia e disciplina,

que devem ser consideradas no gerenciamento de seus projetos.
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Alguns aspectos sdo peculiares ao CBMDF, tais como: processos padronizados, rigido
padrdo de conduta, varios niveis decisérios envolvidos, observancia de hierarquia nos processos

organizacionais, verticalizacdo, dentre outros.

3.1 Breve historico do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal

A origem do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal remonta a era imperial no
Brasil. No dia 02 de julho do ano de 1856, o Imperador Dom Pedro Il editou o Decreto n. 1.775,
criando e organizando o Corpo Provisorio de Bombeiros da Corte sob a jurisdicdo do Ministério
da Justica. O decreto reuniu sob uma s6 administracdo os servicos de extin¢ao de incéndios
existentes a época, nos Arsenais de Marinha e Guerra, Reparticdo de Obras Publicas e Casa de
Correcéo.

Com a inauguracdo de Brasilia ocorrida no ano de 1960, o Corpo de Bombeiros do
Distrito Federal é dividido e um contingente segue para a nova capital. Para ressaltar o valor do
bombeiro militar, um contingente foi destacado e se deslocou a pé em uma marcha historica até
o planalto central, denominada Marcha “General Riograndino Kruel”, que mais tarde ficou
conhecida como “Marcha Rio-Brasilia”. Desde sua criagdo, o CBMDF vem protegendo a
populacéo da capital do pais.

Segundo CBMDF (2015), a corporacgdo coleciona uma série de agdes heroicas em sua
trajetéria. Dentre eles, cabe destacar, o envio de voluntarios para a Guerra do Paraguai e na
segunda guerra mundial desenvolvendo junto a sociedade brasileira agOes de defesa passiva,
com exercicios diurnos e noturnos. Mais recentemente, em 2010, o CBMDF colaborou com o
resgate das pessoas vitimadas pelo terremoto no Haiti. Também cooperou nas a¢des de busca e
resgate das vitimas em decorréncia do rompimento da barragem do cérrego Feijdo, em
Brumadinho - MG.

3.2 Estrutura organizacional CBMDF

O CBMDF tem sua estrutura regulada na Lei Federal n. 8.255, de 1991, denominada
Lei de Organizagdo Bésica (LOB). Ela foi modificada por meio da Lei 12.086, de 2009, que
além das modificag¢Oes na estrutura organizacional, também modificou a critérios relacionados
a carreira dos bombeiros militares. Tem-se ainda o Decreto Federal n. 7163, de 2010, que
regulamentou o inciso | do art. 10-B da Lei no 8.255, de 1991. A LOB define a estrutura basica

da corporagéo, conforme segue abaixo:
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Art. 4° O Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal sera estruturado em 6rgéos
de direcdo, 6rgaos de apoio e 6rgaos de execugao.

Art. 5° Os 6rgdos de direcdo sdo encarregados do comando e da administracao geral,
incumbindo-se do planejamento, visando a organizacdo da corporagdo em todos 0s
niveis, as necessidades de pessoal e de material e a0 emprego do Corpo de Bombeiros
Militar do Distrito Federal para o cumprimento de suas missdes, com atribuicdes,
ainda, de acionar, coordenar, controlar e fiscalizar a atuagdo dos 6rgdos de apoio e de
execucao.

Art. 6° Os 0Orgdos de apoio atendem as necessidades de pessoal, de material e de
servicos de toda a corporagdo, realizando tdo-somente as suas atividades-meio.

Art. 7° Os 6rgéos de execucao realizam as atividades-fins, cumprindo as missoes e as
destinagdes do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal, mediante a execucao
de diretrizes e ordens emanadas dos érgdos de direcdo e a utilizacdo dos recursos de
pessoal, de material e de servigos dados pelos 6rgéos de apoio. (BRASIL, 1991).

Assim, a LOB estrutura o CBMDF em 6rgdos de dire¢éo, apoio e de execugdo das

atividades finalisticas. A figura abaixo ilustra a atual estrutura organica do CBMDF.

Figura 20 - Estrutura organica do CBMDF.
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Fonte: Elaborado pelo autor com base em CBMDF (2019).

Conforme descrito acima, 0 CBMDF possui uma estrutura organizacional ampla, com

diversos setores. Os setores marcados em vermelho, representam os 6rgéos de direcéo, em azul,

0s Orgdos de apoio e em verde, 0s 6rgdos de execucdo da atividade-fim. Para um bom

funcionamento, toda a

estrutura deve funcionar de forma sisttmica e organizada. Sua estrutura
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organizacional® possui aspectos de uma organizagio funcional, matricial e em alguns casos
pode funcionar por projetos.

Atualmente a gestdo e o controle dos projetos estratégicos estdo a cargo do Estado-
Maior-Geral. Conforme define a Lei 8.255, de 1991, o EMG é o 6rgdo responsavel pela
elaboracéo da politica militar e pelo planejamento estratégico, a fim de dar pleno cumprimento
das atribuicbes legais da corporacdo. Ou seja, 0 EMG é responsavel pela realizacdo do
planejamento organizacional. A lei supracitada, detalha no paragrafo unico, do Art. 11, as

atribuicbes do Estado-Maior-Geral:

Paragrafo Unico. O Estado-Maior-Geral, encarregado da elaboragdo das diretrizes
e ordens do comando, tem por misséo o estudo, o planejamento, a coordenacéo,
a programagao orcamentéria e financeira e o controle de todas as atividades da
Corporacdo, por intermédio dos 6rgdos de diregdo-geral e de direcdo setorial, de apoio
e de execucdo, no exercicio de suas competéncias, em conformidade com as decisGes
e diretrizes do Comandante-Geral do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal.
(grifo nosso). (BRASIL, 1991)

O EMG é um érgdo chefiado por um Coronel do ultimo posto, vinculado diretamente
ao Comando Geral da Corporacdo e para executar suas atribuices, conta com a seguinte

estrutura organica:

Figura 21 - Estrutura organica do Estado-Maior-Geral do CBMDF.

COMANDO GERAL
DO CBMDF

Secdo de
Seguranca Secéo de Estatistica
Contra Incéndio e
e Emprego Geoprocessamento
Operacional

Secdo de Secdo de Seg&o de nsino,

Logistica, Pesquisa,
Eecursos Orgamento e Ciéncia e
umanos Finangas Tecnologia

Secdo de
Legislagdo

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado BRASIL (2010).

O EMG possui em sua estrutura, secdes responsaveis pelas diversas areas de atuacao da

corporacéo, a fim de realizar o planejamento organizacional, mais adequadamente.

8 Segundo Guia PMBOK (2017) a estrutura funcional é organizada por especializagdo e func@es. Ja a estrutura
matricial permite o fluxo também na horizontal e a projetizadas opera por meio de projetos, ou seja, sdo
mobilizadas quando inicia um projeto e desmobilizadas ao seu término.
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3.3 Projetos e a gestdo estratégica no CBMDF

A missdo do CBMDF é protecéo a vidas, ao patrimoénio e ao meio-ambiente (CBMDF,
2017). Nestes trés eixos encontram-se todo o escopo de atribuicdes da corporacédo. Todo 0
processo de planejamento estratégico do CBMDF tem por objetivo garantir o cumprimento de
suas atribuigdes legais, que estdo resumidas em sua misséo institucional.

O Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal adota, desde o ano de 2002, como
instrumento de gestdo, o planejamento estratégico com a finalidade de efetivar seus objetivos
organizacionais (CBMDF, 2018). Contudo, ainda ndo era estruturado. Somente no ano de 2006
é que se editou a primeira versao formal do planejamento estratégico para o periodo de 2006 a
2010. Mesmo sem adotar formalmente uma metodologia de gerenciamento de projetos, as acdes
estratégicas eram executadas por meio de projetos.

Em relacdo a gestdo de projetos, esse modelo se replicou na segunda versao formal do
planejamento estratégico, que abrangia o ciclo 2011 a 2016. Contudo, no ano de 2013, o
planejamento estratégico foi revisado e nessa versdo, que teve ciclo curto, 2013 a 2016, foi a
primeira vez que a gestdo de projetos figurou formalmente como integrante da gestdo
estratégica da corporacédo. Tratava-se das acdes 2.6 e 2.7, respectivamente, apresentadas abaixo:

2.6 Disponibilizar um escritorio de projetos;

2.7 Adquirir software de gestdo de projetos.
(CBMDF, 2013).

Segundo o Relatorio de Monitoramento e Avaliagdo do Plano Estratégico, publicado no
Boletim Geral (BG) n. 062, de 2017, a acdo de implantacao de escritério de projetos foi indicada
como parcialmente concluida, tendo sido 40% executada. J& a acdo de aquisi¢cdo de software
para gestdo de projetos, foi 100% concluida, tendo sido optado pelo software livre GPWeb.
Ambas as a¢des estavam vinculadas ao objetivo estratégico n. 02 - otimizar a gestdo estratégica
da corporagéo.

Na versdo atual do planejamento estratégico, ciclo 2017 a 2024, existe também a
previsdo de duas iniciativas estratégicas que propde a implantacdo de metodologia de gestéo
por portfélios e o desenvolvimento da maturidade organizacional na gestéo de projetos.

Objetivo 5 Aperfeicoar a gestdo: Elevar o nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos para o nivel gerenciado.
Objetivo 11 Captar e gerir recursos financeiros para executar a estratégia:

Formalizar e implantar gestdo do portfélio de projetos.
(CBMDF, 2017).
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As acles acima ainda ndo foram executadas e, portanto, ainda estdo em fase de
planejamento sobre como serdo implementadas.

Com relacdo ao aumento da maturidade na gestdo de projetos, foi definida como
objetivo alcancar o nivel gerenciado de maturidade em gerenciamento de projetos,
considerando o modelo de Prado (2008), até o ano de 2024. Esta iniciativa estratégica particular
é de interesse dessa pesquisa e seus resultados objetivam colaborar com a realizacdo dessa
iniciativa estratégica.

Outro evento importante no desenvolvimento da gestdo de projetos do CBMDF, foi a
edicédo e publicacdo do manual de gerenciamento de projetos do CBMDF, que apresenta uma
metodologia formal para a gestdo dos projetos.

O CBMDF tém os pressupostos de sua estratégia organizacional definidos na Diretriz
de Gestdo Estratégica Institucional, regulada pela Portaria n. 12 de 17 de abril de 2017, que foi
publicada no BG n. 73. O artigo 5° da referida portaria prevé que a execucdo dos objetivos
estratégicos constante no PLANES do CBMDF se dara por meio de projetos e agoes.

A figura abaixo ilustra de forma esquematica como ocorre a execuc¢do da estratégia da

corporacéo.

Figura 22 - Execucdo dos objetivos estratégicos por meio de projetos.

OBJETIVO

ESTRATEGICO

Iniciativa Estratégica A Iniciativa Estratégica B

| |

Fonte: Elaborado pelo autor.
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O gerenciamento de projetos para 0 CBMDF ocupa fungéo central no alcance de seus
resultados institucionais, conforme descrito em sua missdo. E por meio dos projetos que 0s
objetivos estratégicos sdo cumpridos, possibilitando posicionar o CBMDF em um patamar
superior em relagdo ao seu desempenho. A figura abaixo ilustra, de forma resumida o

desenvolvimento da gestdo de projetos no CBMDF.
Figura 23 - Principais marcos na gestao de projetos do CBMDF

3. Nove ciclo de Planejamento
Estratégico com previsio de mais
duas iniciativas estratégicas voltadas
4 gestio de projetos: Desenvolver a

1. Primeira insercio no Planejamento
Estratégico de iniciativas voltadas
para desenvolver a gestio de projetos
no CBMDF. Implantacdo de Escritério
de Projetos; e Informatizacdo da gestdo
de projetos.

maturidade na gestdo de projetos:
Implementar a gestdo por portfolios.

4. Edicao da Portaria n® 12, de 2017
que define que os objetivos
estratégicos serio executados por

meio de projetos.

