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RESUMO

A capacidade de associar projetos a metas operacionais e estratégicas requer maturidade na
tomada de decisdo. A Project Governance permite uma visao holistica equilibrada das limitacdes
da organizacao, seus desafios e contexto corporativo. A relevancia da investigacao esta no gap
de informacdes sobre a capacidade das Instituicdes Cientificas e Tecnoldgicas (ICT) em atender
a demanda da sociedade brasileira pela eficiente utilizacdo do erario publico destinado a
empreendimentos do setor de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (CT&l). A pesquisa envolveu as
oito ICT do Comando da Marinha do Brasil (MB) que compdem o Sistema de Ciéncia, Tecnologia
e Inovacao de interesse da Defesa (SisCTID), em apoio a Politica Nacional da Industria de Defesa
(PNID). Os dados foram recolhidas por meio de survey on line, baseado no framework Prado-
MMGP, sendo tratados estatisticamente para a mensuracao do nivel de maturidade em gestéo
de projetos. A utilizacao da Teoria Institucional, tendo como contraponto os conceitos de Project
Governance e Maturidade possibilitaram a identificacdo da influéncia de mecanismos isomorficos
relacionados ao processo de legitimacdo dessas atividades, representadas por sete fatores
organizacionais: competéncia em gestdo de projetos, competéncia técnica e contextual,
competéncia comportamental, metodologia, informatizacéo, alinhamento estratégico e estrutura
organizacional. Verificou-se que o setor se encontra em processo de transicao do estagio “Pré-
Institucional” para o estagio “Semi-Institucional”, com dados indiciando a consolidacdo do
processo de habitualizacao e fomento ao processo de objetivacao da legitimacao organizacional.
Destacam-se como pontos fortes o alinhamento estratégico e a competéncia técnica e
contextual, e como pontos fracos a competéncias em Gestdo de Projetos e a Competéncia
Comportamental. O equilibrio de aderéncia dos fatores organizacionais ao perfil dos niveis de
maturidade permitem depreender que ha um Plano de Crescimento Estruturado para o setor.
Todavia, pondera-se a necessidade de maior sensibilizacdo do assunto junto as demais partes
interessadas, a padronizacdo de procedimentos (metodologia prépria) e o fomento a gestdo do
conhecimento, com investimento em capacitacao especifica, reforcando assim o pilar normativo,

preponderante no atual estagio de institucionalizacao do portfolio de CT&I da MB.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo de Projetos, Project Governance, Maturidade, Legitimacédo, Defesa.
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ABSTRACT

The ability to assign projects to operational and strategic goals requires maturity in decision-
making. The Project Governance allows a balanced holistic view of the limitations of the
organization, its challenges and corporate context. The relevance of research is the gap of
information on the ability of Scientific and Technological Institutions (STI) to meet the demand of
the Brazilian Society for the efficient use of public funds intended for projects in the Science,
Technology and Innovation sector (ST&I). The research involved eight STI of Brazilian Navy that
make up the Science, Technology and Innovation interest of Defense in support of the National
Policy Defense Industry. Data were collected through online survey, based on the Prado-MMGP
framework, statistically treated to measure the level of maturity in project management. The use
of Institutional Theory, taking as counterpoint the concept of Project Governance and maturity
allowed the identification of the influence of isomorphic mechanisms related to the legitimacy of
these activities process, represented by seven organizational factors: project management
competence, technical and contextual competence, behavioral competence, methodology,
information technology, strategic alignment and organizational structure. It was found that the
industry is in a stage of transition "Pre-Institutional" to stage "Semi-Institutional" with data
indicating the consolidation of habitualization process and promoting the objectification process
of organizational legitimacy. Stand out as strengths strategic alignment and the technical and
contextual competence, and how the weaknesses skills in Project Management and Behavioral
Competence. The adhesion balances of organizational factors to the profile of maturity levels
allow conclude that there is a Structured Growth Plan for the sector. However, considering the
need for greater awareness of the issue with other interested parties (stakeholders),
standardization of procedures (own methodology) and the promotion of knowledge management,
with investment in specific training, thus strengthening the normative pillar, predominant in the

current institutionalization stage of ST&l portfolio of Brazilian Navy.

KEYWORDS: Project Management, Project Governance, Maturity, Legitimacy, Defense.

vii



(Pagina deixada em branco intensionalmente)

viii



iNDICE GERAL

AGRADECIMENTOS ... oottt ettt et
RESUMO ...ttt ettt et ettt e e e eteene e beenee b
ABSTRACT ottt ettt ettt et e et et e e et e et e ae e ere et
INDICE GERAL .....oovoveteeeeee e
INDICE DE QUADROS ...ttt ettt ettt n e n e
INDICE DE TABELAS
INDICE DE FIGURAS ..ottt
INDICE DE ABREVIATURAS /ACRONIMOS / SIGLAS ...
INTRODUGAO ...t
PARTE | - ENQUADRAMENTO TEORICO
CAPITULO 1:  Fundamentos da Gestao de Projetos ............coueeveeeeeeereeeeeeeseeeneean.
1.1 Projeto versus OPEIaGa0 .........cccveieeiieiie ettt sre e
1.2 NOIMALIZACAO ...vvvee ettt
1.3 Projeto, Programa e Portfolio ........cccocviiiiii i,
1.4 Areas de Conhecimento, Ciclo de Vida, Processos e Competéncia de Gestao.
1.5 Project Management Office (PMO) .......cooveivuiiiiiiie e
1.6 Profect GOVEIMANCE ............c..cceiieeiieie e
CAPITULO 2:  Maturidade em Gestéo de Projetos a luz da Teoria Institucional .............
2.1 Melhoria de Processos — Legitimidade — Maturidade ..........ccccccvevvieeiiieenen.
2.2 0O Processo de Institucionalizag@o .........ccceevveeieeiiiiie e
2.3 Maturidade em Gestao de Projetos .........ccceovveiiiiiiiiiie e
PARTE Il - ESTUDO EMPIRICO
CAPITULO 3:  MEtOAOIOZIA ..o
3.1 Contextualizacdo — UNIVErso € amosStra........cceeeeieeieieeiiiiiiee e

3.2 Consideracoes MetodolOZICas .......c.eevveeiieiiiieiieiie et

3.3 Recolha dos dados .......ccoicuviiiiiiiiee e

3.4 Tratamento dos dados ......c..eeeeiiiiiiiiicee e
CAPITULO 4:  Apresentacdo e discussao dos reSutados .........oooveeeeeeeeeeceeeeennn,
4.1 DeSCricao da amOStra........cocuueieiiiiiee e

4.1.1 Caracterizacdo dos respondentes .........ccccveevieevieiieiireeieecee e

4.1.2 Caracterizacdo das 0rganizagies .........cccevveevveeseeeiieeieesieeieesiee e

4.2 Analise do questionario Prado-MMGP Setorial ..........cocoevvveiiiieiiieeiineeas

4.2.1 Conhecimento de PrOCESSOS ....ccuveievveeiciieeiiee et

4.2.2 Padronizacao de ProCESSOS .......cceeevuveeeeeiieeee et e,

4.2.3 GeStE0 dE PrOCESSOS ....vvviivveeictie et cee et

4.2.4 Otimizacd0o de PrOCESSOS .....cocvveeicriee ittt

4.3 Ainstitucionalizacao das praticas de Gestdo de Projetos ........cccceeeveeneen.
CONSIDERACOES FINAIS ...ttt
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ...t eeeeet et



APENDICE A — PMBoK/PMI — Grupo de Processos e Areas de Conhecimento ................ 109

APENDICE B - ICB/IPMA — “The Eye of COMPELENCE” ..........cceeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e, 111
APENDICE C - Comparativo entre Modelos de Mensuracdo de Maturidade .................... 113
APENDICE D = QUESHONAIIO ...ttt ettt ettt 117
APENDICE E - Caracterizacdo das ICT e Avaliacdo dos respondentes ................c.......... 127
APENDICE F — CAICUIOS @StAtISTICOS ....v.vevveeeeeeeeeeeeeeeeeee et eee e et ee e 137



Quadro 01
Quadro 02
Quadro 03
Quadro 04
Quadro 05
Quadro 06
Quadro 07
Quadro 08
Quadro 09
Quadro 10
Quadro 11
Quadro 12
Quadro 13
Quadro 14
Quadro 15
Quadro 16
Quadro 17
Quadro 18
Quadro 19
Quadro 20
Quadro 21
Quadro 22
Quadro 23
Quadro 24
Quadro 25
Quadro 26
Quadro 27
Quadro 28
Quadro 29
Quadro 30
Quadro 31
Quadro 32
Quadro 33
Quadro 34
Quadro 35

iNDICE DE QUADROS

Definicdes de Projeto ......cocvevvveevcie e

Principais Associacdes de Gestao de Projetos e seus Conjuntos de Métodos .
Conceito de Portfdlio, Programa € Projeto .......ccceeeveivciiiceeecee e
OPM, Gestao de Portfélio, Programas e Projetos ........cccccevveeeeeicieecceeceen
Conjunto de Conhecimentos — Norma ISO 21.500 € PMBOK .........ccceeenneee..
Caracteristicas de Um Projeto ........ccoooviiiiiiiiieccecce e

Competéncias Acumulativas do PMO ..................
Correntes de Pensamento da Project Governance

Categorizacdo da Profect GOVEINANCE ..........cccoueeeeeeeeireeeeieeeiieeeireeacireeeiinnns

Posicionamento Funcional da Project Governance
Teorias da Project Governance — Escolas de Pens

amento ....o.oooviiiiiiiiii,

Definicdes e Contextos por Escolas de Pensamento da Project Governance ...

Evolucao da Gestao Estratégica .........c.cccveeveenneen.
Atributos-chave da Gestao Estratégica .................

Principais diferencas entre o “velho” e 0 “novo” institucionalismo ................

Mecanismos de Isomorfismo Institucional ...........

Pilares da Teoria InStituCional ..........ccoveeiiiiiiiiiii e
Estagios de institucionalizacao e dimensdes comparativas .............ccccvveeenee.
Fatores Criticos no Ciclo de Vida da Gestdo de Projetos ..........cccccoveevvvevieennen.

Niveis de Maturidade — Modelo Prado-MMGP ......

Conceitos de Sucesso de Projetos — Modelo Prado-MMGP ..............cccuee........

Niveis de Maturidade Kerzner-PMMM ..................
Componentes fundamentais do Research Design
Agrupamento de perguntas por Dimensao de Mat
Nivel versus Dimensdes de Maturidade — Modelo

uridade ..o
Prado-MMGP ....................

Relacao de variaveis independentes e variavel dependente ...........cccvveeenee.

Questao de impacto Nivel 2 — Competéncia Técni

ca e Contextual .................

Questao de impacto Nivel 3 — Alinhamento Estratégico ........ccocvevevvevveiienennn

Questao de impacto Nivel 3 - Informatizacéo ......

Questao de impacto Nivel 4 — Alinhamento Estratégico ........ccocvevevvvvvieiinnnnnn

Questao de impacto Nivel 4 — Competéncia Comportamental .......................

Questodes de impacto Nivel 5 — Alinhamento Estra
Questdes de impacto Nivel 5 — Metodologia ........

tEGICO i

Caracteristicas do portfolio de CT&I para 0S niveis 2 € 3 .....coeevcvveevveeecineenne,

Caracteristicas do processo de institucionalizacao

Xi

08
11
13
14
15
15
20
23
24
24
25

29
30
35
35
37
37
39
44
44
46
48
56
56
73
74
76
77
79
80
81
82
85
86



(Pagina deixada em branco intensionalmente)

xii



iNDICE DE TABELAS

Tabela 01  Caracterizacdo da amostra dos respondentes .........cccccoevveeceeevieeevie e e, 64
Tabela 02  Caracterizacao das Instituicdes Cientificas e Tecnologicas (ICT) da MB ......... 65
Tabela 03  Caracterizacao dos projetos das Instituicdes Cientificas e Tecnologicas ......... 66
Tabela 04  Resultado individual dos questionarios — IFM ..........cccoeveieiiiee i, 69
Tabela 05  indice Final de Maturidade (IFM) - resultados estatisticos ..........cocovvrevennn. 70
Tabela 06 Percentual de Aderéncia as Dimensoes — resultados estatisticos do IAD ....... 72
Tabela 07  Dimensoes organizacionais — NIVEl 2 .........cccovveiiieiiciie e 74
Tabela 08  Dimensdes organizacionais — NIiVEl 3 ......ooviiiiie i 76
Tabela 09  Dimensoes organizacionais — NiVEl 4 ............cooveiieeiiiiieceeee e 79
Tabela 10 Dimensoes organizacionais — NiVEl 5 .........ccooiiiiiiieiicic e 81
Tabela 11 indice de Aderéncia aos Niveis (IAN) — frequéncia estatistica ........................ 88

xiii



(Pagina deixada em branco intensionalmente)

Xiv



Figura 01
Figura 02
Figura 03
Figura 04
Figura 05
Figura 06
Figura 07
Figura 08
Figura 09
Figura 10
Figura 11
Figura 12
Figura 13
Figura 14
Figura 15
Figura 16
Figura 17
Figura 18
Figura 19
Figura 20
Figura 21
Figura 22
Figura 23
Figura 24
Figura 25
Figura 26
Figura 27

iNDICE DE FIGURAS

Projeto versus Operacéo ....

Integracdo, Gestdo de Projetos e Operacdes para o sucesso organizacional ..
Projeto, Programa e PortfOlio .......ccooouviiiiiiee e

Ciclo de Vida do Projeto .....

Olho da Competéncia — ICB (IPMA Competence Baseling) .............ccc.ccuu......
Sistema de Governanca Corporativa .........ccceeeeeveeeeeeicie e
Relacao Estratégia - Governanca Corporativa - Project Governance ................

Correntes de pesquisa sobre Project GOVErnance ..............ccccccecueeeecceevvene.
Relacdo entre Governanga € GESta0 ........cccecvveeiieeiiciic e

CicloPDCA ...

Interrelacionamento Melhoria de Processos, Legitimidade e Maturidade .......
Legitimidade e Maturidade como elementos de mudanca organizacional ......
Modelos de Maturidade em Gestao de Projetos utilizados — nivel Mundial .....

Modelos de Maturidade em Gestao de Projetos utilizados — nivel Brasil .........
Modelo de Maturidade OPM3 ........oooieieeiie e
Elementos basicos do OPM3 .........c..oooiiiieiece e
Modelo de Maturidade Prado-MMGP .........cccccovveiiiiiiiiiece e
Modelo de Maturidade Kerzner-PMMM ..........coooiviiiiiiiiiiiiiceee e
Estrutura organizacional do SCTMB ..........ccooiiiiiiiiiiecce e

Macroprocessos de gestdo da AESCTMB ........covveveieeiceic e

Research Design ................

Sucesso “Total” e “Parcial”

dOS Projetos ....ccvvveeeicieee e

indice Final de Maturidade (IFM) das ICT d MB .....c.ovoveveveeeeeeeeeeeereeens
indice de Aderéncia aos Niveis (IAN) das ICT da MB ........cooceveveeeereennn.
indice de Aderéncia as Dimensdes (IAD) das ICT da MB ........cccovvveerveveennn.,
Benchmarking indice Final de Maturidade (IFM) .......coveveeeeeeieeeeeeeeeenen,

Sintese do Estudo Empirico

XV

08
09
13
16
18
22
22
23
27
29

38
41
41
42
43
43
45
50
51
61
68
70
70
72
84
89



(Pagina deixada em branco intensionalmente)

XVi



ABNT
BID
CPROCITEM
CTal
END
IAN

IAD

ICB

ICT

IFM
IPMA
1SO

MB
MCTI
MD
MMGP
oM
PBF
PDCTM
PG
PMBoK® Guide
PMI
PMO
PNID
SecCTM
SCTMB
SisCTID
TCU

LISTA DE ABREVIATURAS / ACRONIMOS / SIGLAS

Associacao Brasileira de Normas Técnicas

Base Industrial de Defesa

Controle de Projetos de Ciéncia e Tecnologia da Marinha
Ciéncia, Tecnologia e Inovacao

Estratégia Nacional de Defesa

indice de Aderéncia aos Niveis

indice de Aderéncia as Dimensdes

ICB - IPMA Competence Baseline

Instituicao Cientifica e Tecnologica

indice Final de Maturidade

International Project Management Association

International Standards Organization

Comando da Marinha do Brasil

Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo

Ministério da Defesa

Modelo de Maturidade em Gestédo de Projetos

Organizacao Militar

Project-based Firm

Plano de Desenvolvimento Cientifico-Tecnoldgico e de Inovacao da MB
Project Governance

Project Management Body of Knowledge

Project Management Institute

Project Management Office

Politica Nacional da Industria de Defesa

Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo da Marinha
Sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo da Marinha do Brasil
Sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao de interesse da Defesa
Tribunal de Contas da Uniéo

XVii



(Pagina deixada em branco intensionalmente)

XViii



INTRODUCAO

O Principio da Eficiéncia: foi inserido na Constituicdo da Republica Federativa do Brasil
por meio da Emenda Constitucional n® 19, de 04 de junho de 1998, uma década depois de sua
promulgacdo e ja sob forte influéncia do paradigma da New Public Management (NPM), segundo
0 qual “objetivo maior & a adaptacdo e a transferéncia dos conhecimentos gerenciais

desenvolvidos no setor privado para o setor publico” (Matias-Pereira, 2010:112).

Atualmente, estudos indicam uma tendéncia critica ao modelo da NPM, em especial (i)
por sua concentracdo em processos intraorganizacionais, em um momento em que a realidade
da prestacao de servicos publicos ¢ interorganizacional e (ii) por se fundamentar na experiéncia
do setor manufatureiro, ignorando assim a realidade dos servicos publicos, ou seja, por
deconsidera-los como atividades e processos de beneficios intangiveis e onde a propriedade nao

é transferida (Adam & Thomas, 2012; Normann, 1991; Osborne, Radnor & Nasi, 2013).

Portanto, 0 que se observa & uma sociedade moderna e globalizada, baseada na
constante troca de conhecimento e onde “a experiéncia e percepcao sao essenciais para a
determinacéo do valor” do servico publico prestado. Por conseguinte, as organizacdes publicas
devem definir e perseguir seus objetivos estratégicos a fim de alcancarem, simultaneamente, a
eficiéncia e eficacia operacionais, 0 aumento da confianca dos cidadaos e a criacao tagivel de
“valor publico” a seus servicos prestados (Bovaird & Loffler, 2003; Crawford & Helm, 2009;

Lusch & Vargo, 2006:44; Moore & Benington, 2010).

Contextualizacao do estudo e a sua relevancia

No atual cenario de globalizacdo, dinamismo e escassez de recursos, cabe as
organizacdes publicas buscarem formas de se tornarem mais competitivas na busca por novas
fontes de recursos e eficiéncia na execucao de seu orcamento. A sociedade contemporanea
exige melhorias dos processos publicos, oriundos de uma fragil comparacao com as estruturas
das organizacdes do setor privado, em modelos gerenciais com foco nos resultados (Crawford &

Helm, 2009; Prado & Archibald, 2011; Rodrigues & Souza Neto, 2012; Thomas, 2012).

! art. 74° da Constituicdo Federal do Brasil (1988): “Os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario manterdo, de forma integrada, sistema de
controle interno com a finalidade de: (...) Il = comprovar a legalidade e avaliar os resultados quanto a eficacia e eficiéncia da gestdo
orcamentaria, financeira e patrimonial nos orgéos e entidades da administracao federal, bem como a aplicagéo de recursos publicos por
entidades do direito privado.”



A Institucionalizacao da Gestao de Projetos no Portfolio de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo do Comando da Marinha do Brasil

Na era da globalizacéo, seria economicamente ineficiente cada nacao desenvolver todo

0 espectro de infraestrutura de tecnologia desde a origem (...) s6 paises que tém

infraestrutura cientifica, tecnolégica e maturidade para absorver alta tecnologia podem

se beneficiar do processo de difusao tecnoldgica ao redor do mundo. (Mallik, 2004:118)

Destarte, a capacidade de associar projetos a metas operacionais e estratégicas requer

uma maturidade organizacional na tomada de decisdo, com implicacdes de médio e longo
prazos no que tange a eficiente utilizacao do erario publico. Neste interim, a gestao integrada da
carteira de projetos permite uma visao holistica, equilibrada com a realidade da organizacao ao
permitir a adequacao de seus limitados recursos ou a escolha da melhor opcao de utilizacéo dos

recursos da cada setor (Crawford & Helm, 2009; Dinsmore, 2004; Kerzner, 2006; Mulcahy,
2013; Verzuh, 2015).

Para Matias-Pereira (2010:131), "o principal desafio a ser superado pelo governo
brasileiro, em parceria com o setor privado e o terceiro setor, € a consolidacdo e

institucionalizacao do processo de governanca publica no pais".

A implementacdo de uma politica de Defesa Nacional, voltada para a paulatina
modernizacdo da capacidade de autoprotecdo, depende da construcdo de um modelo
de desenvolvimento sustentavel, que compatibilize as prioridades nos campos politico,
social, econdmico e militar, com as necessidades de defesa e de agdo diplomatica.
(MD/MCTI, 2003:16)

Diante desta realizade, observa-se que politicas publicas de inovacao sao muito mais
amplas que as usualmente praticadas para o desenvolvimento cientifico e tecnolégico do pais.
Deducoes fiscais, financiamentos favorecidos e subsidios, embora Uteis, nao sao suficientes a
projetos de investimento de longo prazo e de consideravel risco. Sendo assim, no contexto de
tecnologia de Defesa, os gestores governamentais se véem obrigados a optar pela obtencao de

tecnologia de ponta no exterior, agravando assim a dependéncia tecnologica nacional (Longo e

Moreira, 2013; Lundwall, 1988; Malerba, 2003; OECD, 1997; Paarlberg, 2004).

A partir de meados do século XX, ciéncia e tecnologia (C&T) passaram a fazer parte
central das politicas e estratégias nacionais dos paises mais desenvolvidos. Os governos
ampliaram a atuacdo do Estado nesse campo por meio da institucionalizacdo, da
formulacao de politicas publicas, estratégias e acdes especificas, da criacdo de 6rgaos
especializados de apoio, incentivos e suporte financeiro, bem como de mecanismos e
procedimentos facilitadores. (Longo & Moreira, 2013:279)



INTRODUCAO

Portanto, defronte de uma gestdo publica de natureza cada vez mais fragmentada e
incerta (Osborne, 2010), torna-se relevante a analise da capacidade das Instituicdes Ciéntificas e
Tecnoldgicas (ICT) do Comando da Marinha do Brasil (MB) em atender os requisitos de

efetividade na governanca dos projetos de seu portfélio de Ciéncia, tecnologia e Inovacao (CT&l).

Isto posto, esta investigacdo apresenta uma visdo geral dos principais conceitos
relacionados as praticas de Gestado de Projetos, a relacdo da gestdo estratégica e da tomada de
decisdo nas organizacdes com o conceito de Project Governance e, por meio de um survey,
diligencia o processo de legitimacao organizacional das praticas de gestao de projetos junto ao

setor de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&l) do Comando da Marinha do Brasil (MB).

Questao de investigacao

Considerando a existéncia de uma lacuna na andlise da maturidade das praticas de
gestao de projetos no setor de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&l) do Comando da Marinha
do Brasil (MB), o estudo da literatura especializada e a recolha de dados empiricos nas
Instituicdes Cientificas e Tecnoldgicas (ICT) servem de embasamento para a presente

investigacao, a qual se propde responder a seguinte pergunta de partida:

Em que medida estao institucionalizadas as praticas de Gestao de Projetos no Portfdlio

de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo do Comando da Marinha do Brasil?

Objetivo Geral

De acordo com Marconi e Lakatos (2003), a determinacdo de objetivos tem o propdsito
de definir aquilo que se pretende alcancar com a pesquisa, explicitando assim a pergunta de
partida. Enquanto o objetivo geral esta diretamente relacionado com o conteudo intrinseco dos
fendbmenos e das ideias que permeiam o estudo, os objetivos especificos tém a funcéo

instrumental, ou seja, apresentam 0s meios para se atingir o objetivo geral.

O presente estudo tem como objetivo principal analisar o estagio de institucionalizacao
das praticas de gestdo de projetos no portfélio de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&l) do
Comando da Marinha do Brasil (MB), a fim de contribuir para a “conciliacdo das necessidades
da Defesa Nacional com a disponibilidade de recursos humanos e financeiros existentes no Pais,
buscando sempre o envolvimento dos segmentos académicos, cientifico-tecnologicos e

industrial” (MD/MCTI, 2003:16).
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Objetivos Especificos

A fim de atender o objetivo geral acima apresentado, 3 objetivos especificos foram

estabelecidos, com o propodsito de atender a pergunta de partida da investigacao.

¢ O primeiro objetivo especifico ¢ o de verificar a compatibilidade entre os
conceitos de Project Governance e de maturidade em gestao de projetos com o

conceito de legitimacao de atividades gestionarias a luz da Teoria Institucional.

* O segundo objetivo especifico ¢ o de identificar o nivel de maturidade das
praticas de gestdo de projetos nas Instituicdes Cientificas e Tecnoldgicas (ICT)

do Comando da Marinha do Brasil.

* O terceiro objetivo especifico é de analisar a adequacdo da estrutura
organizacional das Instituicdes Cientificas e Tecnoldgicas (ICT) as boas praticas

de gestdo de projetos, segundo a Norma ISO 21.500/2012.

Nota-se que o primeiro objetivo especifico diz respeito a questdes tedricas, ao passo que
demais preceituam a necessidade de investigacao empirica. Destarde, a metodologia utilizada
para ascendé-los tem abordagem predominantemente quantitativa, instrumentalizada pela
promocdo de um estudo exploratorio-descritivo por meio de um survey, qualitativamente

complementado em suas lacunas de analise por pesquisas bibliografica e documental.

Estrutura do trabalho

A partir da introducado, onde sao apresentadas a contextualizacao do estudo e sua
relevancia, assim como a questdo de partida e os objetivos que orientaram a investigacao, o

trabalho esta estruturado em 2 partes:

Parte | — Enquadramento Tedrico

Organizada em 2 capitulos, apresenta o estado da arte dos assuntos relacionados com
(i) Fundamentos da Gestdo de Projetos e (ii) Maturidade em Gestdo de Projetos a luz da Teoria
Institucional e tem por objetivo realizar uma construcao tedrica e de conceitos que permitam

desenvolver medidas objetivamente utilizadas na parte empirica da investigacao.
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Parte Il — Estudo Empirico

Organizada em 2 capitulos, apresenta um panorama do setor de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo (CT&l) do Comando da Marinha do Brasil (MB) e suas Instituicdes Cientificas e
Tecnoldgicas (ICT), assim como a estrutura metodologica da investigacdo, procedimentos,
estratégias e instrumentos de coleta de dados utilizados, com posterior tratamento e analise dos

dados.

Sendo assim, no terceiro capitulo — Metodologia — apresentam-se os componentes do
Research Design a partir da contextualizacao do universo da investigacao, sua amostra e as
consideracdes metodologicas, assim como se definem os procedimentos de recolha de dados e
tratamento de dados, realizados por meio de survey adaptada do modelo Prado-MMGP de

mensuracao de maturidade em gestao de projetos.

No quarto capitulo — Apresentacdo e discussao dos resultados — apresentam-se os
resultados da pesquisa bibliografica e documental, assim como da avaliacao realizada com
especialistas das ICT da MB, que serviram de base para a analise do estagio de

institucionalizacao das praticas de gestao de projetos

Nas Consideracdes Finais — apresentam-se as conclusdes da pesquisa, as limitacdes do
estudo e sugestdes para futuros estudos, com foco na melhoria da gestdo do conhecimento e na

evolucédo dos temas em discussao.

Por fim, séo apresentadas as referéncias bibliograficas que sustentaram as discussoes
da investigacao, assim como os apéndices relevantes ao entendimento dos pormenores

conceituais, calculos estatisticos e justificativas graficas.
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PARTE|l - ENQUADRAMENTO TEORICO

“Se vocé conhece o inimigo e conhece a si mesmo, ndo precisa temer o
resultado de cem batalhas. Se vocé se conhece, mas ndo conhece o inimigo,
para cada vitoria ganha sofrerd também uma derrota. Se vocé ndo conhece nem
0 inimigo nem a si mesmo, perdera todas as batalhas”

(Sun-Tzu, 544 a.C - 496 a.C)

CAPITULO 1 Fundamentos da Gestao de Projetos

A cultura corporativa em gestdo de projetos se assenta no comportamento
organizacional e nos processos, refletindo os objetivos, conviccdes e aspiracdes de seus atores.
A vida quotidiana de uma organizacao ¢ constituida de conflitos, jogos de poder onde individuos
nao aceitam ser puros e simples executantes, ao servico de objetivos fixados por outros. Por
conseguinte, reforca-se o entendimento de que a cultura organizacional é um fator que pode
potencializar ou restringir atividades gestionarias na busca por sustentabilidade e

competitividade de seus projetos (Duluc, 2000; Kerzner, 2010; PMI, 2013b).

Neste interregno, nota-se que a maturidade de uma organizacao evolui num contexto
especifico, dependente de suas relacbes em ambiente corporativos dinamicos e complexos,
onde aspectos como confianca e motivacao de suas equipes sao fatores organizacionais de

extrema relevancia para a manutencao de sua eficiéncia (Schutz, 1989).

Portanto, depreende-se que o estudo da maturidade em gestao de projetos pode ser um
pressuposto da exceléncia organizacional, onde a criacdo de uma cultura onde a correta
aplicacao de boas praticas e a existéncia de uma corrente continua de projetos geridos com
sucesso tendem a suceder na melhora da implantacao do planejamento estratégico e aumento

da competitividade da organizacao (Heldman, 2007; Kerzner, 2009; Webster, 2000).

Todavia, “para entender gestdo de projetos, em primeiro lugar é preciso saber

reconhecer o que é um projeto” (Kerzner, 2006:15).

1.1 Projeto versus Operacao

Projeto € um empreendimento com objetivo bem definido, que consome recursos e
opera sob pressdes de prazos, custos e qualidade, em geral, considerados atividades exclusivas

em uma organizacao (Kerzner, 2006).
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Com o proposito de moderar a amplitude do conceito de projeto, o quadro 01

consubstancia algumas definicdes presentes na literatura nos ultimos 30 anos (1983 a 2013):

Quadro 01: Definicdes de Projeto

Autor(es)

Definicao

Tuman (1983)

Turner (1999)

Cleland (2004)

Shenhar & Dvir (2007)

Kerzner (2001)

PMI (2013b)

Organizacao de pessoas dedicadas e que visam atingir um objetivo especifico. Projetos
geralmente envolvem gastos, acdes ou empreendimentos Unicos de alto risco e devem
ser completados numa certa dafa, por um montante de dinheiro e dentro de alguma
expectativa de desempenho. No minimo, todos os projetos necessitam ter seus objetivos
bem definidos e os recursos suficientes para o desenvolvimento das tarefas requeridas.

E um esforco em que os recursos humanos, financeiros e materiais sao organizados em
uma nova forma de realizar um escopo original de trabalho, de determinada
especificacdo, dentro das restricbes de custo e tempo, de modo para alcancar a
mudanca benéfica definida por objetivos quantitativos e qualitativos.

E qualquer empreendimento que tenha um objetivo definido, um parametro de custo e
um elemento de tempo para o seu desenvolvimento. Um projeto pode ser definido como
um grupo de atividades reunidas para proporcionar algo de valor para o cliente.

E uma organizacdo tempordria, com processos configurados para atingir um obijetivo
especifico, com restricdes de prazo, orcamento e outros recursos.

Pode ser considerado como uma série de atividades e tarefas que tém um objetivo
especifico a ser completado dentro de restricdes especificas; tém datas de inicio e fim
definidas, limites de financiamento (se aplicavel), consomem recursos (humanos ou nao)
e sao multifuncionais.

E um esforco temporério empreendido para criar um produto, servico ou resultado dnico.
Temporario significa que cada projeto tem um comeco e um fim definidos. Unico significa
que o produto ou servico é diferente, de alguma forma distinta de todos os outros
projetos ou servicos.

Fonte: Proprio autor

Ansoff, Declerk e Hayes (1976) notabilizam que toda organizacdo conduz suas

atividades gestionarias sob 2 modos fundamentais: (i) o modo operacional, visando a exploracdo

de vantagem competitiva e posicao atual no mercado, proporcionando lucros e renovacao ou

aumento de recursos; e (i) o modo empresarial ou de projeto, alvejando a pesquisa de nova

posicdo ou vantagem competitiva. Portanto, consomem seus recursos (pessoal e material) ao

combinar ambos os modos, no intento de garantir sua sutentabilidade e desenvolvimento em

ambientes cada vez mais dinamicos e competitivos.

da

Operagao
—

Funciona

P
o¥ ’
© L7

Operagéo s’

Tempo

Figura 01: Projeto versus Operacao
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Cooke-Davies (2002) estudou a importancia do que denominou gestado de beneficios, ou
seja, quando a organizacao busca tornar objetivo um conceito relativo, como o sucesso de um
projeto. Ponderou que os beneficios nao sao entregues ou realizados pelos gerentes de projetos
e sua equipe, mas por acdes da gestdo de operacbes da organizacao, o que reflete a
necessidade de uma estreita integracao entre estes colaboradores e o proprio patrocinador do

projeto (sponsor).

Project & programme Operations
management. Corporate strategy management.
and goals

Processes &
decisions to
translate strategy
into programmes
and projects and
to resource them,

Operations
management to
optimise benefits
from the products
or services.

Project delivers g Operations derive Benefits
.. Service ..
1. Corporate project 4. Changed
and programme —————posuca—p» cOrporate capability
practices and/or performance.

create context for ollectively add up i

2. Individual project
and programme
practices.

3. Individual project

S performance.

Figura 02: Integracao Gestao de Projetos e Operacgdes para sucesso organizacional. Cooke-Davis (2002:187-188)

Por fim, concluiu que “os processos e decisdes para traduzir a estratégia organizacional
em programas e projetos tornam-se, na pratica, um conjunto de praticas de gestao de projetos
corporativos” (Ibidem, p.188). Neste diapasdo, corroborou com o entendimento de Kerzner
(2006:45) de que “o desenvolvimento de sistemas e processos que sdo, por natureza

repetitivos, garantem uma alta probabilidade de que cada um deles seja um sucesso”.
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Na percepcdo de Miguel (2013:13), o modo operacional é “uma funcao organizacional
que executa as atividades correntes, que produzem o mesmo produto ou fornecem um servico
repetitivo e que evoluem com o objetivo de suportar o negocio da organizacao”.
Consequentemente, sua gestdo se preocupa com a producdo continuada de bens e servicos,
intentando garantir que as operacdes correntes sejam conduzidas de forma eficiente, através da
utilizacdo otimizada dos recursos necessarios e que as necessidades das partes interessadas

(stakeholders) sejam satisfeitas.

No que tange ao modo empresarial, ou de projetos, Shenhar e Dvir (2007) destacam
que os projetos tm o proposito de guiar a inovacao e as mudancas em todo o contexto
organizacional ao promover transformacfes, implementar estratégicas, criar novas

oportunidades ou ao ganhar vantagens competitivas.

Oportuna a conferéncia sobre inovacdo, onde Tolbert e Zucker (2010) inferem que se
trata de um elemento externo a organizacao, que motiva a ocorréncia da institucionalizacao de
novas praticas, podendo ser analisada sob diversas perspectivas, tais como a econdmica,

socioldgica, tecnoldgica e, neste caso, sob a perspectiva organizacional.

Ja na interpretacdo de Hobbs, Aubry e Thuillier (2008:548), “a teoria da inovacdo esta
mudando para uma abordagem mais social, ampliando o conceito de inovacao tecnologica para

um conceito de inovacao do sistema social”.

Neste interim, nota-se que o ponto crucial sociolégico da discussao esta no papel das
organizacdes contemporaneas. Entende-se que as organizaces nao so se tornaram atores de
destaque na sociedade, mas “o unico tipo de ator com influéncia cultural e politica significativa.
No entanto, a moderna teoria das organizacbes tem muito pouco a dizer sobre como estas

organizacdes afetam a sociedade” (Stern & Barley, 1996:148).

Outrossim, Martinsuo et al. (2006) propuseram explorar a gestdo de projetos como
inovacao organizacional. De forma singular, seus estudos tencionaram identificar aspectos
motivadores' que decorrem de sua adocao em termos de mudancas e beneficios, alicercado nos
estudos de DiMaggio e Powel (1983) sobre acdes isomorficas institucionais. Perceberam que
elementos relacionados ao contexto organizacional (pressao externa, complexidade interna, etc.)

sao relevantes na motivacao de implantacao de uma gestao baseada em projetos.

' Nossa traducgéo para Drivers.
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Neste diapasdo, Hobbs, Aubry e Thuillier (2008:550) sdo da opinido que “a propria
organizacao € um objeto de inovacao, nao apenas um meio de inovacao de produtos, servicos
ou processos”. Complementam Aubry et al. (2010:776) ao defenderem que “eventos internos e
pressdes externas estdo entre os principais motivadores da necessidade de reconfiguracao dos

escritorios de projetos, colocando em foco a importancia da politica organizacional”.

1.2 Normatizacao

A International Standards Organization (ISO) define o termo padrdo como um
“documento estabelecido por concenso e aprovado por um organismo reconhecido, que fornece,
para uso comum e repetido, regras, diretrizes ou caracteristicas para as atividades ou seus
resultados, visando a obtencao de um grau 6timo de ordenacdo em um dado contexto”

(Ahlemann, Teuteberg & Vogelsang, 2009:293).

Embora, tradicionalmente, a normatizacdo pertenca a ISO, no caso especifico da gestdo
de projetos, tal iniciativa pertenceu a associacdes profissionais, em especial aos standards (i)
PMBoK® Guide (PMI, 2013b) - com o proposito de definir estruturas, detalhar processos com
base em boas praticas, segregadas em areas de conhecimento, além da apresentacao de
ferramentas e técnicas associadas a cada processo - € o (i) ICB® (IPMA, 2006) - cujo foco esta
na definicao de competéncias necessarias para o0 bom desempenho nas praticas da gestao de

projetos (Kozak-Holland, 2011; Krause, 2014; Miguel, 2013).

Quadro 02: Principais Associacdes de Gestao de Projetos e seus Conjuntos de Métodos.

Associacoes Conjunto de Métodos Pais de origem Foco da
Metodologia
Project Management Project Management Body of EUA Gestao geral de
Institute (PMI) Knowledge (PMBoK) projetos
International Project Gesto geral de
Management Association ICB - IPMA Competence Baseline Unido Européia .
(IPMA) projetos

Australian Institute of

AIPM - Professional Competency Gestao geral de

Project Management : Australia :
(AIPM) Standards for Project Management projetos
Association for Project . . Gestao geral de
R
Management (APM) APM Body of Knowledge eino Unido projetos
Office of Government Projects In Controlled Enviroments Reino Unido GeStas?s(tj:mp;:JZteos e
Commerce (0GC) (PRINCE2) . N
informacéao

Japan Project ENAA Model Form - International . .

N Gestao de projetos de
Management Forum Contract for Process Plant Japao construcaes
(JPMF) Construction ¢

Fonte: Adaptado de Path e Carvalho (2012:183)
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Decorre, no quadro 02, a contribuicdo dos estudos de Path e Carvalho (2012) sobre a
relacdo de métodos de gestdo e sucesso de projetos, onde fazem um levantamento das
principais associacdes de profissionais em gestao de projetos pelo mundo, destacando seus

métodos de trabalho e seus focos de atuacao.

Ainda neste contexto, mister destacar que somente no final de 2012 foi publicada a
primeira norma ISO especifica para Gestao de Projetos, reforcando o arcabouco orientativo para
o tema, até entdo exclusivo da norma ISO 10006:1997 (Quality Management System -

Guidelines for Quality Management in Projects).

A ISO 21.500:2012 (Guidance on Project Management) define um padréo de referéncia
para as organizacOes ao facilitar a transferéncia e o sincronismo de conhecimentos, além de

harmonizar principios, processos e termos afins, a partir da prépria definicao de projeto:

Projeto é um conjunto Unico de processos que consiste em atividades coordenadas e
controladas, com datas de inicio e fim, empreendidas para atingir os seus objetivos. O
alcance dos objetivos do projeto requer provisdo de entregas, conforme requisitos
especificos. (ABNT, 2012)

Nota-se que o conceito padronizado pela ISO destaca as caracteristicas de unicidade,
temporariedade e elaboracdo progressiva de um projeto. Sendo assim, pondera-se a
improbabilidade de uma futura padronizacdo orientada a modelos de gestao, estrutura
organizacional ou mesmo métodos de mensuracao de maturidade, uma vez que cada
organizacao esta inserida em contextos dinamicos e multidisciplinares, o que reforca a
necessidade ou capacidade de um autoconhecimento organizacional capaz de se adequar ao

seu ambiente corporativo.

1.3 Projeto, Programa e Portfélio

Uma organizacao, independentemente de sua dimensado e complexidade, dificilmente
gerencia apenas um projeto. Normalmente, para alcancar os seus objetivos estratégicos, um
conjunto de projetos se desenvolve em simultaneo, demandando recursos comuns e
apresentando graus de prioridade distintos.

Sendo assim, as boas praticas de gestdo de projetos recomendam a selecao, criacdo e o
seu acompanhamento de acordo com certas caracteristicas que se enguadram nos conceitos de

portfolio, programas e projetos. Uma gestao estratégica que, alinhada aos objetivos globais da
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organizacao, possam incorporar perspectivas de curto e longo prazos que se depreende ter
no isomorfismo institucional, um relevante mecanismo de legitimidade para a mudanca

organizacional (Grantt, 2010; PMI, 2013b: Rodrigues & Souza Neto, 2012).

Projeto Projeto Programa Estratégico
A B X

Tatico
k] P10

Figura 03: Projeto, Programa e Portfolio. Krause (2014)

0 quadro 03 busca fazer um compéndio dos conceitos de portfolio, programa e projeto,
segundo os guias PMBoKe Guide/PMI e ICBe/IPMA (PMI, 2013b; IPMA, 2006), bases da ISO
21:500/2012.

Quadro 03: Conceito de Portfélio, Programa e Projeto

PMBoK® ICB®

Grupo de programas, projetos individuais

e outros trabalhos  operacionais
Portfélio relacionados e que sao priorizados e
implementados para alcancar um
objetivo estratégico especifica.
Grupo de projetos relacionados e
interdependentes entre Si,
subprogramas e que sao gerenciados de

Conjunto de projetos e programas, nao
necessariamente relacionados mas
agrupados para melhor controle,
coordenacao e otimizacao.

Conjunto de projetos relacionados,
realizados para alcancar objetivos

Programa . estratégicos e ara entregar o0s
g modo coordenado, de forma a reduzir os , g P & o
. ) beneficios esperados pela organizacao
riscos, gerar economia de escala e
~ executora.
melhorar a gestao.
Esforco temporario empreendido para Atividade limitada por prazo e custo,
Projeto criar um produto novo, servico ou com entregas definidas em funcao de

resultado exclusivo requisitos e padrdes de qualidade

Fonte: Proprio autor.

No que tange as atividades de gestao desses conceitos, Mulcahy (2013) complementa a
presenca, cada vez mais frequente, do denominado Gerenciamento Organizacional de Projetos
ou Organizational Project Management (OPM). Trata-se de uma “estrutura de execucdo da

estratégia corporativa que utiliza a gestao de projetos, programas e portfélio, assim como outras
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praticas organizacionais de forma consistente e previsivel, produzindo melhor desempenho,

melhores resultados e uma vantagem competitiva sustentavel” (PMI, 2013a:7).

Quadro 04: OPM, Gestao de Portfélio, Programas e Projetos.

Estrutura de Gestao de Projetos

Gerenciamento Organizacional de Projetos (OPM): Fornece uma estrutura
estratégica para usar e guiar a gestao do portfélio, programas e projetos e criar uma
estratégia organizacional.

Gestao do Portfolio: Seleciona e prioriza programas e projetos que melhor
atingirdo as metas estratégicas da organizacao.

Gestao de Programa: Coordena a gestdo de projetos relacionados para atingir
beneficios especificos que apoiam as metas estratégicas da organizacao.

Movido pela estratégia organizacional

Gestao de Projetos: Gerencia esforcos para desenvolver um escopo especifico,
que apoia os objetivos da gestdo do portfélio ou programa e, assim, as metas
estratégicas da organizagéo.

Alinhado a estratégia organizacional

Fonte: Adaptado de Mulcahy (2013:25)

Outrossim, estudos ressaltam a importancia desta nova proposta de estrutura
organizacional, conforme sintetizados no quadro 04, segundo os quais diferem na maneira em
que cada um contribui para o alcance das metas estratégicas e do contexto onde estao inseridos
(Aubry et al., 2010; Gareis & Huemann, 2000; Muller, 2009; Muller, Pemsel & Shao, 2015;
Prado, 2012a; Winter et al. 2006).

1.4 Areas de Conhecimento, Ciclo de Vida, Processos e Competéncias de Gestio

O Project Management Institute (PMI) publicou em 1983, sob a forma de um white
paper, uma primeira tentativa de documentar e padronizar as praticas que sao normalmente
aceitas na gestao de projetos. Em 2013, ja em sua 5% edicéo, o Project Management Body of
Knowledge (PMBoKe Guide) possui o objetivo principal de “identificar o subconjunto do Conjunto
de Conhecimentos em gestdo de projetos que é amplamente reconhecido como boas praticas”

(PMI, 2013b:1).

Oportuno esclarecer que o PMBoKe Guide ndo é uma metodologia de gestdo de projetos,
mas um guia que apresenta ferramentas distintas para implementar uma estrutura adequada as
necessidades especificas de cada projeto, descrevendo o seu ciclo de vida (5), as areas de

conhecimento (10) e seus processos relacionados (47), conforme apresentado no Apéndice A.
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Quadro 05: Conjunto de Conhecimentos - Norma ISO 21.500 e PMBOoK.

ISO 21500 PMBoK"® Guide

1. Iniciacao
2. Planejamento
Ciclo de Vida 5 5 3. Execucao
4. Monitoramento e Controle
5. Encerramento
1. Integracao 6. Recursos Humanos
i d 2. Escopo 7. Comunicacbes
COnI:::?m:nto 10 10 3. Tempo 8. Riscos
4. Custo 9. Aquisicdes
5. Qualidade 10. Partes interessadas
Processos 39 47

Fonte: Proprio autor.

As areas de conhecimento tém como propdsito descrever as atividade gestionaria
inseridas no contexto da tematica projetos. Por meio de componentes processuais que
interagem entre si, integram o0 que a literatura reconhece como boas praticas, relacionadas e
definidas pelo PMBoKe Guide, sendo utilizadas como referéncia quando da formulacdo da norma

ISO 21500:2012 (Krause, 2014; Miguel, 2013).

Neste sentido, mister complementar as classicas caracteristicas de unicidade,
temporariedade e elaboracao progressiva de um projeto, uma vez que a identificacéo e posterior
correlacdo as areas de conhecimento propostas pelo PMBoK, qualificam e robustecem sua

gestao.

Quadro 06: Caracteristicas de um Projeto.

Caracteristica Definicao

Projetos sempre envolvem a realizacdo de objetivos singulares, ndo repetitivos,
1. Singularidade caracterizados como inéditos, portanto trabalhos que ndo tenham sido feitos antes da
mesma maneira e que geram produtos até o momento do seu encerramento.

Todos os projetos possuem inicio e fim bem definidos, com duracao finita determinada

2. Temporariedade - :
em funcao do problema a ser resolvido e das metas que se quer alcancar.

Significa a sequéncia de fases que vdo do comeco ao fim de um projeto. Normalmente,
3. Ciclo de Vida antes que uma fase termine, a préxima é iniciada, sendo mais comum as seguintes
fases: (i) iniciacao; (ii) planejamento; (iii) desenvolvimento; e (iv) encerramento.

Cada projeto tem algum grau de incerteza ao gerar produto ou servico singular, pois
4. Incerteza sempre ha certo desconhecimento quanto a forma de atingir os objetivos ou de gerar
os produtos e os resultados esperados.

O desenvolvimento de projetos requer uma gama de conhecimentos diferenciados. A
metodologia de gestdo de projetos compreende, além de técnicas especificas da area

5. Interdisciplinaridade de projetos, ferramentas e conceitos de outras disciplinas tais como administracdo em
geral, planejamento, controle de qualidade, informatica, estatistica, custos e
orcamentacao,entre outras.

Fonte: Adaptado de TCU, 2006:16-17
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Todo projeto possui um ciclo de vida durante o qual sao realizadas as atividades
gestionarias pertinentes e segundo as quais permeiam as diversas areas de conhecimento

propostas nas boas praticas de gestao de projetos.

O PMBoKe Guide define em 5 essas atividades gestionarias, caracterizadas como
processos de (i) Iniciacdo, (ii) Planejamento, (iii) Execucdo, (iv) Monitoramento e Controle e (v)

Encerramento.

A Processos de
Execucao

Processos de
Planejamento

tividad

’
~

ld

Processos de Processos de
Iniciacdo rocessos Monitoramento e Encerramento
Controle 2

Niv

PN

Inicio Temnpo = Fimda
da Fase Fase

Figura 04: Ciclo de Vida do Projeto. Adaptado de PMI (2013b)

Estudos robustecem esta definicdo do PMI ao ratificarem a existéncia de uma relacéo
positiva entre o tempo de desenvolvimento e o nivel de atividades requeridas para cada projeto
(recursos alocados x horas trabalhadas). As fases de seu ciclo de vida possuem caracteristicas
proprias que possibilitam uma subdivisao dessas atividades gestionarias em etapas, apesar do
traco Unico de um projeto. Neste corolario, faculta ao profissional o seguro progredir no
desenvolvimento do projeto ao ser capaz de medir e efetivar o controle da acdo planejada

(Kerzner, 2006; Krause, 2014; Lewis, 2007; Westland, 2006).

Neste diapasdo, oportuno o esclarecimento de Krause (2014) ao ponderar que o0s
processos de Iniciacdo e de Encerramento sdo atividades especificas da area de projetos.
Contudo, os demais processos intermediarios — Planejamento, Execucdo, Monitoramento e

Controle — apoiam-se no classico ciclo gerencial PDCA:
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a) Planejamento (P): o planejamento depende da fase de iniciacdo do projeto, uma
vez que as atividades planejadas devem ser somente as
necessarias para cumprir o escopo do projeto definido na
proposta.

b) Execucéo (D): treinar, se necessario, executar o planejado, gerenciar o
projeto, documentar a execucdo, consultar o planejamento
para as proximas atividades, acompanhar a qualidade dos
produtos e atualizar o arquivo do plano do projeto.

c) Verificacao (C): fazer reunides periodicas, avaliar o executado em relacdo ao
planejado, avaliar o desempenho do projeto, avaliar
solicitacbes de mudanca e rever o plano de riscos, se
necessario.

d) Acdo (A): tomar as acdes corretivas e fazer ajustes no planejamento se
necessario, encerrar 0 projeto com propostas de
aproveitamento dos seus produtos e respectivos indicadores
para acompanhamento dos resultados esperados.

A sistematica de projetos pode ser composta por diversos métodos, pacotes de
ferramentas e modelos de gestao. Portanto, depreende-se que sua gestdo decorre da aplicacao
sequencial de processos estruturados, repetidos e continuos segundo os quais, quando
utilizados por uma organizacao de forma gradual e segura em seus negocios, permite dar um
passo rumo a institucionalizacdo de praticas padronizadas em gestdo de projetos (Grant &

Pennypacker, 2006; Patah & Carvalho, 2012).

Pondera-se que uma grande variedade de processos podem ser utilizados nas atividades
gestionarias relacionadas as areas de conhecimento de gestao de projetos, como cronogramas,
custos, riscos, controle de alteracdes, comunicacdo, dentre outros. Consequentemente, decisdes
inadequadas impactam negativamente o seu desenvolver, gerando aumento de custos e atrasos
desnecessarios, o que reforca o entendimento de que o uso de metodologias apropriadas e
adequadas ao contexto da organizacao facultam um roteiro de boas praticas na realizacao do
projeto, consolidando e tornando mais seguro seu planejamento (Carvalho & Rabechini, 2009;

PMI, 2013b; Verzuh, 2015).

Destarte, nota-se que a compreensao clara dos conceitos e responsabilidades sobre as
areas de conhecimento, fases do ciclo de vida e respectivos processos, viabilizam aos gerentes
de projeto, assim com aos demais stakeholders, um controle mais efetivo dos recursos alocados
e o atendimento de suas expectativas. Neste desenlace, reconhece-se que a gestao de projetos

consiste no planejamento, monitoramento e controle de todos os aspectos de um projeto, assim
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como a manutencdo da motivacdo de todos os interessados envolvidos (stakeholders), a fim de
atingir os objetivos dentro de critérios acordados de prazo, custo, escopo e qualidade (Kerzner,

2006; Lester, 2003).

Neste contexto, denota-se a importancia de se adequar competéncias especificas aos
profissionais desta area. A International Project Management Association (IPMA) é uma
organizacdo sem fins lucrativos criada em 1965 e com o objetivo de desenvolver a gestao de
projetos, programas e portfolio internacionalmente, disseminando boas praticas aplicadas em
organizacbes publicas e privadas. Atualmente representa 55 associacdes nacionais com o
proposito especifico de desenvolver a gestdo de projetos, respeitando a cultura e as
caracteristicas da cada pais, estabelecendo as diretrizes de gestdo e técnicas para o seu

desenvolvimento e aperfeicoamento.

O IPMA - Competence Baseline (ICB) & um standard que descreve ferramentas,
técnicas, métodos e conceitos basicos, mas que se estrutura no conceito de competéncia,
definido como um conjunto de conhecimentos, atitudes pessoais, aptiddes e experiéncia

relevante, necessarios para ter sucesso numa determinada funcédo (IPMA, 2006).

Behavioural Technical
competences competences

Contextual
competences

Figura 05: Olho da Competéncia — ICB - IPMA Competence Baseline. IPMA (2006:2)

O denominado “olho da competéncia da ICB” é constituido por 46 elementos que
representam a integracdo de 20 competéncias técnicas, 15 de competéncias comportamentais e
11 de competéncias contextuais associadas a gestdo de projetos (Miguel, 2013:101), conforme

descrito no Apéndice B.
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1.5 Project Management Office (PMO)

Da literatura é possivel assinalar o final dos anos de 1980 como marco de estudos para
a criacao de estruturas organizacionais que buscam padronizar processos de governanca
relacionados a projetos, assim como compartilhar recursos, metodologias, ferramentas e
técnicas a fim de otimizar a eficiéncia da gestao, reduzir o risco de falhas e aumentar o sucesso
em termos de beneficios entregues aos stakeholders (Aubry, Hobbs e Thuillier, 2007; Englund,

Graham & Dinsmore, 2003; Kutsch et al., 2015; PMI, 2013b).

O conceito de PMO esta diretamente relacionado ao aumento da complexidade dos
projetos, assim como as distintas e mutaveis necessidades de cada organizacdo. Sendo assim,
trata-se de estrutura organizacional ndo-padronizada, extremamente dinamica em seu formato,
finalidade e abrangéncia, onde sua “legitimidade esta em constante questionamento dentro da

organizacado” (Hobbs, Aubry & Thuillier, 2008:547).

Outrossim, apesar da instabilidade inerente a todo processo continuo de estruturacéo, é
consenso que sua existéncia esta diretamente relacionada com a valorizacao de um ativo
estratégico, uma vez que é através de projetos que uma organizacao alcanca seus objetivos

estratégicos (Aubry et al. 2010; Englund, Graham & Dinsmore, 2003; Kutsch et al., 2015).

Os Escritérios de Projetos (EGP), como também sdo conhecidos os PMO, sao
identificados como uma inovacao organizacional, um fendmeno recente e importante, porém
“instavel e ainda em evolucao, tanto em organizacdes individuais e na populacao das
organizacdes como um todo” (Aubry et al. 2010:776). Sendo assim, emerge nas organizacdes
orientadas para projetos a necessidade de estruturas de governanca, tais como comités de
direcao de projetos, programas e gestao de portfélio, que tornem suas operacdes mais eficazes

(Dai & Wells, 2004; Hobbs & Aubry, 2007; Muller, 2009; Pemsel & Wiewiora, 2013).

Segundo o PMBoK (PMI, 2013b), a principal funcdo de um PMO é apoiar os gerentes de
projetos. Sua forma, funcédo e estrutura especificas dependem das necessidades da organizacéo

e variam em funcao do grau de controle e influéncia em seus projetos.

Na percepcao de Verzuh (2015), uma organizacdo que objetiva alcancar a maturidade
em gestdao de projetos necessita estabelecer uma estrutura efetiva, processos e sistemas de
informacao capazes de reduzir uma grande lacuna normalmente existente entre 0s niveis

estratégico e operacional.
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Segundo Pemsel e Wiewiora (2013:40), o PMO “deve possuir multiplas capacidades de
corretagem do conhecimento, a fim de apoiar e atender comportamentos de partilha de

experiéncias dos gestores de projetos”.

As autoras entendem que os recursos (materiais e humanos) devem facilitar e promover
o desenvolvimento estratégico das relacdes dos gestores de projetos com os diversos
stakeholders, assim como governar, controlar e dar o devido suporte profissionais, como

repositorio de conhecimentos da organizacao, fomentando o desenvolvimento de competéncias

fundamentais ao compartilhamento e integracao entre projetos.

Neste sentido, Hill (2008) sugere uma visao holistica a respeito da evolucdo de um PMO

dentro de uma organizacao, classificando-os por estagios e funcdes acumulativas:

Quadro 07: Competéncias acumulativas do PMO

Alinhamento Estratégico

Maturidade de Negdcios

Suporte do Processo

Controle do Processo

Gestao de Projeto

Estagio 1 Estagio 2 Estagio 3 Estagio 4 Estagio 5
Project Office PMO Basico PMO Padrao PMO Avancado Centro de Exceléncia
Aplicacao de Gestdo da melhoria

Produzir os - Estabelecer capacidade continua e

Definir uma i ~
resultados do . capacidade e abrangente de colaboracéo
) metodologia de . . . .

projeto em termos infragstrutura para gestdo de projetos interdepartamental,

de custos, prazo e
uso de recursos

gestdo de projetos
padrao

apoiar e conduzir
um ambiente coeso

para atingir os
objetivos
estratégicos

para que as metas
estratégicas possam
ser atingidas

1 ou mais projetos

Multiplos projetos

Multiplos projetos

Multiplos projetos

Multiplos programas

1 gerente de projeto

Multiplos gerentes
de projetos

1 gerente de
programa

Multiplos gerentes
de projetos

Gerentes de
programas

Diretor / Gerente de
programa sénior

Multiplos gerentes
de projetos

Gerentes de
programas

Diretor do PMO

Vice-presidente ou
Diretor de Gestao de
Projetos

Equipe de apoio do
PMO em tempo
“parcial”

Equipe de apoio do
PMO em tempo
“integral e parcial”

Equipe de apoio do
PMO em tempo
“integral”

Equipe técnica de
PMO dedicada.
Equipe de apio

corporativa.

Fonte: Adaptado de Hill (2008)

Por fim, Tsaturyan e Muller (2015) propdem que a integracéo e governanca de multiplos

PMO, em grandes organizacdes baseadas em projetos, sejam estruturadas em 4 dimensdes de

analise: (i) estrutural; (i) processual; (iii) relacional; e (iv) reguladora.
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Os autores sugerem uma predominancia de dimensdes relacionais e regulamentares
como motivadores para tal integracdo. Sendo assim, “tal como o0 modo de tomada de decisdes,
o sistema de controle, as interacdes entre entidades e a compreensao da missdo e valores na
organizacao sao dimensoes relevantes para se governar um PMO em uma grande organizacao”

(Ibidem:1108).

1.6 Project Governance

Decorre da importancia de se proporcionar uma estrutura de governanca capaz de
garantir que os tomadores de decisdo sao pessoas capacitadas e responsaveis perante as partes
interessadas (stakeholders), assim como as acdes empreendidas sdo transparentes nos
diferentes contextos da organizacdo, a relevancia do termo Project Governance nos debates
sobre gestdo de projetos (Biesenthal & Wilden, 2014; Bingham, Nabatchi & O’Leary, 2005;

Muller, Pemsel & Shao, 2014; Too & Weaver, 2014).
A origem da Governanca esta associada ao momento em que organizacdes deixaram de
ser geridas diretamente por seus proprietarios e passaram a administracao de terceiros,
a quem foi delegada autoridade e poder para administrar recursos pertencentes
aqueles. Em muitos casos ha divergéncia de interesses entre proprietario e
administradores, o que, em decorréncia do desequilibrio de informacao, poder e

autoridade, leva a um potencial conflito de interesses entre eles, na medida em que
ambos tentam maximizar seus préprios beneficios. (TCU, 2014:13)

Edwards et al. (2012) sugerem que a governanca é melhor compreendida quando

analisada sob a égide de requisitos da boa governanca:

a) responsabilidade em prestar contas (accountabilty);
b) transparéncia (disclousure);

c) participacao;

d) administracao de relacionamentos; e

e) eficiéncia e/ou equidade, dependendo do contexto.

Outrossim, Krause (2014) ja pondera que a governanca corporativa tem o proposito de
estabelecer um sistema de principios e valores éticos (ver figura 06), a fim de reduzir possiveis
conflitos de interesse, adequando os controles internos e, consequentemente, reduzindo riscos

futuros.
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Governanca corporativa

Sistemas de valores

Objetivos Estruturade Praticasde

Relacionamento
entre partes

estratégicos oder estao
interessadas € P g

Figura 06: Sistema de Governanca Corporativa. Krause (2014)

Governanca, quando aplicada a portfolios, programas e projetos, coexiste dentro da
estrutura de governanca corporativa e recebe a denominacdo de Project Governance. Abrange
um conjunto de principios, estruturas e processos que ambicionam permitir que os projetos
alcancem os objetivos organizacionais por meio da identificacdo das interdependéncias e
sinergias possiveis, promovendo a integracao dos interesses de todos os stakeholders (Cooke-

Davis, Crawford & Lechler, 2009; Krauze, 2014; Muller, 2009).

Consequentemente, os patrocinadores dos projetos (sponsors) também assumem um
papel relevante na tomada de decisdo, assegurando que a organizacao-central? aloca seus
recursos de forma adequada a sua estratégia, tendo uma estrutura de governanca eficiente,
capaz de fazer com que a manipulacdo intencional de informacdes - monitoramento e controle
do andamento dos projetos — seja mais adequada e confiavel (Crawford & Cooke-Davies, 2009;

Reve & Levitt, 1984).

Governanga corporativa

Partes interessadas

Gestao executiva Valores, visSo e missdo
Fraude :
Brocenson Estratégia volerincia
ariscos
Governanga de projetos

Gestdo sénior

Compliance Melhores préticas Selecdo de portfélio
Selegd@o de programas
Patrocinador

8
g
e
8
4

Gestdo de programas
e projetos

de competéncias

o
-~
c
(7}
E
=
o
>
§

Projetos selecionados

Figura 7: Relacéo Estratégia - Governanca Corporativa - Project Governance. Krause (2014).

: Nossa traducao para Parent Organisation.
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A busca por um consenso de definicdes e aplicacado da Project Governance estao sendo
impulsionadas, especialmente, pela crescente frustacdo em projetos de grande capital, os
chamados mega-projetos (Flyvbjerg, Bruzelius & Rothengatter, 2003; Klakegg et al. 2008;
Sanderson, 2012). Depreende-se que a gestao de projetos em nivel técnico e opercional carece
de ser complemantada e apoiada em niveis estratégicos e institucionais da organizacao (Klakegg

& Artto, 2008; Bekker, 2014).

Os estudos de Ahola et al. (2014) permitiram identificar 2 correntes majoritarias de
pensamento sobre pressupostos subjacentes e definicdes fundamentais ao conceito da Project

Governance (PG):

Quadro 08: Correntes de pensamento da Project Governance

Corrente de Pensamento Principais caracteristicas

Trata-se de uma atividade externa e unidirecional, imposta pela
organizacdo baseada em projetos® (PBF). Tem como proposito definir
normas/regras que 0s projetos devem cumprir, tornando possivel o
monitoramento ao longo de seu desenvolvimento.

Baseia-se no pressuposto de que os projetos originais exigem ser
adaptados ao contexto - diferentemente do padronizado - tendo na
governanca a atividade interna de definir praticas compartilhadas, com o
objetivo de salvaguardar, coordenar e adaptar as inumeras trocas que
ocorrem entre as PBF e demais organizacdes (ndo PBF) envolvidas no
desenvolvimento do mesmo.

Sua principal funcdo é estabelecer um conjunto comum de regras e
procedimentos segundo as quais todas as organizacdes participantes do
projeto devam respeitar.

Project Governance externa
a qualquer projeto
especifico

Project Governance interna
a um projeto especifico

Fonte: Adaptado de Ahola et al. (2014)

Project governance as external Project governance as internal to
to any specific project a specific project

Project
-based
fiimB

Project portfolio of project-based firm A Project A

—p  UNidirectional governance relation

<+—p bidirectional governance relation

Figura 08: Correntes de pesquisa sobre Project Governance. Ahola et al. (2014:1328)

> Nossa traducao para Project-based Firm (PBF), com base no conceito de Organizacdo Baseada em Projetos (OBP): organizacdes cujas
operagdes consistem principalmente de projetos (PMI, 2013), por exemplo, instituicdes inseridas em ambientes de pesquisa e desenvolvimento
(P&D).
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Segundo os autores, o maior desafio da Project Governance, independentemente da
corrente de pensamento, € conseguir alinhar as metas dos diversos projetos que se
desenvolvem de forma simultanea, como objetivos de curto e longo prazos, assim garantindo

gue 0s mesmos se tornem veiculos para a execucao da estratégia organizacional.

No que tange a importancia da integracao dos interesse dos diversos atores
organizacionais na estrutura de governanca, Ruuska et al. (2011) propuseram a seguinte

categorizacdo da Project Governance:

Quadro 09: Categorizacdo da Project Governance

Categorias Principais caracteristicas

Centra-se na analise da estrutura de governanca de uma Unica empresa, com varios de
seus projetos especificos. A organizacao-individual* ¢ a autoridade maxima de tomada de
decisdo e tem total controle/autonomia sobre as politicas, processos e atividades dos
projetos.

Considera projetos em multiplas-organizacdes®, onde varias organizacdes se envolvem em
acordos contratuais e onde cada participante tem seus proprios interesses investidos em
um projeto especifico - comum a todos - e o principal foco da estrutura de governanca é a
protecédo da propriedade intelectual.

Considera projetos como hibridos ou em rede, como estruturas que envolvem multiplos
atores interconectados, porém contando com a presenca de uma autoridade hierarquica
suprema, quase sempre o patrocinador ou tomador de decisdes licer (e.g projetos que
envolvam o setor publico).

1% categoria

22 categoria

3? categoria

Fonte: Adaptado de Ruuska et al. (2011)

Ja Morris e Gerardi (2011) exploraram o contexto institucional da gestdo de projetos e

propuseram uma categorizacao funcional da Project Governance:

Quadro 10: Posicionamento funcional da Project Governance

Categoria Principais caracteristicas
19wl Estrutura de governanca a nivel operacional e entrega orientada, com foco sobre as
(Técnico) ferramentas, processos e praticas - execucao e controle — das atividades do projeto em
écnico ) .
seu dia-a-dia.
Estrutura de governanca a nivel organizacional - visao holistica — ampliando o dominio
29 nivel para incluir o seu desenvolvimento front-end¥, com foco no valor agregado e na eficiéncia.
(Estratégico) Consequentemente, busca-se garantir o alinhamento com o(s) objetivo(s) do(s)
stratégico

patrocinador(es), da lideranca, da estratégia organizacional e das expectativas dos
Stakeholders.