2016 2018

2013 2017
2. Informatizaciio da gestio de 5. Edicio e publicacio do Manual de
projetos por meio do software gerenciamento de projetos do
GPWeb. CBMDF.

Fonte: Elaborado pelo autor.

O Plano Estratégico da Corporacéo atualmente definiu onze objetivos como estratégicos
para a manutencao da exceléncia na prestacdo de servicos. A definicdo desses objetivos foi
priorizada com base nos planejamentos estratégicos anteriores, fim de dar continuidade a
estratégica do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal. Os objetivos guardam relacao

direta com a visdo do CBMDF, conforme segue abaixo:

“Até 2024, o Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal com foco no cidadao e
com responsabilidade socioambiental, realizara agdes de prevencao e investigacdo de
incéndio e atenderd as ocorréncias emergenciais nos padrdes internacionalmente
consagrados”. (CBMDF, 2017).

Os objetivos estratégicos sdo polos balizadores para o alcance da estratégia
organizacional do CBMDF. Cada objetivo é desdobrado em iniciativas estratégicas com a
finalidade de alcancar os resultados esperados. Abaixo segue 0 quadro com a relagdo de todos
0S onze objetivos estratégicos, em conformidade com os respectivos temas estratégicos, para o
ciclo 2017 - 2024.



Quadro 08 - Objetivos e iniciativas estratégicos do CBMDF.

TEMAS OBJETIVOS INICIATIVAS ESTRATEGICAS
ESTRATEGICOS
1. Realizar concurso publico de ingresso na Corporagéo.
2. Aprimorar o atendimento e despacho das emergéncias urbanas.
1. Atender as ocorréncias 3. Atualizar o Plano de Emprego Operacional e normas operacionais.
. emergenciais nos padrdes 4. Mapear e melhorar os processos finalisticos, bem como atualizar os indicadores de desempenho.
% internacionais. 5. Construir e reformar as unidades operacionais.
o 6. Ampliar as parcerias para operagdes BM.
3) 7. Propor e empregar os ciclos operacionais das diversas operacées BM.
é . 8. Implementar a Politica de Seguranga contra incéndio.
& 2. Ampliar a seguranca 9. Construir a sede do DESEG.
© publica com agdes 10. Intensificar as agbes preventivas nas areas de risco do DF.
preventivas contra incéndios | 11. Desenvolver a gestdo de riscos operacionais.
e incidentes. 12. Modernizar equipamentos e materiais para a investigagéo de incéndio.
13. Mapear e melhorar os processos da seguranga contra incéndio.
3. Aprimorar a 13. Implantar o instituto criado na Lei de organizacéo basica do CBMDF.
o responsabilidade 14. Estabelecer parcerias institucion,ai.s. . i . o
',‘E socioambiental da 15. Recrutar colaboradores e vqluntarlos r_)ar_a 0s projetos e acoe_s socioambientais. o
17 ~ 16. Avancar nas metas e conquistas de objetivos da agenda ambiental para o setor pablico — A3P.
g corporagao.
w 17. Definir politica e diretrizes para o sistema de gest&o de riscos e controle interno e implanta-lo.
5 4. Consolidar a governana 18. Real.izar estudos e eventos de gestdo, politica, estratégia e doutrina para o desenvolvimento
<Zf corporativa corpora_tn{o. . A -
E ’ 19. Definir politica e diretrizes da gestdo estratégica.
w 20. Estreitar e aprimorar os mecanismos de comunicagdo com o cidaddo e com o publico interno.
8 21. Mapear e melhorar os processos de apoio, bem como atualizar os indicadores de desempenho.
© 5. Aperfeigoar a gestéo. 22. Elevar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos para o nivel gerenciado.
23. Atualizar as normas corporativas.
< 6. Garantir a infraestrutura 24. Construir unidades de ensino, apoio e diregao.
% apropriada as atividades 25. Prove'r as QBM’S de irllfraestrutura necelssérila ao desempenho de suas atividades.
|5 operacionais e 26. Adquirir viaturas, equipamentos operacionais ¢ EPI’s.
& administrativas.
g 7. Modernizar o 27. Moderr_ﬂzar 0 sis‘te_:ma de radio comunicaqéo (\_/02, dados e Ic_JcaIi_zagéo).
E atendimento e despacho 28. Garantlr_acess_o a internet c_ie qualu_jade nas_unldades opera_clonals. _
zZ . . 29. Modernizar e integrar os sistemas informatizados de atendimento e despacho operacional.
= operacional.
30. Implantar a gestdo de pessoas por competéncias.
8. Capacitar e gerir por 31. Capat?itar 0s bom‘beir~os-mili4tares nos temés estratégicos. o ) ‘
- 32. Atualizar a capacitagdo continuada operacional com base nas estatisticas e gestdo de riscos.
competéncias. 33. Realizar intercAmbios nacionais e internacionais nos temas estratégicos.
8 34. Aperfeicoar a checagem operacional.
<Z,: 35. Implementar a Politica de Salde.
% 36. Implementar a Politica de Pessoal Inativo.
I 37. Identificar, mapear, melhorar e informatizar os processos do sistema de salde estabelecendo o
8 foco no atendimento célere e de qualidade ao Bombeiro-Militar e seus dependentes.
% 9. Valorizar o profissional 38. Realizar a?ompanhamer?to psicossocial a familia e aos bombeiros militares da guarni¢do em caso
0 bombeiro-militar. e morte ocasionada por acidente de tra?alho. o
E.':J 39. Implementar programa de preparagéo dos profissionais em processo de reserva remunerada ou
reforma.
40 Realizar campanhas e acdes abrangendo atividades de prevencdo de acidentes do trabalho e
doengas ocupacionais.
41. Construcdo da nova sede da Policlinica.
42. Realizar pesquisas na area operacional BM.
.2 i 43. Oportunizar cursos de mestrado e doutorado nas &reas de interesse da corporagao.
g 10. Desenvolver pesquisas € [ 44, Realizar eventos técnico-cientificos.
Z a Gestdo do Conhecimento. | 45, Efetivar a retroalimentagéo dos diversos ciclos operacionais BM.
z 46. Implementar o0 modelo de gestdo do conhecimento no CBMDF.
. 47. Priorizar o planejamento e execucéo de projetos de baixo custo e alto impacto.
5 11. Captar e gerir recursos 48. Formalizar e implantar gestdo do portfélio de projetos.
<z( financeiros para executar a 49. Divulgar os beneficios e impactos trazidos pela execucdo da estratégia.
= estratégia.
i

Fonte: CBMDF (2017).
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Como dito acima, os objetivos estratégicos sdo ao todo em onze, que sdo desdobrados
para a sua execucdo em quarenta e nove iniciativas estratégicas, para sua efetivacdo e
operacionalizacéo.

Um aspecto relevante e que impacta a execucao dos projetos no CBMDF é o modelo de
sua estrutura organizacional. Conforme definida na LOB e alterada pela Lei 12.086, de 2009, a
corporacgdo tem um modelo departamentalizado. Apesar de possuir aspectos matriciais, contudo
tem ainda expressiva influéncia do modelo funcional, que é préprio das organizacdes militares,

em virtude dos aspectos da hierarquia e disciplina.
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4 METODOLOGIA

Nesse capitulo é apresentado os alicerces metodologicos da pesquisa, empregados para
se alcancar seus objetivos. Inicialmente é abordada a estratégia metodoldgica da pesquisa, tais
como método, tipo de pesquisa, dentre outros. Em seguida sdo qualificados o universo e a
amostra, finalizando com a descri¢do dos instrumentos e procedimentos para a coleta de dados

e como se dara a analise dos dados coletados.

4.1 Estratégia metodoldgica

O estudo situa-se no campo da administracdo de empresas, ramo do conhecimento que
possui caracteristicas peculiares e que para maior éxito devem ser consideradas no
planejamento da pesquisa. Segundo Cooper e Schindler (2016) a pesquisa em administragcao
consiste basicamente no planejamento, aquisicdo, analise e divulgacdo de informactes
importantes, a fim de subsidiar decisdes gerenciais, possibilitando elevar a performance da
organizacéo.

A pesquisa consiste num estudo aplicado ao Corpo de Bombeiros Militar do Distrito
Federal, a fim de identificar fatores criticos para o desenvolvimento da maturidade
organizacional em gerenciamento de projetos. Considerando os estudos de Yin (2001), para
quem o estudo de caso possibilita conhecer e abordar aspectos especificos da organizacao, onde
seus resultados podem ser aproveitados para a compreensdo do fenébmeno em estudo em outros
campos.

A pesquisa € delimitada para avaliar a maturidade na gestdo dos projetos estratégicos
do CBMDF, uma vez que € a estrutura existente na corporacdo que tem a gestdo de projetos
formalizada, conforme descritos no Capitulo 2, ou seja, nos projetos decorrentes dos objetivos
e iniciativas estratégicas constantes no PLANES. Esses projetos sdo gerenciados diretamente
no Estado-Maior-Geral da corporacdo. Portanto, o estudo da maturidade se concentrara nesse
setor e para efeito do emprego da metodologia MMGP, sera considerado na dimensao setorial.
Destaca-se que foram selecionados 0s projetos estratégicos, uma vez que sdo formalmente
gerenciados por meio de uma estrutura propria e seguindo uma metodologia de gestdo de
projetos.

Com relacgdo a finalidade, a pesquisa € aplicada. Para Gil (2010) esse tipo de pesquisa,
apesar de se valer das conclusdes da pesquisa pura, todavia tem como interesse as

consequéncias praticas dos conhecimentos produzidos. No caso especifico do estudo, seus



62

resultados serdo aplicados para incrementar o grau de maturidade no gerenciamento de projetos
do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal.

Com relacdo ao nivel do estudo, possui carater exploratério, que de acordo com
Richardson (1999), tem como objetivo o esclarecimento sobre o fendmeno em estudo, no caso
a obtencdo de uma viséo geral acerca da maturidade em gerenciamento de projetos no Corpo
de Bombeiros Militar do Distrito Federal. Sobre a natureza das variaveis, a pesquisa sera quali-
quanti. As pesquisas qualitativas e quantitativas ndo sdéo mutuamente excludentes, a ponto de,
ndo sendo incomum, a pesquisa quantitativa atuar como compiladora e organizadora dos dados
e informacgdes, 0s quais receberéo tratamento qualitativo.

Para alcancar seus objetivos, a pesquisa foi dividida em 03 (trés) fases. Para cada fase,
foram adotados instrumentos de pesquisa adequados a produzir as respostas necessarias. Ao
fim, possibilitaram verificar conclusivamente por meio da convergéncia dos resultados parciais
que existem evidéncias que quanto maior o nivel da maturidade em gerenciamento de projetos,
maior o0 grau de sucesso nos projetos.

O quadro abaixo apresenta de forma resumida as fases da estratégica metodoldgica

adotada na pesquisa, a fim de possibilitar o alcance dos resultados:

Quadro 09 - Resumo da estratégia metodologica.
FASES OBJETIVOS ESPECIFICOS INSTRUMENTOS

a) Referir os principais conceitos aplicados a maturidade em
gerenciamento de projetos;

. b) Identificar na literatura os principais modelos de avaliagdo da
FASE 01: - . - .
maturidade em gerenciamento de projetos e fazer analise
comparativa;
c) Estudar a relevancia estratégica do gerenciamento de projetos
para 0 Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal;

- Pesquisa bibliografica e
documental.

- Questionario  padronizado
MMGP.

- Questionario perfil da gestdo
de projetos.

- Entrevista semiestruturada.

FASE 02: | d) Conhecer o nivel de maturidade atual em gerenciamento de
projetos no CBMDF;

FASE 03: | e) Identificar fatores contribuintes para o elevar o nivel de
maturidade no CBMDF.

Fonte: Elaborado pelo autor.

- Andlise de resultados.