Estrutura de governanga a nivel macro-econdmico, incorporando ao contexto da tomada

3° nivel de decisdo as expectativas socio-econdémicas, politicas, ambientais (sustentabilidade) e

(Institucional) ~ sociais estatutarias. Destaca-se uma maior preocupacdo com os stakeholders envolvidos
do que com a complexidade do projeto.

Fonte: Adaptado de Morris e Gerardi (2011)

+ Nossa traducao para Single-Firm.

s Nossa traducao para Multi-Firm.

s Front-end: termo genérico que se refere as etapas inicial e final de um processo; responsavel pela coleta e processamento de dados de forma
adequada as expectativas do usuario final.
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Outrossim, no entendimento de Bekker (2014:30), a “governanca de projetos é multi-
dimensional e o conteudo de sua estrutura depende, fundamentalmente, do tipo de projeto
(complexidade) e da quantidade e variedade de acionistas (shareholders) e partes interessadas
(stakeholders) envolvidas”, facultandolhe a distincdo destes contextos em escolas de

pensamento’:

Quadro 11: Teorias da Project Governance - Escolas de Pensamento

Principais caracteristicas

Single-Firm School (SF): Estrutura
de governanca de projetos a nivel
operacional e entrega orientada, com
foco sobre as ferramentas, processos e , ' \
praticas - execucdo e controle — das SF School Strategic

atividades do projeto em seu dia a dia. ‘ ' Techmical \

Institutional

Multi-Firm School (MF) :Estrutura de governanca de projetos a nivel organizacional - visdo holistica —
ampliando o dominio para incluir o seu desenvolvimento front-end, com foco na valor agregado e na
eficiéncia. Consequentemente, busca-se garantir o alinhamento com os objetivos do(s) patrocinador(es),
da lideranca, da estratégia organizacional e das expectativas dos stakeholders.

Organisation 1 Organisation 2

Institutional Institutional

/ Strategic \ ME / Strategic \
School
/ Technical e Technical

Large Capital School (LC): Estrutura ;=== ----------------oooooon
de governanca de projetos a nivel
macro-econdémico, incorporando  ao

contexto da tomada de decisdo as {

. . . . Institutional
expectativas sécio-econémicas, politicas,

ambientais (sustentabilidade) e sociais
estatutarias. Destaca-se uma maior / Strategic \
preocupagdo com os stakeholders 000000000 N

envolvidos do que com a complexidade / Technical \
do projeto em si.

Fonte: Adaptado de Bekker (2014)

7 Nossa traducao para Project Governance School of Thought.
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Sendo assim, depreende-se que as escolas de pensamento propostas por Beker (2014)

se baseiam na categorizacdo identificada por Ruuska et al. (2011) e no posicionamento

funcional/organizacional de Morris e Geraldi (2011). Apesar desta distincdo de abordagem nao

os tornarem mutuamente exclusivos, nota-se potenciais sobreposicées de conceitos, em especial

entre os conceitos de Multi-Firm School e a Single-Firm School, conforme sumarizado por por

Bekker (2014), referenciando a literatura especializada:

Quadro 12: Definicdes e Contextos por Escolas de Pensamento da Project Governance

School of Definicao de Project Governance Contexto e Referéncia
Thought palavra-chave
Sistema orientado a processos segundo o qual
0S processos sdo estrategicamente dirigidos,
gerencialmente integrados e holisticamente . Politica;
controlados, refletindo de forma  Pprincipios; e Renz (2007:19)
empreendedora e ética, a interdisciplinariedade, p
_ i . Processos
escassez temporal e a complexidade singulares
ao contexto desta atividade organizacional.
SF
* Promocao de um ambiente capaz de permitir; . Controle;
* Priorizacdo de projetos para uma melhor . Gestao; e Muller
utilizacéo dos recursos; _Monitoramento (2009:17)
* |dentificacao de projetos com problemas; e
* Resgate, suspensdao ou rescisdo desses
projetos, conforme sua apropriacao.
Subconjunto da governanca corporativa com Abu Hassim
foco. nas are’a.s reIacpnadas a pro!etos, . Aquisicio; e Kajewski &
MF incluindo: portfélio, patrocinadores de projetos, B
) ) L . Contratacéo. Trgunarsyah
gestdo de programas e projetos, eficiéncia e (2011:1932)
transparéncia das informacdes. '
Conjuntlo de I5|s’Eemas ?e gestdo, regras, Revisdes e
protocolos, e rZ ag.o?s que~ orr;ecen;I a estrutura auditorias:
em que as decisbes sdao tomadas para o
: ; s : . Conduta ética, ~ Bekker & Steyn
LC desenvolvimento e implemantacao do projeto, '
P ¢ prol responsavel e (2009:87-90)

sendo este capaz de alcancar 0os objetivos do
negdcio ou a motivacao estratégica esperada
(expectativa dos stakeholders).

conflito de
interesses.

Fonte: Adaptado de Bekker (2014:28-29)
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Governanca e Gestao Estratégica

Neste contexto, oportuno ressaltar a singular e complementar diferenca entre os

conceitos de governanca e gestao estratégica.

Na percepcao de Harrison (1998):

(...) ha uma distincao entre gestdo e governanca, uma vez que o propdsito desta nao é
apenas de executar o negbcio da organizacdo, mas projetar uma direcao global para a
organizacao, ou seja, uma gestdo estratégica capaz de supervisionar e controlar as
acOes executivas de seus gestores e satisfazer as expectativas legitimas pela prestacao
de contas e regulacdo por parte de seus stakeholders. (Harrison, 1998:142)

A governanca “prové direcionamento, monitora, supervisiona e avalia a atuacéo da
gestdo, com vistas ao atendimento das necessidades e expectativas e expectativas dos cidadaos
e demais partes interessadas” (TCU, 2014:46), tendo no sistema de governanca a definicdo de
estruturas organizacionais, assim como a atribuicao de direitos e responsabilidades, que

sustentam reivindicar a garantia de que a gestdo atuara de forma eficaz e adequada aos

recursos disponibilizados (Crawford & Cooke-Davies, 2009; Too & Weaver, 2014).

GOVERNANCA GESTAO

O O

Figura 09: Relacdo entre Governanca e Gestao. TCU, 2014:46

Estratégia ¢ um vocabulo de origem grega — “strategos” - que remonta a época de
Péricles (450 a.C) e que teve seu reconhecimento académico como uma competéncia gerencial
- administracao, lideranca, poder e oratéria — no classico “A Arte da Guerra”, de Sun Tzu.
Posteriormente, no ambiente empresarial, apos a Segunda Grande Guerra Mundial, tal conceito
passou a fazer parte do quotidiano das organizacbes na busca de diretrizes, linhas e caminhos a

seguir por toda sua estrutura (Bracker, 1980; Mintzberg & Quinn, 1991; Stead & Stead, 2008).

Estudos enfatizam que sua conotacao militar - em expressées como alvos a atingir,
competicao e vantagem competitiva - partilha com as decisdes estratégicas do atual ambiente de

negocios em 3 distintivas caracteristicas: (i) sdo acdes importantes; (ii) envolvem uma utilizacéo
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significativa de recursos; e (i) ndo sdo facilmente reversiveis). Consequentemente, torna-se
inadequada a sua utilizacdo enquanto abordagem determinista e/ou mecanicista, uma vez que
minimiza a liberdade e a escolha, bases de seu conceito. ((Grantt, 2010; Ghemawat,

2005;Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 1998; Stead & Stead, 2008; Teixeira, 2011).

Segundo Machado-da-Silva e Vizeu (2007:91), “a estratégia visualizada como pratica
organizacional constitui proposicao de alguns institucionalistas para a compreensao do campo
do conhecimento da estratégia empresarial”, onde destacam os estudos de Whittington (2002)
que prescrevem a necessidade de se planejar estrategicamente a médio e longo prazos, além de
desenvolverem a questao da legitimidade das acdes perante importantes grupos de referéncia,

referenciando-os a partir de 2 pressupostos ou dimensoes:

() a dimensdo da acdo social, denominada “Pratica”, entendido como adocdo
cerimonial de praticas gerenciais; atos de conteudo simbdlico a fim de legitimar um
determinado comportamento (Meyer & Rowan, 1977), em conformidade aos
critérios normativos e/ou cognitivo-culturais do campo institucional de referéncia;

(i) a dimensdo da acdo efetivamente levada a efeito pelo agente organizacional,
denominada “Praxis”, delimitada pela contingéncia especifica do ambiente
organizacional.

Neste diapasao, “a estratégia é condicionada pela relacéao entre instituicao, interpretacao
e acao dos atores sociais significativos em cada situacao-espaco temporalmente delimitada”
(Machado-da-Silva & Vizeu, 2007:91), sendo esta relacado esclarecida por DiMaggio e Powell
(1983) como as organizacdes buscando na homogeneidade uma resposta positiva as pressdes
de natureza coercitiva, normativa e/ou mimética, ou seja, um conflito pressdes institucionais

versus reacoes isomorficas.

Em sintese, estratégia é a forca mediadora entre a organizacao e o seu meio envolvente,
centrando-se nas decisdes e acdes que surgem naturalmente. A formacao da estratégia nao se
limita aos processos intencionais, mas pode ocorrer como um padrao de acoes formalizadas ou

ndo (Mintzberg, Ahlstrand & Lampel, 1998).

Oportuno esclarecer que o termo gestao estratégica ganha destaque na evolucao das
teorias das organizacbes a partir dos anos 50, com o desenvolvimento de modelos tedricos e
praticos que constituiram um conjunto de acdes gerenciais de sustentabilidade ao processo de
tomada de decisdo do gestor, na busca pela eficacia operacional (Porter, 1996; Mintzberg,

Ahlstrand & Lampel, 1998).
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Quadro 13: Evolucao da Gestdo Estratégica.

* 1950 1960 1970 1980 1990 2000 2009
Planejamento Inovagéo
Tema : Planejamento L Vantagem C
. e Controle . Posicionamento " Estratégica e
dominante Estratégico Competitiva o
Orcamental Organizacional
Planejamento Selecio de
do Crescimento; ,Q . Foco nas Fontes  Reconciliacao da
L e Industrias e ) N
Principais Controle Diversificacéo; de Vantagens Dimensao com
) . . Mercados; " L
Aspectos Financeiro Planejamento . Competitivas; Flexibilidade e
. Posicionamento . .
de Carteira de . Desenvolvimento Agilidade
. para Lideranca
Negdcios
Estratégias de
Recursos e Cooperacao;
) . . Capacidades; Complexidade e
Previsao Médio Analise da P ' P
L Orcamento de L Valor para o Auto-
Principais o e Longo Prazo; Industria; Curva o L
. Capitais; . . Acionista; organizacao;
Conceitos e ) Planejamento da Experiéncia; . o
Planejamento . o Gestao do Responsabilidade
Ferramentas . ) Estratégico; SBU e Analise de . )
Financeiro : : . Conhecimento; Social das
Sinergia Portfolio .
Tecnologia da Empresas;
informacéo Gestao do
Conhecimento
Aliancas e
Redes; Novas
Criacao de Diversificacao; B '
. Reestruturacéao; Formas de
- Departamentos Estruturas Multi- . )
Coordenacao o Reengenharia; Lideranca;
. - de divisionarias e o
Implicacdes e Controle . L Refocalizacéao; Estruturas
,. o Planejamento Multinacionais; . .
para a Gestao Operacionais . ) . Outsourcing; Informais;
) Estratégico; Maior Seletividade . .
e Orcamentais . L Comeércio Organizacao
Fusdes e das Industrias e . . .
o Eletronico Virtual; Mais
Aquisicdes dos Mercados .
Emergéncia;

Menos Comando

Fonte: Adaptado de Grantt (2010:406)

No exercicio diario de suas funcdes, os gestores — publicos ou privados — desenvolvem 4

tarefas basicas, também conhecido como ciclo PDCA (Plan-Do-Check-Action): (i) planejamento,

(ii) organizacdo, (iii) direcdo e (iv) controle (Teixeira, 2011) que tém, de forma racional e

planejada, seu “comportamento orientado no sentido de metas e dos objetivos” (Simon, 1965:5)

dentro do processo de tomada de decisao.

(9)
<

Atuar corretiva

Verificar os
resultados
da
tarefa executada

e preventivamente

v /\‘,{ P

2

Definiras
metas

que apoiarao o

Executar
atarefa
(coletar dados)

29

métodos e indicadores

atingimento das metas

Educar
etreinar

(o]
°Q

Figura 10: Ciclo PDCA. Krause (2014)
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Simon (1965) ainda estabeleceu a importante diferenca entre decisdes programadas
(repetidas, rotineiras, estruturadas, resultantes da existéncia de um procedimento administrativo
pré-definido) e decisdées nao programadas (ndo estruturadas, que fogem da rotina, pois néo

beneficiam de uma experiéncia anterior que permita definir procedimentos).

Conforme destaca Teixeira (2011:9), “enquanto a gestdo operacional se caracteriza pelo
desenvolvimento de decisbes de rotina, a gestao estratégica se caracteriza por se apoiar em

decisdes que nao sao de rotina, mais complexas e traduzem certo grau de ambiguidade”.

Grantt (2010) defende que a gestdo estratégica contemporanea vincula a tomada de
decisdo a uma analise dos ambientes internos e externos da organizacao, a fim de maximizar
recursos disponiveis e assim criar e sustentar vantagens competitivas (Porter, 1996; Stead &

Stead, 2008).

Este processo de gestao estratégica é formado por 3 (trés) estagios realizados de forma
continua - (i) analise; (ii) formulacao; e (iii) implementacdo — com o objetivo principal de nortear

as acoes de toda a organizacao que, fundamentalmente, se estruturam em 4 atributos-chave:

Quadro 14: Atributos-chave da Gestao Estratégica.

Atributos da Gestao Estratégica

E dirigida para os objetivos globais da organizacao
Presenca de multiplos stakeholders no processo de tomada de decisao
Requer incorporar perspectivas de curto e longo prazos

Envolve o reconhecimento de trade-off entre eficacia e eficiéncia

Fonte: Adaptado de Dess, Lumpkin e Eisner (2007); Porth (2002) e Teixeira (2011)

Diante deste contexto, mister ressaltar a importancia dos conceitos de planejamento e
pensamento estratégicos, assim como sua inter-relacao e complementariedade. Para Teixeira
(2011:30), “enquanto o planejamento estratégico tende a ser mais rigido e menos imaginativo, o
pensamento estratégico propicia o aparecimento de novas ideias e a descoberta de solucoes

criativas”.

Portanto, pode-se concluir que a gestao estratégica € um instrumento de conducao dos
rumos definidos pela organizacao para superar os desafios do complexo e dinamico ambiente

contemporaneo.
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CAPITULO 2 Maturidade em Gestio de Projetos a luz da Teoria
Institucional

A evolucao na maturidade em gestao de projetos esta diretamente relacionada com o
desenvolvimento de sistemas informatizados, estruturas organizacionais, processos e
competéncias que proporcionam a sustentabilidade durante todo o ciclo de vida de um projeto,
ou seja, aumentam a sua probabilidade de sucesso, reconhecido como um projeto concluido na
data e orcamento previsto, satisfazendo todos os seus stakeholders (Heldman, 2007; Kerzner,

2006).

Para Cooke-Davis (2004), os modelos de mensuracdo de maturidade em Gestdo de
Projetos podem ser utilizados pelas organizacbes como um método de evolucdo continuada,

reduzindo custos operacionais e melhorando o seu desempenho nos projetos realizados.

As organizacdes modernas tém o constante desafio do crescimento sustentavel, em um
ambiente cada vez mais dindmico e complexo. Sua capacidade de coordenar esforcos na
entrega de projetos de forma simultdnea a necessidade de flexibilidade no redirecionamento
estratégico, define a sua maturidade organizacional (PMI, 2013b). Para Porter (1996), entender,
desenvolver e sustentar ativos estratégicos sao a chave do crescimento e da sobrevivéncia

organizacional de longo prazo.

Destarte, a maturidade em gestao de projetos esta diretamente relacionada a
capacidade de gestao, o que torna “inerente o fato de que as organizacoes e processos evoluem
e amadurecem, e que existe uma relacao intuitiva entre amadurecimento e sucesso” (Prado,
2010:18), reconhecendo sucesso como um termo ambiguo e subjetivo, dependente da
perspectiva de quem esta medindo e da combinacao de processos altamente integrados,
resultando assim em verdadeiros ativos estratégicos (Cooke-Davis, 2002; Lockamy &

McCormack, 2004; Patah & Carvalho, 2012; Prado & Archibald, 2011; Shenhar & Dvir, 2007).

2.1 Melhoria de Processos — Legitimidade — Maturidade

A implementacdo eficaz da gestdo de projetos promove na organizacdo um
comportamento voltado para o éxito, ou seja, uma cultura capaz de se adaptar com rapidez a
um ambiente dindmico, complexo e exigente quanto a resultados (Kerzner, 2001; Krause, 2014;

Prado & Archibald, 2011).
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Neste contexto, Greenwood e Hinings (1996:1023) corroboram o entendimento de
Selznick (1971) ao acordarem que “a Teoria Institucional ndo é normalmente vista como uma
teoria de mudanca organizacional, mas, geralmente, € considerada uma explicacao da
similaridade em uma populacédo que atua no mesmo ambiente, ou ainda, em uma area de

interesse organizacional”.

A Teoria Institucional traca a emergéncia de formas, processos, estratégias,
perspectivas e competéncias distintas, a medida que emergem de padrdes de interacéo
e adaptacao organizacional. Tais padroes devem ser compreendidos como respostas a
ambientes tanto internos como externos. (Selznick, 1971:271)

Meyer e Rowan (1977) argumentam que em ambientes altamente institucionalizados,
onde inexistem indicadores de resultados e prevalecem metas ambiguas ou inexequiveis, a
tendéncia é a de homogeneizacao como salvaguarda das acoes e decisdes dos gestores, assim
como a propria sobrevivéncia da organizacao. Decorre deste intercambio de conhecimentos a
busca pela legitimidade no ambiente institucional, reduzindo diversidades e tornando as

organizacdes similares em seus procedimentos e atividades (DiMaggio & Powell, 1983).

As organizacdes sdo levadas a incorporar as praticas e procedimentos definidos pelos
conceitos que predominam no ambiente organizacional e que estdo institucionalizados
no ambiente em que atuam. Assim, as estruturas formais de muitas organizacdes
refletem os mitos de seu ambiente institucionalizado, em vez das reais necessidades
das atividades de trabalho. (Meyer & Rowan, 1977:340)

Na percepcao de Prado (2015:4), “a implementacao de uma gestao eficiente e capaz de
constante evolucao necessita de ser apoiada em principios solidos”. Praticas como a existéncia e
uso de boas praticas de gestao de projetos, a eliminacao das causas de anomalias, a melhoria
continua, a permanente inovacao tecnologica e de processos e a sustentabilidade derivam da
governanca dos projetos (Project Governance), alicerce para o desenvolvimento de sistemas de
principios e valores éticos que propiciam nao so6 o desenvolvimento de comportamentos
padronizados, mas de praticas socialmente compartilhadas e que permitem tornar mais
transparentes a identidade da organizacédo (Barbalho & Medeiros, 2014; Krauze, 2014; Tolbert &
Zucker, 2010).

Logo, depreende-se haver uma relevante divergéncia entre praticas adotadas nos setores
privado e publico, decorrente da forma como 0s agentes responsaveis e gestores reagem as

pressdes ambientais - internas e externas — as quais podem impactar no contexto da Project
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Governance. Enquanto o foco no setor privado estara na apresentacdo de uma resposta positiva
ao investimento realizado pelos diversos stakeholders, no setor publico o foco estda na

salvaguarda das decisoes e legitimidade das acdes emprendidas.

No entendimento de Osborne, Radnor e Nasi (2013:149), “desenvolver um negdcio para
fazer lucro & um pouco diferente de desenvolver uma organizacdo publica para atender a uma
necessidade social ou econdmica, mesmo que ambos exijam alguma forma de sustentabilidade
econdmica”. Reforca tal entendimento a classica formulacdo de Allison (1979:379) ao remontar
o ceticismo de Sayre (1953), segundo o qual as organizacdes publicas e privadas sdo

“fundamentalmente iguais em todos os aspectos sem importancia”.

A complexidade do ambiente externo e das relacbes administrativas imputam a
ampliacao das funcdes de gestdo publica para funcdes de governanca publica, as quais
requerem mais do que o eficaz e eficiente executar do negocio do governo, sendo variaveis
explicativas do uso de mecanismos mais flexives na producao de bens e servigos publicos (IBGC,

2009; Kissler & Heidemann, 2006; Rodrigues, Tavares & Araujo, 2012).

Ha muito que o conceito de governanca deixou de ser mera tomada de deciséo e
implementacdo de estruturas da administracao publica, relativamente a producao de
bens e servicos publicos. Atualmente, tém-se discutido o conceito de boa governanca,
que compreende a nocado de gerir uma realidade complexa através de uma combinacao
adequada de mecanismos de governacao. (Rodrigues, Tavares & Araujo, 2012:99)
Portanto, firma-se o entendimento de que “a administracdo publica também esta
relacionada com a legalidade e legitimidade de seus atos, mais do que valores estritamente
empresariais”, em especial quando analisado sob o atual contexto politico e social (Kickert,

1997:732).

Para a melhoria continua dos processos se faz necessaria a elevacao do nivel de
maturidade organizacional, com a introducéo de modelos e praticas ja legitimadas, corroborando
o entendimento de Zucker (1977), segundo o qual a legitimidade acarreta a execucdo de
praticas de uma certa maneira pelo simples fato de haver se tornado o Unico modo aceitavel de

fazé-las (Prado, 2012b; Rodrigues, 2010; Barbalho & Medeiros, 2014).
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Figura 11: Interrelacionamento Melhoria de Processos, Legitimidade e Maturidade. Rodrigues (2010:126)

Isto posto, depreende-se haver uma relacdo direta entre a melhoria de processos, a
maturidade e a legitimidade, em especial quando analisadas sob o contexto de organizacdes do
setor publico, caracterizadas pela necessidade de legitimar procedimentos e acdes junto a

sociedade.

2.2 0 processo de institucionalizacao

A énfase socioldgica da Teoria Institucional introduziu variaveis como valores
compartilhados, a busca pela legitimidade e o isomorfismo na analise ambiental, considerando
que as estruturas e rotinas de uma organizacdo sado o reflexo de normas institucionalizadas
contextualmente, ou seja, nao existe uma, mas diversas variaveis envolvidas nesta analise

(DiMaggio & Powell, 1983; Scott, 2007).

Organizacdes transformam-se em instituicdes ao serem infundidas de valor, isto &,
avaliadas nao como simples instrumentos, mas como fontes de gratificacdo pessoal
direta e veiculos de integridade de um grupo. Esta infusdo produz uma identidade
distinta para a organizacao. (Selznick, 1971:34)

No ambito das ciéncias sociais, estudos descrevem 2 momentos distintos na evolucéo
da abordagem institucional: (i) o “velho” institucionalismo, com énfase no conflito de interesses,
competitividade e influéncia social e (ii) 0 “novo” institucionalismo, com foco na legitimidade e
incorporacdo de areas organizacionais. Contudo, ambos sao reativos a concepcédo tradicional
racionalista (estruturalismo-funcionalismo) ao visualizar as organizacdes como variaveis

independentes (Burns & Scapens, 2000; DiMaggio & Powell, 1983; Greenwood & Hinings, 1996;
Hall & Taylor, 1996; Suddaby, 2010).
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Quadro 15: Principais diferencas entre o “velho” e 0 “novo” institucionalismo.

“Velho” Institucionalismo “Novo” Institucionalismo

Conflito de interesses Central Periférico
- Importancia da estrutura Enfase no papel simbolico da estrutura
Enfase estrutural .

informal formal

. . Campo organizacional; setor e
Ambiente Comunidade local poore .
sociedade

Foco Mudanca Permanéncia
L . .
. OC.US Qe L Organizacao Campo - sociedade
institucionalizacao
Base cognitiva Comprometimento Acéao pratica e habitus
Palavra-chave Politica Disciplina

Fonte: Adaptado de DiMaggio & Powell (1991:13)

Na perspectiva institucional de Suchman (1995:576), “os conceitos de legitimidade e
institucionalizacdo sdo sindbnimos”, ou seja, ambos sao operacionalizados por intermédio
mecanismos isomorficos resultantes de pressdes ambientais que motivam a adocao de
determinadas formas e praticas organizacionais, robustecendo o classico ensinamento de

DiMaggio e Powell (1983).

Segundo a visdo neoinstitucionalista de DiMaggio e Powell (1983), as organizacdes sao
recompensadas por legitimidade, recursos e sustentabilidade a partir do momento em que se
adequam as pressoes coercitivas, normativas e miméticas das instituicdes, implicando, pois, na
transferéncia contextual de valores, simbolos, rituais, cerimoniais, estruturas e estratégias sob a
forma de homogeneizacao, similaridade ou, conforme definido pelos autores, por meio de

mecanismos de isomorfismo.

Quadro 16: Mecanismos de Isomorfismo Institucional

Mecanismo de

. Descricao
Isomorfismo

Resulta de pressdes formais e informais exercidas sobre organizacoes por
outras organizacbes das quais elas dependam, assim como das
Coercitivo expectativas culturais da sociedade em que atuam. Mecanismo pelo qual as
organizacdes se conformam as regulamentacdes governamentais e as
expectativas culturais, capazes de impor uniformidade as organizacoes.

Originado na profissionalizacdo, educacdo formal, disseminacdo de
Normativo conhecimento por especialistas e na definicdo de métodos de trabalho para
estabelecimento de uma base cognitiva e de legitimidade.

Ocorre quando tecnologias organizacionais sdo pobres, quando objetivos
sao ambiguos ou quando o ambiente cria incertezas simbolicas, levando as
organizacdes a modelarem-se em outras. A incerteza ¢ uma poderosa forca
para incentivar a imitacao.

Mimético

Fonte: Adaptado de DiMaggio e Powell (1983:149-151)
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Na opinido de Aldrich (1979), o isomorfismo institucional € um conceito Util ao se buscar
entender as politicas e cerimoniais existentes nas diversas organizacdes que competem entre si,
nao apenas por recursos ou clientes, mas também por poder politico e legitimidade institucional,

com foco em objetivos sociais e econémicos.

Estudos acordam que esta percepcao de legitimidade institucional decorre, em grande
parte, da demonstracao aos stakeholders da efetiva utilizacao de praticas institucionalizadas em
seu ambiente corporativo, ou seja, de acdes “desejaveis, proprias ou apropriadas dentro de
algum sistema socialmente construido de normas, valores, crencas e definicdes” (Deephouse,

1996; Meyer & Rowan, 1977; Suchman, 1995:574).

Diante deste contexto, Goodman, Bazerman e Conlon (1980) sugerem que um ato, para

ser considerado institucionalizado, deve possuir 3 tracos fundamentais:

a) ser persistente (perdurar ao longo do tempo),
b) ser executado por muitos (ndo um ato isolado, individual), e

c) ser aceito como fato social (considerado a maneira correta de agir dentro daquela
sociedade).

Outrossim, corroborando aos ja citados estudos de Whittington (2002) sobre a distincdo
entre praticas e praxis sociais, Kostova e Roth (2002) aventam que um ato institucionalizado é
aquele que pode ser observado sob um enfoque bidimensional, ou seja, onde se nota as suas
presencas nos comportamentos do dia a dia do ambiente organizacional:
a) Ato implementado: quando o foco esta na apresentacao e capacitacéo das acoes e
comportamentos requeridos para a pratica;

b) Ato Internalizado: quando o foco estd na busca pelo comprometimento dos
funcionarios, ou seja, no processo de convencimento de que tal pratica possui
verdadeira utilidade para o seu dia a dia.

Os estudos de Scott (2007) sugerem que a base de legitimacdo das organizacdes
decorre de 3 pilares institucionais:
a) O pilar de de natureza regulativa, onde a legitimidade das acdes estd associada ao
cumprimento de regras, monitoramento e punicdes;

b) O pilar de natureza normativa, que incluem valores e normas na definicdo de
significados legitimos ao contexto da organizacéo; e

c) O pilar de natureza cognitiva, sustentada em estruturas regulativas e normativas.
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Quadro 17: Pilares da Teoria Institucional

Teoria Institucional

Pilar Regulador Pilar Normativo Pilar Cognitivo

Conveniéncia Obrigacao social Pressupostos

B Aceitaca
ases da Aceitacdo compartilhados

Bases da Ordem Regras reguladoras Expectativas Esquema constitutivo
Mecanismos Coercitivo Normativo Mimético
Logica Instrumental Adequacéo Ortodoxia
R lei . P i
Indicadores egras, leis e sancdes Certlflca(iao, Cr~en(;as e ogpas de
Aceitacao acOes compartilhadas
Legalmente sancionado Moralmente Compreensivel e
Bases da Legitimidade governado culturalmente
sustentado

Fonte: Adaptado de Scott (2007:79)

Sendo assim, sucede-se que o processo de institucionalizacdo envolve a padronizacao
de comportamentos e um maior controle das relacdes sociais entre os funcionarios, tornando
mais transparente a identidade da organizacédo, permitindo assim a criacdo de um ambiente

social mais estavel (Tolbert & Zucker, 2010).

Decorrem dos estudos de Tolbert e Zucker (2010) a proposta de sua mensuracdo a
partir da distincdo de estagios de maturidade, ou etagios de institucionalizacdo. Assentam os
autores que as regras e normas organizacionais se tornam mais claras com o progressao dos
niveis de maturidade organizacional. Com relacbes sociais mais fortes, a identidade
organizacional é implementada e internalizada de forma mais eficiente entre os atores

organizacionais.

Quadro 18: Estagios de institucionalizacao e dimensdes comparativas.

Estagios
Dimensoes
Pré-institucional Semi-institucional . 'I:otal .
Institucionalizacao
Processos Habitualizacao Objetivacao Sedimentacgéo
Caracteristicas dos Homogéneos Heterogéneo Heterogéneo
adotantes g g &
impeto para difusio Imitacao Imitativo / Normativo Normativo
Atw'c!ade.de Nenhuma Alta Baixa
teorizacido
. Variancia na Alta Moderada Baixa
implementacao
Taxa de fracasso Alta Moderada Baixa

estrutural

Fonte: Adaptado de Tolbert & Zucker (2010)
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Freitas et al. (2012) utilizaram esta vertente sociolégica da Teoria Institucional para
estudar o processo de institucionalizacao de politicas publicas no Brasil, em especial 0s
trabalhos de Tolbert e Zucker (2010), uma vez que estes defendem a inovacdo como um
elemento externo a organizacao e ponto de partida de um processo sequencial de etapas que

possibilitam avaliar o estagio ou grau de institucionalizacdo de determinada realidade social.

Em sede na dimensdao processual, os autores clarificaram as caracteristicas que
destacam os conceitos de (i) habitualizacao, (ii) objetivacao) e (iii) sedimentacdo propostos por
Tolbert e Zucker (2010):

a) Habitualizacdo: geracao de novas praticas, arranjos estruturais e normatizacdo, com

énfase no desenvolvimento de comportamentos padronizados;

b) Objetivacdo: generalizacdo do significado de uma pratica socialmente
compartilhada, com certo grau de consenso entre o tomador de decisdo sob sua
relevancia estratégica, em especial quando comparado com demais organizacdes
do setor; e

c) Sedimentacdo: transmissdo e manutencdo da pratica por um periodo de tempo

longo, sustentavel e estruturalmente consolidado.

Portanto, a institucionalizacdo é uma tipificacao de acdes tornadas habituais por tipos
especificos de atores, onde sua efetiva implementacao estrutural esta diretamente relacionada
com o nivel de resisténcia constrangido por parte de grupos de oposicao, com a promocao e o
apoio cultural continuo dos grupos defensores e sua relacao positiva com os resultados da

organizacao (Tolbert & Zucker, 2010).

Na visao de Jacobson (2009:8), “as teorias racionais de organizacao fornecem uma
visao estatica da vida organizacional. O equilibrio é alcancado quando a estrutura de governanca
e 0 meio ambiente estdo alinhados ou quando as transacdes ou contratos foram devidamente
organizados”. Contudo, ressalta que a vida organizacional é muito mais dindmica do que

simples analises.

Nivel 5
Otimizado

Figura 12: Legitimidade e Maturidade como elementos de mudanca organizacional. Rodrigues (2010:128)
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Em sintese, depreende-se estar nos mecanismos isomorficos relacionados as boas
praticas de gestao de projetos o “elo-chave para a elevacao gradual do nivel de maturidade dos
processos de legitimidade para a mudanca organizacional” (Rodrigues & Souza Neto,

2012:486).

2.3 Maturidade em Gestao de Projetos

A maturidade em gestdo de projetos pode ser definida como o grau de aplicacao e
desenvolvimento continuo de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas agregadas as
atividades gestionarias especificas da organizacao, fomentando a sustentabilidade na execucao e
consisténcia na entrega de seus projetos dentro do escopo, prazo e custos previamente

definidos.

Maturidade € o desenvolvimento de sistemas e processos que sdo por natureza
repetitivos e garantem uma alta probabiliadade de que cada um deles seja um
sucesso.Entretanto, sistemas e processos repetitivos ndo sdo, por si so, garantia de
sucesso. Apenas aumentam a sua probabilidade. (Kerzner, 2006:45)

Nota-se que maturidade pode ser definida como o estado de exceléncia das atuais
praticas e processos de gestao de projetos, associada a competéncia da organizacao em
operacionalizar processos identificados como criticos em seu ambiente institucional (Gareis &
Huemann, 2000; Ibbs & Kwak, 2000; Pennypacker & Grant, 2003; Rabechini Jr. & Pessoa,
2005).

Na visdo de Kerzner (2006:53), as organizacdes cujos “beneficios a longo prazo séo
alcancados com a implantacao de um sistema de gestdo de projetos estdo, basicamente,

alicercados em fatores criticos de sucesso e fracasso” que permeiam todo o seu ciclo de vida.