A Fase 01, denominada de pesquisa bibliografica e documental teve por objetivo a
producdo de evidéncias para atender aos objetivos especificos “a, b e ¢”. Também, consistiu
num esforgo para situar o leitor sobre o estado da arte em relagdo ao tema em estudo.
Inicialmente foi apresentada uma conceituacdo basica sobre gestdo de projetos. Em seguida,
foram estudados os principais modelos disponiveis na literatura, com relacdo a avaliacédo a
maturidade em gerenciamento de projetos, destacando-se 0 OPM3-PMI, PMMN de Kezner e 0

MMMG de Prado, sendo ao final da secéo elaborada uma analise comparativa entre os modelos.
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Por fim, foi apresentada a relevancia estratégica da gestdo de projetos no CBMDF. Na
pesquisa documental, foram analisados os Planos Estratégicos desde 2006 a 2017, relatérios de
monitoramento do planejamento estratégico e legislagdes aplicadas ao CBMDF, a fim de
entender a dindmica da formulagdo e a execucdo da estratégia do CBMDF e como ela se
correlaciona com a gestéo de projetos.

Na Fase 02 foi realizada a avaliacdo da maturidade em gerenciamento de projetos, a fim
de atender ao Objetivo Especifico “d”. Para tanto, foi aplicado o modelo proposto por Prado
(2008), questionario perfil da gestéo de projetos no CBMDF e as entrevistas semiestruturadas.

Na Fase 03 é feita uma anélise do grau de maturidade aferido, com a identificacdo dos
fatores contribuintes para elevar o nivel da maturidade, considerando os pontos fortes da gestédo
de projetos do CBMDF e pontos a melhorar a fim de possibilitar uma correlagéo aos resultados

da execucdo da estratégia organizacional.

4.2 Universo e amostra

Para a obtencdo dos dados a fim de promover as analises de carater quantitativo
empreendidas no estudo, foi necessaria a definicdo de um universo capaz de trazer as
informacgdes mais relevantes para pesquisa. Considerando que o0s projetos estratégicos sao
gerenciados diretamente pelo Estado-Maior-Geral, o universo de analise se concentrard nesse
setor.

Para delimitagcéo da amostra foram considerados os militares que atuam de forma direta
na execucdo dos projetos estratégicos do CBMDF, perfazendo 02 (dois) grupos. O Grupo 1 é
composto pelos Oficiais do Estado-Maior-Geral e o Grupo 2, é composto pelos Oficiais
Gerentes de Projetos, uma vez que mesmo nao estando diretamente lotados no EMG, interagem
com a gestdo da execucgéo dos projetos corporativos e para fins dos projetos que gerenciam, se
reportam diretamente ao EMG.

Assim, se propbs aplicar o questionario com o modelo MMGP, para avaliar a
maturidade, aos dois grupos, totalizando trinta e um oficiais. O quadro abaixo apresenta o

numero de oficiais que compde a amostra, distribuidos, conforme patente e funcéo.
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Tabela 02 - Amostra da pesquisa.

POSTO OFICIAIS DO EMG OFICIAIS GERENTES DE PROJETQOS
Coronel 01 01
Tenente-Coronel 04 06
Major 03 08
Capitdo 03 03
1° Tenente 00 02
2° Tenente 00 00
Total: 11 20

TOTAL: 31

Fonte: Elaborado pelo autor.
4.3 Instrumentos de coleta e variaveis da pesquisa

Os instrumentos consistem no questionario para identificagdo do perfil basico da gestao
de projetos (Apéndice A), no questionario padronizado para avaliacdo da maturidade
organizacional em gerenciamento de projetos - modelo MMGP (Anexo A), proposto por Prado
(2008), e em entrevista semiestruturada realizada com o Chefe do Estado-Maior-Geral
(Apéndice B) e com o Oficial Coordenador dos projetos estratégicos (Apéndice A). As
entrevistas objetivaram complementar as informacdes obtidas por meio da aplicacdo do
questionario. O método MMGP de Prado (2008) foi selecionado para realizacdo do diagnostico
do nivel de maturidade no CBMDF, por apresentar especificidades que o habilitasse para
possibilitar melhores resultados no estudo.

Barcaui et al (2012), afirma que apesar de existirem diversos métodos para avaliagdo da
maturidade em projetos, 0o MMGP proposto por Prado (2008) se destaca por ser bem conhecido
e adotado no Brasil.

O MMGP possui um banco de dados que esta sendo construido desde o ano de 2005,
com dados de diversas organizagdes publicas e privadas, dos mais variados seguimentos, fatos
que possibilitaram um grande aperfeicoamento do método, uma vez que foi amplamente
testado.

Prado (2008) afirma que ao elaborar 0 método MMGP adotou como premissas bésicas
que a metodologia deveria ser simples, efetiva e apresentar resultados confiaveis e abrangentes,
ou seja, possibilitar a avaliacdo de empresas dos mais diversos seguimentos. Outro fator
estabelecido pelo autor é que os resultados deveriam produzir evidéncias dos pontos fortes e
pontos a melhorar no que se refere a gestao de projetos, que também possibilitaria a elaboracao

de um plano de desenvolvimento da maturidade.
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O método MMGP, proposto por Prado (2008) tem sido amplamente adotado na
producdo académica, em empresas do setor publico e privado, destacando-se os trabalhos de
Neves et al (2013) que propuseram uma avaliacdo da maturidade em gerenciamento de projetos
em uma empresa de pesquisa e desenvolvimento do governo federal brasileiro; Oliveira (2014)
que avaliou a maturidade em GP em um estaleiro de grande porte no nordeste brasileiro; Silva
(2011) e Costa e Ramos (2013) que aplicaram o modelo MMGP para avaliar a maturidade em
empresas dos setores de petréleo e energia no Brasil. Cardoso, Ziviani e Duarte (2017) que
realizaram uma analise da maturidade do setor de mineragdo de empresas situadas no estado de
Minas Gerais; Nascimento, Veras e Milito (2013) e Nascimento et al (2014) e que
desenvolveram uma pesquisa avaliacdo de maturidade e analisaram os fatores que contribuem
para o incremento da maturidade em gerenciamento de projetos em secretarias do governo de

um estado brasileiro.

Apds analise comparativa com outras as principais metodologias, 0 método se destacou

principalmente em virtude dos seguintes fatores:

¢ Destaque na literatura: O método se destaca na literatura especializada, bem como
no alto nimero de empresas que o adotam para mensurar e desenvolver a sua
maturidade em gestéo de projetos;

e Método brasileiro: Como foi desenvolvido no Brasil, 0 MMGP, foi pensado na
realidade do mercado brasileiro em que estdo inseridas, considerando as questdes
regulatorias nacionais e burocraticas nacionais;

e Amplamente testado: O MMGP ¢ aplicado em empresas privadas e publicas
brasileiras desde o ano de 2005, fator relevante para possibilitar o aperfeicoamento
do método, considerando os seus resultados;

e Simplicidade de aplicacdo: O método é de simples aplicacdo, possuindo 40
perguntas objetivas;

e Baixo custo: Atualmente é possivel obter os questionarios de aplicagcdo sem custos

para as organizagoes.

4.4 Procedimentos de andlise dos dados

No entendimento de Gibbs (2009) a analise pressupde algum tipo de transformacao, ou
seja, apos a coleta de dados e processamento de informacdes, por meios analiticos, se deve

projetar um novo conhecimento advindo das respostas obtidas.
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O MMGP mensura o grau de maturidade das organizagcbes em gerenciamento de
projetos em uma escala que varia de 1 a 5. Como apresentado no capitulo 2, essa escala
compreende os niveis Inicial, Conhecido, Padronizado, Gerenciado e Otimizado. A escala
é gradativa e quanto maior a nota obtida, maior sera seu nivel de maturidade.

A metodologia também possibilita verificar a aderéncia das organiza¢es em cada nivel
e dimensdes da maturidade. Segundo Prado (2008) a aderéncia possibilita compreender o

quanto préximo o setor avaliado esta alinhado aos requisitos de cada nivel de maturidade.

Figura 24 - Aderéncia de acordo com a maturidade em gerenciamento de projetos.

L 4 » »

NULA OU REGULAR BOA COMPLETA
FRACA

Fonte - Elaborado pelo autor, com base em Prado (2008).

O questionario do Modelo MMGP é dividido em quatro partes. As primeiras trinta
questdes do questionario apresentam cinco opc¢des de respostas e referem-se a avaliagdo do
Nivel 2 (questdes de 1 a 10), do Nivel 3 (questdes de 11 a 20), do Nivel 4 (questdes de 21 a 30).
As Ultimas dez questdes, relativas ao Nivel 5 (Otimizado), possuem apenas duas opcdes de
respostas, evitando, dessa maneira, posicionamentos intermediarios. Destaca-se que nao €
avaliado o Nivel 1, que segundo o autor, é o nivel inicial onde ainda ndo foram realizadas
iniciativas em relacdo a maturidade em gerenciamento de projetos.

Para totalizar o valor das respostas, Prado (2008) atribui as seguintes ponderacfes: A=10
pontos, B=7 pontos, C=4 pontos, D=2 pontos, E=0 pontos.

Tabela 03 - Pontuagdo por tipo de questdo no questionario MMGP

Questdes Pontuacéao
A 10
B 7
C 4
D 2
E 0

Fonte - Elaborado pelo autor, com base em Prado (2008).

Ap0s respondidas as perguntas, deve-se calcular o valor do grau de maturidade por meio
da equacéo n. 1 que calcula a Avaliacdo Final da Maturidade (AFM):
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_ (100 + Total de Pontos)
- 100

AFM (1)

A avaliacdo final da maturidade organizacional em gerenciamento de projetos do
CBMDF sera aferida por meio da média aritmética dos questionarios preenchidos pelos

respondentes.
O quadro abaixo apresenta as caracteristicas das dimensdes da maturidade em relacéo

ao nivel medido na organizacéo.

Quadro 10 - Caracteristicas das dimensdes da maturidade conforme os niveis.

. . Niveis da Maturidade
Dimensoes da
Maturidade 1 z 3 . 2
Inicial | Conhecido | Padronizado | Gerenciado | Otimizado
Competéncias . . .
Técnicas Dispersos Basicos Basicos Avancados Avancados
. T Tentativas Padronizada e . -
Metodologia N&o ha Isoladas implantada Estabilizada Otimizada
N Tentativas Software Padronizada e . -
Informatizacéo Isoladas tempo implantada Estabilizada Otimizada
Estrutura T . s Padronizada e . o
Organizacional N&o ha N&o ha implantada Estabilizada Otimizada
Competéncias Boa Alqum
Comportamentais g Algum avanco Forte avanco Maduros
. vontade avango
e Contextuais
Alinhamento com |\ 1o Néo hé Iniciado Alinhado | Otimizado
estratégias

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Prado (2008).

Considerando o questionario de Prado (2008) é possivel também avaliar o nivel de
maturidade sob a perspectiva da performance de cada dimensdo. Essa analise se mostra
importante para identificar pontualmente as dimensdes que estdo melhor desenvolvidas e as que
precisam ser aperfeicoadas. A partir do questionario de avaliacdo da maturidade, segue a tabela

abaixo com as questdes de analise e sua relacdo com as dimensoes:

Tabela 04 - Caracteristicas das dimensdes da maturidade conforme os niveis.

Dimensdes da Maturidade Questdes
Competéncias Técnicas 1,2,3,4,5,6,7,8,9, 10, 28, 29, 34, 37
Metodologia 11; 12; 13; 14; 18; 19; 20; 21; 22; 23; 24; 25; 31; 32; 34; 38
Informatizagéo 10; 12; 13; 23; 34; 39
Estrutura Organizacional 25; 28; 29; 34; 35; 36; 37; 38
Competéncias Comportamentais e Contextuais | 9 15; 16; 17; 22 25; 26; 27, 29; 33; 34; 36; 37, 38
Alinhamento com estratégias 13; 22, 27; 30; 34; 40

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Prado (2008).
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O resultado de cada dimensao sera calculado por meio da média aritmética entre as
pontuacOes obtidas em cada questdo, na respectiva dimensdo, por meio da equacdo n. 2,

apresentada abaixo:

X, @

Onde, X = valor médio obtido; Xi = pontuagio obtida na questio i; n=total de questdes
em cada dimenséo.

Apos a consolidacdo do nivel de maturidade, é realizada uma analise dos resultados
identificando, os fatores de éxito no gerenciamento dos projetos no CBMDF e os fatores a
melhorar, a fim de elevar o grau de maturidade. Os dados obtidos por meio dos questionarios,
serdo tabulados e analisados com a utilizacdo de planilha do software Excel (Microsoft) e
apresentado seus resultados no capitulo seguinte.

No préximo capitulo sdo apresentados e analisados os resultados da pesquisa, obtidos
por meio da pesquisa bibliografica e documental, questionarios aplicados e entrevistas. O
capitulo é finalizado com a identificacdo dos principais fatores que contribuem para o
desenvolvimento da maturidade no CBMDF, bem como uma proposta para elevar a maturidade

na gestéo de projetos.
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5 APRESENTACAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Neste capitulo sdo analisados e discutidos os resultados produzidos por meio da
pesquisa. Para facilitar a compreenséo, o capitulo foi dividido em trés se¢fes. Na primeira secao
é apresentado os resultados da pesquisa, obtidos por meio da aplicagdo do questionario de
avaliacdo da maturidade e das entrevistas realizadas. Na segunda secdo € realizada uma
discussdo dos resultados e avaliadas suas implicagfes préaticas e tedricas. Por fim, a terceira
secdo apresenta uma proposta para o desenvolvimento da maturidade do gerenciamento de
projetos do CBMDF.

5.1 Resultados da pesquisa

Os resultados da pesquisa objetivam atender aos objetivos inicialmente definidos. No
entender de Gil (2010), os resultados podem ser efetivados por meio da analise de parte de um
universo ou por meio da observacédo. De acordo com o autor, a partir de um recorte adequado
do universo da pesquisa, é possivel explicar com boa clareza o todo em estudo.

Assim, com o estudo, buscou-se compreender como a dindmica acerca do nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos pode impactar a execucdo da estratégia corporativa
do CBMDF. Também foi objetivo identificar fatores contribuintes para o desenvolvimento da
maturidade organizacional em gerenciamento de projetos.

Com efeito, foi realizada uma avaliagdo de maturidade com foco em conhecer a
maturidade na gestdo dos projetos estratégicos do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito
Federal, em duas frentes: Estado-Maior-Geral e Oficiais Gerentes de Projetos. De um total de
trinta e um questionarios enviados, vinte e seis foram preenchidos, o que perfaz um total de
83,87% de preenchimento.

O questionario constante no Apéndice A, objetivava identificar o perfil basico da gestdo
de projetos no CBMDF. Foi constatado, como fator relevante, que a grande maioria dos
respondentes possui experiéncia na corporacdo, sendo a média de tempo de servico de
aproximadamente vinte e dois anos de servigo.

Com relagdo formacdo especifica para atuar com gerente de projetos, a figura abaixo

ilustra o perfil verificado.
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Gréfico 05 - Tempo de formacao dos oficiais gerentes de projetos do CBMDF.
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

Segundo foi verificado, 23,08% dos oficiais respondentes possuem mais de sessenta
horas de formacao especifica em gerenciamento de projetos, e 23,08%, tem 20 horas ou menos
de formacao, que precisa ser aperfeicoado. Em média um curso para obtencdo da certificacdo
em gerente de projetos, que possibilita obter os conhecimentos para formacdo de gerente de
projetos, ofertada pelo PMI, possui entre 40 e 60 horas. O capitulo do PMI no Distrito Federal®,
por exemplo, tem oferecido um curso preparatério com 49 horas de treinamento.

Com relacdo aos principais problemas encontrados na gestdo de projetos no CBMDF,

os resultados foram compilados na tabela abaixo.

Tabela 05 - Principais problemas indicados pelos gerentes de projetos.

Principais problemas no gerenciamento de projetos %
Falta de treinamento especifico. 6%
Modelo de estrutura de gestdo inadequado. 41%
Falta de suporte institucional. 41%
Dificuldade em alinhar projetos e objetivos estratégicos. 0%
Processos de GP confusos. 12%

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

9 Curso preparatorio para certificagdo Project Management Professional (PMP) Sexta edigdo Guia PMBOK®
https://lwww.pmidf.org/noticias-pmidf/257, acessado no em 01 de novembro de 2019.


https://www.pmidf.org/noticias-pmidf/257
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Segundo apontado pelos oficiais gerentes de projetos, 0s principais problemas
existentes, sdo a inadequacdo do modelo de estrutura organizacional e a falta de suporte
institucional, ambas com 41% de ocorréncia.

Abaixo ¢ indicada a tabela com os resultados aferidos nos questionarios de avaliacao da
maturidade pelo MMGP, conforme Anexo A.

Tabela 06 - Resultados da avaliacdo de maturidade por respondente.

Respondente (Rn) Valor da Maturidade
R: 3,38
R: 2,98
Rs 15
Ry 2,35
Rs 2,5
Rs 2,8
Ry 3,35
Rs 2,41
Ro 3,75
Rio 3,16
Ru 3,45
R 2,52
Ris 2,13
Ru4 2,14
Ris 3,15
Rie 1,9
Rz 3,35
Ris 2,32
Rio 2,51
Rao 1,45
Ro1 3,53
R 3,4
Ros 3,07
Ros4 3,04
Ros 2,65
Ros 2,76

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos resultados da pesquisa.
O quadro abaixo apresenta a descri¢do estatistica do resultado na analise dos dados.

Tabela 07 - Andlise estatistica dos resultados da avaliacdo da maturidade.

Matu,ru_jade Mediana Desvlo Erro padréo Maximo Minimo
média padréao
2,75 2,76 0,61 0,12 3,75 1,45

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

Considerando a Tabela 07, o valor da maturidade final medido no CBMDF foi de 2,75.

Para se calcular o valor da Avaliacéo Final de Maturidade, adotou-se a equacgéo n. 1, indicada
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no capitulo 3. Para o computo final, foi calculada a média aritmética para as pontuagdes obtidas

de cada respondente.

(100 + Média do Total de Pontos) 100 + 218
= = AFM = ————

AFM 100 100

=

AFM = 2,75.

Assim, o nivel de maturidade em gerenciamento dos projetos no Corpo de Bombeiros
Militar do Distrito Federal, conforme a metodologia proposta por Prado (2008) foi de 2,75. O
que significa que a corporacdo se encontra no nivel Conhecido, de maturidade, segundo o
MMGP. Apesar de o valor aferido indicar o CBMDF, como no nivel 2, como a maturidade
alcancou um valor mais préximo do nivel 3, é verificado forte aderéncia a esse nivel.

Para a consolidacdo da avaliacdo final de maturidade foram agrupados os dados da
maturidade conforme modelo de Prado (2008) e verificada sua aderéncia aos niveis de
maturidade, que indicam em linhas gerais o quanto a organizagdao ja fez avangos naquele nivel
de maturidade. Abaixo segue o Grafico n. 05, apresentando o nivel de aderéncia aos niveis do
modelo MMGP.

Gréfico 06 - Resultado aferido nos niveis de maturidade.
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Grau de aderénca

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.
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Em relacdo ao grau de aderéncia aos niveis, verifica-se que o CBMDF, apresentou
elevados graus de aderéncia nos niveis 2 e 3, que respectivamente foram 59,81 e 49,69 e um
nivel de aderéncia no nivel 4, perfazendo quase 41,46 de aderéncia. Ja para o nivel 5, a aderéncia
aferida foi de 24,23, que ainda é baixa. A escala para aderéncia, varia de zero a cem.

Com relag&o ao nivel de aderéncia das dimensdes da maturidade foram calculados, com
base nos critérios definidos na Tabela n. 04, que apresenta um agrupamento especifico das
questdes do questionario de avaliacdo da maturidade, com base nas respectivas dimensdes. Os
dados foram consolidados com base no célculo da média aritmética entres as questbes
respondidas pelo total de respondentes, conforme tabela abaixo.

Tabela 08 - Nivel de aderéncia das dimens6es da maturidade.

Dimensdes da Maturidade Nivel de aderéncia_das dimensoes
da maturidade

Competéncias Técnicas 48,57
Metodologia 42,24
Informatizacéo 46,69
Estrutura Organizacional 25,38
Competéncias Comportamentais e Contextuais 30,77
Alinhamento com estratégias 32,10

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

O resultado da aderéncia nas dimensdes da maturidade é ilustrado no Grafico 06, abaixo.

Gréfico 07 - Nivel de aderéncia das dimensfes de maturidade em GP.
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.
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Com relagéo as dimensoes, verificou-se que 0 CBMDF fez bons avangos em relacao as
dimensbes Informatizacdo, Competéncias Técnicas e Metodologia. Obteve aderéncia
regular nas dimensdes Alinhamento com estratégias e Competéncias comportamentais e
contextuais. E alcangou uma baixa aderéncia, nas dimensdes Estrutura organizacional. O
grau de aderéncia aos niveis de maturidade aferidos apresenta caracteristicas que evidenciam o
resultado da maturidade. O quadro abaixo baseado na Figura 24, apresenta a situacdo da

aderéncia em cada nivel.

Quadro 11 - Qualidade da aderéncia aos niveis de maturidade.

Nivel Qualidade da aderéncia
Nivel 2 59,81% - Regular/Boa
Nivel 3 49,69% - Regular
Nivel 4 41,46% - Regular
Nivel 5 24,23% - Regular

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

Com relacao as dimens6es da maturidade em gerenciamento de projetos, tendo por base
0 Quadro n. 10 que apresenta as caracteristicas das dimensGes em relacdo aos niveis de

maturidade encontrados, tem-se 0 seguinte resultado.

Quadro 12 - Aderéncia aos niveis de maturidade.

N|ve! de Dimensdes da Maturidade Caracteristicas
maturidade
Competéncias Técnicas Basicos
Metodologia Tentativas Isoladas
Informatizacao Software tempo
Z Estrutura Organizacional Né&o ha
Competéncias Comportamentais e
. Algum avanco
Contextuais
Alinhamento com Estratégias Né&o ha

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

Considerando o estudo de Prado (2015), em relagdo a taxa de sucesso correlacionada ao
nivel de maturidade, adotando-se a devida cautela em tomar como parametro seus resultados
para Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal, uma vez que se trata de um recorte no
tempo, que pode se modificar em outras avaliacdes, em virtude do desenvolvimento da
maturidade. Assim, destaca-se, que a comparagdo tem somente finalidade de se ter uma
referéncia comparativa e ndo de ter uma afirmacao categorica das taxas de sucesso alcangadas

ou esperadas na execucdo dos projetos.
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Assim e considerando o exposto, os resultados da maturidade do CBMDF, indicam
como resultado o padrdo intermedidrio no sucesso dos projetos. Assim, para o nivel 2
(Conhecido), com o indice de 2,75, resultou-se, segundo modelo adotado que a taxa esperada
de sucesso total e parcial dos projetos da corporagéo séo respectivamente de 49,90% e 37,80%.
A taxa de fracasso esperada é de 12,30%. A figura abaixo ilustra esses resultados.

Gréfico 08 - Taxa média de sucesso nos projetos.

Taxa média de sucesso nos projetos - Nivel 2.

Sucesso parcial;
37,80%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

Com relagéo as taxas esperadas de execucdo do escopo do projeto, exceder orcamento
planejado e atrasos no cronograma, a fim de sua manutencdo dentro das linhas de basel?,
também foram comparados com relagdo ao nivel de maturidade.