Quadro 19: Fatores Criticos no Ciclo de Vida da Gestdo de Projetos.

Fatores Criticos de Sucesso Fatores Criticos de Fracasso

Fase de aceitacao pela geréncia executiva
. Recusar-se a aceitar ideias de colegas;
. Nao admitir que a mudanca possa ser
necessaria; e
. Acreditar que o controle da gestdo de projetos
cabe ao nivel executivo.
Fase de aceitacao pelos gerentes de area

Dispor-se a colocar interesses pessoais da . Relutancia a compartilhar informacoes;
organizacao acima dos pessoais . Recusar-se a aceitar responsabilidades; e
. Dispor-se a aceitar responsabilidades; e . Insatisfacdo com o progresso de colegas.
. Dispor-se a aceitar o progresso de colegas.

. Considerar recomendac6es dos funcionarios;

. Reconhecer que a mudanca é necessaria; e

. Entender a participacdo dos executivos na gestao
de projetos.
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Concluséao

Fase de crescimento

. Reconhecer a necessidade de uma metodologia . -
. Perceber metodologia-padrdo como ameaca e

empresarial; - n
) . . nao como beneficio;
. Apoiar um padrao de monitoramento e de ~ . - ~
L . Nao conseguir entender os beneficios da gestao
relatorio; e .
: A : de projetos; e
. Reconhecer a importancia do planejamento . ” :
efetivo . Dar apenas “apoio moral” ao planejamento.

Fase de maturidade
. Acreditar que o estado do projeto pode ser
. Reconhecer que a programacéo e os custos sdo  determinado apenas pela programacao;

inseparaveis; . Nao perceber a necessidade de rastrear custos
. Rastrear os custos reais; e reais; e
. Desenvolver treinamento em gestao de projetos. . Acreditar que o crescimento e sucesso em

gestao de projetos sdo sindnimos.

Fonte: Adaptado de Kerzner (2006)

Ainda no contexto de exceléncia de gestdao, Cleland (2004) e Verzuh (2015)
compartilham o entendimento de que organizacdes de referéncia se distinguem das demais por

apresentarem, essencialmente, 3 atributos fundamentais:

a) Um conjunto de processos claramente definidos para a gestao de projetos;

b) Um elemento organizacional especifico, responsavel por praticas de gestdo de
projetos; e

c) A utilizacdo eficaz da tecnologia da informacdo no desenvolvimento de seus
Processos.

Neste diapasao, os modelos de mensuracao de maturidade surgem com o objetivo de
fornecer uma metodologia de avaliacao e aperfeicoamento da capacidade de gestao, ou seja,
tém o propdsito de apresentar a organizacao uma analise de seus métodos e processos
instituidos, de acordo com as boas praticas e um conjunto de parametros externos de projetos

(Cooke-Davies, 2004; Grant & Pennypacker, 2006; lbbs & Kwak, 2000; Prado, 2012b).

Contudo, observa-se que os modelos existentes “apresentam elementos bastante
importantes, porém nao exautivos, o que torna extremamente dificil abordar, em um unico
modelo, todas as variaveis envolvidas na institucionalizacao da gestdo de projetos em uma

organizacao” (Rabechini Jr. & Pessoa, 2005:42).
Os modelos de maturidade em gestdo de projetos sdo criados para prover a estrutura
de trabalho que uma organizacdo necessita para, propositalmente e progressivamente,

desenvolver suas capacidades para concluir projetos com éxito, projeto apds projeto.
(Pennypacker & Grant, 2003:4)
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O PMSURVEY.ORG 2014 Edition' ¢ uma pesquisa anual, organizada desde de 2003
pelos chapterss do PMI, presentes em diversos paises, € que no ano de 2014 identificou os

modelos OMP3®-PMI, Prado-MMGP e Kerzner-PMMM como mais representativos no mercado.

Nivel de pesquisa: Mundo

OPM3 - PMI

Prado - MMGP

Kerzner- - PMMM

Outros

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

m2014 m2013 m2012

Figura 13: Modelos de Maturidade em Gestao de Projetos — nivel Mundial. PMSURVEY.ORG 2014 Edition

Nivel de pesquisa: Brasil

OPM3 - PMI

Prado - MMGP

Kerzner - PMMM

QOutros

° |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

H 2014 W 2013 ®2012

Figura 14: Modelos de maturidade em gestao de projetos - nivel Brasil. PMSURVEY.ORG 2014 Edition

Consta do Apéndice C um quadro comparativo de 7 modelos de mensuracdo de
maturidade em gestao de projetos que possibilita verificar a similaridade e, em muitos casos, até

uma certa complementariedade de suas propostas.

A seguir serdo abordados os aspectos mais relevantes dos 3 principais modelos,segundo

a pesquisa PMSURVEY.ORG 2014 Edition.

1 Acedido em http://www.pmsurvey.org
: Chapter é a representacao oficial do Project Management Institute (PMI) nos paises em que se fizer presente, por exemplo, o PMI-Portugal
Chapter, constituido em maio de 2003. Acedido em http://www.pmi-portugal.org/site/index.php/institucional /pmi-portugal

41



A Institucionalizacao da Gestao de Projetos no Portfélio de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao do Comando da Marinha do Brasil

OPM3:- PMI

Desenvolvido entre 1997 e 2003 pelo Comité de Padrdes do PMI, o Organization Project
Management Maturity Model (OPM3®) se caracteriza por utilizar toda a estrutura do
PMBoK®Guide, para auxiliar as organizacdes a criar uma estrutura de melhoria continua do

ambiente de gestao de projetos.
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Q Fechamento >

| PADRONIZAGAD | —_
< »

Dominios da Gestao de Projeto Organizacional

Maturidade
Estégios do Processo de Melhoria
Y

<

Figura 15: Modelo de Maturidade OPM3. Adaptado de PMI (2013a)

Diferentemente dos demais modelos de maturidade, o OPM3 n&o categoriza os niveis de
maturidade, normalmente compostos por 5 niveis, mas abrange 3 elementos basicos que sao
aplicados na organizacao:

a) Conhecimento: Preparacdo para a avaliacdo através do entendimento do modelo

OPM3;

b) Avaliacdo: Realizacdo da avaliacdo com posterior determinacdo do grau de
maturidade da organizacao;

c) Melhoria continua: Planejamento das acdes de melhoria de acordo com as
capacidades identificadas e relacionadas as boas praticas do PMBoK. Execucao do
plano de acao e reavaliacao da maturidade.

Nota-se que o elemento fundamental do modelo € o conjunto de conhecimentos,
baseado no guia PMBoK e composto por 3 dominios de abrangéncia, os quais desenvolvem as
indicacoes e recomendacdes para a elevacao do nivel de amadurecimento organizacional para
projetos, programas e portfolio, assim como em 4 estagios de amadurecimento dos processos
organizacionais, associados as fases do modelo préprio de melhoria continua. Este modelo esta

segregado em um estagio de padronizacdo, mensuracao, controle e melhoria continua.
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Figura 16: Elementos basicos do OPM3. Adaptado de PMI (2013a)

Sendo assim, por se tratar de um framework desenvolvido sob a base do principal guia
de boas praticas relacionadas com gestao de projetos - PMBoK® Guide - caracteriza-se por um
certo grau de complexidade na aplicacdo e posterior analise (151 questdes), ressaltando a

necessidade do elevado grau de conhecimento tedrico da metodologia proposta.

Prado — MMGP Setorial

Desenvolvido entre 1998 e 2002 pelo Prof. Darci Prado, o Modelo de Maturidade em
Gestdo de Projetos (MMGP) se caracteriza por ser um framework brasileiro, aderente as
terminologias utilizadas nos métodos PMBoK (PMI) e ICB (IPMA), compativeis e referenciados

pela ISO 21.500/2012 (Krause, 2014; Miguel, 2013; Nascimento, Veras & Milito, 2013).

>
>

COMPETENCIA EM
GESTAO DE PROJETOS

4 COMPETENCIA TECNICA

GERENCIADO E CONTEXTUAL
COMPETENCIA
COMPORTAMENTAL

SUCESSO

PADRONIZADO

2 METODOLOGIA

CONHECIDO

INFORMATIZAGAO
1

INICIAL ESTRUTURA
ORGANIZACIONAL

ALINHAMENTO
ESTRATEGICO

NIVEL DE MATURIDADE DIMENSOES

v

Figura 17: Modelo de Maturidade Prado-MMGP. Prado (2015)
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Decorre da simplicidade de seu questionario - composto por apenas 40 perguntas - e de
sua universalidade de aplicacao - permite ser aplicado em qualquer organizacao e em todas as
categorias de projetos — o reconhecimento e grande propalacao no mercado (Bramati, 2013;
Matsumoto, Barreto & Diana, 2012; Mayer & Fagundes, 2008; Nascimento & Souza Neto, 2010;
Nascimento et al., 2011; Veras & Milito, 2013; Santos & Martins, 2008; Silva, 2011; Thielmann,

2014; Oliveira, 2014).

Quadro 20: Niveis de Maturidade — Modelo Prado-MMGP.

Nivel Caracteristicas Cenario tipico Aspecto basico
- - Nenh iniciati izacao; ) ) ) )
Inicial en gma InlCIatI\{a f’a orgarflza(;ao - Gerenciamento de projetos de forma isolada, ~Desalinhamento
1 - Iniciativas pessoais isoladas; A S
(Ad hoc) VR - " ) intuitiva e individual. Total
- Resisténcias a alteracao das praticas existentes.
- Treinamento basico de gerenciamento para os principais - Gerenciamento de projetos de forma isolada, Difus3o de

2 Conhecido

3  Padronizado

4 Gerenciado

5 Otimizado

envolvidos com gerenciamento de projetos;
- Estabelecimento de uma linguagem comum.

- Mapeamento dos processos,
Estratégico;

- Metodologia desenvolvida, implantada e em uso;

- Informatizacéo de partes da metodologia e em uso;
- Estrutura organizacional implantada;

- Iniciativa para alinhamento estratégico.

desde o Planejamento

- Consolidacéo de competéncias técnicas, comportamentais e
contextuais;

- Consolidacao do alinhamento com os negocios da
organizagao;

Identificacao e eliminacao de causas de desvios de meta;

- Metodologia e Informatizacdo aperfeicoadas, estabilizadas e
em uso;

- Relacionamentos humanos harménicos e eficientes;

- Comparacdo com benchmarks.

- Otimizacédo dos processos de prazos, custos, escopo e
qualidade;

- Grande experiéncia em gerenciamento de projetos;

- Sabedoria;

- Capacidade para assumir riscos maiores;

- Preparo para um novo ciclo de mudancas.

néo padronizada e nao disciplinada, mas com
maior nivel de qualidade.

- Gerenciamento da carteira de projetos de
forma agrupada, disciplinada e padronizada;

- Escritério de Gerenciamento de Projetos
(EGP) participando ativamente do planejamento
e controle dos projetos;

- Gerentes de projetos utilizando corretamente
os padrées, mas com forte dependéncia do EGP.
Criada e padronizada a carreira para os
profissionais do assunto.

- Gerenciamento de mdltiplos projetos de
forma muito eficiente;

- Gerentes de projetos com mais autonomia;

- Interacdo com area estratégica, permitindo
foco nos resultados dos projetos (tal como
retorno do investimento), permitindo tornar o
assunto altamente importante para o sucesso da
organizagao.

- Gerenciamento da carteira de projetos de
forma otimizada;

- Gerentes de projetos altamente competentes
e com grande autonomia.

Conhecimento

Existéncia de
padroes

Os padrbes séo
eficientes e dao
resultados

Otimizagéo dos
padroes

Fonte: Adaptado de Prado (2010)

Contempla aspectos como governanca, processos, ferramentas, recursos humanos,
estruturas e estratégias de um setor especifico por meio da caracterizacao de 7 dimensdes

organizacionais, as quais permeiam 0s 5 niveis de maturidade acima descritos.

Quadro 21: Conceitos de Sucesso de Projetos — Modelo Prado-MMGP
Projeto

Descricao
O projeto terminou praticamente no prazo, orcamento e escopo previsto.
Pequenos desvios nestes aspectos forma insignificantes. O usuario ficou
totalmente satisfeito, pois o produto que lhe foi entregue esta sendo utilizado e
realmente agragou valor ao seu trabalho.

Bem-sucedido
(Sucesso total)

O projeto foi encerrado e esta sendo utilizado. No entando aconteceram fatos
comprometadores (atraso significativo e/ou estouro de orcamento e/ou desvio
no escopo) ou a satisfacdo do usuario é parcial, pois o produto nao foi entegue
no prazo esperado e/ou nao apresenta todas as funcionalidades esperadas e
necessarias e/ou nao agrega o valor esperado ao seu trabalho.

Parcialmente bem-
sucedido
(Sucesso parcial)
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Concluséo
O projeto foi paralisado ou o produto entregue nao esta sendo utilizado por nao
Fracassado atender as expectativas dos usuarios ou o atraso foi tal que resultou em perdas
no negocio. O usuario/cliente ficou profundamente insatisfeito.
Fonte: Adaptado de Prado (2010:55)

Por fim, o autor procura conceituar e classificar o que se entende por sucesso de um
projeto, com foco nos aspectos relacionados a tempo, escpo, custo e qualidade do resultado

entregue.

Kerzner - PMMM

Desenvolvido em 2001 pelo Dr. Harold Kerzner, o Project Management Maturity Model
(PMMM) foi um dos primeiros modelos a atuarem especificamente na gestdo de projetos e a
buscar fornecer as organizacdes um guia para a promocao de um planejamento estratégico

exclusivo para o tema.

Processos Aprimorados

Processos Controlados
5. Melhoria Continua —

Processos Definidos
4. Benchmarking ]

Conhecimento Basico

3. Metodologia Singular |«

2. Processos Comuns Ciclo de Vida

1. Linguagem Comum

Figura 18: Modelo de Maturidade Kerzner-PMMM. Adaptado de Kerzner (2001)

0 modelo ¢é estruturado em 5 niveis, que representam cronologicamente os diferentes
estagios de maturidade em gestao de projetos, podendo 0s mesmos fazerem sobreposicao uns
com os outros. Contudo, a magnitude dessa sobreposicdo é diretamente proporcional ao risco

que cada organizacdo esta disposta a suportar (Kerzner, 2001).
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Quadro 22: Niveis do Modelo de Maturidade Kerzner-PMMM.

Nivel

Caracteristica da organizacao

1. Linguagem Comum

2. Processos Comuns

3. Metodologia Singular

4. Benchmarking

5. Melhoramento Continuo

Reconhecimento da importancia da gestdo de projetos e da necessidade
da compreensao dos fundamentos e terminologias. Utilizacao esporadica
de metodologias, com reduzido apoio do nivel executivo e baixo
investimento em treinamento.

Reconhecimento dos processos que devem ser definidos e desenvolvidos
para a execucao eficaz dos projetos. Aplica-se o controle de custos,
treinamentos e suporte técnico a todos o0s niveis.

Reconhecimento dos beneficios da interligacdo de metodologias
corporativas padronizadas, com foco na gestdo de projetos, tornando o
controle do processo mais eficaz. Possuem processos integrados, suporte
gerencial e retorno do investimento em treinamento.

Reconhecimento da necessidade de melhoria continua dos processos para
a manutencao das vantagens competitivas. Designam-se responsaveis pela
realizacao continua de benchmarking e cria-se o PMO.

Capacidade de avaliacdo das informacdes obtidas do benchmarking,
atualizando a metodologia singular e investindo em um repositorio de
conhecimentos capaz de sustentar o planejamento estratégico da
organizacao.

Fonte: Adaptado de Kerzner 2010 e 2001.

Sua forma de avaliacdo é capaz de identificar quais etapas devem ser realizadas, quais

as metas devem ser cumpridas e em qual sequéncia as mesmas devem ser implementadas

para a obtencao de resultados significativos e mensuraveis.

Conforme acima citado, consta do Apéndice C um quadro comparativo dos seguintes

modelos de maturidade em gestao de projetos para conhecimento e verificacao da similaridade

das caracteristicas de seus niveis de mensuracao:

a) Organization Project Management Maturity Model (OPM3 — PMI)
b) Modelo de Maturidade em Gestao de Projetos (Prado-MMGP Setorial)

c) Kerzner- Project Management Maturity Model (PMMM)
d) SEl - Capability Maturity Model Integration (CMMI)

e) ESI - International Structure for Projects
f)  Modelo de Berkeley

g) Center of Business Practices (CBP).
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PARTE Il - ESTUDO EMPIRICO

“Na vida de todo homem chega aquele momento especial em que
figurativamente |he tocam no ombro e lhe oferecem a oportunidade de realizar
algo muito especial, uma coisa unica em sua vida e ajustada ao seu talento; que
tragédia se esse momento vier a encontra-lo despreparado ou ndo qualificado
para a tarefa que representaria o seu melhor momento.”

(Winston Churchill, 1864-1965)

CAPIiTULO 3 Metodologia

Neste capitulo serao apresentados os componentes do Research Design utilizado na
parte empirica desta dissertacdo, ou seja, a partir da contextualizacao do estudo, sera
apresentada a caracterizacdo metodologica da investigacdo assim como definido os

procedimentos adotados para a analise dos dados e a apresentacéao de seus resultados.

Construcao do Research Design

Partindo do pressuposto de que ciéncia tem por objetivo a producao de conhecimento e
que este nunca é definitivo, erros e comparaces fazem parte do processo de investigacao

(Camoes, 2012).

Na opinido de Pacheco (1995:67), “toda investigacdo tem por base um problema inicial
que, crescente e ciclicamente, se vai complexificando, em interligacdes constantes com novos

dados, até a procura de uma interpretacao valida, coerente e solucionadora”.

E segundo a orientacdo de Moreira (2007), a parte empirica de um processo de
investigacao deve ser estruturada em 5 fases: (i) formulacao do problema; (ii) plano de estudos;

(iii) trabalho de campo; (iv) analise dos dados; e (v) apresentacao dos resultados.

Para atender a primeira fase — formulacéo do problema - definiu-se como objetivo desta
investigacao analisar o atual estagio de institucionalizacéo das praticas de gestao de projetos no
portfolio de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&l) do Comando da Marinha do Brasil (MB), com
0 proposito de contribuir para a discussao, reflexao e preenchimento de um gap de estudos

sobre a tematica neste setor.
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Neste interim, a revisao preliminar da literatura permitiu “identificar problemas que sao
importantes para a comunidade cientifica, que vao ao encontro do mundo real e que ainda nao
foram resolvidos” (Silvestre & Silvestre, 2012:50), sintetizados na pergunta de partida:

“Em que medida estao institucionalizadas as praticas de gestao de projetos no
portfolio de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo do Comando da Marinha do Brasil?”

Por conseguinte, com o proposito de nortear a sequéncia de revisao da literatura e a
caracterizacao metodologica da investigacao, os seguinte objetivos especificos foram definidos:

a) Verificar a compatibilidade entre os conceitos de Project Governance e de

maturidade em gestdo de projetos com o conceito de legitimacao de atividades
gestionarias a luz da Teoria Institucional,

b) Identificar o nivel de maturidade das praticas em gestao de projetos nas Instituicdes
Cientifico e Tecnoldgicas (ICT) do Comando da Marinha do Brasil (MB);

c) Analisar a adequacdo da estrutura organizacional das Instuicdes Cientificas e
Tecnologicas (ICT) as boas praticas de gestdo de projetos, segundo a ISO
21.500/2012.

No que tange a segunda fase do processo de investigacdo — plano de estudos - Camdes
(2012:106) orienta que o plano de estudos (Research Design) tem uma “vertente logistica que
impde a identificacao e definicao precisa dos componentes fundamentais do trabalho empirico a
realizar, descrevendo claramente os pormenores da sua execucdo”. Os componentes

fundamentais sao assim caracterizados pelo autor:

Quadro 23: Componentes fundamentais do Research Design

Componentes Fundamentais do Research Design

1. Definicao dalunidade(s) A definicdo da unidade(s) de analise apropriada a pesquisa (individuo,

o - organizacao, regido, pais, etc) clarifica a natureza dos dados que,
de analise e a selecao dos

dados correspondentemente, podem ser individuais ou agregados e evitam erros

que tém consequéncias diretas na validade das conclusoes.

Consiste em transformar os conceitos em variaveis através do processo de
L medicao. Isto implica definir as dimensdes e os indicadores do conceito,
2. Operacionalizacéo e , S o _ o
além de definir niveis de medicao apropriados, com o objetivo de obter

medicdo dos conceitos
variaveis quantitativas ou qualitativas que possam ser posteriormente
analisadas.
A recolha pode ser feita recorrendo a técnicas de observacéo direta ou
indireta, inquérito por questionario ou entrevista, ou pelo recurso a dados
3. Recolha e analise dos secundarios ou fonte documentais. O importante é ser feita em adequacao
dados ao design e a natureza das conclusdes que se pretende com a pesquisa. A
analise dos dados depende destes aspectos, mas fundamentalmente do

objetivo primordial da investigacao, se a descricdo ou a explicacdo causal.

Fonte: Adaptado de Camdes (2012:106-107)
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Destarte, com o proposito de atender a primeira componente do Research Design, a
secao 3.1 - Contextualizacdo do estudo — Universo e amostra - apresentard um breve panorama
do setor de CT&I da MB e identificara as organizacdes militares que possuam em sua missao
institucional, o desenvolvimento de atividades correlatas a Politica de Ciéncia, Tecnologia e

Inovacao para a Defesa, presentes no Livro Branco de Defesa Nacional Brasileiro (MD, 2012).

Na sequéncia, a segunda componente do Research Design sera atendida pela secao 3.2
- Consideracdes metodolodgicas - que alicercardo a abordagem quantitativa da investigacao. Por
fim, para atender a terceira componente, em funcao da “natureza interdependente e condicional
das escolhas do design” (Camdes, 2012:107), as sec¢des 3.3 — Recolha de dados e 3.4 -
Tratamento dos dados, elucidarao a adequabilidade do modelo Prado-MMGP Setorial ao survey
proposto para a analise de maturidade em gestao de projetos, assim como os procedimentos

estatisticos adotados.

3.1 Contextualizacao — Universo e amostra

A Estratégia Nacional de Defesa (END) — Decreto n® 6.703/2008 — possui como eixos
estruturantes (i) a reorganizacdo das Forcas Armadas, (i) a recomposicdo dos efetivos das

Forcas Armadas, e (iii) a reestruturacao da Industria de Defesa (MD, 2008).

No que concerne a reestruturacéo da Industria de Defesa, decorre da Politica Nacional
da Industria de Defesa (PNID) - Portaria Normativa n® 899/MD/2005 - o objetivo de propiciar o
fortalecimento da Base Industrial de Defesa (BID) brasileira ao “capacitar a Industria Nacional de
material de defesa para que conquiste a autonomia em tecnologia indispensaveis a Defesa” (MB,

2009:1-1).

Com a constituicdo do Sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao de interesse da Defesa
(SisCTID) em apoio a citada politica publica, “pode-se considerar que o Pais passou a contar
com um arcabouco institucional e fisico necessario a integracao das Forcas e dessas com a

comunidade cientifica e tecnolégica civil” (Longo e Moreira, 2013:290).

Esta estrutura aventa (i) difundir o planejamento estratégico setorial, (ii) incentivar o
desenvolvimento de processos de gestao e avaliacdo de resultados e (iii) fomentar a integracao
das atividades de CT&l entre as Forcas Armadas e o setor de CT&l do pais (MD/MCTI, 2003;
MD, 2008).
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Panorama do setor de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (CT&I) do Comando da

Marinha do Brasil (MB).

O Sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo da Marinha (SCTMB), criado em 1980, é o
“conjunto organizado de recursos humanos, materiais e financeiros, estruturado com a
finalidade de prover a geracéo e a disseminacdo do conhecimento cientifico e tecnologico” (MB,

2009:4-1).

Com a promulgacdo da Lei da Inovacdo Tecnoldgica — Lei n° 10.973/2004 - que trata
dos incentivos a inovacdo e a pesquisa cientifica e tecnologica no ambiente produtivo, a MB
insere ao seu arcabouco normativo o Plano de Desenvolvimento Cientifico-Tecnolégico e de
Inovacdo da Marinha (PDCTM) e inicia um grande processo de reestruturacdo organizacional e

adequacao legal, em especial a partir do ano de 2007, com destaque para:

a) Criacao da Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (SecCTM) como seu 6rgéo
executivo central;

b) Criacdo do Plano Basico de CT&l, centralizando os recursos para investimento no
setor;

c) Criacdo do Nucleo de Inovacdo Tecnoldgico da Marinha (NIT-MB), com especial
atencao as diretrizes para a protecdo da propriedade intelectual de CT&l; e

d) Estabelecimento da Governanca de CT&l, incluindo medidas de desempenho e de
mecanismos para implantar a prospeccao tecnoldgica e o desdobramento do
PDCTM em documentos decorrentes.

| x g e m——
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Legenda:

CM: Comandante da Marinha

EMA: Estado Maior da Armada

ComOpNav: Comando de Operacdes Navais
SGM: Secrataria Geral da Marinha

DGMM: Diretira Geral de Material da Marinha

DGPM: Diretoria Geral de Pessoal da Marinha

DGN: Diretoria Geral de Navegacao

CGCCFN: Comando Geral do Corpo de Fuzileiros Navais

ComTecCTM: Comissédo Técnica de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo da Marinha

Figura 19: Estrutura organizacional do SCTMB. Adaptado de Brasil. MB (2009:3-1)
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A Secretaria de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo da Marinha (SecCTM), criada pela
Portaria n° 115/MB/2008, tem entre os seus objetivos “0 compromisso de otimizar as
atividades de pesquisa e desenvolvimento das Instituicdes Cientificas e Tecnoldgicas (ICT) da
MB, bem como acompanhar os avancos e as tendéncias do conhecimento em CT&I” (Litaiff Jr.,

Franco & Nascimento, 2012:75).

O Nucleo de Inovacdo e Tecnologia da Marinha (NIT-MB), criado pela Portaria n°
179/EMA/2009, tem como principais atribuicdes (i) estimular a protecao intelectual dos
produtos desenvolvidos por pesquisadores da MB, (ii) assessorar parcerias para realizacdo de
pesquisas cientifico-tecnologicas, (iii) interagir com instituicdes publico e privadas e com outros
nucleos na geracdo de conhecimentos de CT&l, e (iv) acompanhar e orientar a implementacdo

das Diretrizes de Propriedade Intelectual da MB (Litaiff Jr., Franco & Nascimento, 2012)

Direcao Estratégica Controle Estratégico
- Relagoes Institucsonas - IndwcadoresMetas
Extemas ¢ Intemas; Objetives Estrategicos
% - Processo Decisbrio. wratrizes (SCTMD,
Planejamento Estratégico - Centralizagio no nivel - Indicadores ' Moetas
(givel insrirucionals Inststucional; Objetivos do Plano
Descentralizacio no Estratdgico / Diretrizes
- pivel inteemeddcio; (OMPS-CICT);
R PDCTM - Lideranca Participativa; - Alnhamento Dirstrizes
2D - Sistema de Recompensas; (SCTM x OMPS-CICT),
- \ - Lideranca Estrategica - Avaliagdo de Resultados
= v (Refatorios das OMPS-
= . CICT e Relaténio do
2 PROCITEM
= (Carteira de Projetos PDCTM
?-':': lnffﬂ!“"'ll:‘:fl '!‘:HOID?’.&'HIE
5 ?
3 f
3 ' Deseavolviment
= AL esenvolvimento
a PLACAPE Estratégico
- TAM;
- Auditodi
- Anilise Critica
Planejamento Estratégico Obtengio de Resultados Estratégica;
(nivel Infermed dno)
- - - Revislo do PDCTM
Planos Estratégicos das OMPS-C/ICT Consecucdo das metas estabelecidas e 7 '
Objetivos Estratégicos do SCTM

Figura 20: Macropocessos de gestdo da AESCTMB. MB, 2009:5-5

Por fim, a Sistematica da Governanca de CT&l da MB é composta por um conjunto de
processos e de boas praticas que se baseiam na “coevolucdo da gestdo com a organizacao,
assim como da lideranca estratégica e com as tecnologias” (MB, 2009:5-1) para dispor de uma

estrutura capaz de alcancar, simultaneamente, a eficiéncia e eficacia operacionais, 0 aumento
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da confianca dos cidadaos e a criacao tangivel de valor publico: (Crawford & Helm, 2009; Moore
& Benington, 2010), alicercado no modelo de gestdo denominado Administracdo Estratégica do

SCTMB - AESCTMB

As Instituicoes Cientificas e Tecnolégicas (ICT) do Comando da Marinha do Brasil

A Politica de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo para a Defesa esta formalmente definida na

Estratégia Nacional de Defesa (END) como:

(...) planejamento nacional para desenvolvimento de produtos de alto contetido tecnolégico,
com envolvimento coordenado das Instituicdes Cientificas e Tecnoldgicas (ICT) civis e
militares, da industria e da universidade, com a definicdo de areas prioritarias e suas
respectivas tecnologias de interesse e a criacdo de instrumentos de fomento a pesquisa de
materiais, equipamentos e sistemas de emprego de defesa ou dual, de forma a viabilizar
uma vanguarda tecnolégica e operacional pautada na mobilidade estratégica, na flexibilidade
e na capacidade de dissuadir ou de surpreender (MD, 2008:43)

Composto por 8 Instituicdes Cientificas e Tecnoldgicas (ICT), o Sistema de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo da Marinha (SCTMB) esta orientado segundo seu Planejamento

Estratégico em 3 objetivos especificos (MB, 2014:13):

1. Elaborar planos de curto, médio e longo prazos para a capacitacdo das OMPS-C: e
ICT, em pessoal e infraestrutura tecnologica, de forma a atender as necessidades de
aparelhamento dos meios previstos no Plano de Articulacéo e Equipamentos da MB
(PAEMB), com tecnologia autoctone, por meio de pesquisas e desenvolvimento
tecnoldgico.

2. Evoluir o Controle de Projetos de Ciéncia e Tecnologia da Marinha (CPROCITEM)
para um sistema de Informacdes Gerenciais de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo, em
nivel estratégico.

3. Dar continuidade a implementacao de um sistema digital gerencial de projetos, no

nivel operacional, com interoperabilidade com o CPROCITEM, que permita o

acompanhamento de projetos eletronicamente pelas ICT, informatizando as fases de

gerenciamento de projetos, observando o Guia de Conhecimentos em
Gerenciamento de Projetos (PMBoK®)

Com o proposito de “viabilizar solugdes cientifico-tecnoldgicas e inovacdes para a

satisfacdo das necessidades do Pais atinentes a Defesa e ao desenvolvimento nacional”

(MD/MCTI, 2003:12), estas organizacdes sdo responsaveis por areas especificas de atuacao,

corroborando as suas respectivas missdes institucionais (ver Apéndice E).

' Nossa traducao para Public Value.
: Organizacédo Militar Prestadora de Servigos - Tipo C (OM que executam atividades de ciéncia e tecnologia, mas nao sao classificadas como
Instictuicdes Cientificas e Tecnoldgicas).
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Destarte, dentro das 20 Instituicdes Cientificas e Tecnoldgicas (ICT) militares
coordenadas pelo Ministério da Defesa (MD) segundo a Politica de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo para a Defesa, a amostra desta investigacdo estara restrita as 8 ICT do Comando da

Marinha(MB), o que representa 40% do universo de pesquisa.

3.2 Consideracoes metodolégicas

Para a consecucao do objetivo do estudo, utilizou-se uma abordagem
predominantemente quantitativa, nao obstante a utilizacdo subsidiaria de técnicas qualitativas,
em complemento ao tratamento estatistico dos dados obtidos, proporcionando assim maior
riqueza de detalhes ao preencher lacunas especificas existentes. Segundo Freixo (2011), trata-se

de um paradigma metodoldgico critico:

(...) esta perspectiva surge como resposta as tradicdes positivistas e interpretativas,
pretendendo superar o reducionismo da primeira (positivista/quantitativa) e superar o
conservadorismo da segunda (qualitativa), admitindo a possibilidade de uma ciéncia
social que nao seja puramente empirica nem somente interpretativa. A sua esséncia é
emancipar, criticar e identificar o potencial de mudancas. (Freixo, 2011:109)

Ainda neste contexto, destaca Rodrigues (2012:178), que “a abordagem quantitativa
procura se manter, a todo tempo, afastada da realidade que pretende analisar, de maneira a
garantir objetividade e evitar a propria interpretacao do investigador”. Neste sentido, oportuna a
orientacdo de Araujo (2012:74) quanto a importancia de “uma construcao teorica e de conceitos

para desenvolver medidas que lhe permitam a observacao empirica” objetiva.

Esta investigacdo & um estudo exploratério-descritivo, uma vez que o gap de
conhecimentos sobre o tema no setor de CT&l da MB indica a relevancia da necessidade de
absorcao inicial de informacdes, buscando assim ser capaz de explicar o fendmeno descrito a
partir da coleta de dados realizada (Babbie, 2003; Freitas et al. 2000; Marconi & Lakatos,
2003).

Na natureza exploratdria, procura-se conhecer melhor o objeto de estudo ao observar
quais conceitos devem ser medidos e como devem ser medidos, buscando assim novas

possibilidades e dimensdes para o contexto de interesse (Cresswell, 2012; Freitas et al., 2000).
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Em contrapartida, na natureza descritiva, o foco esta na busca de se identificar quais
situacdes, eventos, atitudes ou opinides estao manifestos em uma populacao, procurando expor
as caracteristicas de determinado fendmeno, porém sem a pretencdo de explica-lo, apesar de

poder servir de base para alguma explicacao (Freitas et al., 2000; Richardson, 1999).

Logo, para o contexto desta investigacao, verificou-se a adequabilidade do método survey
interseccional, uma vez que se trata de um instrumento de recolha de dados empregado com
maior frequéncia em inquéritos que buscam responder questdes do tipo “o que?”, “por que?”,
“como?” ou “quanto?”. Sua principal caracteristica estd no corte-transversal (cross-section) do
espaco temporal de pesquisa. Destarte, todo o levantamento de dados ocorre em um Unico
intervalo de tempo, uma fotografia situacional ocorrida no presente ou no passado recente e
onde variaveis dependentes e independentes ndo sdo passiveis de controle. (Babbie, 2003;

Freitas et al. 2000; Rodrigues, 2012).