Conforme a pesquisa de Prado (2015), existe no Corpo de Bombeiros Militar do Distrito
Federal, uma taxa de 73% de éxito em cumprir o escopo inicial do projeto. Com relacdo ao
orcamento, existe a previsdo de uma taxa de 21% em exceder o or¢camento inicialmente
planejado, bem como uma taxa esperada de 32% de atrasos nos cronogramas dos projetos
gerenciados na corporacgdo. O gréfico abaixo ilustra as taxas encontradas como resultados na

pesquisa.

10 Linha de base: versdo aprovada do escopo, orcamento e cronograma do projeto. A linha de base pode ser modificada com a
utilizagdo de procedimentos formais de controle de mudancas. (PMBOK, 2017)



76

Gréfico 09 - Execucdo de escopo, exceder orcamento e atrasar 0 cronograma.
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Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

5.2 Entrevistas

Foram realizadas duas entrevistas semiestruturadas com o objetivo de complementar o
conhecimento relativo ao nivel de maturidade no gerenciamento de projetos no CBMDF. As
entrevistas foram necessarias, uma vez que o resultado da avaliacdo proposta por Prado (2008)
ndo € capaz por si sO de capturar peculiaridades proprias sobre o funcionamento da gestdo de
projetos na corporagao.

Foram entrevistados o Oficial Chefe do Estado-Maior-Geral, que se trata de um
Coronel, que atualmente é responsavel pelo planejamento e execucdo de todos os objetivos
estratégicos do CBMDF e o Oficial Coordenador dos Projetos Estratégicos, que se trata de um
Tenente-Coronel, que atua diretamente na coordenacdo executiva dos projetos. Com a
finalidade de orientar a entrevista foram seguidos os roteiros indicados nos Apéndices B e C.

5.2.1 Entrevista ao Chefe do Estado-Maior-Geral

O Cel. Chefe do Estado-Maior-Geral, dada sua responsabilidade sobre o planejamento,
execucdo e controle de toda a estratégia do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal,



77

contribuiu gentilmente com esta pesquisa e a entrevista por ele conferida trouxe as seguintes

informacdes:

a)

b)

d)

Esclareceu gue toda a estratégia do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal esta
voltada para atender sua missdao fim, que é protecdo a vidas, meio ambiente e
patrimonio;

E premissa fundamental, da qual a corporacio nio pode prescindir, no sentido de
atender e satisfazer bem as expectativas da sociedade do Distrito Federal com a
prestacdo de servicos de extin¢do, prevencdo e investigacdo de incéndios urbanos e
florestais, salvamentos e buscas diversos, dentre outros;

Para gerar resultados relevantes e efetivos, € necessario ter um processo de gestdo
estratégica adequado. Para desenvolver sua gestdo, a corporacdo tem investido e se
concentrado nos objetivos estratégicos constantes em seu planejamento estratégico.

O aperfeicoamento no gerenciamento de projetos se trata de uma competéncia
estratégica para a corporacao, bem como, para a execucao de seus projetos estratégicos,
tdo fundamentais ao crescimento institucional;

Sobre o0 apoio e entendimento do Alto Comando da Corporacéo, para efetivar a gestao
de projetos, o Chefe do EMG informou que todos os Coronéis tém plena ciéncia da
importancia do gerenciamento de projetos na Corporagao e seu impacto positivo para o
alcance dos objetivos estratégicos.

5.2.2 Entrevista ao Coordenador de projetos estratégicos

O Ten-Cel. Coordenador dos projetos estratégicos, dada sua responsabilidade sobre o

planejamento, execucdo e controle da execucdo dos projetos estratégicos do Corpo de

Bombeiros Militar do Distrito Federal, contribuiu gentilmente com esta pesquisa e a entrevista

por ele conferida trouxe as seguintes informagoes:

a)

Fez um breve histérico informando que apesar de o planejamento estratégico ter se
iniciado em data anterior, sua primeira versdo impressa foi feita somente no ciclo de
2006 a 2010. Mas somente em 2011 é que se comecgou a entender que seria mais efetiva
a projetizacdo da estratégia, em especial por melhorar o controle, monitoramento e
naturalmente a efetividade. Tal fato se deve em especial considerando que a maioria das

iniciativas estratégicas configuram inovacdes;
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b) Informou que para otimizar a gestdo de projetos, foi necesséaria a manualizacdo de uma
metodologia propria para o gerenciamento dos projetos. Era necessaria a padronizacéo
e unificacdo dos processos, uma vez que se gerenciava os projetos de forma distinta nos
setores. Segundo o entrevistado, o trabalho foi iniciado em 2017 e concluido em 2018.

c) Com relagdo a informatizagdo dos processos relativos ao gerenciamento de projetos,
informou que o Estado-Maior-Geral resolveu adotar o software livre GPWeb. Disse que
optou-se pelo sistema, pois permite uma customizacao para atender ao padrao atual da
corporacdo, porém informa que ainda esbarra em questdes que envolvem a cultura
organizacional para seu pleno uso. Encontra algum grau de resisténcia entre os Oficiais
Gerentes de Projetos. Disse que o sistema pode ser usado em ambiente diferente do
estratégico, nos niveis operacionais e administrativos;

d) Sobre a estrutura organizacional, informou que a Subsecédo de Planejamento do EMG
(SUPLE), faz as vezes do escritério de projetos. Informou que possui dificuldades de
regulamentar nos niveis regimentais das estruturas organizacionais. Necessita
formalizar os regimentos internos com a descricao das fungdes e atribuicdes;

e) Apontou que um fator complicador é o fato de os Oficiais Gerentes de Projetos ndo
estarem na mesma linha hierarquica, ou seja, possuem atribuicdes ordinarias diferentes
das atribuicdes de gerenciar os projetos. Necessario se faz evoluir no sentido de alocar
tempo, ainda que seja parcial, para que os Oficiais Gerentes de Projetos possam se
dedicar na execucgéo dos projetos;

f) Sobre o treinamento e capacitacdo informou que o EMG enfrenta um problema que
existente na corporacgao, em relacdo a escassez de recursos, para formar mais turmas de
gestdo de projetos. Em complemento, disse que existe uma previsdo de criacdo de um
curso de especializacdo proprio para capacitacdo dos oficiais gerentes de projetos;

g) Finalizou dizendo que para o éxito da gestdo de projetos, todas as partes interessadas
necessitam aderir a proposta, no que se refere a observancia da metodologia de
gerenciamento de projetos, a fim de que a gestdo de projetos seja assimilada na cultura

organizacional do CBMDF.

5.3 Analise e discussao dos resultados

A andlise dos resultados sera dividida em duas etapas. Inicialmente serd analisado os

resultados dos questiondrios e entrevistas, sendo em seguida realizado um diagndéstico da
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situacdo atual em relacdo ao nivel de maturidade, considerando outras organizag6es, conforme

pesquisa de apresentada por Prado (2015).

5.3.1 Analise questionarios e entrevistas

Ao analisar o perfil da aderéncia, verificou-se que o CBMDF tem realizado um esforco
no sentido de aperfeicoar sua gestdo de projetos. Esse esfor¢o fica evidente por meio da analise
dos resultados. No nivel 2 (Conhecido), a corporacdo obteve como resultado uma aderéncia
boa, atingindo 59,81 pontos. No nivel 3 (Padronizado), foi obtido 49,69 pontos, com uma
aderéncia regular. No nivel 4 (Gerenciado) alcangou-se também uma aderéncia regular, porém
com uma pontuacdo inferior, com 41,46 pontos. E por fim, no nivel 5 (Otimizado), a
corporacdo obteve 24,23 pontos, que também lhe possibilitou uma aderéncia mais baixa.

Foi constatado por meio da aplicacdo do instrumento proposto por Prado (2008), que
para segundo nivel da maturidade, obtido pelo CBMDF, a existéncia de uma metodologia
padronizada de gerenciamento de projetos. Esse modelo estd em uso por um periodo superior a
01 ano. Verificou-se também que é adotada a informatizacdo na maioria dos processos que
envolvem o gerenciamento de projetos na corporacao.

Os dados evidenciados na avaliacdo de maturidade, foram comprovados na entrevista
ao oficial Coordenador de projetos estratégicos, onde afirmou que existe o Manual de
gerenciamento de projetos do CBMDF, que contém uma metodologia préopria da corporacéo,

bem como o uso do sistema de gestdo da informagdo denominado GPWeb.

5.3.2 Diagnostico da situagdo atual do CBMDF

O resultado da avaliagéo final de maturidade indicou um valor de 2,75. O que, segundo
a metodologia, indica o nivel 2 (Conhecido) de maturidade, porém observa-se por meio dos
resultados, alguns avangos nas dimensfes da maturidade, o que provavelmente se explica pelo
fato de o resultado ja esta bem proximo do proximo nivel de maturidade, que é o 3
(Padronizado).

Quando se faz a andlise da maturidade a partir do desempenho das dimensGes da
maturidade, € possivel identificar de forma mais precisa os pontos fortes do gerenciamento de
projetos no Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal, assim como, os pontos a melhorar.
A seguir sera feita uma analise da dimensdo da maturidade, em relacéo aos demais instrumentos

da pesquisa.
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Quadro 13 - Padrdo da aderéncia aos niveis de maturidade.

Nivel 2 de
Dimensdes da Maturidade Al -
Maturidade T . Aderéncia Caracteristicas
(2008).
Apesar de o resultado ter sido “tentativas isoladas”,
verificou-se situacao diversa, onde tanto no
. questionario como nas entrevistas a existéncia de
. Tentativas - . x
Metodologia isoladas 42,24 metodologia formal em vigor na corporagéo. Essa

dimensao é fundamental, para se padronizar a
atuacdo na gestdo de projetos na organizacéo,
especialmente pelo estabelecimento dos processos.

Apesar de o resultado indicar somente a existéncia
de software para a gestdo do tempo (cronograma),
o Software verificou-se situggéo diversa, tanto no questionario,
Informatizagéo tempo 46,69 como nas entrevistas o uso do sistema GPWeb
(software livre) para o gerenciamento do
andamento dos projetos. Assim, percebe que a
corporacdo tem os processos de GP informatizados.
Foi constatado que existe esfor¢o nesse sentido e
Alinhamento com X 1z que todos os projetos desenvolvidos,
- N&o ha 32,10 . ~ .
Estratégias necessariamente estdo em alinhamento com o

Planejamento Estratégico da corporacéo.
No que se refere a estrutura organizacional, foi
verificado que a corporagao possui um escritério de
projetos ndo formalizado, que atua com déficit de
Né&o ha 25,38 pessoal e carece de estrutura fisica adequada, para
prestar suporte aos gerentes de projetos, gerar 0s
relatérios de status, atuar como banco de projetos e
licBes aprendidas.
Verificou-se que existe uma capacitagdo para
gerenciamento de projetos, porém ndo foi
amplamente difundida entre os oficiais da
corporacdo. Considerando o instrumento, aplicado
juntamente com o questionario, verificou-se que a
maioria dos oficiais que lidam com o
gerenciamento de projetos possuem entre 41 a 60
horas (34,62%) de treinamento, 0 que ndo seria
suficiente para alcance do nivel elevado da
maturidade.
Néo foi possivel constatar a existéncia de programa

Competéncias especifico para desenvolvimento de competéncias
Comportamentais | Algum avanco 30,77 comportamentais e contextuais, tais como,

e Contextuais lideranca, negociacao, dentre outras, para 0s
oficiais envolvidos no gerenciamento de projetos.
Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

Estrutura
Organizacional

Competéncias

P Basicos 48,57
Técnicas

Ao se analisar as dimensdes que favorecem a maturidade, de acordo com a metodologia
de Prado (2008), ttm-se que de forma mais clara um retrato de como os projetos estdo sendo
gerenciados, considerando os seus pontos fortes e pontos que precisam melhorar. O Quadro 13
apresentou, uma analise das dimensdes frente aos resultados obtidos na pesquisa.

Caso fosse empregado somente o questionario de maturidade proposto por Prado

(2008), os resultados nao representariam a realidade da instituicdo. Por exemplo, no caso da
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dimensdo Metodologia, segundo o modelo, para organiza¢Ges com o nivel 2 de maturidade, é
apontado com a existéncia somente de iniciativas isoladas, sem uma metodologia consolidada.
Porem, com a aplicacdo das entrevistas, foi possivel complementar a analise, onde foi
informado que no CBMDF, foi editado um manual de gerenciamento de projetos, contendo
uma metodologia propria.

Situacdo semelhante, se observa, com relacdo a dimensdo de informatizacdo. O
resultado aponta para somente a existéncia de software para controlar o tempo (cronograma),
porém a corporacao estd empregando uma plataforma que possibilita um acompanhamento
completo do andamento dos projetos da instituicdo, denominado GPWeb.

Outro resultado importante e que foi complementado pelo questionario para levantar o
perfil dos gerentes de projetos, foi o da dimensdo Competéncia técnica. De um modo geral, foi
verificado que mais de 53,85% dos oficiais gerentes de projetos, participaram de sessenta horas
ou de treinamento, sendo que desses, aproximadamente 20% receberam mais de 80 horas. O
resultado do instrumento demonstrou certo alinhamento com as respostas dos oficiais Gerentes
de Projetos.

As dimensbes Alinhamento com estratégias e Estrutura organizacional, ambas com
resultado para o nivel 2, foram indicadas como inexistentes. Com relagdo ao alinhamento com
estratégias, foi constatado por meio das entrevistas que existe um processo formalizado que
visa garantir esse alinhamento com os projetos estratégicos. Portanto, pode ter acontecido de
forma semelhante as dimensbes Metodologia e Informatizacgdo, onde o fato de a maturidade ter
alcancado um indice de 2,75, j& proximo do nivel seguinte, esse resultado ndo representa
plenamente a realidade. Outro fator relevante é que na avaliacdo de perfil dos gerentes de
projetos, o alinhamento de estratégias, nao foi indicado por nenhum dos avaliados como sendo
um problema que prejudique a gestdo de projetos.

J& a Estrutura organizacional, de fato constata-se que necessita ser aperfeicoada no
CBMDF, a fim de criar 0 ambiente mais favoravel a execucédo dos projetos. O fato de a estrutura
organica ser militar, apesar do esforco de que ela funcione como matricial, pode ter uma parcela
de influéncia nesse resultado. Outro fator relevante é que no levantamento do perfil dos oficiais
de gerentes de projetos, foi apontado que 82% dos principais problemas no gerenciamento de
projetos da corporacdo deve-se em conjunto a estrutura organizacional inadequada e a falta de
suporte institucional aos gerentes de projetos.

Assim, no caso da Estrutura organizacional, os instrumentos de pesquisa confirmaram

gue esse ponto, carece de aperfeicoamento.
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Para se ter uma nogédo do que significa esse valor de maturidade de 2,75, Prado (2015),

em pesquisa que avaliou diversos orgaos publicos e privados. No relatério da pesquisa

divulgada por Prado (2015), com os resultados apresentados no Quadro 07, do capitulo 2, que

0 autor denomina de Pesquisa de benchimarking, sdo apresentados valores do nivel de

maturidade aferidos por tipo de organizacao, com empresas privadas, publicas da administracdo

direta e indireta e terceiro setor.

O autor também apresenta os resultados por categoria de projetos e por Estados. A tabela

abaixo apresenta um resultado comparativo do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal

em relacdo aos dados da pesquisa de Prado (2015).

Tabela 09 - Maturidade do CBMDF comparada por tipo de organizagéo.

Tabela Maturidade por tipo de organizacao

Indice médio da maturidade

Empresa de iniciativa privada 2,68
Governo e administracdo direta 2,48
Governo e administracdo indireta 2,51
Terceiro setor 2,44

CBMDF 2,75

Fonte: Elaborada pelo autor com base em Prado (2015).

Com relacdo ao resultado, por tipo de organizacdo, tém-se abaixo 0s seguintes

resultados.

Tabela 10 - Maturidade do CBMDF comparada por categorias de projetos.

Maturidade por categoria de projetos indice
Defesa e seguranca 2,93
Construcdo e montagem 2,79
Design 2,77
Desenvolvimento regional 2,75
Pesquisa e desenvolvimento 2,68
Sistemas de informacao 2,61

CBMDF (Seguranga Publica) 2,75

Fonte: Elaborada pelo autor com base em Prado (2015).

Ao se comparar com o indice médio de maturidade das empresas publicas, privadas ou

terceiro setor, 0 CBMDF apresentou um indice em valor absoluto superior, contudo, se situando

de forma igual no nivel 2. De forma semelhante, ocorre na situacdo por categoria de empresas,

onde organizacdes de defesa, seguranca, setor de construcdo e design, apresentaram indice

absoluto superior ao do CBMDF, porém estando todos no nivel 2 de maturidade.
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5.4 Desenvolvendo a maturidade em gerenciamento de projetos do CBMDF

Se por um lado a gestdo otimizada de projetos agrega valor aos ativos organizacionais,
por outro lado, desenvolver a maturidade implica num esforco da organizacéo para elevar o
patamar de especializacdo nessa disciplina. A seguir nessa sec¢ao serd indicado um caminho
para desenvolver a maturidade no gerenciamento de projetos do CBMDF, baseado em seu nivel
de maturidade e no diagnostico de sua situacao atual.

Para chegar aos parametros para o desenvolvimento da maturidade, foi percorrido
anteriormente um caminho no sentido de conhecer o nivel de maturidade em que se encontra o
CBMDF, por meio da aplicagcdo do método proposto por Prado (2008), que foi complementado

com as entrevistas realizadas. A figura abaixo, ilustra esse processo.

Figura 25 - Processo de desenvolvimento da maturidade em gerenciamento de projetos.

Questionario AFM
Questionario perfil basico
da gestdo de projetos

Anédlise questionarios
Anélise da Entrevistas

\

/ /

Entrevistas Benchmarking

Fonte: Elaborada pelo autor.

Para facilitar a compreensédo da analise, o desempenho da maturidade foi analisado sob
a perspectiva de suas dimensdes. O resultado da avaliacdo final da maturidade aferido foi de
2,75, 0 que configura um nivel intermediario de maturidade. Prado (2008) ensina que ao se
definir um plano de desenvolvimento da maturidade é preferivel o caminho sequenciado, com
a consolidacdo dos niveis de maturidade anteriores. No caso do CBMDF, verificou-se que o
desafio agora seria consolidar o nivel 3 de maturidade, sendo posteriormente consolidados os
niveis 4 e 5.

Nesse sentido e tomando por base o0s resultados deste estudo, considerando o0s
instrumentos empregados, foram identificados como desafios para o desenvolvimento da

maturidade no gerenciamento de projeto no CBMDF, com base no MMGP de Prado (2008).
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Apesar de se encontrar no nivel 2 (Conhecido), o CBMDF obteve uma pontuacdo ja bem
proxima do nivel 3, o que € possivel perceber pelo fato de a corporagdo ja possuir em
funcionamento medidas que sao caracteristicas para esse nivel, como metodologia padronizada
e informatizacdo dos processos. O quadro abaixo descreve 0s proximos niveis de
desenvolvimento da maturidade no CBMDF, bem como as respectivas agdes para obter avango

na maturidade.

Quadro 14 - Agdes para o desenvolvimento da maturidade.

NIVEL DE
MATURIDADE

DESCRICAO DE ACOES

1. Estrutura organizacional: Estruturacdo de Escritério de gerenciamento de projetos;
3 Formalizagdo da fungdo de gerente de projetos (descrigdo de atribuicdo em regimento
interno); Criagdo de Comité de acompanhamento dos projetos; priorizar a dedicagéo
exclusiva do Oficial Gerente de projetos; mapear e otimizar processos da gestéo de projetos.

PADRONIZADO , ,
2. Criacéo de curso para formagdo de Gerente de projetos.

1. Melhoria continua: Operacionalizagdo de banco de dados de projetos (banco de projetos,
relatorios com licGes aprendidas dos projetos executados com éxito/fracasso, avaliagdo
estatistica do andamento dos projetos, etc).

2. Otimizar o alinhamento estratégico.

3. Criacdo de cursos para desenvolvimento de relacionamento humano: treinamentos nas

4 areas de gerenciamento de pessoas, negociacdes, lideranga, gestéo de conflitos etc.

4. Implantacéao da gestéo de programas e de portfélios.
GERENCIADO . o L . . .

5. Implantacdo de escritérios setoriais de projetos (Departamentos, Diretorias, Comandos e
Centros).
6. Regimento préprio com descrigdo de todas as fungdes e atribuicbes para o gerenciamento
de projetos (Gerentes de projetos, gerentes de programas, gerentes de portfélios, Assessores
de projetos, dentre outros).
7. Gestdo do conhecimento aplicada a gestdo de projetos CBMDF.

5 1. Exceléncia na gestdo de projetos controle por sistema de Business Intelligence 11- Gestao
do portfdlio de projetos otimizada.
2. Alinhamento estratégico integrado entre projetos nos niveis (estratégico, tatico e

OTIMIZADO operacional).

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos resultados da pesquisa.

O caminho do desenvolvimento da maturidade necessita do empreendimento de agdes
que favorecam a gestdo de projetos. Prado (2008) considera que no nivel 4, a corporacéo ja
apresenta um padrdo muito elevado na gestdo de seus projetos. No nivel 5, o autor considera
uma situacdo onde a exceléncia foi alcancada.

A partir do estudo realizado, considerando os instrumentos da pesquisa, a pesquisa
bibliografica e documental, as entrevistas, o questionario de perfil da gestdo de projetos e do

questionario da avaliacdo final da maturidade, foi possivel identificar alguns fatores que

11 Business Intelligence: constitui num processo, com base em tecnologia de informagéo, destinado a analisar dados
e produzir informagdes efetivas para dar suporte ao processo decisério, de forma rapida e eficiente.
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possibilitam o aumento do nivel de maturidade. Importante destacar que & mais efetivo
consolidar os niveis anteriores, antes de buscar saltar etapas, uma vez que garante o crescimento
da maturidade. A figura abaixo apresenta um resumo das a¢des para o desenvolvimento da

maturidade na gestéo de projetos no CBMDF, tendo por base o Quadro n. 14.
Figura 26 - Diagrama com ag¢des para a maturidade em gerenciamento de projetos.

Estrutura Melhoria

organizacional continua

Escritério de gerenciamento de

projetos. Gestdo do conhecimento.

Comité de projetos Banco de dados estratégico de projetos (licdes
aprendidas, banco de novos projetos,
estatisticas de desempenho de projetos)

Mapear e otimizar processos

Alinhamento estratégico em
todos os niveis de projetos
Meétricas de desempenho \

P

Consolidagdo do nivel 3 _ Consolidag&o do nivel 4 Exceléncia
> B> 5

Indicadores de desempenho
(métricas sistémicas)

Regimento com descricdo de
todas as fungdes de GP

Escritérios setoriais de
projetos

Curso de gestdo de projetos
Gestdo de programas e
portfélios

Gestdo sistémica

Formacédo .
de projetos

Fonte: Elaborada pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

A figura acima descreve um caminho possivel para o desenvolvimento da maturidade
na gestdo de projetos no CBMDF, a partir de seu estagio atual. Inicialmente sdo apontadas acoes
para se alcancar e consolidar o nivel 3 de maturidade. Para esse nivel € necessaria a otimizagao
da estrutura organizacional e de processo de formagdo. Para o aperfeicoamento da estrutura
organizacional, sdo indicadas quatro acOes: Estruturacdo de escritorio de projetos, implantar
comité de acompanhamento de projetos, mapear e otimizar 0s processos de gestdo de projetos
e definir métricas de acompanhamento do desempenho dos projetos.