3.3 Recolha dos dados

A recolha de dados é uma etapa fundamental no processo de investigacao, uma vez que
permite que haja a ligacao entre a fundamentacao teodrica e os resultados esperados,

contribuindo para a producédo de conhecimento (Camdes, 2012; Costa, 2012).

Conforme descrito no item 3.1, o setor de CT&l da MB é composto por 8 organizacdes
militares as quais tiveram acesso ao link do questionario on line no periodo de fevereiro a maio
de 2015. Oportuno acrescentar que no més de janeiro de 2015 foi realizado um pré-teste com
5 especialistas em gestao de projetos, porém dos setores administrativo (orcamento e financgas),

operativo (manutencao e construcao naval), saude e educacao da instituicdo.

O link de acesso ao questionario foi encaminhado por meio da Secretaria de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo da Marinha (SecCTM) a todas as ICT, o que demonstra o apoio e

interesse do 6rgao executivo central do Comando da Marinha no estudo em tela.

0 inquério por questionario

Na opinido de Camdes (2012:107), o inquérito por questionario “justifica-se
principalmente para medir percepcdes ao nivel individual e obriga a alguns tipos especificos de

analise estatistica”.
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Oportuno destacar que a escolha do modelo Prado-MMGP Setorial, quando comparado
aos modelos OMP3®-PMI e Kerzner-PMMM, justificou-se por sua capacidade de apresentar
diversos niveis de mensuracdo para uma mesma capacidade organizacional. Sendo assim, cada
variavel de dimensdo de maturidade permeia todos os niveis propostos pelo autor, indicando
assim diferentes cenarios e percentuais de aderéncia dos mesmos. Os demais modelos nao
permitem essa visualizacao de crescimento dimensional de maturidade, fato que poderia
inviabilizar o posterior paralelo tedrico ao estagio de institucionalizacdo proposto por esta
investigacdo. (Bramati, 2013; Matsumoto, Barreto & Diana, 2012; Mayer & Fagundes, 2008;
Nascimento & Souza Neto, 2010; Nascimento et al., 2011; Nascimento, Veras & Milito, 2013;
Silva, 2011; Thielmann, 2014; Oliveira, 2014).

A utilizacdo de questionarios com niveis de concordancia de opiniao padronizados - tipo
“Escala Likert” - demonstra que o dinamismo e a competitividade dos ambientes organizacionais
dos dias de hoje ndo mais permitem a inferéncia do pressuposto de existéncia de uma relacao
positiva de linearidade de respostas a conveniéncia contextual, como apontado com grande

preocupacao em estudos sociais (Dunlop, Telford & Morrison, 2012).

Estrutura do questionario

O questionario esta dividido em 2 secdes, sendo a primeira composta por 21 perguntas
que tém por propodsito tracar o perfil dos respondentes, assim como das organizacdes

participantes.

A partir da segunda secao, o questionario é composto por 40 questbes adaptadas do
modelo Prado-MMGP Setorial (versao 2.2.0 de julho de 2014), segregado em 4 blocos os quais

correspondem ao niveis de maturidade discutidos no item 2.3:

a) Nivel 2 - Processos Conhecidos
b) Nivel 3 — Processos Padronizados
c) Nivel 4 — Processos Gerenciados

d) Nivel 5 - Processos Otimizados

0O método de analise observa segregacao das perguntas de acordo com o quadro 24,
conforme a percepcao de aderéncia as praticas de gestao de projetos caracterizadas em 7

fatores organizacionais, denominados dimensdes de maturidade:
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Quadro 24: Agrupamento de perguntas por Dimensao de Maturidade — modelo Prado-MMGP

Perguntas do Questionario

Dimensao
Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5
Competenua.em Gestao 1,2,3,4,5,6,7,89e i 28 e 29 30637
de Projetos 10
Competéncia Técnica e 1,2,3,45,6,7,89¢ i 28 & 29 34¢37
Contextual 10
LRI T - - 25,28 ¢ 29 34, 35,36, 37 ¢ 38
Comportamental
Metodologia - 11,12,13, 14, 18, 21,22,23,24e 25 31,32,34e38
19e 20
Informatizacao 10 12e13 23 34¢e39
Alinhamento Estratégico - 13 22,27 ¢ 30 34e40
Estrutura Organizacional 9 15,16 e 17 22,25, 26,27 e 29 33,34, 36,3738

Fonte: Adaptado de Prado (2010, 2015)

As 30 primeiras questbes respeitam uma escala quantitativa ordinal de cinco pontos

(escala Lickert), com o propdsito de representar cenarios caracteristicos de aderéncia as praticas

de gestao de projetos.

As 10 questdes finais estao estruturadas em uma escala qualitativa nominal de duas

categorias, respeitando uma natureza dicotdbmica que tem como proposito verificar se alguma

das praticas de gestdo de projetos ja se encontra consolidada na organizacdo, segundo a

percepcao do respondente. Insta ressaltar que questdes desta natureza nao permitem um

posicionamento intermediario, ou seja, 0 que se propde constatar é se a pratica esta ou nao

efetivamente instituida na organizacao (Martins, Castro Loura & Mendes, 2007; Prado, 2015).

Quadro 25: Nivel versus Dimensdes de Maturidade — Modelo Prado-MMGP

Dimensdes de Maturidade
Nivel de Competéncia ! o
Maturidade Técnica e Metodologia Informatizacéo Estrutura Alinhamento Competéncia
Organizacional Estratégico Comportamental
Contextual
Inicial Dispersa
1 Dispersa Nao ha Dispensa Desconhecido Boa vontade
(Ad hoc) (Nao ha)
Fala-se sobre o Nomeia-se um Fala-se sobre o
2 Conhecido Basica Software para tempo X Algum avanco
assunto responsavel assunto
Significativo Padronizada e em Significativo
3 Padronizado e Padronizada e em uso  Padronizada e em uso & Mais avanco
avanco uso avango
Aperfeicoada, Aperfeicoada, Aperfeicoada, .
4 Gerenciado Muito avancada p ¢ p ¢ p ¢ Alinhado Forte avanco
estabilizada e em uso  estabilizada e em uso  estabilizada e em uso
5] Otimizado Otimizada Otimizada e em uso Otimizada e em uso Otimizada e em uso Otimizada Madura

Fonte: Adaptado Prado (2010)
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Pormenorizando a relacdo nivel/dimensdo de maturidade, é possivel observar que os b
niveis a serem analisados sao permeados em 6 das 7 dimensdes propostas, uma vez que o
modelo tem como premissa a presenca da competéncia em gestdo de projetos no setor em

analise, mesmo que de forma intuitiva.

Esta visao holistica permite o correto entendimento, mensuracao e identificacao de quais
acdes podem melhor se adequar aquela realidade organizacional, em um plano sequencial
planejado, alinhado e compativel com os recursos disponiveis (tangiveis e intangiveis),
posteriormente refletidos em projetos executados com uma maior probabilidade de sucesso,
com resultados mais robustos e confiaveis (Archibald, 2003; Kerzner, 2009; Nascimento et al.,

2011; Rabechini Jr. & Pessoa, 2005; Silva, 2011).

Sendo assim, reitera-se que “é um modelo departamental (ou setorial) e ndo um modelo

do tipo organizacional, no qual o foco é a organizacdo como um todo” (Prado, 2015:1).

Procedimentos para mensuracao da Maturidade

Os dados coletatos por meio do survey on-line sdo compilados e agregados em um
gabarito que, uma vez individualmente inseridos no site http://www.maturityresearch.com
(gratuitamente disponibilizado pelo autor) - apresenta graficamente os resultados obtidos por

cada respondente (ver Apéndice E-1).

a) Valorizacao das respostas: Para cada resposta, a seguinte tabela de
pontuacao foi respeitada e, posteriormente, compilada para analise.

Opgao Valor
Resposta A 10 pontos
Resposta B 7 pontos
Resposta C 4 pontos
Resposta D 2 pontos
Resposta E 0
b) Calculo do indice de Aderéncia aos Niveis - IAN: A partir do somatorio

dos pontos, calcula-se o IAN. Para dar visibilidade ao Perfil de Aderéncia, o
seguinte quadro deve ser preenchido:

Pontos Perfil de Aderéncia
Obtidos 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Nivel

ulbhlwlN
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¢)

d)

e)

Calculo do indice de Aderéncia as Dimensées - IAD: Na sequéncia, com base
nos critérios de selecao e distribuicao das questdes pelas dimensbes a serem
analisadas, conforme o quadro 24 (p. 56), calcula-se o percentual de aderéncia das

respostas e as classifica conforme abaixo demostrado:

IAD Aderéncia

100% Total
90% Otima
70% Boa
40% Regular
20% Fraca

Calculo do indice de Final de Maturidade- IFM: Apos a apropriacido dos
pontos e apresentacao do Perfil de Aderéncia, mensura-se a maturidade da cada

organizacao, na percepcao daquele respondente, por meio da seguinte formula:

IFM = (100 + 5 IAN)
100

Mensuracao da Maturidade Organizacional: Por fim, calcula-se o IFM de cada
organizacao e do conjunto das organizacdes pertencentes ao portfélio (setor) a partir
do preenchimento do quadro abaixo. Deste momento em diante, procede-se a
utilizacao das técnicas de estatistica descritiva basica e a obtencao dos respectivos

graficos, de forma a tornar mais clara a informacao prestada.

IFM Avaliacdo
Acimaded4,6 Excelente
até 4,6 Otima
ate 4,0 Boa
até 3,2 Regular
ate 2,6 Fraca

ate 1,6 Muito Fraca

Pesquisa bibliografica e documental

Inicialmente, o viés complementar qualitativo da investigacao foi realizado com o

proposito de suprir possiveis casos em que variaveis relevantes, ou suas causas e efeitos, nao

demonstrasssem significancia ou sustentabilidade para a analise dos dados quantitativos do

framework de referéncia.
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Sendo assim, os dados de natureza qualitativa e de fontes secundarias foram levantados
por meio de pesquisa bibliografica e pesquisa documental. O foco foi na tematica gestdo de
projetos, modelos de mensuracdo de maturidade e teoria institucional classica, assim como na
identificacdo do panorama do setor de Ciéncia, Tecnologia e Inovacéo de interesse da Defesa do

Brasil.

Na base da literatura de referéncia, assim como na pesquisa documental sitografica,
conceitos de Project Governance e mecanismos isomdrficos relacionados ao processo de
legitimacdo de atividades gestionarias foram identificados como relevantes tanto para a
compreensao do contexto contemporaneo das praticas de gestdo de projetos, quanto para a
possivel associacao entre os niveis de maturidade organizacional e os estagios de um processo

de institucionalizacéo.

3.4 Tratamento dos dados

A partir do levantamento realizado por meio da aplicacdo do inquérito por questionario
aos gestores de projetos das Instituicdes Cientificas e Tecnologicas (ICT) do Comando da
Marinha do Brasil (MB) conforme acima discutido, os dados foram tratados e analisados de

forma a tornar mais acessivel o entendimento da corrente investigacao.

Transformar em dados a informacao diretamente comunicada por uma pessoa (...) para
revelar as experiéncias vividas por cada um (biografia) e o que estd ocorrendo em
determinado momento. Esta informacédo pode ser transformada em numeros ou dados
quantitativos, utilizando técnicas de escalas de atitudes e escalas de avaliacao (...) ou
contando o numero de pessoas que deram determinada resposta, dando assim origem
a dados de frequéncia. (Tuckman, 2000:307-308)

Destarte, apo6s a mensuracao das avaliacdes, os resultados obtidos por cada
respondente foram tratados estatisticamente com o auxilio da ferramenta Microsoft Excel a fim
de construir quadros, graficos e tabelas segundo os quais permitiram a categorizacao das
informacdes de cada questao, assim como a distribuicao da amostra e dimensao da analise de

cada item.

Conforme acima discutido, a primeira secdo de perguntas do questionario (Nivel 1) é
composta por questdes que resultam em dados qualitativos, ou seja, variaveis que designam

categorias e nao ordens de grandeza quantitativa.
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No caso especifico, as perguntas categorizavam a descricao da populacao de interesse,
identificando os respondentes a partir de dados pessoais, de habilitacbes académico-
profissionais, assim como seu ambiente organizacional. Para este fim, utilizou-se da tabela de
frequéncia para dados qualitativos que, segundo Martins, Costa Loura e Mendes (2007), permite
organizar os elementos da amostra conforme suas frequéncias absolutas (representacao do total
de elementos da amostra de cada categoria ou classe) e frequéncias relativas (proporcionada

pelo quociente entre frequéncia absoluta e a dimensdo da amostra).

A partir da segunda secao de perguntas, a composicao de questdes resultam em dados
guantitativos, ou seja, dados que possibilitam a correspondéncia com numeros naturais
distintos. Portanto, além das tabelas de frequéncia, representacdes graficas (histograma,
diagramas circulares e escalas) auxiliaram no processo de “resumir a informacao, através de
medidas calculadas a partir desses dados (...) dessas medidas distinguiremos as medidas de
localizacdo, nomeadamente as que localizam o centro da distribuicdo dos dados, e as medidas
de dispersdo, que medem a variabilidade dos dados” (Martins, Costa Loura & Mendes,

2007:110):

Em resumo, os dados serao apresentados sob a forma de quadros, tabelas e graficos, a
fim de sumarizar os calculos de frequéncias absolutas e relativas, assim como a medicao de
tendéncia central, através do calculo da média, mediana € moda, e a verificacao do grau de

dispersao, através do calculo do desvio padrao e coeficiente de variacao.

Research Design

A partir da revisao da literatura, os conceitos que permeiam este estudo foram
apresentados de forma a clarificar a linguagem utilizada e identificar com precisdo o que se
objetiva investigar, assim como permitiu a reflexao sobre as ideias subjacentes, com o intento de

facultar uma comunicacao rigorosa, exata e informativa (Araujo, 2012).

Diante do desafio de atenuar o “gap” tecnolégico e melhorar a insercdo no sistema
econdmico internacional, paises emergentes como o Brasil implantaram seus
respectivos sistemas nacionais de desenvolvimento cientifico e tecnolégicos,
compreendendo universidades, institutos, laboratérios, agéncias e empresas. (Longo &
Moreira, 2013:284)
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Por conseguinte, tencionou-se ensejar uma melhor compreensao do contexto
contemporaneo das praticas de Gestdo de Projetos e a similitude da maturidade organizacional
com o estagio institucional do processo de legitimacao de atividades gestionarias, que se espera

presente na governanca de projetos (Project Governance) do setor publico brasileiro.

Variavel
Questoes
Independente Dependente

——
Competéncia em
Pergunta de Partida
Em que medida estao institucionalizadas as praticas de
_I ) gestdo de projetos no portfélio de Ciéncia, Tecnologia e
| — Ci el
W Inovagao do Comando da Marinha do Brasil?

@_} Competéncia /
ﬁl MATURIDADE Q Estagio
W‘ —

|tz
Alinhamento @ | Sombinstitucional
ﬁ_—/ 2& s
_> Estrutura 4

Modelo Prado-MMGP (Prado, 2015) Tolbert & Zucker (2010)

Figura 21: Research Design

Outrossim, de acordo com Marconi e Lakatos (2003:108), “os processos estatisticos
permitem obter dos conjuntos complexos, representacfes simples e constatar se essas
verificacdes simplificadas tém relacdes entre si”. Fato este que reforca a decisdo pela
predominancia do paradigma quantitativo sobre o qualitativo, uma vez que “uma analise
quantitativa procurara operacionalizar conceitos, estabelecer relacbes de causalidade,
generalizar as conclusdes de seu estudo a populacao e permitir que o estudo realizado seja

passivel de ser reproduzido” (Rodrigues, 2012:172).

Portanto, esta investigacdo esta estruturada de acordo com as 5 fases sugeridas por
Moreira (2007) e tem seus trabalhos orientados a partir deste Research Design, o qual segundo
Camdes (2012), permite a replicacado dos estudos por outros investigadores para a correcao de
eventuais erros, assim como a correlacao interpretativa da ligacao entre teoria e analise

empirica.
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(Pagina deixada em branco intensionalmente)
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CAPIiTULO 4 Apresentacao e discussao dos resultados

Este capitulo apresenta o resultado da avaliacao realizada com especialistas da area de
gestao de projetos das Instituicdes Cientificas e Tecnolédgicas (ICT) do Comando da Marinha do

Brasil (MB).

Para a analise dos dados, recorreu-se a estatistica descritiva conforme discutido no item
3.4, uma vez que permite “descrever de uma forma sumaria, alguma caracteristica de uma ou
mais variaveis fornecidas por uma amostra de dados” (Hill & Hill, 2008:192). Por conseguinte,
os dados serao apresentados sob a forma de quadros, tabelas e graficos, a fim de sumarizar os
calculos de frequéncias absolutas e relativas, assim como a medicdo de tendéncia central, por
meio do calculo da média, mediana e moda, assim como a verificacao do grau de dispersao,

conforme o calculo do desvio padréo e do coeficiente de variacéo.

Na sequéncia serao apresentados os resultados estatisticos dos dados, assim como a
posterior analise das variaveis independentes (IAD) e dependente (IAN) que deram suporte a
mensuracdo da maturidade (IFM) e sua conformidade com o periodo de transicdo do estagio pré-
institucional para o estagio semi-institucional de legitimacao das praticas de gestdo de projetos,

fazendo-se constar do Apéndice F a descricao pormenorizada dos calculos referenciados.

4.1 Descricao da amostra

Uma vez que a profissao de gestor de projetos nao é regulamentada no ambito da
administracdo publica brasileira, considera-se gestor de projetos o profissional que exerce a

funcao ou encargo colateral relacionado a esta area da gestao.

Sendo assim, por ndo haver um universo formalmente definido de possiveis
respondentes, optou-se pelo envio institucional do questionario, por meio e apoio da Secretaria
de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo da Marinha (SecCTM), com a solicitacdo de que todos os
especialistas que estivessem exercendo funcdes relacionadas a gestdao dos projetos das

organizacdes em estudo, colaborassem com o inquérito.
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Por este motivo, o periodo alargado de 4 meses de disponibilizacao de acesso ao link se
fez necessario, o que resultou em 25 questionarios respondidos, com representantes de todas
as Instituicao Cientificas e Tecnoldgicas (ICT), o que ja resulta em uma média aproximada de 3

profissionais por organizacao.

4.1.1 Caracterizacao dos respondentes

A primeira secdo de perguntas do questionario, denominado “Nivel 1 - Inicial”, teve
como um de seus propositos identificar os dados pessoais e de habilitacdo profissional e

académica destes especialistas, assim como sua distribuicao funcional dentro da organizacao.

Tabela 01: Caracterizacdo da amostra dos respondentes

Frequéncia %

Cargo
Geréncia 1 4%
Chefe de Departamento 2 8%
Encarregado de Divisao 4 17%
Encarregado de Secao 7 29%
Assessoria 5 21%
Assessoria direta das funcdes acima 5 21%
Total 24 100%
Titulacdo académica
Graduacao (bacharel ou licenciado) 4 17%
Pés-graduacao Lato Sensu 6 25%
Mestrado 12 50%
Doutorado 2 8%
Total 24 100%
Tempo de servico em gestao de projetos
Ha mais de 5 anos 9 36%
Entre 2 e 5 anos 11 44%
Entre 1 e 2 anos 4 16%
Ha menos de 1 ano 1 4%
Total 25 100%
Certificacao profissional em gestao de projetos
Sim 1 4%
Nao 23 96%
Total 24 100%
Frequentou alguma formacao em gestao de projetos (ultimo ano)
Sim 10 42%
Nao 14 58%
Total 24 100%

Apos a analise dos dados é possivel observar que a maioria dos especialistas ocupavam
o0 cargo de Encarregado de Secao (29%) e com relevante tempo de servico na area, entre 2 e 5

anos (44%).
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Igualmente, carece destaque o fato de apenas 20% dos inquiridos terem menos de 2
anos de experiéncia em gestao de projetos, o que induz a avaliacao de ser um setor que possui

em seu recurso humano profissionais experientes quanto as praticas gestionarias em questao.

No que tange a capacitacao para o exercicio da funcao, observa-se que a maior parte
possui pos-graduacdo Lato Sensu (25%) e mestrado (50%), com a presenca de 2 doutores (8%)
entre os inquiridos. Este fato carece destaque, pois demonstra uma equipe capaz e interessada
em assimilar novos conhecimentos, com elevada formacdo académica (58% com formacao pos

graduada).

Apesar de apenas 1 inquerido possuir alguma certicacdo em gestdo de projetos (4%),
constata-se que ha uma preocupacao na capacitacao especifica deste profissional, com 42% dos

respondentes frequentando estagios de formacao nos 12 meses que antecederam ao inquérito.

4.1.2 Caracterizacao das organizacoes

No que tange a estrutura organizacional das ICT, a tabela 02 permite observar que ha
um predominio de gerentes de projetos com mais de 5 anos na organizacao (60%). Entretanto a
pratica da utilizacdo de Comités em apoio a estes profissionais ndo esta consolidada, com
aproximadamente 50% dos inquiridos afirmando a sua ndo existéncia (32%) ou a recém

implementacdo (4% menos de 1 ano e 12% até 2 anos).

Tabela 02: Caracterizacdo das Instituicdes Cientifica e Tecnologica (ICT) da MB

Frequéncia %
Gerentes de Projetos na organizacao
Existe ha mais de 5 anos 15 60%
Existe entre 2 e 5 anos 6 24%
Existe entre 1 e 2 anos 1 4%
Nao temos Gerentes de Projetos na organizacao 3 12%
Total 25 100%
PMO na organizacao
Ha mais de 5 anos 7 28%
Entre 2 e 5 anos 5 20%
Entre 1 e 2 anos 5 20%
Ha menos de 1 ano 8 32%
Total 25 100%
Numero de profissionais no PMO
Acima de 21 profissionais 2 8%
Entre 5 e 10 profissionais 10 42%
3 profissionais 3 13%
2 profissionais 1 4%
Nao temos PMO na organizacao 8 33%
Total 100%
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Conclusao
Comités na organizacao

Ha mais de 5 anos 6 24%
Entre 2 e 5 anos 7 28%
Entre 1 e 2 anos 3 12%
Ha menos de 1 ano 1 4%
Nao usamos Comités na organizacao 8 32%

Total 25 100%

Depreende-se que existe um planejamento no sentido da consolidacao da
implementacdo do PMO na estrutura das ICT. Este fato pode ser observado pelo equilibrio, na
ordem de 20%, de escritorio de projetos implementados ha mais de 1 ano nos ultimos 5 anos,

acrescidos de consideraveis 42% de profissionais a eles dedicados.

Esta constatacdo corrobora o entendimento de Verzuh (2015) e do préprio PMI (2013b)
de que uma organizacdo, ao investir na implementacdo de um PMO, busca dotar seus
especialistas com uma estrutura e funcdes especificas as suas necessidades e objetivos
estratégicos, consequentemente tende a avancar em sua maturidade em gestao de projetos

(Krause, 2014; Pennypacker & Grant, 2003; Prado, 2012b)

Ao final da 12 secao do questionario, objetivou-se caracterizar os tipos e dimensdes dos
projetos executados pelas ICT, assim dimensinando o montante de recursos publicos e privados

envolvidos, assim como a complexidade desta atividade.

Tabela 03: Caracterizacdo dos projetos das Instituicdes de Ciéntificas e Tecnologicas (ICT)

n % n %
Categoria dos projetos Projetos executados
Defesa, Seguranca e Aeroespacial 7 29% Até 5 projetos 7 29%
Sistemas de Informacéo (Software) 5  21% De 6 até 10 projetos 7 29%
Pesquisa e Desenvolvimento 9 38% De 11 até 20 projetos 2 8%
Outras categorias 3 13% De 21 até 30 projetos 2 8%
Total 24 100% De 31 até 50 projetos 3 13%
Dado nao disponivel 3 13%
Total 24  100%
n % n %
Duracao média Atraso médio
Menor do que 3 meses 1 4% Zero 3 13%
De 6 até 12 meses 6 25% Até 5% 1 4%
De 12 até 24 meses 5 21% Entre 10% e 20% 4 17%
Acima de 24 meses 10 42% Entre 20% e 30% 2 8%
Dado nao disponivel 2 8% Entre 30% e 50% 4 17%
Total 24 100% Dado néo disponivel 10 42%
Total 24  100%
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Concluséao

n % n %
Custo médio Estouro' médio dos custos
Menor do que R$ 100 mil 3 13% Zero 5 21%
Entre R$ 100 mil e R$ 500 mil 1 4% Até 5% 3 13%
Entre R$ 500 mil e R$ 1 milhdo 10 42% Entre 10% e 20% 3 13%
Entre R$ 1 milhdo e R$ 10 milhdes 1 4% Entre 20% e 30% 2 8%
Acima de R$ 100 milhdes 1 4% Dado néo disponivel 11 46%
Dado nao disponivel 8 33% Total 24 100%

Total 24 100%
n %

Escopo sem alteracao
100%

Entre 90% e 100%

Entre 80% e 90%

Entre 70% e 80%

Entre 60% e 70%

Entre 20% e 50%

Abaixo de 20%

Dado néo disponivel

N — ) P, NN ODN
[0¢]
3R

29%
100%

N
~

Total

Quanto a categoria de projetos, destacam-se aqueles voltados ao setor de Pesquisa e
Desenvolvimento (38%) e de Defesa, Seguranca e Aeroespacial (29%), cuja segregacao pode ter

causado duvidas aos respondentes quando do preenchimento dos questionarios.

Fato é que 67% dos projetos executados pelas ICT fazem parte deste portfélio de
atuacdo, com empreendimentos com custos na ordem de R$ 500 mil a R$ 1 milhdo (42%) e

com duracdo média acima de 24 meses (42%).

Outro dado relevante é que estas organizacdes, em média, gestionam de 5 (29%) a 10
projetos por ano (29%), o que reforca a importancia de se investir em uma estrutura de
governanca robusta e sustentavel, capaz de alinhar o pensamento estratégico da organizacao
com a execucado e reducdo de riscos inerentes a complexos e dispendiosos empreendimentos

desta natureza (Dai & Wells, 2004; Muller, 2009).

Como todo projeto opera sob pressdes de prazos, custos e qualidade (Kerzner, 2006),
inevitaveis sao as alteracdes de escopo e que impactam em atraso e estouro de orcamentos. A
analise dos dados, se desconsiderarmos os 46% de inquiridos relatam como “dado nao
disponivel”, permitiria caracterizar projetos com pouca alteracao de escopo, na ordem de 80% a
90% sem qualquer alteracao (38%), assim como a auséncia de estouro de custos (21%), porém

com relevantes atrasos, entre 20% e 50% daqueles em execucao.

' Define-se “Estouro” como o desvio do valor planejado para o projeto (Prado, 2010).
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Todavia, 46% de respondentes indicando a nao existéncia ou seu desconhecimento do
assunto carece de contextualizacao, uma vez que empreendimentos da categoria Pesquisa e
Desenvolvimento, assim como da categoria Defesa, Seguranca e Aeroespacial sdo, por natureza,
projetos criativos, provém de estudos prévios, investigacoes e uma série de premissas de
atendimento ao projeto-basico que, a ndo disponibilidade de recursos financeiros inviabiliza sua
continuidade em detrimento a perdas futuras maiores, em especial ao atendimento das

expectativas dos stakeholders.

Neste contexto, duas questoes proximas do final da 1° secao tratam da percepcao de
sucesso total e parcial na execucdo de projetos no setor (ver quadro 21, p.44). Ambas tém como
propdsito minimizar possiveis discrepancias de entendimentos no que tange as supracitadas
pressdes de escopo, prazo, custo e qualidade por quais todos os projetos sao envolvidos,

entretanto  minimizados quando contextualizados no ambinte organizacional onde sao

executados, no caso, o ambiente que envolve Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (CT&l).

Sucesso "Total" Sucesso "Parcial”

50%, 1

Dado ndo
disponivel, 8

Dado nao
disponivel, 10

10%, 3

20%,1
30%, 1
50%, 1

Figura 22: Sucesso “Total” e “Parcial” dos projetos

E neste sentido € que se observa na figura 22 a manutencao da percepcao de que nao
existem dados disponiveis na organizacao que assegurem ou tornem claro para os profissinais
que o projeto foi executado dentro dos requisitos planejados de prazo, orcamento e escopo,

satisfando-se as expectativas dos stakeholders envolvidos.

lgualmente, no que tange a percepcao de sucesso total, é possivel observar que 8
inquiridos (33%) entendem que este tipo de “dado ndo estad disponivel”. Em contrapartida, 13
inquiridos (freq. acumulada) percepcionam o sucesso total dos projetos desenvolvidos na ordem

de 70% a 100% do prazo, orcamento e escopos planejados.
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Além disso, utilizando os dados de sucesso parcial, nota-se que 10 inquiridos (42%)
também entendem que este tipo de “dado ndo estd disponivel”. Sob outra perspectiva,
provavelmente os mesmos 13 inquiridos entendem que 0s projetos executados nao cumpriram

0s requistos de totalidade, apresentado algum tipo de discrepancia na ordem de 0% a 20% do

planejado originalmente.

Resumidamente, estes dados indiciam que a auséncia de uma metodologia padronizada
e a propria capacitacao especifica dos profissionais do setor tendem a causar desentendimentos
sobre os verdadeiros objetivos a serem alcancados, seja para um projeto Unico ou para o

portfolio de projetos e programas desenvolvidos na organizacao.

Necessario reforcar a importancia da existéncia de uma infraestrutura como os
Escritérios de Projetos (ver item 1.5, PMO, p.19) capaz de dirimir conflitos, apoiar os
profissionais envolvidos no planejamento e execucao das atividades gestionarias afins e, a partir
da contextualizacao do projeto, integrar as expectativas dos stakeholders envolvidos, de forma a

minimizatr impactos futuros no que tange aos aspectos de escopo, prazo, custos e qualidade do

resultado produzido pela organizacao.

Sendo assim, segue as andlises das variaveis que suportaram a mensuracdo da

maturidade das praticas de gestdo de projetos no setor de CT&I da MB.

4.2 Analise do questionario Prado-MMGP Setorial
Apds inserir os resultados dos repondentes no questionario on line, obteve-se o indice

Final de Maturidade (IFM) para cada gestor de projetos (ver tabela 04).

Decorre da média dos resultados obtidos no survey que a maturidade média das
Instituicdes Cientificas e Tecnologicas (ICT) do Comando da Marinha do Brasil (MB) ¢é de 2,69,

com o desvio-padrao de 0,88 (ver tabela 05).

Tabela 04: Resultado individual dos questionarios - [FM

s
Respondentes g

Resp. 1
Resp.2
Resp. 3
Resp. 4
Resp. 5
Resp. 6
Resp. 7
Resp. 8
Resp. 9
Resp. 10
Resp. 11
Resp. 12
Resp. 13
Resp. 14
Resp. 15
Resp. 16
Resp. 17
Resp. 18
Resp. 19
Resp. 20
Resp. 21
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Por se tratar da primeira analise do portfolio de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (CT&l) da
MB sob o foco de maturidade nas praticas de gestdo de projetos, nao € objetivo desta

investigacao se ater a pormenores de controle de acao planejada.
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Tabela 05: indice Final de Maturidade (IFM) - resultados estatisticos
Desvio Coeficiente
- . il
Média padriio Variagiio Mediana Q1 Q3 Interquarti

IFM 2,69 0,88 33% 2,73 2,09 3,20 1,11

Nota-se que ha uma forte aderéncia ao “Nivel 2 — Processos Conhecidos”, podendo
significar o atingimento de sua maturidade e o reconhecimento dos preparativos para iniciar o

terceiro estagio, ou seja, a busca pela consolidacao do “Nivel 3 - Processos Padronizados”.

Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

I >

Figura 23: indice Final de Maturidade (IFM) das ICT-MB

Esta percepcdo de adequacdo sera identificada pelo conceito de indices de Aderéncia?
(Prado, 2010). Sendo assim, o perfil de aderéncia sera diretamente proporcional a percepc¢éo
das caracteristicas intrinsecas de adequacao a cada nivel e dimensao, associada e mensurada

pelo indice de Aderéncia aos Niveis (IAN) e pelo indice de Aderéncia as Dimensdes (IAD).

Neste interim, com a finalidade de haver um avanco na legitimacao das praticas de
gestao de projetos na organizacao, mister a analise das caracteristicas que compdem o nivel de

maturidade atual e os niveis seguintes.

Decorre deste pormenor a identificacdo dos principais pontos a serem fomentados em
um plano de crescimento institucional especifico, assim como a verificacao de possiveis gaps

segregados e pouco avalizados no momento desta investigacao.

) Pontos Perfil de Aderéncia indice Final de
Nivel . .
obtidos 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 Maturidade
2 52
3 48 _ IFM= (100 +Z1AN)
4 42 1°°
5 27 [—
Y IAN 169 IFM 2,69

Figura 24 indice de Aderéncia aos Niveis (IAN) das ICT-MB

= Ver Inquérito por questionario (procedimentos para mensuracao da Maturidade), p. 56
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Para tal, a figura 24 permite uma visdo detalhada do indice Final de Maturidade (IFM),
uma vez que o Perfil de Aderéncia aos Niveis (IAN) é diretamente proporcional ao fato do
portfolio apresentar caracteristicas intrinsecas que, na percepcao de sua equipe de profissionais,
podem vir a necessitar de um plano de acao de melhoria a curto, médio ou longo prazo, assim
como direcionados as dimensdes pertinentes, com o proposito de buscar a consolidacao

daquele estagio de maturidade da pratica gestionaria.

De antemao, observa-se uma maior pontuacao junto ao “Nivel 2 - Processos
Conhecidos” (52 pontos) e uma menor pontuacao junto ao “Nivel 5 — Processos Otimizados”
(27 pontos), o que se presume coerente quando se tem como expectativa ideal um crescimento

gradual e constante.

O nivel 2 representa a decisdo de estabelecimento de uma linguagem comum entre 0s
profissionais e o restante da rganizacdo para o assunto gestdo de projetos. E neste cenario que
ja torna possivel a gestdo agrupada de multiplos projetos, porém sem a sustentabilidade de
resultados constantes pela falta de uma metodologia padronizada, o que propicia uma grande

dispersao na efetiva utilizacdo dos conhecimentos que permeiam o ambiente.

Em perspectiva oposta, o nivel 5 se caracteriza pela exceléncia das atividades
gestionarias iniciadas nos niveis 2, 3 e 4. Aspectos relacionados a processos que impactam o
prazo, custo, escopo e qualidade do produto ou servico final sao esperados como adequados e
perfeitamente adaptados ao contexto organizacional, em um processo continuo de melhoria
eficaz e eficiente da metodologia, estrutura e relacionamentos humanos, em total alinhamento

com a estratégia da instituicdo, sobrepondo-se assim ao reduzido aspecto setorial.

Logo, os dados indiciam que a lacuna de maturidade das praticas de gestao de projetos
percepcionada nao se refere a inexisténcia de uma plataforma gerencial nas organizacoes, mas
a sua falta de capacidade de provocar ou demonstrar sucesso dos projetos desenvolvidos no

setor.

Em complemento a esta andlise inicial tem-se o indice de Aderéncia as Dimensdes (IAD)
organizacionais, que é o valor percentual obtido para cada uma das 7 dimensdes ou fatores
organizacionais analisados e que permeiam os 5 supracitados niveis de maturidade,

mensurados pelo indice de Aderéncia aos Niveis (IAN).
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. ~ Percentual Perfil de Aderéncia
Dimensao .
obtidos 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Competéncia em Gestao de Projetos 41%
Competéncia Técnica e Contextual 45%
Competéncia Comportamental 39% :
Metodologia 44%
Infomatizacao 42%
Alinhamento Estratégico 48%
Estrutura Organizacional 43%

Figura 25: indice de Aderéncia as Dimensoes (IAD) das ICT-MB

Da analise dos dados é possivel observar um equilibrio entre as dimensdes
organizacionais das ICT na ordem de 40%, o que sugere uma aderéncia “Regular” (ver item 3.3,
letra ¢, p.b8). Além disso, este mesmo equilibrio dimensional percebido corrobora com a

constatacdo do foco no investimento em escritdrios de projetos (PMO) na estrutura das ICT.

Novamente, ressalta-se que cabe a este ativo estratégico a missdo de padronizar
estruturas e processos de governanca relacionados a projetos, assim como servir de repositorio
de conhecimentos adquirido, o que resulta na implementacdo do Gerenciamento Organizacional

de Projetos (OPM) para o alcance das metas estratégicas da organizacdo (ver quadro 4, p.14)

De acordo com Prado (2010:78), uma “evolucéo robusta de maturidade para atender os
desafios da organizacao e apresentar resultados deve contemplar pessoas, processos, tecnologia
e estruturacdes”. Portanto, pormenoriza-se esta analise da organizacao de forma setorial e por

meio de fatores organizacionais, denominadas dimensoes.

Tabela 06: Percentual de Aderéncia as Dimensdes — resultados estatisticos do |IAD

< s oS « S o ]
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S (=) . o £ ° S © ]
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IAD (Média) 41% 45% 39% 44% 42% 48% 43%
Desvio padrio 23% 23% 23% 24% 24% 24% 23%
Coef. Variacdo 57% 53% 60% 54% 57% 50% 55%
Mediana 40% 44% 36% 42% 43% 49% 44%
Q1 22% 26% 19% 26% 21% 33% 27%

Q3 52% 64% 51% 54% 55% 62% 57%
Interquartil 30% 38% 32% 28% 34% 29% 30%
Moda 40% 41% 19% 9% 21% 85% 27%
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Da analise dos dados da tabela 06 assenta-se que o Alinhamento Estratégico (48%) é o
fator organizacional de maior impacto na mensuracdo da maturidade do portfolio de CT&l da

MB, seguido da Competéncia Técnica e Contextual (45%) e da Metodologia (44%).

Pouco abaixo, seguindo em ordem decrescente de aderéncia, estao relacionadas a
Estrutura Organizacional (43%), a Informatizacdo (42%), a Competéncia em Gestdo de Projetos

(41%) e, por ultimo, a Competéncia Comportamental (39%).

Deste modo, segue-se a andlise por nivel de maturidade (variavel dependente), assim
como as dimensdes organizacionais (variaveis independentes) que tiveram maior impacto para a

percepcao de adequacdo as caracteristicas propostas pelo modelo Prado-MMGP.

Quadro 26: Relacdo de varidveis independentes e variavel dependente

Variavel Independente
b n © —
H E 2 -*2 8 o =
° o QO S D S = © S 2 o S
] o 9 e £ e e o0 & S O © S
=3 O A «© O @ E o N O S O
[ = E=EN ) = © =] = £ o = ©
a @ D <5} o S © =2 > N
= o ° o o o 5 S I 2 g =
g a8 o E © E a g = S B g g
= St S 9 S E = = = 2o
£ s 9 O g © 5 = < S
> (&) & é (&)
i 1 1
Nivel 2 10 questdes | 10 questdes . -
questao questao
i 2 1 3
Nivel 3 7 questoes _ ) _
questoes questao questoes
i 1
Nivel 4 | 5 questdes | 2 questdes | 3 questdes | 5 questdes _ 3 questGes | 5 questGes
questao
Nivel 5 | 2questées | 2questées | 5questdes | 4 questbes | 2 questdes | 2 questdes | 5 questdes

4.2.1 Conhecimento de Processos

A definicdo do cenario tipico atual do “Nivel 2 — Processos Conhecidos” prevé (i) o
gerenciamento de projetos de forma isolada, ndo padronizada e nao disciplinada, porém com
maior nivel de qualidade, por deixar de ter suas atividades gestionarias realizadas de forma

intuitiva e individual, marcantes em um nivel 1 de maturidade.

Outras caracteristicas sao (ii) o estabelecimento de uma linguagem comum e (iii) o
treinamento basico dos principais envolvidos com gestdao de projetos. Todavia, apesar do
fomento a difusédo de conhecimentos, ainda nao se tem implementado um padrao metodologico

em gestao de projetos para a organizacao.
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Tabela 07: Dimensdes organizacionais — Nivel 2

() =

= 2858 § S

Nivel 2 3 ggeg g © 3 8

Competéncia em Gestao de Projetos 41% 23% 57% 40% 22% 52% 30%
Competéncia Técnica e Contextual 45% 23% 53% 44% 26% 64% 38%
Informatizacao 42% 24% 57% 43% 21% 55% 34%
Estrutura Organizacional 43% 23% 55% 44% 27% 57% 30%

Nota-se que decorre da dimensdo organizacional “Competéncia Técnica e Contextual”
(45% - DP 23) o maior impacto positivo para a aderéncia de 52 pontos apresentada no IAD do

“Nivel 2 — Processos Conhecidos” em analise (ver fig. 24, p.70).

Esta variavel foi mensurada a partir das questées n° 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9 e 10, com
destaque para a questdo n® 5, com uma média de 6,36 pontos (DP 3,4), o que representa uma
frequéncia acumulada de respostas entre “a” (10 pontos) e “b” (7 pontos) de 68% dos
respondentes. Logo, os dados reforcam o entendimento da importancia predisposta dos
principais envolvidos nesta atividade gestionaria no que concerne ao efetivo desenvolvimento e
implantacao de uma metodologia padronizada, a partir da linguagem comum ora existente,

porém demandante de padronizacao organizacional.

Quadro 27: Questdes de impacto Nivel 2 — Competéncia Técnica e Contextual

Questido n2 5: Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos com gestdao da _ Média 6,36 | Mediana 7

OM, da importancia de se possuir uma metodologia, assinale a opcdo mais adequada: DP 3,4 Moda 7
Freq. %

a) A importancia de se ter uma metodologia ¢ um tema ja consolidado ou em

evolucéo.. Tem se opservado, nos ultimos. 12 meses, iniciativas. para o 8 30% = Resposta A (10 pts
desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do assunto, tais como = Resposta B (7 pts)
reunides para se discutir o assunto, participacdo em congressos, cursos, etc. I Resposta C (4 pts)
b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A. 9 36% B Resposta D (2 pts)
¢) A situacio existente é significativamente inferior ao apresentado no item A. 2 8% FResosmE o)
d) Esforcos foram iniciados neste sentido. 4 16%

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido. 2 8%

Nesta dimensao, o nivel de competéncia requerido depende da funcao exercida pelo
profissional, ou seja, espera-se que 0s principais envolvidos com a gestao de projetos detenham
0 conhecimento e experiéncia em aspectos técnicos relacionados ao produto que sera
desenvolvido (bem, servico ou resultado), assim como relacionados com aspectos estruturais da

organizacao (financas, seu modelo produtivo/distributivo, seus negdcios, etc.).
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Importante ressaltar que sua aderéncia reforca o pilar normativo do processo de
objetivacao da institucionalizacdo, uma vez que neste estagio as acdes isomorficas normativas
sao prescritivas, avaliativas e buscam incluir valores e normas que definem ritos e significados

legitimados, revelando aspectos morais e culturais que envolvem aquele contexto organizacional.

Neste sentido, reitera-se a percepcao que ha de uma grande demanda pela
implementacdo de uma metodologia padronizada para o setor (68% freq. acum. questdo n° 5),
assim como por uma maior capacitacdo nao s6 dos profissionais diretamente envolvidos na
atividade gestionaria, mas uma maior divulgacao interna dos beneficios advindos do uso de boas

praticas.

Sob outra perspectiva, a dimensdo Competéncia em Gestdo de Projetos (41% - DP 23)
complementa o estagio semi-institucional de objetivacdo, uma vez que permite a difusédo de
conhecimentos e a padronizacao do significado das praticas socialmente compartilhadas
(linguagem comum), envolvendo um certo consenso que legitima a estrutura cognitiva e

normativa implementada.

Esta dimensdo se caracteriza, principalmente, pela capacitacdo especifica do
profissional em gestao de projetos, com conhecimentos relacionados a aspectos organizacionais,
uso e informatizacao de metodologias, mapeamento e padronizacao de processos, tornando-o

capaz de agir e bem disseminar boas praticas.

Logo, oportuno ressaltar que ambas as dimensdes ora analisadas sao mensuradas pelas
mesmas questdes, sendo gradativamente melhor percebidas em niveis de maturidade mais
elevados, onde o conhecimento e experiéncias causam maior credibilidade e competéncia nas

respostas.

4.2.2 Padronizacao de Processos

A definicdo do cenario tipico do “Nivel 3 - Processos Padronizados” prevé (i) a
existéncia de uma metodologia desenvolvida, implantada, testada e em uso; (ii) a informatizacao
de partes desta metodologia; (iii) a capacidade de gestdo de multiplos projetos, de forma
agrupada, disciplinada e padronizada; e (iv) a consolidacdo dos Escritérios de Projetos (PMO) em

sua estrutura organizacional, participando ativamente do planejamento e controle dos projetos.
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Destaca-se neste estagio de maturidade a busca pela padronizacao de procedimentos, o
processo de internalizacdo dos conceitos, linguagens e técnicas adquiridas no nivel de
Conhecimento de Processos (item 4.2.1), todos relacionados as acdes iniciais de estruturacao
do ambiente organizacional, as novas praticas propostas e ao seu alinhamento estratégico, mas

sem menosprezar o natural surgimento de resisténcias de implementacao.

Na percepcdo dos gestores de projetos das Instituicdes Cientificas e Tecnolédgicas (ICT)
do Comando da Marinha do Brasil (MB), o setor estd buscando desenvolver uma metodologia
que possibilite praticas de gestao de projetos de forma agrupada, disciplinada e padronizada,
alinhada ao planejamento estratégico da instituicdo para o setor de Ciéncia, Tecnologia e

Inovacdo (CT&l).

Tabela 08: Dimensoes organizacionais — Nivel 3

] r—1

2 3 3 § % s

Nivel 3 3 25 €€ © o I T

= &F LR 2

Metodologia 44%  24%  54%  42% 26% 54% 28%
Informatizacao 42% 24%  57%  43% 21% 55% 34%
Alinhamento Estratégico 48% 24%  50%  49% 33% 62% 29%
Estrutura Organizacional 43% 23% b5%  44% 27% 57% 30%

Tal constatacéo pode ser feita a partir da discussao ora realizada no tocante ao teor da
questdo n° b, sobre a importancia de se possuir uma metodologia consolidada € uma maior

disseminacao dos conhecimentos adquiridos, seja por experiéncia da atividade laboral ou por

especifica capacitacao.

Logo, esta constatacao é reforcada pela dimensao “Alinhamento Estratégico” (48% - DP
24), mensurada a partir da questdo n° 13 e cujo impacto positivo resultou na aderéncia de 48

pontos apresentada no IAD do “Nivel 3 — Processos Padronizados” em analise. (ver fig. 24,
p.70).

Quadro 28: Questao de impacto Nivel 3 — Alinhamento Estratégico

Questao n® 13: Em relacdo ao mapeamento e padronizacdo desde o surgimento da ideia, Média 4,48 | Mediana 4
os estudos técnicos de viabilidade, as negociacdes, a aprovacao do orcamento, a alocacdo

) - ) ) DP 2,8 Moda 4
de recursos, a implementacao do projeto e uso, temos:

Freq. %

a) Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns,
informatizados (tanto da dtica do desenvolvimento do produto como do seu

) ) ) ] 4 16%
gerenciamento). O material existente é, aparentemente, completo e adequado e
estd em uso ha mais de um ano.
b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situacao existente ¢ significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

H Resposta A (10 pts)
™ Resposta B (7 pts)

[ Resposta C (4 pts)

36%
28%
20%

0%

3 Resposta D (2 pts)

£ Resposta E (0 pts)

[« 3N IENENT-]
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A dimensao Alinhamento Estratégico reforca o pilar cognitivo do processo de
habitualizacao, onde acdes isomorficas miméticas sustentam significados compartilhados entre

0s participes acerca das estruturas regulativas e normativas da organizacao.

Logo, depreende-se da percepcdo de 52% dos gestores pesquisados (freq. acum.
respostas “a” e “b"”) que os projetos ora executados no portfolio de CT&l estédo alinhados com as
estratégias da organizacéo, executados com a qualidade e agilidade necessarias. Neste quadro,
existem ferramentas informatizadas e a estrutura organizacional adequadas para o exercicio das

atividades gestionarias.

Oportuno ressaltar que, apesar da menor aderéncia da dimensdo organizacional
“Informatizacédo” (42%) em termos de andlise final da maturidade do portfélio de CT&l, para este
nivel especifico (padronizacdo de processos), sua média de pontuacdo (5,12 pontos) supera a
média de pontuacdo da questdo destaque da varidvel “Alinhamento Estratégico” (4,48 pontos),
por se ter na tecnologia da informacao o fator organizacional basilar na estruturacao e
padronizacao das praticas de gestao de projetos, sendo sua baixa percepcdo um fator que reduz

a expectativa de sua aderéncia para este estagio de maturidade.

Portanto, para o fator organizacional “Informatizacao”, mensurado pelas questdes n° 12
e 13, cabe destaque para a questdo n° 12, com média de 5,12 pontos (DP 3,4), o que
representa uma frequéncia acumulada de respostas entre “a” (10 pontos) e “c” (4 pontos) de

76% dos respondentes.

Quadro 29: Questdes de impacto Nivel 3 — Informatizacdo

Questdo n® 12: Em relacdo a informatizacdo dos processos para gerenciamento dos _Média 5,12 | Mediana 4

projetos, assinale a opcao mais adequada: DP 3,4 Moda 4

Freq. %
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 situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

o1

20%

Resposta A (10 pts)
# Resposta B (7 pts)

W Resposta C (4 pts)

28%
28%
8%
16%

DResposta D (2 pts)
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.

CIResposta E (0 pts)

AN NN

Oportuno destacar que a igual frequéncia de respostas “b” e “c” (28% cada) resultaram
no rebaixamento do nivel de aderancia da dimensao ora em analise, como acima destacado,
pela relevancia deste recurso para a padronizacdo dos processos, consequenteente, para a

percepcao de aumento no nivel de maturidade organizacional.
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Na dimensao “Informatizacao” os aspectos relevantes da metodologia devem estar
informatizados, diante de um sistema de facil uso pelos profissionais e demais partes
interessadas, o que propicia qualidade e tempestividade na tomada de decisdes. Eventualmente,

todo o ciclo iniciado pela ideia/necessidade deve ser informatizado.

Por fim, cabe a este fator organizacional a responsabilidade de complementar o
processo de sedimentacado da institucionalizacao, ja no estagio de Total-Institucionalizacao, uma
vez que permite demonstrar o efetivo investimento em infraestrutura tecnoldgica, além de
adequada matriz organizacional, ambas teoricamente previstas no planejamento estratégico de

crescimento de uma organizacao.

No caso especifico, mister ressaltar a presenca de um sistema informatizado,
denominado Controle de Projetos de Ciéncia e Tecnologia da Marinha (CPROCITEM), que
objetiva apoiar a gestdo dos projetos do portfolio de CT&l ao registrar planos, relatérios de

desempenho e licdes aprendidas pelas ICT.

Todavia, a gestao de atividades e informacdes dos projetos por meio de informatizacao
carece de uma metodologia implementada e internalizada junto aos usuarios, s6 assim tornando

adequada e eficiente sua operacionalizacao.

Contudo, depreende-se que apesar dos softwares adotados serem satisfatdrios para o
bom andamento dos atuais projetos, falta treinamento especifico e a propria utilizacéo por parte

dos profissionais da area, conforme acima discutido.

4.2.3 Gestio de Processos

A definicdo do cenario tipico do “Nivel 4 - Processos Gerenciados” prevé (i) o
gerenciamento de multiplos projetos, com a devida interacdo com a area estratégica, permitindo
o foco nos resultados para a organizacdo; (i) a percepcdo da consolidacdo de competéncias
técnicas, contextuais e de gestao de projetos, com a presenca de gestores de projetos com mais
autonomia, com consequente harmonizacao e eficiéncia nos relacionamentos humanos; e (iii) a

comparacao com benchmarks® do ambiente corporativo em que esta inserido o setor.

* Benchmark. “Processo continuo e sistematico que permite a comparacao das performances das organizacoes e respectivas funcdes ou
processos face ao que ¢ considerado “o melhor nivel” , visando ndo apenas a equiparacao dos niveis de performance, mas também a sua
ultrapassagem” (European Commission, DG Ill (1996). Benchmarking the Competitiveness of European Industry, COM (96), p.463.)
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Tabela 09: Dimensdes organizacionais — Nivel 4

[} =

© o IO % x% g %

Nivel 4 8 gsecf g 8 B

Competéncia em Gestao de Projetos 41% 23% 57% 40% 22% 52% 30%
Competéncia Técnica e Contextual 45% 23% 53% 44% 26% 64% 38%
Competéncia Comportamental 39% 23% 60% 36% 19% b1% 32%
Metodologia 44% 24% 54% 42% 26% 5H4% 28%
Informatizacao 42% 24% 57% 43% 21% 55% 34%
Alinhamento Estratégico 48% 24% 50% 49% 33% 62% 29%
Estrutura Organizacional 43%  23% 55% 44% 27% 57% 30%

Neste estagio, a utilizacao do benchmarking ¢ de fundamental importancia para garantir
que os projetos executados no setor estdo alinhados com a estratégia da organizacao e esta

possui maturidade suficiente para se adaptar ao dinamismo e complexidade do setor publico

brasileiro.

Neste interim, nota-se que a dimensao “Alinhamento Estratégico” (48% - DP 24) é o fator

de maior impacto positivo para a aderéncia de 42 pontos do IAD do “Nivel 4 - Processos

Gerenciados” em analise (ver fig. 24, p.70).

Esta variavel foi mensurada a partir das questdes n°® 22, 27 e 30, com destaque para a
questdo n° 30, com uma média de 6,16 pontos (DP 2,3), o que representa uma frequéncia

acumulada de respostas entre “a” (10 pontos) e “b” (7 pontos) de 68% dos respondentes.

Quadro 30: Questdes de impacto Nivel 4 — Alinhamento Estratégico

Questao n® 30: Com relacdo a competéncia em aspectos técnicos pela equipe responsavel  Média 6,16 | Mediana 7
pela criacdo e implementacao do produto (bem, servico ou resultado) nos ultimos 2 anos,

podemos afirmar: DP 2,3 | Moda 7
Freq. %

a) Todos os envolvidos séo altamente competentes nesta area, o que contribui 3 12%

para que retrabalhos e perdas caissem para patamares quase nulos. " Resposta A (10 pts)

b) A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item A. 14 56% ;::::::Z::j

c) A situacéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A. 5 20% Resposta D (2 pts)

d) Esforcos foram iniciados neste sentido. 3 12% CResposta € (0pts)

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido. 0 0%

Destaca-se nesta variavel a énfase no nivel de conhecimento técnico das equipes de
projetos, ou seja, a forma como esta sendo conscientizado o assunto quanto sua importancia

para a melhoria da eficiéncia e eficacia organizacionais.

Por motivacao, quanto maior a aceitacao das boas praticas de gestao de projetos como
fator determinante para a maturidade da atividade, maior o interesse dos profissionais em

melhorar o seu préprio nivel de conhecimento técnico no assunto, o que, de antemao, pressupde
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maior sucesso dos projetos desenvolvidos, em especial, quando os mesmos estdo alinhados

com o planejamento estratégico da organizacao.

Contudo, nota-se neste nivel de maturidade o impacto da baixa aderéncia da dimenséo
“Competéncia Comportamental” (30% - DP 23) como um fator critico a melhorar, uma vez que a
influéncia de relacbes interpessoais tem forte impacto no crescimento da maturidade de

qualquer organizacao, em aspectos cmo lideranca, resolucdo de conflitos e negociacao.

Mensurada pelas questées n° 25, 28 e 29, cabe destaque para a questao n° 29, com
média de 5,00 pontos (DP 2,6), o que representa uma frequéncia acumulada de respostas entre

“a” (10 pontos) e “c” (4 pontos) de 76% dos respondentes.

Quadro 31: Questdes de impacto Nivel 4 — Competéncia Comportamental

Questao n® 29: Em relacdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com os Média 5,00 | Mediana 2

negocios da organizacdo (ou com o Planejamento Estratégico), assinale a opgao mais

adequada: DP 2,6 | Moda 4

Freq. %
a) Na etapa de criacdo de cada projeto (Business Case ou Plano de Negocios) é
feita uma avaliacdo dos resultados/beneficios a serem agregados pelo projeto, os
quais devem estar claramente relacionados com as metas as Estratégias.
Funciona ha dois anos.
b) A situacéo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no
item A.
d) Esforcos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4 16%

¥ Resposta A (10 pts)
B Resposta B (7 pts)

W Resposta C (4 pts)

28%
32%
8%
16%

£ Resposta D (2 pts)

[ Resposta E (0 pts)

AN 00

Oportuno verificar que a maior frequéncia de respostas (32%) esta na letra “c”, o que
reforca negativamente a percepcao de nao alinhamento estratégico das atividades gestionarias
de projetos em um nivel de maturidade que tal pratica € suposta padronizada e gerenciada pelos

responsaveis competentes.

A dimensdo Competéncia Comportamental (39%), apesar de indicar a menor aderéncia
na percepcao dos respondentes, também reforca o estagio Pré-Institucional de habitualizacao
das ICT, uma vez que demonstra a preocupacdo em torno da capacidade dos profissionais em
se comunicar, negociar, liderar, motivar e administrar conflitos, em especial com os stakeholders
dos projetos, por ser este (o conflito), um dos fatores criticos de sucesso de qualquer

empreendimento.

4.2.4 Otimizacao de Processos

A definicdo do cenario tipico do “Nivel 5 - Processos Otimizados” prevé (i) o

gerenciamento da carteira de projetos (gestao de portfolio) de forma otimizada nos processos de
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prazo, custo, escopo e qualidade; e (i) com uma equipe altamente competente, de consideravel
experiéncia e que propiciam a organizacao a capacidade de assumir maiores riscos e preparar

novos ciclos de mudancas, dentro de uma filosofia institucionalizada de melhoria continua.

Por se tratar de um nivel caracterizado pela percepcao de acdes de redefinicao e
aprimoramento de iniciativas em gestao de projetos ja consolidadas, onde “os projetos sao
executados eficientemente, mas a diferenca estd na otimizacdo dos processos” (Prado,

2010:92), sdo questdes estruturadas em uma escala qualitativa nominal de duas categorias.

Sendo assim, em atencdo ao modelo de referéncia e como ja referido no item 3.3 (ver
p.56), utilizou-se apenas da técnica de medicdo de tendéncia estatistica “moda” para a
verificacdo e analise do(s) fator(es) organizacional(is) de maior impacto neste estagio final de

maturidade.

Tabela 10: Dimensoes organizacionais — Nivel 5

©

r =}

Nivel 5 S

Competéncia em Gestao de Projetos 40
Competéncia Técnica e Contextual 41
Competéncia Comportamental 19
Metodologia 9
Informatizacao 21
Alinhamento Estratégico 85
Estrutura Organizacional 27

Esclarecido o critério para a analise, nota-se que a dimensao “Alinhamento Estratégico”
(48% - DP 24) é novamente o fator de maior impacto positivo para a aderéncia de apenas 27

pontos de IAD do “Nivel 5 — Processos Otimizados” em analise (ver fig. 24, p.70),

Esta variavel foi mensurada a partir das questées n° 34 e 40 e a analise dos dados
permite depreender que para 64% dos gestores gestores que participaram da pesquisa, o setor
de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&l) do Comando da Marinha do Brasil (MB) ainda carece

de investimentos na capacitacao especifica em gestao de projetos para seus profissionais.

Quadro 32: Questdes de impacto Nivel 5 — Alinhamento Estratégico

Questao n® 34: Com relacdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe em aspectos Moda

técnicos do produto (bem, servico ou resultado) sendo criado, podemos afirmar que: 0
Freq. %

a) A equipe tem demonstrado dominio tdo expressivo nestes aspectos, incluindo

(se aplicavel) avancos na tecnologia, VIPs — Value Improving Practices, etc., que o
o S R - . 9 36%

tem permitido significativas otimizacdes nas caracteristicas técnicas do produto

sendo criado.

e) A situacao existente nao atende ao descrito no Item A. 16 64%

1 Resposta A (10 pts]

™ Resposta E (0 pts)
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Concluséo

Questao n® 40: Em relacdo ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de projetos, assinale a Moda

op¢ao mais adequada: 0
Freq. %

a) O assunto gerenciamento de projetos ¢ visto como “algo natural e necessario”

ha, pelo menos, dois anos. Os projetos sdo alinhados com as estratégias e a 9 36% = Resposta A (10 pts]

execucdo ocorre sem interrupcdo, em clima de baixo stress, baixo ruido e alto nivel ? = Resposta £ (0pts)

de sucesso.

e) A situacao existente nio atende ao descrito no ltem A. 16 64%

Apesar das praticas de gestao de projetos ja ndo serem intuitivas, de iniciativa indivudual
ou esporadica, pela propria existéncia de uma linguagem comum e de suporte inicial de
informatica e embrionario PMO, ndo ha que se perceber dominio de conceitos, técnicas ou
procedimentos, sequer uma metodologia padronizada que suporte as atividades gestionarias

especificas.

Para o caso da etapa de implementacao, geralmente esta estrutura envolve gerentes de
projetos, PMO, sponsors e Comités. Além disso, deve definir funcdes, regras e normatizar a
relacéo de autoridade e poder entre os gerentes de projetos e as diversas areas da organizacao

envolvidas com os projetos.

Neste diapasdo, corroboram os dados relativos a dimensao Metodologia (44% - DP 24%),
mensurada pelas questdes n° 31, 32, 34 (novamente) e 38, as quais traduzem o fator

organizacional de menor impacto no estagio de maturidade em analise.

Quadro 33: Questdes de impacto Nivel 5 - Metodologia

Questao n® 31: Um dos mais importantes pilares da otimizacdo é a inovacdo tecnologica e de processos por Moda

permitir saltos de qualidade e eficiéncia. Escolha a melhor opcéo que descreve o cenario de inovacao no setor. 0
Freq. %

a) O tema deixou de ser tabu e houve significativa evolucdo no aspecto inovagédo

que permitiu visualizar os produtos e processos sob novos prismas. Nos dois 1 245 B Resposta A (10 pts)

ultimos anos ocorreram diversas iniciativas inovadoras com resultados totalmente ? " Resposta € (0 pts)

compensadores.

e) A situacao existente nao atende ao descrito no Item A. 14 56%

Questao n® 32: Com relacdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia + atitude) da equipe em planejamento e Moda

acompanhamento de prazos e/ou custos e/ou escopo, podemos afirmar que: 0
Freq. %

a) A equipe tem demonstrado, nos ultimos dois anos, um dominio tdo expressivo

nestes aspectos que tem permitido significativas otimizagdes nas duragdes / N B Resposta A (10 pts)
. : . s ) . 5 20%

custos / escopo dos projetos. A equipe domina algumas técnicas, tais como Agil / " Resposta E (0 pts)

Enxuta (Agile / Lean).

e) A situacao existente nao atende ao descrito no Item A. 20 80%

Questao n® 38: Em relacdo a capacidade dos principais envolvidos com projetos do setor em competéncia Moda

comportamental (negociagéo, lideranca, conflitos, motivacao, etc), assinale a opcdo mais adequada: 0
Freq. %

a) Os envolvidos atingiram um patamar de exceléncia neste tema, demonstrando

inclusive fortes habilidades em assuntos como Inteligéncia Emocional, Pensamento 5 20% " Resposta A (10pts)

sistémico, Prontidao Cognitiva, etc. RhesposzE (0]

e) A situacdo existente nio atende ao descrito no ltem A. 20 80%

82



Capitulo 4 - Apresentacao e discussao dos resultados

A dimensao Metodologia reforca o pilar regulador do processo de sedimentacédo, onde
acdes isomorficas coercitivas buscam a legitimidade das acdes dos gestores ao associa-las ao

devido cumprimento de regras, controle e sancdes formalizadas na organizacao.

Logo, da questao n° 31 percebe-se que o tema ainda nao é de todo conhecido ou aceito
por todas as partes interessadas. Complementa a discussao sobre investimento em capacitacdo
e elevacao de maturidade, uma vez que equipes mais bem preparadas, experientes e
estruturalmente suportadas para suas atividades, tendem a resultar tanto na inovacao

tecnoldgica quanto em processos que resultam em eficiéncia de gestao.

A existéncia de uma metodologia adequada a gestao de projetos e que envolva todo o
ciclo necessita ser implementada e acompanhada, ou seja, ndo é so6 desenvolver e normatizar,
mas também verificar se esta adequada ao ambiente organizacional e, eventualmente, na

propria fase do Plano de Negocios (Business Case) de um projeto.

As questdes n°® 32 e 38 corroboram com a discussao prévia da caracterizacdo dos
respondentes onde, apesar da relevante titulacdo académica dos profissionais (> 50% com
Mestrado e Doutorado) e do tempo de servico (80% com mais de 2 anos de atividade especifica)
dos integrantes das equipes de projetos, a percepcao dos gestores em torno do tema
demonstrou o inverso, ou seja, a reduzida capacidade de aplicacao das boas praticas de gestao

de projetos no seu dia a dia. (ver discussao do item 4.1.1, p.64).

Destarte, retorna-se a questao da capacitacdo em temas que permeiam as atividade
gestionarias contemporaneas, como as habilidades em assuntos relacionados a lideranca de
equipes, negociacdo, motivacdo, pensamento sistémico e etc. Estes pormenores da
denominadada dimensdo “Competéncia Comportamental” tendem a afetar, sobremaneira, a
capacidade de percepcao holistica da organizacao das responsabilidades de seus integrantes, o
qgue, supostamente, podem também afetar seu discernimento e reflexdao sobre aspectos

especificos que os envolvem no ambiente de trabalho.

Deste fato, nota-se ao longo da analise das variaveis que os gestores participantes da
pesquisa percebem que o desenvolvimento de atividades relacionadas a aspectos estruturais,
desenvolvimento de metodologias e analise de processos, todos associados a capacitacao dos
recursos humanos, resultam no desenvolvimento da organizacao na busca pela maximizacao

dos resultados e reducao de conflitos entre as partes interessadas.
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4.3 Ainstitucionalizacao das praticas de gestao de projetos

O coeficiente geral de maturidade na ordem de 2,69 pontos considera como “Regular”
0 atual estagio de implementacdo das praticas de gestdo de projetos no portfolio de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo (CT&l) do Comando da Marinha do Brasil (MB), segundo a escala

proposta pelo modelo Prado-MMGP-.

No Brasil, desde de 2005 ha uma pesquisa realizada entre organizacdes privadas,
publicas e do terceiro setor para a mensuracao de maturidade das praticas de gestao de
projetos. Denominada Maturity Researctr, este instrumento de levantamento de dados, que foi
desenvolvido a partir do modelo Prado-MMGP, contou em sua edicdo de 2014 com a
participacao de 415 profissionais, por meio de dados oriundos de 7.885 projetos, e apontou

para um coeficiente geral médio de maturidade de 2,64 (Prado & Archibald, 2015).

2,58

Maturity Research 2014 Maturity Research 2014 CT-MB
(Geral) (Desenvolimento de Novos
Produtos+ Pesquisae

Desenvolvimento)

Figura 26: Benchmarking. indice Final de Maturidade (IFM)

A citada pesquisa também realiza o levantamento de dados por categoria de projetos e,
fazendo um benchmarking com a categoria “desenvolvimento de novos produtos e pesquisa e
desenvolvimento”, mais afetos ao setor de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&I) ora em

investigacao, este coeficiente é ainda menor, mensurado em 2,58 pontos.