Ainda para se consolidar o nivel 3, é indicada a criagdo de um curso de gestdo de projetos
no &mbito da corporacdo, com o objetivo de capacitar os gerentes de projetos e assessores,

padronizar a atuacdo na metodologia existente na corporacdo e ensinar o uso do sistema
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informatizado de controle do andamento dos projetos. Uma contribui¢do importante do curso
sera o fomento da cultura de gerenciamento de projetos.

Para alcancar e se consolidar o nivel 4, sdo indicadas a¢fes de melhoria continua e
implementacdo da gestdo sistémica de projetos. A melhoria continua objetiva posicionar a
corporagdo em um ciclo virtuoso de aprendizado sobre a gestdo de projetos. E proposta a
efetivacdo de processos de gestdo do conhecimento para possibilitar, por meio dos dados
obtidos dos projetos realizados, a geracdo de informacdo, assim como de conhecimento. Outro
fator de melhoria continua, é o esfor¢co em se manter o alinhamento estratégico dos projetos e
0s objetivos estratégicos, em todos 0s niveis (operacional, tatico e estratégico).

Outra vertente para se consolidar o nivel 4 é a implementacdo da gestdo sistémica de
projetos. Sdo propostas as seguintes acOes para efetivar em todos os niveis da corporacao a
gestdo de projetos, de forma alinhada com a metodologia do manual de gerenciamento de
projetos do CBMDF: implementar a gestdo por portfélio e programas, estruturacdo de
escritérios setoriais de projetos (niveis de Departamentos, Diretorias, Chefias e Comandos),
especificar em regimento todas as funcgdes e atribuicdes relativas a gestdo de projetos (gerentes
de projetos, assessores, escritdrios de projetos, dentre outros) e por fim definir métricas de
monitoramento e controle dos portfélios, programas e projetos de forma sistémica em toda

corporacdo. A figura abaixo ilustra essa trajetoria.

Figura 27 - Plano de crescimento da maturidade em gestdo de projeto do CBMDF.
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S
:
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Maturidade
Fonte: Elaborada pelo autor com base em Prado (2008) e nos resultados da pesquisa.
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A figura acima indica a partir do nivel da maturidade aferido, 2,75, um plano no tempo
para desenvolvimento da maturidade no CBMDF. Kezner (2006) estima que para uma

organizacao alcancar o nivel maximo de maturidade, sdo necessarios aproximadamente sete



87

anos. Prado (2008) estima em seis anos. Considerando que a Corporacdo ja empreendeu
avancos significativos, o plano para desenvolvimento da maturidade foi fixado em
aproximadamente cinco anos.

O CBMDF possui horizonte de planejamento em seu planejamento estratégico até o ano
de 2024. Considerando a existéncia de uma iniciativa estratégica que objetiva ao
desenvolvimento da maturidade, se prop8e maturidades-alvo a fim de tornar vidvel o

desenvolvimento da maturidade na gestdo de seus projetos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

Por meio do estudo foi possivel conhecer melhor a realidade da gestdo de projetos no
Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal. Para tanto, foi realizado um estudo em etapas
para se fazer um diagndstico da maturidade na gestdo de projetos na corporacao.

Neste ponto € retomada a indagacdo da pesquisa que propde em conhecer o nivel de
maturidade nivel da maturidade organizacional em gerenciamento de projetos do Corpo de
Bombeiros Militar do Distrito Federal e verificar como aperfeicod-la. O questionamento foi
motivado dada a relevancia estratégica da gestao de projetos no &mbito do Corpo de Bombeiros
Militar do Distrito Federal. Por meio de projetos, 0s processos organizacionais sdo
aperfeicoados ou novos processos sdo criados, que no caso da corporagdo, resultam ou
colaboraram para criacdo de valor pablico.

Para responder ao questionamento da pesquisa, foi definido como objetivo geral a
realizacdo de uma avaliagdo do nivel da maturidade em gerenciamento de projetos do Corpo de
Bombeiros Militar do Distrito Federal, bem como a identificacdo dos principais fatores que
contribuem para elevar o seu nivel de maturidade. Antes de se identificar os fatores
contribuintes para o desenvolvimento da maturidade, era necessario conhecer 0 seu estagio
atual.

O objetivo geral da pesquisa, foi desdobrado em objetivos especificos que
possibilitaram o desenvolvimento progressivo e sistematico da pesquisa. De forma resumida

0s objetivos especificos possibilitaram:
o Referenciar os conceitos basicos relativos a gestao de projetos;
o Identificacdo dos principais modelos de avaliacdo de maturidade;
o Conhecer a relevancia estratégica do gerenciamento de projetos para 0 CBMDF;

o Aferir o nivel de maturidade na gestdo de projetos no CBMDF;

o Verificar os principais fatores que contribuem para a elevar o nivel de
maturidade no CBMDF.

No Capitulo 1 sdo apresentados o0s aspectos introdutorios da pesquisa, com a
justificativa do estudo, pergunta da pesquisa e objetivos. O Capitulo 2, descreve o referencial
tedrico, que permitiu alcancar os trés primeiros objetivos especificos, por meio de pesquisa

bibliografica e documental. O capitulo 3, descreve a metodologia selecionada para alcancar os
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objetivos da pesquisa. No capitulo 4, sdo apresentados e analisados os resultados da pesquisa.
Por fim, no capitulo 5 é feita as consideracdes finais, com a apresentacdo das conclusdes da
pesquisa.

Como estratégia metodoldgica, foi definida a seguinte sequéncia: levantamento
bibliografico e documental, avaliacdo da maturidade na gestdo de projetos, diagndstico da
maturidade e plano de desenvolvimento da maturidade. Para aferir a maturidade, foi
selecionado o Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos — MMGP, proposto por
Prado (2008), que propde a avaliagdo baseado em dimensdes da maturidade.

O modelo de Prado (2008) foi selecionado, uma vez que se trata de um método brasileiro
e com isso adaptado a realidade do CBMDF, possui clareza e objetividade na aplicacdo da
avaliacdo, estd alinhado com as principais metodologias de gestdo de projetos, apresenta
propostas para desenvolvimento da maturidade, baixo custo, possibilidade de se fazer
comparacdo com o nivel de maturidade de outras organizacfes publicas ou privadas, dentre
outros.

Além do questionario, proposto por Prado (2008), foi aplicado um questionario para
identificar perfil basico da gestéo de projetos no CBMDF, foram realizadas entrevistas ao Chefe
do Estado-Maior-Geral e ao Coordenador dos projetos estratégicos da corporacdo. Esses
instrumentos possibilitaram alcancar os resultados da pesquisa.

Com relacéo ao nivel de maturidade foi verificado que a corporacdo estd em um nivel
intermediario de maturidade, tendo alcancado varios avangos na gestéo de seus projetos. Dentre
0s principais avancgos, destaca-se a edi¢cdo do manual de gerenciamento de projetos do CBMDF,
contendo a metodologia de gestdo dos projetos da corporacéo, a informatizacdo dos processos
por meio do software livre GPWeb, a publicacdo de portaria interna definido que as iniciativas
estratégicas do CBMDF serdo operacionalizadas por meio de projetos, dentre outros. Contudo,
para se otimizar essa competéncia organizacional, é necessaria a efetivacdo de iniciativas que
consolidem um patamar elevado de maturidade.

Assim como conclusdes desse trabalho, os principais fatores que contribuem para elevar
a maturidade, foram identificados a necessidade do aperfeicoamento da estrutura
organizacional, com a otimizacdo dos processos relativos a gestdo de projetos. Prado (2008)
entende que a estrutura organizacional compreende aspectos de governanga em projetos,
estrutura organica onde os projetos sao desenvolvidos e escritorios de projetos. Também existe
a necessidade de implementacdo de programa continuo de capacitacdo para formacdo de

gerentes de projetos e capacitacdo de assessores técnicos. Também € importante inserir a gestdo
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de projetos do CBMDF num ciclo de melhoria continua por meio do aprendizado
organizacional, operacionalizado pela gestdo do conhecimento. E por fim a implementacéo de
forma sistémica da gestdo de projetos em todos os niveis da corporagédo (estratégico, tatico e
operacional).

Outras medidas podem ser feitas para se ter uma nova perspectiva de analise, como por
exemplo a avaliacdo da maturidade por meio dos métodos PMMM, proposto por Kezner (2006)
e 0 OPM3 do PMI, no sentido de aumentar o grau de precisao na anélise.

Importante destacar que esse trabalho ndo é exaustivo, devendo ser complementado por
meio de outros estudos que possam conhecer melhor o funcionamento da administragéo militar
e a execucdo de projetos, desenvolvimento de competéncias gerenciais para 0s gerentes de

projetos, analise dos impactos da gestdo de programas e portfélios, dentre outros.
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r
idp i
INSTITUTO BRASILIENSE DE DIREITO PUBLICO

ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE BRASILIA
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA

Perfil basico da gestdo de projetos no
Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal

Tema: Diagnostico da maturidade em gerenciamento de projetos no Corpo de Bombeiros
Militar do Distrito Federal.

Objetivo da pesquisa: Avaliar o nivel da maturidade em gerenciamento de projetos do Corpo
de Bombeiros Militar do Distrito Federal, bem como identificar os principais fatores que
contribuem para elevar o seu padréo.

Esclarecimentos: Sr. Oficial, as perguntas que se seguem objetivam colher informagdes como
subsidio para a dissertacdo de Mestrado Profissional em Administragdo Publica, cujo proposito
é colaborar para elevar o nivel de maturidade em gerenciamento dos projetos estratégicos do
CBMDF.

1. Informe seu Posto

Coronel
Tenente-Coronel
Major

Capitao

1° Tenente

ONONONONORC)

29 Tenente

2. Informe quantos anos de servigo possui.
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3. Informe a unidade em que esta lotado.

ONONONONONG

O

O
O

ESTADO-MAIOR-GERAL.

COMANDO OPERACIONAL.

DEPARTAMENTO DE ADMINISTRACAO LOGISTICA E FINANCEIRA.
DEPARTAMENTO DE RECURSOS HUMANOS.

DEPARTAMENTO DE SEGURANGA CONTRA INCENDIO.

DEPARTAMENTO DE ENSINO, PESQUISA, CIENCIA E TECNOLOGIA DA
INFORMACAO.

CONTROLADORIA.
AJUDANCIA GERAL.
OUTRO.

4. J& participou de algum treinamento/formacao relacionado a Gerenciamento de

Projetos

O

O O O O

O

Nenhum treinamento/formacao.
Treinamento/formacgéao 1- 20 horas.
Treinamento/formacao 21 - 40 horas.
Treinamento/formacao 41 - 60 horas.
Treinamento/formagéao 61 - 80 horas.

Treinamento/formagédo com mais de 80 horas.

5. De um modo geral, considerando as alternativas indicadas abaixo, qual op¢ao melhor

representa a maior dificuldade no gerenciamento de projetos no Corpo de Bombeiros
Militar do Distrito Federal.

O

OO0 O

Falta de treinamento especifico para desenvolver as competéncias necessarias para a
gestéo de projetos.

Modelo de estrutura de gestdo que nédo possibilita 0 Gerente de Projetos ser designado
de forma exclusiva para a gesté@o de projetos.

Falta de suporte/apoio institucional durante o processo de gestao do projeto.
Dificuldade em se alinhar os projetos e 0s objetivos estratégicos.

Atualmente os processos que envolvem a gestao de projetos sao confusos, o que
dificulta seu gerenciamento.

6. Informacdes complementares
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ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE BRASILIA
MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA

Roteiro de entrevista semiestruturada ao Chefe do Estado-Maior-Geral

Tema da pesquisa

Diagnéstico da maturidade em gerenciamento de projetos
no Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal.

Data de realizacéo

07 de agosto de 2019.

Local de realizagao

Estado-Maior-Geral/CBMDF.

Objetivo da
entrevista

Avaliar o nivel da maturidade em gerenciamento de projetos do
Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal, bem como
identificar os principais fatores que contribuem para elevar o seu
padréo.