Sendo assim mesmo ndo sendo o foco desta investigacdo, esta informacdo se torna
relevante ao permitir inferir que o setor de CT&l do Comando da Marinha do Brasil (MB) tem
suas praticas de gestdo de projetos em um estagio de implementacao adequado ao cenario

contemporaneo do Brasil.

Todavia, a analise do estagio de institucionalizacao das praticas de gestdo de projetos
decorre com base em mecanismos isomorficos relacionados ao processo de legitimidade para a

mudanca organizacional, ao relacionar os cenarios tipicos dos niveis 2 (atual) e 3 (futuro) de

+Ver item 3.3, letra “e”, p. 58
s Acedido em http://www.maturityresearch.com
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maturidade, proposto pelo modelo Prado-MMGP, aos conceitos de habitualizacdo, objetivacao e

sedimentacao presentes nos estagios pré-institucional e semi-institucional da Teoria Institucional.

Quadro 34: Caracteristicas do portfélio de CT&I para os niveis 2 e 3 do modelo Prado-MMGP

Nivel Caracteristicas do Portfdlio de CT&I

Investimento em treinamento e software de gestdo de projetos, com iniciativas
isoladas e de uso restrito na padronizacao de procedimentos. Ha o reconhecimento
da necessidade do planejamento e do controle das acdes, porém persistem 0s
fracassos em termos de tempo, custo e escopo.

2. Conhecido

Consolidacao da padronizacdo de procedimentos, com a utilizacdo e difusdo do
conhecimento adquirido por meio dos PMO. Os processos de planejamento e

3. Padronizado controle sdo consistentes e o replicar da aprendizagem permite a execucdo mais
eficaz dos projetos, refletidos nos resultados positivos em termos de prazo, custo e
£sCopo.

Fonte: Adaptado de Prado (2010)

A consolidacao do “Nivel 2 — Processos Conhecidos” de maturidade tem por objetivo
“estabelecer uma linguagem comum para a gestdo de projetos, alinhada com as tendéncias
mundiais e a cultura da organizacdo” (Prado, 2010:86), coadunado as caracteristicas do
processo de habitualizacao, cuja énfase esta no desenvolvimento de comportamentos
padronizados para novas praticas e arranjos estruturais gerados no ambiente de mudanca

organizacional.

Prado (2010) sugere em seu modelo uma série de tarefas para a consolidacdo de seus
niveis de maturidade. Sob a odtica da Teoria Institucional e dos processos inerentes a
institucionalizacdo propostos pelos autores DiMaggio e Powell (1983), Scott (2007) e Tolbert e
Zucker (2010), infere-se que tais niveis podem ser relacionados aos estagios de um processo de
homogeneizacdo das praticas de Gestdo de Projetos, conforme estabelecidas pela Norma NBR-

ISO 21.500/2012 (ABNT, 2012).

Depreende-se que a analise das acdes das Instituicdes Cientificas e Tecnologicas (ICT),
sob a otica dos processo de institucionalizacdo de Tolbert e Zucker (2010) e dos pilares
institucionais de Scott (2007), ambos suportados pelos mecanismos isomorficos de DiMaggio e
Powell (1983), pode revelar se ha legitimacao da implementacédo das boas praticas de gestao de

projetos no portfolio de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (CT&l) do Comando da Marinha do Brasil.
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Quadro 35: Caracteristicas do processo de institucionalizacdo

Estagio Processo Caracteristicas
Pré Geracao de novas praticas, arranjos estruturais e
Institucional Habitualizacao normatizacdo, com énfase no desenvolvimento de

comportamentos padronizados.

Generalizacdo do significado de uma pratica socialmente

compartilhada, com certo grau de consenso entre o

Semi Objetivacao tomador de decisdo sob sua relevancia estratégica, em

Institucional especial quand comparado com demais organizacdes do
setor (benchmark)

Transmissao e manutencdo da pratica por um periodo

Total Sedimentacao de tempo longo, sustentdvel e estruturalmente
Institucionalizacao consolidado.

Fonte: Adaptado de Freitas et al. (2012)

Oportuno ressaltar, por se tratar de um primeiro levantamento de dados sobre boas
praticas de atividades gestionarias voltadas para projetos no setor de CT&l, entende-se que os
dados recolhidos nao permitem a analise para o processo especifico de sedimentacdo, porém
indicia-se uma forte associacdo ao "Nivel 5 — Processos Otimizados”, em especial por sua
caracteristica do fomento a melhoria continua de atividades otimizadas ao longo do tempo na

organizacao.

Neste sentido, a partir do pilar regulativo pondera-se que as ICT tém suas atividades
delineadas pelos principios da administracdo publica brasileira, caracteristicas de acdes
isomorficas coercitivas, com destaque ao principal instrumento constitucional de protecao
individual no Estado Democratico de Direito, que € o Principio Legalidade (art. 372, CF/88)¢. Por

conseguinte, todos os seus atos administrativos devem ser pautados por uma norma legal.

Todavia, ndo ha uma lei especifica que obrigue qualquer orgdo publico no Brasil a
implementar as praticas de gestdo de projetos em seus procedimentos administrativos. Sendo
assim, entende-se que as atividades gestionarias em projetos serao legitimadas na perspectiva
do pilar regulativo caso possam atender a relevante interesse coletivo e cumprir os ritos previstos
em lei, como o Principio da Eficiéncia que sustenta o artigo 74° da propria Constituicdo Federal

de 1988'.

s art. 37° da Constituicao Federal do Brasil (1988): “A administracdo publica direta e indireta de qualquer dos Poderes da Unido, dos Estados, do
Distrito Federal e dos Municipios obedecera aos principios de legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia”

7 art. 74° da Constituicdo Federal do Brasil (1988): “Os Poderes Legislativo, Executivo e Judiciario manterédo, de forma integrada, sistema de
controle interno com a finalidade de: (...) Il = comprovar a legalidade e avaliar os resultados quanto a eficacia e eficiéncia da gestdo
orcamentaria, financeira e patrimonial nos orgéos e entidades da administracao federal, bem como a aplicacéo de recursos publicos por
entidades do direito privado.”
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No que tange ao pilar normativo, considera-se como referéncia de legitimacao a
aderéncia as normas da /International Standards Organization (1SO). Logo, do ponto de vista
normativo, acdes isomorficas normativas tém sua legitimidade baseada na expectativa moral de
que o Estado utilize de suas ICT para implementar as politicas publicas do setor de CT&l do
Brasil, o que vem a reforcar a percepcao e aceitacao da busca por atividades gestionarias
eficientes e capazes de bem gerir o erario publico, como as previstas no padrao de referéncia
em gestao de projetos da Norma ISO 21.500/2012 - Guidance on Project Management (ABNT,
2012).

Outrossim, sob a perspectiva do pilar cognitivo e conforme ja indicado, ndo foram
encontradas pesquisas académicas sobre o tema maturidade das praticas de gestao de projetos

para as organizacdes militares que compdem o Comando da Marinha do Brasil (MB).

Devido a sua grande complexidade administrativa, o foco desta investigacdo esta no seu
portfélio de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&l), em especial pelo ambiente corporativo em
que estao inseridas as Instituicdes Cientificas e Tecnologicas (ICT) apds a promulgacéo da Lei da
Inovacao Tecnoldgica — Lei n° 10.973/2004¢, que trata dos incentivos a inovacado e a pesquisa

cientifica e tecnoldgica no ambiente produtivo do Brasil

Todavia, a supracitada pesquisa Maturity Report - edicao 2014, oferece alguns indicios
sugestivos quanto a relevancia da maturidade em gestdo de projetos e sua relacdo com o
sucesso das organizacbes, 0 que se entende por acbes isomorficas miméticas capazes de

impactar a legitimacao das praticas de gestao de projetos.

Neste levantamento, apenas 12,7% das organizacoes brasileiras estdao em niveis que
permitem pleno dominio e otimizacdo do trabalho (niveis 4 e 5), o que resulta em um atraso
médio de 27%, um estouro (desvio) de custos médio de 17% e um execucdo média do escopo

orignal de 77% dos projetos.

Levando-se em consideracao que este levantamento tem como composicao média da
carteira de projetos (portfélio) uma quantidade analisada de 19 projetos, com duracdo média
individual de 14 meses e um custo médio de cada carteira na ordem de R$ 1,9 bilhdes®?, mesmo
com um coeficiente de maturidade, como ja mencionado, de 2,64 pontos, € possivel inferir

desses achados que ha, por parte dos cidadaos, o reconhecimento da importancia e

¢ Acedido em http://www.planalto.gov.br/ccivil_03/_at0o2004-2006/2004/lei/110.973.htm
¢ 1 bilhdo = 1 mil milhdes
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credibilidade de se investir em técnicas e procedimentos que podem vir a tornar mais eficiente a

gestao do erario publico.

Conforme acima discutido, a andlise dos dados da investigacdo permite acordar que o
setor apresenta uma adesao “Regular” para os niveis 2, 3 e 4 e uma adesao “Fraca” para o
nivel 5. Esta conclusao corrobora o entendimento da busca pela consolidacdo do “Nivel 2 -
Processos Conhecidos”, caracterizado essencialmente por iniciativas isoladas ou de esforco
coletivo, de acdes nao padronizadas e nao disciplinadas, que refletem em uma grande difusao

de conhecimentos.

Tabela 11: indice de Aderéncia aos Niveis (IAN) — frequéncia estatistica

Frequéncia %  acumulado

Nivel

, 6 24% 24%
N‘;e' 11 4%  68%
N'Xe' 7 28% 96%
N‘;e' 1 4% 100%

Decorre da distribuicdo percentual dos respondentes por nivel de maturidade a
percepcdo de que 68% do setor de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (CT&l) ja possui uma
plataforma de suporte as praticas de gestdo de projetos, porém ainda pouco sustentavel na

garantia de resultados consistentes e permanentes de seus projetos.

Sendo assim, oportuno relembrar que os projetos predominantes no portfolio de CT&l
apresentam custos elevados — cerca de 50% com valores que superam R$ 1 milhdo - e longa
duracdo — cerca de 60% com duracao superior a 12 meses (ver tabela 03, p.66) o que reflete

um elevado risco, tanto no planejamento quanto na execucao dos mesmos.

Carece relembrar que as organizacdes em analise pertencem ao setor publico brasileiro,
logo submetidas a complexos procedimentos legais para os ciclos de planejamento, execucao,
verificacdo e acdo da gestdo (Krause, 2014). Neste extrato especifico, projetos que envolvam
contratos com duracao superiores a um exercicio financeiro (12 meses — Principio constitucional

da Anualidade Orcamentaria®) necessitam de uma governanca mais efetiva.

o art. 165, § 5° da Constituicdo Federal do Brasil (1988): “Leis de iniciativa do Poder Executivo estabelecerao: {...) lll - os orcamentos anuais.”
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Corroboram este entendimento Longo e Moreira (2013:293), segundo os quais as
demandas do setor de CT&l de Defesa sdo “investimentos de longo prazo e de consideravel risco
que, nao raro, levam os gestores governamentais de defesa a optarem pela obtencéo no exterior,

agravando, nesses casos, a depedéncia tecnoldgica” do pais.

Neste contexto € possivel observar a importancia da sedimentacao de politicas publicas
que garantam o investimento estratégico, a reducéo de fatores de riscos e a seguranca dos
participes do processo (Tolbert & Zucker, 2010), o que reflete diretamente no pilar regulador do

processo de institucionalizacdo (Scott, 2007).

Em resumo, o coeficiente médio de maturidade das ICT foi de 2,69 pontos, com
destaque para os niveis 2 e 3 de maturidade e para o equilibrio, na ordem de 40%, no
percentual de aderéncia as dimensbes organizacionais. Tais resultados permitem depreender
qgue ha um plano estruturado de crescimento para as praticas de gestao de projetos no portfolio

de CT&l da MB, em atendimento ao planejamento estratégico da organizacao.
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Estagio Total-Institucionalizagdo

Figura 27: Sintese do Estudo Empirico

Destarte, a luz da Teoria Institucional, pode-se classificar o Portifolio de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo (CT&l) do Comando da Marinha do Brasil (MB) como em processo de
consolidacao da habitualizacao das praticas de gestao de projetos, com fomento ao processo de
objetivacao, o que permite interpreta-lo como em transicao do estagio “Pré-Institucional” para o

estagio “Semi-Institucional”.

1 Ver Planejamento Estratégico da MB para o setor de CT&l, p. 51 (MB; 2014:13)
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A objetivacao do estagio semi-institucional ocorre por meio de propostas de
implementacao e internalizacdo de atividades gestionarias, que se caracterizam por acdes
isomorficos normativas e que tém por proposito a consolidacdo, prioritariamente, do pilar
mimético da organizacdo e o inicio de acdes voltadas para a normatizacao da mudanca

organizacional.

Em sintese, os dados indiciam que o setor de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao (CT&l) do
Comando da Marinha do Brasil (MB) tem seu planejamento estratégico alinhado aos preceitos
da busca pela consolidacéo do “Nivel 3 — Processos Padronizados” de maturidade das praticas

de gestao de projetos.
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“Talvez ndo tenhamos conseguido fazer o melhor, mas lutamos para que o
melhor fosse feito. Ndo somos o que deverlamos ser, ndo somos o que
iremos ser ... Mas gracas a Deus, ndo sémos o que éramos”.

(Martin Luther King Jr., 1929-1968)

Os modelos de mensuracao de maturidade permitem analisar o nivel de adequabilidade
das praticas de gestao de projetos nas organizacdes a partir de caracteristicas pré-estabelecidas,
mas comumente aceitas e compartilhadas. Permitem a construcao de uma cultura orientada
para a exceléncia ao proporcionar melhores resultados decorrentes de planos de melhoria e
capacitacao, fomento a reestruturacao e desempenhos organizacionais e consequente aumento

da vantagem competitiva no ambiente corporativo das organizacoes.

Todavia, apesar de ser um diferencial estratégico, a legitimidade das boas praticas de
gestdo de projetos, advindas da melhoria de processos e consequente avanco de maturidade,
necessitam de apoio da alta administracdo para manter o ciclo de avaliacao e suporte estrutural

para o desenvolvimento continuo das atividades gestionarias.

Neste momento se torna fundamental o retorno aos objetivos estabelecidos para a
dissertacéo, confrontando-os com os resultados alcancados na busca de dar sustentabilidade As

resposta da pergunta de partida:

Em que medida estao institucionalizadas as praticas de gestao de projetos no portfdlio

de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo do Comando da Marinha do Brasil?

Assim, o objetivo principal da investigacdo foi analisar o atual estagio de
institucionalizacdo das praticas de gestdo de projetos no portfélio de Ciéncia, tecnologia e

Inovacdo (CT&l) do Comando da Marinha do Brasil (MB).
Outrossim, a investigacao se alicercou em trés objetivos especificos:

1. Verificar a compatibilidade entre os conceitos de Project Governance e de
maturidade em gestdo de projetos com o conceito de legitimacdo de atividades

gestionarias a luz da Teoria Institucional.

2. ldentificar o nivel de maturidade das praticas de gestao de projetos nas Instituicoes

Cientificas e Tecnolégicas (ICT) do Comando da Marinha do Brasil.
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3. Analisar a adequacado da estrutura organizacional das Instituicdes Cientificas e
Tecnoldgicas (ICT) as boas praticas de gestdo de projetos, segundo a Norma 1SO

21.500/2012.

Com relacdo ao primeiro objetivo especifico pode-se depreender, por meio de uma
extensa revisao da literatura, que ha uma relacao direta entre a melhoria de processos, com seu
consequente desenvolver da maturidade dos processos de legitimidade para a mudanca
organizacional, e a influéncia de mecanismos e pressdes isomorficas existentes no ambiente

corporativo.

Neste contexto, a Project Governance desempenha um papel relevante na traducao da
estratégia organizacional em programas e projetos, alinhando e integrando a Gestao
Organizacional de Projetos (OPM) e com a gestdo operacional, produzindo assim melhor
desempenho, melhores resultados e criando uma vantagem competitiva sustentavel para a
instituicao.

Além do processo de revisdao da literatura, para o segundo objetivo especifico a
investigacao se estruturou em um estudo exploratorio-descritivo, operacionalizado por meio de
um survey as oito Instituicdes Cientificas e Tecnoldgicas (ICT) que compdem o setor de Ciéncia,

Tecnologia e Inovacao (CT&l) do Comando da Marinha do Brasil (MB).

O modelo Prado-MMGP, referéncia para o survey, permitiu verificar e, posteriormente,
gerar informacdes que ratificassem que as praticas adotadas pelas ICT-MB permeiam os 3 (trés)
estagios de institucionalizacdo propostos por Tolbert e Zucker (2010), uma vez que 0s
mecanismos de isomorfismo institucional propostos por DiMaggio e Powell (1983) reforcam, de

forma equilibrada, os chamados pilares do institucionalismo propostos por Scott (2007).

Em sintese, foi possivel identificar que ha uma adequacao do processo de objetivacao
das praticas de Gestdo de Projetos no Portfolio de CT&l da MB ao estagio semi-institucional, o
que reforca o pilar normativo da organizacao, em especial por mecanismos normativos do

isomorfismo institucional.

A certificacao e aceitacao por parte das equipes de projetos, criados a partir de um
sistema de principios e valores éticos presentes em um ambiente de governanca corporativa de
projetos, formam a base de sustentabilidade e legitimidade das praticas propostas para a

consolidacdo do “Nivel 2 — Processos Conhecidos” e desenvolvimento gradual, estruturado e
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constante dos demais niveis de maturidade em Gestdo de Projetos: “Niveis 3 — Processos

Padronizados”, “Nivel 4 — Processos Gerenciados” e “Nivel 5 — Processos Otimizados”.

Diante das informacoes consolidadas nesta investigacdo para atender o segundo objetivo
especifico, foi possivel reforcar o entendimento obtido no primeiro objetivo especifico ao indiciar
gue ha uma associacao entre os niveis de maturidade organizacional e os estagios do processo
de institucionalizacdo das praticas de gestdo de projetos no portfolio de Ciéncia, Tecnologia e

Inovacao (CT&l) do Comando da Marinha do Brasil (MB).

Outrossim, notou-se que a complexidade de conceitos envolvidos justificou a
predominancia da isencao interpretativa caracteristica do paradigma quantitativo da
investigacao. Todavia, ressalta-se o importante complemento da atividade exploratorio-descritiva
do paradigma qualitativo, os quais permitiram ricas associacdes da linguagem de mercado,
presente no ambiente corporativo das organizacbes, com os conhecimentos do ambiente
académico, diante de solidos estudos da classica Teoria Institucional, a fim de atender o terceiro

e ultimo objetivo especifico.

Estabelecida a relacao entre as caracteristicas dos niveis de maturidade das praticas de
gestdo de projetos no portfélio com as caracteristicas predominantes nos estagios do processo

de institucionalizacao de um instrumento gerencial, foi possivel responder a questao de partida.

Neste interim, associa-se tais caracteristicas a transicao do estagio “Pré-Institucional”
para o estagio “Semi-Institucional” de institucionalizacdo, onde se destacam acdes isomoérficas
normativas de consolidacéo do processo de habitualizacao inicialmente existente, passando para

0 processo de objetivacao da legitimacao organizacional das praticas gestionarias de projetos.

Entende-se que, por ser um tema ainda pouco explorado no contexto organizacional
brasileiro, esta investigacao abre caminhos tanto para a pesquisa académica quanto para o
campo administrativo do setor publico, podendo servir como referencial basico de acdes a
empreender pelas Instituicdes Cientificas e Tecnoldgicas (ICT) ndo s6 das Forcas Armadas, mas
de integrantes dos demais Ministérios que compdem o Sistema Nacional de Ciéncia, Tecnologia

e Inovacdo (SNCTI).

Diante destas conclusdes, passa-se a descrever as principais contribuicbes da pesquisa,
suas limitacoes e sugestdes para estudos futuros, por entender ser esta a primeira oportunidade
de analise do estagio de institucionalizacao das praticas de gestao de projetos dentro de um

setor especifico de uma das Forcas Armadas do Brasil.
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Contribuicoes da pesquisa

A primeira contribuicdo da pesquisa esta na compilacao de informacdes a partir da
fundamentacao tedrica, uma vez que permitiu clarificar teorias e construir entendimentos
conceituais que sustentaram a parte empirica objetiva da investigacdo. Temas complexos e
recentes, como Project Governance e Maturidade em Gestdo de Projetos puderam ser
associados a classica Teoria Institucional, permitindo uma analise academicamente qualificada

de um instumento de mensuracao de mercado, aplicado no dia a dia das organizacdes.

Como segunda contribuicdo, a identificacdo do coeficiente de maturidade das praticas
de gestao de projetos possibilitou criar um marco inicial de estudos do tema na organizacao. A
partir desta iniciativa, o setor de CT&l tem uma base para benchmarking e estudo futuros no que
tange a evolucdo de suas atividades gestionarias de projetos e o alinhamento de decisbes

estratégicas ao contexto do tema.

Estudos sobre maturidade organizacional apoiam a construcéo de um alicerce forte para
a gestao estratégica, potencializa o alcance de objetivos e difunde conhecimento para toda a
instituicao, ndo mais pensando somente em um portfolio especifico, como o atual caso do setor

de CT&l da MB.

A terceira contribuicao, ja no aspecto pratico da investigacao, foi a identificacao da
adequabilidade das estruturas organizacionais das Instituicdes Cientificas e Tecnoldgicas (ICT) as

boas praticas de Gestao de Projetos.

Nota-se que o “Alinhamento Estratégico” (48%) e a “Competéncia Técnica e Contextual”
(45%) dos profissionais que atuam no setor sdo pontos fortes do portfélio de CT&l. Destoante,
pondera-se a menor adequacdo destes mesmos profissionais a “Competéncia em Gestdo de
Projetos” (41%) e a “Competéncia Comportamental” (39%), o que denota sua pouca capacidade
em lidar com questdes de relacionamento interpessoal para o avanco da maturidade em
aspectos como lideranca, resolucao de conflitos e negociacao, que impactam indiretamente para

a reducao do sucesso dos projetos.

Sendo assim, (i) a disseminacdo de conhecimentos por toda a organizacdo, ndo sé para
os profissionais da area, como uma forma de sensibilizar os stakeholders internos, (ii) o incentivo
a padronizacao do uso de uma metodologia que potencialize 0 sucesso da execucao dos projetos

no que se refere ao cumprimento de prazo, custo, escopo e qualidade, assim como (iii) o
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fomento a gestdo do conhecimento, a partir do investimento na capacitacdo especifica em
técnicas e procedimentos de gestdo de projetos reforcam as dimensdes Competéncia em Gestéo
de Projetos e Competéncia Comportamental, consequentemente, tendem a propiciar um avanco

no processo de legitimacao da atividade gestionaria de projetos.

Limitacoes do estudo

Os trabalhos empiricos realizados no contexto de analise de maturidade e processos de
institucionalizacao de praticas sociais recaem, em um primeiro momento, na necessidade do
investigador estar inserido no ambiente organizacional, podendo realizar observacdes diretas e
complementares a analise quantitativa por meio da recolha de dados por inquérito por
entrevistas, robustecendo as percepcoes apresentadas. Todavia, a distancia do investigador e as
unidades de observacao foi um fator limitador, porém sempre previsto no planejamento da

investigacao.

Sendo assim, considera-se como principal limitacdo ao estudo o inevitavel corte-
transversal (cross-section) do espaco temporal da investigacdo, uma vez que provavelmente,
devido a peculiar rotatividade de funcdes nas organizacbes militares, nao sera possivel realizar
uma nova analise com os atuais gestores de projetos, fato que permitiria a construcao de uma

série historica para analise da evolucao da maturidade.

Por esta razao, a utilizacdo da pesquisa Maturity Research 2014 como benchmarking
para o setor foi a alternativa para ser ter um parametro de acdo isomorfica mimética. Contudo,
nao resta duvida da importancia de uma nova andlise e da construcdo de parametros da
organizacao, possibilitanto uma qualificacao da informacao, robustecendo e credibilizando a

assessoria na tomada de decisao.

Sugestoes para estudos futuros

A investigacéo, apesar de ter sido desenvolvida no ambito das 8 Instituicdes Cientificas e
Tecnoldgicas (ICT) do Comando da Marinha do Brasil (MB), consiste em um retrato aproximado
de analise das organizacdes que compdem o Sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo da

Defesa (SisCTID), em apoio a Politica Nacional da Industria de Defesa (PNID).
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Sendo a reestruturacdo da Industria de Defesa o terceiro eixo estruturante da Estratégia
Nacional de Defesa (END), cabe as trés Forcas Armadas do Brasil — Marinha, Exército e
Aeronautica — um importante papel no fomento das atividades de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao

(CT&l) e na consolidacéo e institucionalizacdo do processo de governanca publica no pais.

Portanto, frente aos resultados obtidos, sugere-se replicar o estudo nos setores de CT&l
do Comando do Exército (EB) e no Comando da Aeronautica (FAB), possibilitando ao Ministério
da Defesa (MD) ter um retrato de sua estrutura organizacional em termos de capacidade de
gestdo de projetos, assim como também possibilitando uma maior integracdo das Forcas

Armadas.

Como segunda sugestdo e com o objetivo de melhor qualificar as informacdes, sugere-se
a utilizacdo de outros modelos de mensuracdo de maturidade, em especial o Organization
Project Management Maturity Model (OPM3) que, apesar do consideravel custo de aplicacéo
(financeiro e processual), permite as organizacdes que adotam o método do Project
Management Body of Knowledge (PMBoK) ter um robusto instrumento de suporte para a criacéo
de planos de melhoria de curto, médio e longo prazo e com priorizacao das praticas

customizadas ao seu ciclo de avaliacao.

Por fim, deseja-se que este trabalho auxilie na disseminacdo da importancia das boas
praticas de gestdo de projetos e do conceito de Project Governance para a eficiéncia dos
empreendimentos governamentais, em atencdo ao principio constitucional da eficiéncia e
atendendo as expectativas dos cidadaos brasileiros quanto ao bom uso dos recursos publicos,

incentivando futuras investigacdes em outros setores da administracao publica.
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Marinha do Brasil (MB):
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https://www.mar.mil.br/secctm

CASNAV - Centro de Analises de Sistemas Navais
https://www.casnav.mar.mil.br

CHM - Centro de Hidrografia da Marinha
https://www.mar.mil.br/dhn/chm

CTMSP - Centro Tecnoldgico da Marinha em S&o Paulo
https://www1.mar.mil.br/ctmsp

CTecCFN - Centro Tecnoldgico do Corpor de Fuzileiros Navais
https://www.mar.mil.br/crepsupespctn
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LFM - Laboratério Farmacéutico da Marinha
https://www.mar.mil.br/Ifm
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APENDICE A — PMBoK/PMI - Grupo de Processos e Areas de Conhecimento de Gestio de Projetos

13.1 Identificar
Partes

Interessadas

Iniciagao

/"' » V

o

5.3 Definir

6.3 Sequenciar
Atividades
Escopo
6.6 Desenvolver
Cronograma
5.4 Criar EAP

8.1 Planejar
Gerenciamento
da Qualidade

10.1 Planejar
Gerenclamento
da Comunicag¢ao

Riscos

13.2 Planejar
Gerenciamento
das Partes
Interessadas

amento de

11.2 \dentificar Riscos

Respostas aos Riscos

11.5 Planejar

Planejamento .

N
6.1 Planejar \ =
Gerenciamento de 6.2 Definir Atividades
mpo

6.4 Estimar Recursos
das Atividades

6.5 Estimar Duracées
das Atividades

7.1 Planejar
Gerenciamento
de Custo

11.3 Reallzar Andlise
Qualitativa dos Riscos

Riscos

Execucao

8.2 Realizar
Garantia da
Qualidade

10.2 Gerenciar
Comunicagdo

13.3 Gerenciar
Partes

Interessadas

Encerramento

5.5 Valids
Escopo

5.6 Controlar
Escopo

13.4 Monitorar
Gerenciamento
das Partes

6.7 Controlar
Cronograma

7.4 Controlar
Custos

8.3 Realizar
Controle da
Qualidade

10.3 Controlar
Comunicagdo

11.6 Monito
e Controlar

Riscos

Monitoramento e Controle

>4

o

Legenda:

4. Gestao da Integracao

5. Gestao de Escopo

6. Gestao do Tempo

7. Gestao de Custo

8. Gestdo da Qualidade

9. Gestdo de Recursos Humanos
10. Gestao de Comunicacao

11. Gestao de Risco

12. Gestao das Aquisicéo

13. Gestédo das Partes Interessadas

Fonte: PMI (2013b) - Guia PMBoK (5% ed.)
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Grupos de Processos

Areas de - -
. Descricao L. . . Monitoramento
Conhecimento Iniciacao Planejamento Execucao Encerramento
e Controle

1. Integracao Inclui processos requeridos para identificar, definir, combinar,
unificar, coordenar e fechar as varias atividades e processos 1 1 1 2 1
referentes ao projeto.

2. Escopo Inclui processos requeridos para identificar e definir somente o ) 4 ) 5 )
trabalho e as entregas

3. Tempo Inclui processos requeridos para programar as atividades do projeto ) 6 ) 1 )
e monitorar o progresso para controlar o crnograma.

4. Custo Inclui processos requeridos para desenvolver o orcamento e ) 3 ) 1 )
moniorar o progresso para controlar custos.

5. Qualidade Inclui processos requeridos para planejar e stabelecer o controle e a ) 1 1 1 )
garantia da qualidade.

6. Recursos Inclui processos requeridos para identificar e adquirir recursos

Humanos adequados ao projeto, como pessoas, instalacdes, equipamentos, - 1 3 - -
matetriais, infraestrutura e ferramentas.

7. Comunicacdo Inclui processos requeridos para planejar, gerenciar e distribuir ) 1 1 1 _
informacdes pertinentes ao projeto.

8. Risco Inclui processos requeridos para identificar e gerenciar ameacas e ) 5 ) 1 )
oportunidades.

9. Aquisicao Inclui processos requeridos para planejar e adquirir produtos,
servicos ou resultados e para gerenciar os relacionamentos com - 1 1 1 1
fornecedores.

10. Partes Inclui processos requeridos para indentificar e gerenciar o 1 1 1 1 )

Interessadas patrocinador do projeto, clientes e outras partes interessadas.