Entrevistado

Esclarecimento

Cel. QOBM/Comb. Chefe do Estado-Maior-Geral

Sr. Cel. QOBM/Comb. Chefe da EMG, as perguntas que se
seguem objetivam colher informagdes como subsidio para a
dissertacdo de Mestrado Profissional e Administracdo Publica,
cujo proposito € colaborar para elevar o nivel de maturidade em
gerenciamento dos projetos estratégicos do CBMDF.

Perguntas

1. Como o Gerenciamento de Projetos colabora para a execugdo dos
objetivos estratégicos da corporacéo?

2. Na percepcdo do senhor, os beneficios do uso de metodologia de
gerenciamento de projetos sdo percebidos pelo Alto Comando
(Comandantes, Chefes de Departamento, Diretores)?

3. Com relagéo ao gerenciamento de projetos no CBMDF, quais os
principais desafios para desenvolver o grau de maturidade?

4. Informac6es complementares.
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Roteiro de entrevista semiestruturada no Oficial Coordenador de projetos

estratégicos do CBMDF

Tema da pesquisa

Diagnostico da maturidade em gerenciamento de projetos
no Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal.

Data de realizacéo

15 de agosto de 2019.

Local de realizacéo

Estado-Maior-Geral/CBMDF.

Objetivo da
entrevista

Avaliar o nivel da maturidade em gerenciamento de projetos do
Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal, bem como
identificar os principais fatores que contribuem para elevar o seu
padréo.

Entrevistado

Ten-Cel. QOBM/Comb. Coordenador dos projetos estratégicos.

Esclarecimento

Sr. Ten-Cel. QOBM/Comb., as perguntas que se seguem objetivam
colher informagBes como subsidio para a dissertacdo de Mestrado
Profissional e Administracdo Publica, cujo proposito é colaborar
para elevar o nivel de maturidade em gerenciamento dos projetos
estratégicos do CBMDF.

Perguntas

1. Como o Gerenciamento de Projetos colabora para a execugéo dos
objetivos estratégicos da corporacdo?

2. Como esta funcionando a Gestéo do Projetos no CBMDF, com
base nos seguintes aspectos?

- Metodologia de gerenciamento de projetos; informatizacdo dos
processos;  estrutura  organizacional, desenvolvimento de
competéncias especificas sobre gerenciamento de projetos;
capacitacdo dos oficiais gerentes de projetos.

3. Com relagéo ao gerenciamento de projetos no CBMDF, quais os
principais desafios para desenvolver o grau de maturidade?

4. InformacGes complementares.
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ANEXO A - INSTRUMENTO DE AVALIACAO DA MATURIDADE EM
GERENCIAMENTO DE PROJETOS MMGP
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INSTITUTO BRASILIENSE DE DIREITO PUI'BLICO
ESCOLA DE ADMINISTRACAO DE BRASILIA

MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA

INSTRUMENTO DE AVALIACAO DA MATURIDADE EM
GERENCIAMENTO DE PROJETOS - MODELO DE MATURIDADE
EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS - MMGP.

Brasilia, agosto de 2019.
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QUESTIONARIO — MODELO DE AVALIACAO DE MATURIDADE (MMGP)

NIVEL 2 — CONHECIDO (iniciativas isoladas)

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

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

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.2. Um projeto necessita de um bom planejamento do escopo para ser
bem-sucedido.

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

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

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

a) Nos Ultimos 12 meses, diversos elementos do setor tém efetuado o planejamento, 0 acompanhamento e o
encerramento de uma quantidade razoavel de projetos, baseando-se em padrdes conhecidos (PMBOK, etc.) e em
ferramentas computacionais (MS-Project, etc.).

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

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

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

4. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacao, da importancia
do assunto Gerenciamento de Projetos para agregar valor a organizacéo, assinale a op¢éo mais adequada:

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

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

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.
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5. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacéo, da importancia
de se possuir uma metodologia, assinale a op¢do mais adequada:

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

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

6. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacdo da importancia

de se possuir um sistema informatizado para atender ao gerenciamento dos projetos, assinale a op¢do mais
adequada:

a) Este é um tema j& consolidado ou em evolugcdo. Tem se observado, nos Gltimos 12 meses, iniciativas para o
desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como reunifes para se discutir o assunto,
participagdo em congressos, cursos, etc.

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

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

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

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

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

8. Em relacéo a aceitacéo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacdo, da importancia

de os projetos do setor estejam rigorosamente alinhados com as estratégias e prioridades da organizagéo,
escolha:

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

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

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

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

9. Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacao, da importancia
de se evoluir em competéncia comportamental (lideranca, negociacio, comunicacéo, conflitos, etc.) escolha:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos Gltimos 12 meses, iniciativas para o
desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir o assunto,
participacdo em congressos, cursos, etc.
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b) A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

10. Em relacéo a aceitagdo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizagdo, da importancia

de se evoluir em competéncia técnica e contextual (ou seja, assuntos ligados ao produto, aos negécios, a
estratégia da organizacao, seus clientes, etc.), escolha:

a) Este é um tema ja consolidado ou em evolucdo. Tem se observado, nos Gltimos 12 meses, iniciativas para o
desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como reuniGes para se discutir o assunto,
participacdo em congressos, cursos, etc.

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

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

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

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

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

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

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

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

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

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

3. Em relagdo ao mapeamento e padronizacédo dos processos desde (caso aplicaveis) o surgimento da ideia,
0s estudos técnicos, o estudo de viabilidade, as negociagdes, a aprovacdo do or¢amento, a alocacdo de
recursos, a implementacéo do projeto e uso, temos:

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

b) A situacdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.
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c) A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

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

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

5. Em relagdo ao Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO) ou suas variagdes, assinale a
opc¢ao mais adequada:

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

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

6. Em relacdo ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitoramento ou equivalentes) para
acompanhamento dos projetos durante suas execuges, assinale a op¢do mais adequada:

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

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

7. Em relacdo ao acompanhamento da execu¢do de cada projeto, em reunibes efetuadas pelo gerente do

projeto com sua equipe para atualizar o plano do projeto e tratar as excecdes e 0s riscos, assinale a opg¢éo
mais adequada:

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

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

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

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

8. Com relacdo ao gerenciamento de mudangas (prazo, custos, escopo, resultados, etc.) para projetos em
andamento temos:
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a) Os valores baseline sdo respeitados durante a vida de cada projeto e evitam-se alteracdes. Quando uma
modificacdo € solicitada, rigorosos critérios sdo utilizados para sua analise e aprovagdo. O modelo funciona
adequadamente h4 mais de um ano.

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

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

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

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

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

10. Com relagéo a evolucdo das competéncias (conhecimentos + experiéncia) em gestdo de projetos, técnica

e comportamental dos diversos grupos de envolvidos (alta administracdo, gerentes de projetos, PMO, etc.),
temos:

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

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

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 4 - GERENCIADO

1. Em relacéo a eliminacdo de anomalias (atrasos, estouro de or¢amento, ndo conformidade de escopo,
qualidade, resultados, etc.) oriundas do proprio setor ou de setores externos (interfaces), assinale a opgéo
mais adequada:

a) Todas as principais anomalias foram identificadas e eliminadas (ou mitigadas) pelo estabelecimento de ac6es
(contramedidas) para evitar que estas causas se repitam. Este cenario estd em funcionamento com sucesso ha mais
de 2 anos.

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

2. Com relagdo ao sucesso da carteira de projetos do setor, envolvendo (se aplicavel) os seguintes

componentes: beneficios, resultados esperados, satisfacdo de stackeholders, lucratividade, atrasos, custos,
conformidade de escopo e qualidade, etc., temos:
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a) Foram estabelecidas metas, para o0 desempenho da carteira, para os diversos indicadores que sdo componentes
da definicdo de sucesso (metas coerentes com o0 esperado para o nivel 4 de maturidade). Estas metas tém sido
atingidas nos ultimos 2 anos.

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

3. Em relagdo ao envolvimento da alta administracédo (ou seja, as chefias superiores que tém alguma

influéncia nos projetos do setor) com o assunto “Gerenciamento de Projetos”, assinale a op¢io mais
adequada:

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

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

4. Em um ambiente de boa governanca temos eficiéncia e eficacia devido a correta estrutura organizacional.

Ademais, os principais envolvidos sdo competentes, proé-ativos e utilizam corretamente 0s recursos
disponiveis (processos, ferramentas, etc.). Escolha:

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

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

5. Em relagéo a Melhoria Continua, praticada por meio de controle e medi¢do das dimensdes da governanga

de projetos (metodologia, informatizagdo, estrutura organizacional, competéncias e alinhamento
estratégico) temos:

a) Existe um sistema pelo qual tais assuntos séo periodicamente avaliados e os aspectos que mostram fragilidade
ou inadequabilidade séo discutidos e melhorados. E bem aceito e praticado pelos principais envolvidos ha mais de
2 anos.

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

6. 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, assinale op¢ao mais adequada:

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
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e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

a) Praticamente todos o0s gerentes passaram por um amplo programa de capacitacdo em relacionamentos humanos.
O programa esta funcionando com sucesso ha pelo menos dois anos e sempre apresenta novos treinamentos.

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

8. Em relacgéo ao estimulo para a constante capacitacdo e para a obtencgéo de certificagdo (PMP, IPMA,
PRINCEZ2, etc.) pelos gerentes de projetos e elementos do PMO, assinale a op¢do mais adequada:

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

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

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

9. Em relacdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com 0s negécios da organizacao (ou com o
Planejamento Estratégico), assinale a op¢éo mais adequada:

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

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

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

d) Esforcos foram iniciados neste sentido.

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

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

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

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

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

NIVEL 5 - OTIMIZADO

1. Um dos mais importantes pilares da otimizacéo é a inovagao tecnologica e de processos por permitir saltos
de qualidade e eficiéncia. Escolha a melhor opcao que descreve o cenério de inovagéo no setor:

a) O tema deixou de ser tabu e houve significativa evolucdo no aspecto inovacdo que
permitiu visualizar os produtos e processos sob novos prismas. Nos dois Gltimos anos,
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ocorreram diversas iniciativas inovadoras com resultados totalmente compensadores.
e) A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

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

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

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

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

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

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

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

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

e. A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.
5. Com relagéo ao sistema informatizado:

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

e. A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.
6. Em relagéo ao historico de projetos ja encerrados (Gestdo do Conhecimento), no que toca aos aspectos

(caso aplicaveis): Avaliacdo dos Resultados Obtidos; Dados do Gerenciamento; LicGes Aprendidas;
Melhores Préticas, etc., podemos afirmar que:

a) Esta disponivel, ha mais de dois anos, um banco de dados de 6tima qualidade. O sistema esta em uso pelos
principais envolvidos para evitar erros do passado e otimizar o planejamento, a execucdo e 0 encerramento dos
novos projetos.

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

7. Em relacdo a estrutura organizacional existente (projetizada / matricial forte, alanceada ou fraca /
funcional), envolvendo, de um lado a organizacdo e do outro, os Gerentes de Projetos e o Escritdrio de
Gerenciamento de Projetos (PMO), escolha:

a) A estrutura existente é perfeitamente adequada, foi otimizada e funciona de forma totalmente convincente ha,
pelo menos, 2 anos. O relacionamento entre os envolvidos citados é muito claro e eficiente.
e. A situacéo existente ndo atende ao descrito no item A.

8. Em relagdo a capacidade dos principais envolvidos com projetos do setor em competéncia
comportamental (negociagao, lideranga, conflitos, motivacao, etc.), assinale a op¢éo mais adequada:



113

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

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

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

a) Existe um alto entendimento destes aspectos que sdo levados em conta no planejamento e execucdo de projetos
de forma que os produtos entregues (bens, servigos ou resultados) realmente estejam a altura da organizacéo.
e. A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

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

a) O assunto gerenciamento de projetos é visto como "algo natural e necessario" ha, pelo
menos, dois anos. Os projetos sdo alinhados com as estratégias e a execucgao ocorre sem interrupc¢ao, em clima de
baixo stress, baixo ruido e alto nivel de sucesso.

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