Total de processos por grupo: 2 24 8 11 2

Fonte: Adaptado de Krause (2014) e PM
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APENDICE B - ICB/IPMA - “The Eye of Competence”

Contextual
Orientacao a projetos
Orientacao a programas
Orientacdo a portfélio
Implementagao de PPP
Organizacao permanente
Negocio
Sistemas, produtos e tecnologias
Gestdo de pessoas
Saude, meio ambiente
e seguranca
Financas e
Contabilidade
Aspectos
legais Técnicas
Sucesso do gerenciamento
Partes interessadas
Objetivos e requisitos do projeto

Comportamental
Riscos: oportunidades e ameacgas

Lideranca
Comprometimento e motivacao Qualidade
Autocontrole ()rganlza?éodo projeto
Assertividade Trabalho em Equipe
Descontracao Resolucao de problemas
Abertura Estruturas do projeto
Crniatividade Escopo e entregas
Orientacao para resultados Tempo e fases
Eficiéncia Recursos
Aconselhamento Custo e financas
Negociacao Aquisicoes e contratos
Conflitos e crises Alteracoes
(@ EIGEGIS Controle e reporte
Valores Informacao e documentagao
Etica Comunicacdo
Iniciacao
Encerramento

Fonte: IPMA (2006) - IPMABrasil.org
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Competéncia

Elementos da Gestao de Projetos

Competéncia Técnica

(hard skills): “Necessarios para iniciar, gerenciar a execucao e
encerrar um projeto”
Competéncia
Comportamental “Descrevem o comportamento e incluem
(soft skills): elementos de atitude pessoal relevantes para a
gestao de projetos”
Competéncia . .
oAl “Relacionados ao contexto do projeto e as

habilidades de Gerente para lidar com as
interfaces envolvidas na organizacao”

~N O OB W DN -

8
9
1

. Sucesso na Gestao

. Partes interessadas (stakeholders)

. Requisitos e objetivos do projeto

. Riscos e oportunidades

. Qualidade

. Organizacéo do projeto

. Trabalho em equipe

. Resolucao de problemas

. Estruturas de projeto

0. Escopo e entregas do projeto (produtos)

1. Lideranca

O Ol B W N — 00N O O B~ W N

. Comprometimento e motivacéo
. Autocontrole

. Argumentacéo

. Relaxamento

. Abertura

. Criatividade

. Orientacéo a resultados

. Orientacao do projeto

. Orientacao do programa

. Orientacao do portfdlio

. Implementacao de projeto, programa e portfolio

. Organizacdo permanente
. Negécios

11. Prazos e fases do projeto
12. Recursos

13. Custos e financas

14. Aquisicoes e contratos
15. Mudancas

16. Controle e relatorios

17. Informacao e Documentacéo
18. Comunicacéo

19. Iniciacao

20. Encerramento

9. Eficiéncia

10. Consultivo

11. Negociacéo

12. Resolugéo de conflitos
13. Confiabilidade

14. Apreciacdo de valores
15. Etica

7. Sistemas, produtos e tecnologia
8. Geréncia de Recursos Humanos

9. Saude, seguranca, protecao e meio
ambiente

10. Financas
11. Legislacédo

Fonte: Adaptado de Miguel (2013:101)
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APENDICE C - Comparativo entre os Modelos de Mensuracio de Maturidade em Gestao de Projetos

Modelo Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Padronizacao Medicao
= . Busca, basicamente, pela padronizacao dos processos . Equivale aos processos para boas praticas para a
0.- para as boas praticas nos Porjetos, Programas e obtencao de medicdes a cerca dos Projetos, Programas e
) Néo se observa este nivel no modelo. Portfélio, conforme apregoado pelo PMBoK. Portfolio.
3
Inicial (Ad hoc) Conhecido Padronizado
. Nenhuma iniciativa da organizacao; . Treinamento basico de gestdo para os principais . Metodologia desenvolvida, implantada, testada e em
o . Iniciativas pessoais isoladas; envolvidos com a gestéo de projetos; uso;
S . Resisténcia a alteracdo das praticas existentes; e . Estabelecimento de uma linguagem comum; e . Informatizacéo departes da metodologia;
E . Gestéo de projetos de forma isolada. . Gestéo de multiplos projetos de forma n&o padronizada . Estrutura organizacional implantada;
° e nao disciplinada. . Gestdo de muiltiplos projetos de forma agrupada,
g disciplinada e padronizada;
o . Escritorio de Projetos participando ativamente do
planejamento e controle dos projetos.
Linguagem Comum Processos Comuns Metodologia Unica
= . Uso esporadico de gestao de projetos; . Suporte a gestdo em toda a organizacao; e . Processos integrados;
E . Pequenos focos de interesse na disciplina; e . Desenvolvimento de um curriculum de gestao. . Apoio cultural e gerencial; e
o . Nenhum investimento em treinamento em gestao de . Beneficios financeiros resultantes do treinamento em
E projetos. gestao.
N
N
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Modelo Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3
Inicial Gerenciado Definido
. Conforme existentes, cadticos. . Ocorréncia de gestao de solicitacdes, planejamento do . Inicio de desenvolvimento de solicitacdes e integracéo
projeto e controle do projeto. do produto;
E . Verificacao e validacéo de processos;
‘-,’ . Definicdo de processos organizacionais e foco no
E treinamento;
. Esforco em direcao a integracao da gestao de projetos;
. Gestao de riscos ¢ enfatizado com base em analise de
decisao.
Ad hoc Consistente Integrado
_ . Os processos sdo mal definidos, por serem aplicados . A organizacao apdia uma abordagem disciplinada; e . Processos s@o adaptados para melhoria em todas as
&a individualmente; e . Sao estabelecidas politicas e documentacao de 10 areas de conhecimento; e
. Pouco apoio organizacional. processos. . Entendimento comum e uso de métodos estabelecidos
em toda a organizacgao.
Ad hoc Planejado Gestao ao Nivel de Projeto
> . Nenhum padrao corporativo para gestao de projetos; . A organizacao esta bem intencionada com respeito a . Alguns controles de processos; e
é . Perfromance dos prjetos depende de habilidades métodos; e . Foco em projetos isolados.
o individuais; e . Inexisténcia de controle de processos ou de licdes
@ . Inexisténcia de treinamento consistente em gestao de aprendidas.
projetos
Processos Iniciais Processos e Padroes Estruturados Padrdes Organizacionais e Institucionalizacao do
§ . Processos existentes; . Processos basicos, ndo padronizados em todos os Gestao de Projetos
ﬁ * . Intuicdo gerencial projetos; . Padronizacéo de todos os processos;
@ é . Uso encorajado pela administracao; . Informacdes resumidas e detalhadas; e
'E § . Misto de informacao de nivel intermediario e sumario; e . Estimativas e agenda baseadas em padrdes da
g e . Estimativas e agendas sao baseadas no conhecimento ~ industria e experiéncia.
S de especialistas.
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(continuacao)

Modelo Nivel 4 Nivel 5 Comentarios
- Controle Melhoria Continua
E . Equivalente aos processos para boas praticas para a Equivalente ao estabelecimento de processos de A fiac o dist d
,'° realizacdo do controle dos projetos, Programas e melhoria continua implemantados nas dimensdes S avg |a<;oe~s Sdo e|t.as € forma distinta pa’ra? cada
= Portfolio Projetos, Programas e Portfdlio dimenséo deProjetos, Programa e Portfdlio
o : : .
o
Gerenciado Otimizado
. Treinamento avancado; . Otimizacéao de prazo, custo e qualidade;
. Alinhamento com o0s negdcios da organizacao . Capacidade para assumir riscos maiores; e o o . ]
o (Planejamento Estratégico): . Preparo para um novo ciclo de mudancas. Prevé a lideranca do Escritorio de Gestdo de Projetos, a
[T partir do Nivel 3.
= . Comparacéo com benchmarks; . ) ) o
= e . ) A medicao do Nivel de Maturidade é feita por
P . Identificacdo de causas de desvios de metas; L . .
° _ _ questionario e por um rigoroso processo de Diagndstico
g . Melhoria na metodologia; da Situacao Atual.
[-% . Relacionamentos humanos harmonicos e eficientes; Fornece um modelo estruturado para o crescimento.
. Escritdrio de Gestao de Projetos atua como Centro de
Exceléncia; e
. Gerentes de Projetos com grande autonomia.
= Benchmarking Melhoria Continua
E . Andlise qualitativa e quantitativa e avaliacéo das . Arquivo de licoes aprendidas; . . o
o praticas; e . Transferéncia de conhecimentos entre times; X o or meio ~e questpnano. o
5 . Escritorio de Gestao de Projetos estabelecido. sl U R 46 AT T 6 Prevé o Escritério de Gestao de Projetos nos nlyels 4eb,
c o apos o desenvolvimento da metodologia.
g . Estabelecido o uso de Planejamento Estratégico
x continuo.
s Quantitativamente Gerenciado Otimizado of 2 (d bord hor y
. m
E . Avaliacao do desempenho dos processos . E acentuada a inovacéo organizacional; e erece 2 {duas) abor ae%Z;Zs()me oria continua ou €
2 organizacionais; e . Uso da andlise e resolucéo causal. , )
w . - Focado em uso intensivo de software.
) . Foco no gerenciamento quantitativo.
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(conclusao)
Modelo Nivel 4 Nivel 5 Comentarios
Conhecido Otimizado
. Gestéo de Projetos totalmente implementado em toda a . Esforco continuo para melhorar e inovar a capacidade
organizacao; de gerenciar projetos; e i i )
s . A . Oferece uma abordagem rigorosa para avaliar o nivel da
- . Informacao é utilizada para avaliar a eficiéncia dos . Falhas comuns séo eliminadas. L ; . . e
2 . . organizacao, por meio de entrevistas, pesquisas e reviséo
processos e reduzir variacoes;
o _ 5 de documentos.
. Técnicas e ferramentas avancadas e alternativas sao
desenvolvidas; e
. Os projetos séo aderentes ao Planejamento Estratégico.
Gerenciado em nivel corporativo Aprendizagem Baseado em pesquisa do PMI e incorpora, também,
E‘ . Integracao de recursos e experiéncias em todos os Sé&o feitos ajustes nos processos. pecas dos outros modelos.
%’ projetos de forma sinergética. énfase em gestao de portfélio de projetos nos niveis 4 e
2 5
- :

Center of Business Practices

Gerenciado
. Processos integrados com processos corporativos;
. Forte analise de desempenho de projetos;
. Estimativas e agenda s@o baseadas em experiéncia da
organizacao; e
. A geréncia esta ativamente engajada na gestao de
portfélio de projetos.

Otimizado
. Existéncia de processos para medir a eficiéncia e
eficacia dos projetos;
. Séo ativados processos para melhorar e eficiéncia da
performance dos projetos; e
. Foco gerencial na melhoria continua.

Focado na gestéo no sentido estratégico.

Semelhante ao modelo SEI, possui tanto ferramentas de
medicao quanto modelos proprios de implantacao.

Fonte: Adaptado de Prado (2010:152-153) e PMI (2013a).
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APENDICE D - Questionario

\'/
- ' -~

Universidade do Minho

A institucionalizagdo da Gestdo de Projetos no Portfdlio de
Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo (CT&I) do Comando da Marinha do Brasil

Capitdo-de-Corveta (IM) Thiago Silva e Souza
Mestrando

Pesquisa sobre Praticas de Gerenciamento
de Projetos

Continuar » -0 ]
16% concluido
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Pesquisa sobre Praticas de Gerenciamento
de Projetos

*Obrigatério

NIiVEL 1 INICIAL

Identificagdo da Organizagao Militar (ICT) «

Cargo (nivel) do respondente

Qualificagao do respondente

Ha quantos anos exerce fungdes associadas a gestio de projetos? »

<

Possui alguma certificagdo profissional em gestdo de projetos (tais como Project
Management Institute (PMI) ou International Project Management Association
(IPMA)?

No dltimo ano frequentou alguma formagao em gestao de projetos?

~

Principal categoria do projetos conduzidos pela OM:

Sobre o uso de Gerentes de Projetos em sua OM, podemos afirmar: »

Sobre a existéncia de um PMO (Escritério de Gerenciamento de Projetos ou Setor de
Planejamento & Controle), podemos afirmar:
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Qual o total de profissionais alocados no PMO (excluindo fungdes auxiliares, tais
como secretdria, etc.)s

| i

Sobre a préatica de usar um Comité para avaliar a carteira de projetos e também o
andamento dos principais projetos da OM, podemos afirmar: »

{ <

Quantos projetos foram executados seu setor nos tiltimos 12 meses ou no tltimo ano
fiscal?

Qual a duragdo média dos projetos (ou empreendimentos) da OM?

{ <l

Qual o custo médio de um projeto da OM?

{ <

Considerando a carteira de projetos encerrados nos tltimos 12 meses (ou no tltimo
ano fiscal), qual o atraso médio dos projetos de seu setor em comparagao ao
inicialmente planejado?

| <

Considerando a carteira de projetos encerrados nos tltimos 12 meses (ou no tltimo
ano fiscal), qual o estouro médio de custos dos projetos de seu setor em comparagao
ao inicialmente planejado?

{ <

Considerando a carteira de projetos encerrados nos tltimos 12 meses (ou no tltimo
ano fiscal), qual o percentual do escopo originalmente previsto foi executado e
entregue?

{ <

Com relagao aos projetos encerrados nos tltimos 12 meses, qual a fragao poderia ser
classificada como SUCESSO TOTAL?

Definigdes => SUCESSO TOTAL: Um projeto bem sucedido é aquele que atingiu a
meta. Isto geralmente significa que foi concluido e produziu os resultados e
beneficios esperados e os principais envolvidos ficaram plenamente satisfeitos.
Além disso, mas nd3o obrigatoriamente, espera-se que o projeto tenha sido
encerrado dentro das exigéncias previstas para prazo, custo, escopo e qualidade
(pequenas diferengas podem ser aceitas). IMPORTANTE => Sucesso Total + Sucesso
Parcial + Fracasso = 100%

{ <

118

Com relagao aos projetos encerrados nos tltimos 12 meses, qual a fragdo poderia ser
classificada como SUCESSO PARCIAL?

Definigdes => SUCESSO PARCIAL: o projeto foi concluido, mas ndo produziu todos
os resultados e beneficios esperados. Existe uma significativa insatisfacgdo
entre os principais envolvidos. Além disso, provavelmente algumas das
exigéncias previstas para prazo, custo, escopo e gualidade foram
significativamente excedidas. FRACASSO: existe uma enorme insatisfacdo entre os
principais envolvidos ou porque o projeto ndo foi concluido ou porque ndo
atendeu as expectativas dos principais envolvidos ou porgue algumas das
exigéncias previstas para prazo, custo, escopo e gualidade foram excedidas de
forma absolutamente inaceitédvel.

{ <

Com relagdo pratica de Gerenciamento de Projetos (GP), qual a percepgao pelos
principais envolvidos sobre a importancia (ou agregagao de valor) que este
gerenciamento traz para o sucesso dos projetos e/ou negécios da OM? «

{ <

Com relagao a atuagao do PMO junto aos projetos e seus gerentes, qual a percepgao
pelos principais envolvidos sobre a importancia (ou geragao de valor) que o PMO traz
para o sucesso dos projetos?

{ <)

J— S —— — 00000 |
33% concluido
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NIVEL 2 - CONHECIDO

Este nivel representa o despertar para o assunto Gerenciamento de Projetos.
Suas principais caracteristicas sdo:

a. Conhecimentos introdutérios de Gerenciamento de Projetos.

b. Uso introdutério de ferramentas (softwares) para sequenciamento de atividades.

c. Iniciativas isoladas para o planejamento e controle de alguns projetos.

d. Cada profissional trabalha a seu modo, visto a ndo existéncia de uma plataforma
padronizada para Gerenciamento de Projetos, constituida de processos, ferramentas,
estrutura organizacional, etc.

e. Ocorre o despertar de uma consciéncia sobre a importancia da implementagéao
de cada um dos componentes de uma plataforma de Gerenciamento de Projetos.

1. Em relag@o aos treinamentos internos e externos ocorridos nos ultimos 12 meses,
relacionados com aspectos basicos de gerenciamento de projetos, assinale a opgao
mais adequada: *

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

(") b) A situagdo existente € levemente inferior ao apresentado no item A.

) ¢) A situagéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
(") d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

") @) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2. Em relag@o ao uso de softwares para gerenciamento de tempo (sequenciamento de
tarefas, cronogramas, Gantt, etc.), assinale a opgao mais adequada:

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

") b) A situag@o existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

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

) @) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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3. Em relagao a experiéncia com o planejamento e controle de projetos, por elementos
envolvidos com projetos no setor, podemos afirmar: «

('a) Nos dltimos 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 situagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

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

") e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

4. Em relagdo a aceitagao, por parte dos principais envolvidos com gestao na OM, da
importancia do assunto Gerenciamento de Projetos para agregar valor a organizagao,
assinale a opgao mais adequada: *

(" a) Aimportancia do Gerenciamento de Projetos para agregar valor & organizagao é um tema ja
consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos Ultimos 12 meses, iniciativas para o
desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir
o assunto, participagdo em congressos, cursos, efc.

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

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

) e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

5. Em relagdo a aceitagao, por parte dos principais envolvidos com gestao na OM, da
importancia de se possuir uma metodologia, assinale a opgao mais adequada:

(" a) Aimportancia de se ter uma metodologia € um tema ja consolidado ou em evolugo. Tem se
observado, nos ultimos 12 meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do
entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir o assunto, participagdo em
congressos, cursos, etc.

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

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

") @) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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6. Em relagdo a aceitagao, por parte dos principais envolvidos com gestao na OM da
importancia de se possuir um sistema informatizado para atender ao gerenciamento
dos projetos, assinale a opgao mais adequada: «

“1a) Aimportancia de se possuir um sistema informatizado é um tema ja consolidado ou em
evolugdo. Tem se observado, nos Ultimos 12 meses, iniciativas para o
desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir
0 assunto, participagdo em congressos, cursos, etc.

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

~ ¢) Asituagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
~ d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

) @) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

7. Em relagao a aceitagao, por parte dos principais envolvidos com gestao na OM, da
importancia dos componentes da estrutura organizacional (Gerentes de Projeto, PMO,
Comités, Sponsor, etc.) para o sucesso dos projetos, escolha: *

") a) Aimportancia dos componentes da estrutura organizacional 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
0 assunto, participagdo em congressos, cursos, etc.

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

" ¢) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
~ d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

) e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

8. Em relagao a aceitagao, por parte dos principais envolvidos com gestao na OM, da
importancia de os projetos do setor estejam rigorosamente alinhados com as
estratégias e prioridades da organizagao, escolha: *

“a) Aimportancia do alinhamento dos projetos com as estratégias da organizagao é um tema ja
consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos Ultimos 12 meses, iniciativas para o
desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir
0 assunto, participagdo em congressos, cursos, etc.

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

~ ¢) Asituagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
~ d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

) @) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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9. Em relagdo a aceitagao, por parte dos principais envolvidos com gestao na OM, da
importancia de se evoluir em competéncia comportamental (lideranga, negociagao,
comunicagao, conflitos, etc.) escolha:

) a) Aimportancia de se evoluir em competéncia comportamental € um tema ja consolidado ou
em evolugdo. Tem se observado, nos Ultimos 12 meses, iniciativas para o
desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir
o assunto, participagdo em congressos, cursos, etc.

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

) ¢) Asituagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
~ d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

~ e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

10. Em relagao a aceitagao, por parte dos principais envolvidos com gestiao na OM, da
importancia de se evoluir em competéncia técnica e contextual (ou seja, assuntos
ligados ao produto, aos negécios, a estratégia da organizagao, seus clientes, etc.),
escolha: »

1 a) Aimportancia de se evoluir em competéncia técnica e contextual € um tema j& consolidado
ou em evolugdo. Tem se observado, nos Ultimos 12 meses, iniciativas para o
desenvolvimento/aperfeigoamento do entendimento do assunto, tais como reunides para se discutir
o0 assunto, participagdo em congressos, cursos, etc.

1 b) Asituagao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
c) A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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APENDICE D

NIVEL 3 PADRONIZADO

Ao responder as questoes deste nivel, tenha em mente que ele representa a
situagdo em que foi implementada uma plataforma de Gestao de Projetos, que esta em
uso. Suas principais caracteristicas sdo:

a. Evolugao nas competéncias.

b. Ambiente propicio a mudancga de cultura

c. Existéncia de uma plataforma padronizada para Gerenciamento de Projetos

d. Uso de baseline.

e. Medigao de desempenho dos projetos encerrados.

f. Captura de dados de anomalias que impactam os resultados dos projetos
(atrasos, estouro de custos, etc.).

g. A plataforma esta em uso pelos principais envolvidos ha mais de um ano.

h. Uma quantidade significativa de projetos utilizou todos os processos da
metodologia (inicio, meio e fim).

11. Em relagdo ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas
envolvidas com projetos, no setor, assinale a opgao mais adequada: *

" a) Existe uma metodologia contendo os processos e areas de conhecimentos necessarios e
alinhados a algum dos padrdes existentes (PMBOK, PRINCEZ2, IPMA, etc.). Ela diferencia projetos
pelo tamanho (grande, médio e pequeno) e esta em uso ha mais de um ano.

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

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

" e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

12. Em relagao a informatizagao dos processos para gerenciamento dos projetos,
assinale a opgao 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) Asituagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

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

1 e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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13. Em relag@o ao mapeamento e padronizagao dos processos desde (caso
aplicaveis) o surgimento da ideia, os estudos técnicos, o estudo de viabilidade, as
negociagoes, a aprovagao do orgamento, a alocagao de recursos, a implementagao 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 &,
aparentemente, completo e adequado e esta em uso ha mais de um ano.

(1 b) Asituagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

(") ¢) Asituagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
(1 d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

(") e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

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

() a) Acriagdo deste documento demanda reunies entre os principais envolvidos até a aprovagao
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) Asituagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

) ¢) Asituagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
("1 d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

1 e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

15. Em relagéo ao Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO) ou suas
variagoes, assinale a opgao mais adequada: »

(") a) Estaimplantado. Suas fungdes foram identificadas, mapeadas e padronizadas e sdo
utilizadas por seus membros, que possuem o treinamento necessario em Gerenciamento de
Projetos. E bem aceito, esta operando ha mais de um ano e influencia positivamente os projetos do
setor.

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

) ¢) Asituagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
() d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

1 e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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16. Em relag@o ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitoramento ou
equivalentes) para acompanhamento dos projetos durante suas execugoes, assinale a
opgao mais adequada:

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

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

) ¢) Asituagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
1 d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

) e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

17. Em relagao ao acompanhamento da execugao de cada projeto, em reunidoes
efetuadas pelo gerente do projeto com sua equipe para atualizar o Plano do Projeto e
tratar as excegdes e os riscos, assinale a opgao mais adequada:

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

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

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

) e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

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

) a) Os valores baseline so respeitados durante a vida de cada projeto e evitam-se alteragoes.
Quando uma modificagdo é solicitada, rigorosos critérios sdo utilizados para sua andlise e
aprovagado. O modelo funciona adequadamente ha mais de um ano.

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

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

) e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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19. Com relagao a definigao de sucesso e a criagao e uso de métricas para avaliagao
do sucesso dos projetos (ou seja, atingimento de metas: resultados obtidos, atraso,
estouro de custos, performance, etc.), temos: *

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

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

) ¢) Asituagado existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
1 d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

1 e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

20. Com relagao a evolugdo das competéncias (conhecimentos + experiéncia) em
Gestao de Projetos, Técnica e Comportamental dos diversos grupos de envolvidos
(alta administragao, gerentes de projetos, PMO, etc.), temos: *

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

1 b) Asituagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
I c) Asituagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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APENDICE D

NIVEL 4 GERENCIADO

Ao responder as questoes deste nivel, tenha em mente que ele representa a
situagdo em que a plataforma de Gerenciamento de Projetos implementada realmente
funciona e da resultados. As principais caracteristicas deste nivel sdo:

a. Os profissionais demonstram constantemente um alto nivel de competéncia,
alinhando conhecimento e experiéncia pratica.

b. Eliminagdo (ou mitigagdo) das anomalias gerencidveis que atrapalham os
resultados dos projetos.

c. Os resultados da érea (indice de sucesso, atrasos, etc.) sdo compativeis com o
esperado para o nivel de maturidade 4.

d. Esta situagao ocorre ha mais de dois anos

e. Uma quantidade significativa de projetos ja completaram seus ciclos de vida
neste cendrio.

21. Em relagdo a eliminagdo de anomalias (atrasos, estouro de orgamento, ndo
conformidade de escopo, qualidade, resultados, etc.) oriundas do préprio setor ou de
setores externos (interfaces), assinale a opgao mais adequada: »

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

(" b) Asituagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

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

") @) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

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

() a) Foram estabelecidas metas, para o desempenho da carteira, para os diversos indicadores
que sd@o componentes da definigdo de sucesso (metas coerentes com o esperado para o nivel 4 de
maturidade). Estas metas t&m sido atingidas nos ultimos dois anos.

(" b) Asituagao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

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

(") e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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23. Em relagdo ao envolvimento da alta administragdo (ou seja, as chefias superiores
que tém alguma influéncia nos projetos do setor) com o assunto “Gerenciamento de
Projetos”, assinale a opgao mais adequada: »

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

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

) ¢) Asituagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
1 d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

" &) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

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

() a) Existe boa governanga no setor. As decisdes certas sdo tomadas na hora certa, pela pessoa

certa e produzem os resultados certos e esperados. Isto vem ocorrendo ha mais de dois anos.
' b) Asituagdo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

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

"~ d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
") e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

25. Em relagao a Melhoria Continua, praticada por meio de controle e medigao das
dimensdes da governanga de projetos (metodologia, informatizagao, estrutura
organizacional, competéncias e alinhamento estratégico) temos: »

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

"' b) Asituaggo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

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

") e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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26. Em relagao 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 a opgao mais adequada: *

") a) Existe um Sistema de Avaliagao dos Gerentes de Projetos, pelo qual se estabelecem metas
e, ao final do periodo, se avalia quao bem eles se destacaram, podendo, eventualmente, obter
bénus pelo desempenho. O sistema funciona com sucesso ha pelo menos dois anos.

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

) ¢) Asituagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
1 d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

) e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

27. Em relagao ao aperfeigoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor,
com énfase em relacionamentos humanos (lideranga, negociagao, conflitos,
motivagao, etc.), assinale a opgao mais adequada: *

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

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

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

) e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

28. Em relag@o ao estimulo para a constante capacitagao e para a obtengéo de
certificagao (PMP, IPMA, PRINCE2, etc.) pelos gerentes de projetos e elementos do
PMO, assinale a opgao mais adequada: »

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

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

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

) e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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29. Em relagao ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negécios da
organizagao (ou com o Planejamento Estratégico), assinale a opgao mais adequada: »

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

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

) ¢) Asituagdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
1 d) Esforgos foram iniciados neste sentido.

1 e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

30. Com relagao a competéncia em aspectos técnicos pela equipe responsavel pela
criagdo e implementagéo do produto (bem, servigo ou resultado), nos tltimos dois
anos, podemos afirmar: »

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

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

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

) e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.
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APENDICE D

NIVEL 5 OTIMIZADO

Ao responder as questdes deste nivel, tenha em mente que ele representa a
situagdo em que a plataforma de Gerenciamento de Projetos ndo somente funciona e
da resultados como também foi otimizada pela pratica da melhoria continua e
inovagao tecnoldgica e de processos.

Suas principais caracteristicas sao:

. Otimizagao de processos e ferramentas.

. Otimizag&o de resultados (prazos, custos, escopo, qualidade, desempenho, etc.)

. Altissimo nivel de sucesso.

. Ambiente e clima de trabalho de eficiéncia, produtividade e baixo stress.

. Alto reconhecimento da competéncia da area, que é vista como benchmark.
Esta situagdo ocorre ha mais de dois anos

. Uma quantidade significativa de projetos ja completaram seus ciclos de vida

neste cendrio.

SO QOO0 oo

«Q

31. Um dos mais importantes pilares da otimizagao é a inovagao tecnoldgica e de
processos por permitir saltos de qualidade e eficiéncia. Escolha a melhor opgao que
descreve o cendrio de inovagao no setor: »

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

() e) Asituaggo existente nao atende ao descrito no item A.

32. Com relagao 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 tao expressivo nestes

aspectos que tem permitido significativas otimizagdes nas duragdes / custos / escopo dos projetos.

A equipe domina algumas técnicas, tais como Agil/Enxuta (Agile/Lean).
() e) Asituagdo existente ndo atende ao descrito no item A.
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33. 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 Gltimos 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) Asituagdo existente nao atende ao descrito no item A.

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

") a) A equipe tem demonstrado dominio tdo expressivo nestes aspectos, incluindo (se aplicavel)

avangos na tecnologia, VIPs - Value Improving Practices, etc., que tém permitido significativas
otimizagbes nas caracteristicas técnicas do produto sendo criado.

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

35. Com relagao ao sistema informatizado:

() a) Esta em uso ha mais de dois 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 gestao
de portfélio e de programas (se aplicaveis) e projetos encerrados.

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

36. Em relag@o ao histérico de projetos ja encerrados (Gestdo do Conhecimento), no
que se refere aos aspectos (caso aplicaveis): Avaliagdo dos Resultados Obtidos;
Dados do Gerenciamento; Ligoes Aprendidas; Melhores Praticas, 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
execugao e o encerramento dos novos projetos.

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

37. Em relag@o a estrutura organizacional, envolvendo, de um lado a OM e do outro, os
Gerentes de Projetos e o Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO), escolha:

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

[ e) Asituagdo existente ndo atende ao descrito no item A.
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38. Em relagao a capacidade dos principais envolvidos com projetos do setor em
competéncia comportamental (negociagao, lideranga, conflitos, motivagao, etc.),
assinale a opgao mais adequada: «

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

) e) Asituagdo existente nao atende ao descrito no item A.

39. Em relagao ao entendimento, dos principais envolvidos, sobre o contexto da OM
(seus negdcios, suas estratégias, seus processos, sua estrutura organizacional, seus
clientes, etc.), temos: «

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

) e) A situag@o existente ndo atende ao descrito no item A.

40. Em relagao ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de
projetos, assinale a opgao mais adequada: »

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

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

«Vobtar m (S —

100% concluido.

Powered by Este contetdo ndo foi criado nem aprovado pelo Google.
E GOOglE Forms Denunciar abuso - Termos de Servigo - Termos Adicionais

Link de acesso:

https://docs.google.com/forms/d/1u3CnJBF5LybGRHG6SSUKWV3-pRHgUvumgae 5GyNNTkY/ viewform?usp=send_form
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APENDICE E - Caracterizacao das ICT e Avaliacio dos Respondentes

Composicao do Sistema de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao da Marinha (SCTMB)

Organizacao Mlitar -
ICT

Area de Atuacio

Missao Institucional

Centro de Analises de
Sistemas Navais
(CASNAV)

Centro de Hidrografia da
Marinha
(CHM)

Centro Tecnoldgico da
Marinha em
Sao Paulo
(CTMSP)

Centro Tecnoldgico do Corpo
de Fuzileiros Navais
(CTecCFN)

Hospital Naval Marcilio Dias
- Instituto de Pesquisas
Biomédica
(HNMD-IPB)

Instituto de Estudos do Mar
Almirante Paulo Moreira
(IEAPM)

Instituto de Pesquisas da
Marinha
(IPgM)

Laboratorio Farmacéutico da
Marinha
(LFM)

Sistemas  estratégicos e operativos, pesquisa operacional, sistemas
administrativos, criptologia e avaliacdo de seguranca, modelagem e simulacao.

“Contribuir para o desenvolvimento tecnoldgico da Marinha e do Pais”.
Informacgdes ambientais

“Produzir e divulgar analises e previsdes meteorolégicas para a area maritima de
responsabilidade do Brasil, a fim de atender aos compromissos assumidos pelo
Brasil perante a comunidade maritima, como integrante da Convencao
Internacional para Salvaguarda da Vida Humana no Mar - SOLAS”

Energia nuclear

“Conduzir o estudo, o projeto, o desenvolvimento, a construcdo e a avaliacdo de
sistemas, instalacdes, equipamentos e componentes de interesse da Marinha do
Brasil. Promover, estimular e coordenar projetos e pesquisas de interesse da
Marinha do Brasil, no ambito de institutos e outras entidades governamentais
privadas. Preservar e manter atualizada a capacitacdo necessaria para
consecucdo das tarefas mencionadas e contribuir para obtencdo de sistemas,
equipamentos, compenentes, materiais e técnicas nas areas de propulsdo e de
geracao de energia”

Pronto emprego e o abastecimento do material especifico do Corpo de Fuzileiros
Navais

“Contribuir para o desenvolvimento tecnologico da Marinha do Brasil por meio de
atividades de ciéncia, tecnologia e inovacao; e para o pronto-emprego e o
abastecimento do material especifico do Corpo de Fuzileiros Navais, das armas
leves de toda a MB e, quando determinado, de equipamentos de outros simbolos
de jurisdicao”

Pesquisas biomédicas

“Promover, realizar e incentivar as pesquisas biomédicas em consonancia com o
Plano Setorial de Desenvolvimento Cientifico Tecnologico da Marinha”
Bioincrustacdo marinha, monitoramento ambiental e medicao de onda

“Pesquisar, desenvolver, inovar e prestar servicos tecnologicos na area de
Ciéncias do Mar, a fim de contribuir para a ampliacdo do conhecimento e a eficaz
utilizacdo do meio ambiente marinho, no interesse da MB e do desenvolvimento
socioecondémico do pais”

Armas, guerra acustica, guerra eletronica, materiais e sistemas digitais

“Realizar atividades de pesquisa, desenvolvimento tecnoldgico e prestacdo de
servicos tecnoldgicos associados a sistemas, equipamentos, componentes,
materiais e técnicas, nas areas de Sistema de Armas, de Sensores, de Guerra
Eletronica, de Guerra Acustica e de Sistemas de Monitoracdo e Controle, a fim de
contribuir para a independéncia tecnologica do Brasil, o desenvolvimento da Base
Industrial de Defesa e o fortalecimento do Poder Naval”.

Especialidades quimico-farmacéuticas

“Contribuir para a eficacia do Sistema de Saude da Marinha, no tocante a
producdo de especialidades quimico-farmacéuticas”

Fonte: Sitios eletronicos das ICT do Comando da Marinha do Brasil (MB).
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APENDICE E-1 Avaliacio dos Respondentes — graficos do modelo Prado-MMGP

A) Exemplo de avaliacao individual

Nivel 2: Conhecido

3 4 5 6 7 8 9 10 b3
C CDDTCTGBTGBACD
2 2 4 7 7 10 4 2

Nivel 3: Padronizado

11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 Nivel Pontos Perfil de Aderéncia

D EDDGBB B CCD Obtidos 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

2 0 2 2 7 7 7 4 4 2 37 46 |

Nivel 4: Gerenciado 37 |

21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 4 [

[GIEN YN

10

Cc bB B CE D CAC

4 2 7 7 4 0 2 4 10 4 aa

Nivel 5: Otimizado
31 32 33 34 35 36 37 38 39 40
E E E E E E E E E A
0 0 0 0 0 0 0 O O 10

10

IAN
Nivel 2 Nivel 3 Nivel4 Nivel5 Total IFM= (100 +137)
Respondente 11 46 37 44 10 137 100 2,37

IFM

Empresa: Portfdlio CT&I do Comando da Marinha
Setor avaliado: Respondente n® 11
Resultado da avaliagdao segundo o modelo de maturidade (MMGP)

Avaliacao final: 2.37

Nivel[Pontos|
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

2 W6 |
3 |37 \
4 44 |

5 10

Aderéncia as Dimensdes

Dimensdo %|Aderéncia (%)
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

ICompeténcia em Gerenciamento de Projetos 36]:[
ICompeténcia Técnica e Contextual 35! l:l
ICompeténcia Comportamental 36 |:|

Metodologia 37 |
Informatizagédo 34 l:l
lAlinhamento Estratégico 46 |
Estrutura Organizacional 41 |
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B) Resultados individuais (extracao do questionario on line):

Pesquisa MPCM

Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participac&o.

Empresa: Portfélio CT&I do Comando da Marinha
Setor avaliado: Respondente n° 01
Resultado da avaliagdo segundo o modelo de maturidade (MMGP)

Avaliagdo final: 1.42

[N
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
2 1
3 o [
4 s
s o [

Aderéncia as Dimensdes

[Dimensao

Pesquisa MPCM

Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participacao.

Empresa: Portfélio CT&I do Comando da Marinha
Setor avaliado: Respondente n° 02
Resultado da avaliagédo segundo o modelo de maturidade (MMGP)

Avaliagao final: 3.58

[Ni
10 20 30 40 50 60 70 80 0 100
2 74 ]
3 [70
b Joa
5 |so

Aderéncia as Dimensdes

ia (%) [Pimensao ia (%)
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
em i de Proji éncia em i de
ICompeténcia Técnica e Contextual 16| ICompeténcia Técnica e Contextual 64,
iCompeténcia Comportamental o ICompeténcia Comportamental 31
Metodologia o Metodologia /68
[Informatizagdo 110, Informatizagdo 170,
lAlinhamento Estratégico 19} |alinhamento Estratégico 69
[Estrutura Organizacional 16| Estrutura Organizacional 160
17/05/2015 17/05/2015
Pesquisa MPCM Pesquisa MPCM
Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participagdo. Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participagéo.
Empresa: Portfolio CT&I do Comando da Marinha Empresa: Portfolio CT&I do Comando da Marinha
Setor avaliado: Respondente no 03 Setor avaliado: Respondente n° 04
Resultado da avaliagio segundo o modelo de maturidade (MMGP) Resultado da avaliagio segundo o modelo de maturidade (MMGP)
Avaliagao final: 2.09 Avaliagao final: 3.2
ICH IN#
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
2 o 2 foa
3 [ B s
la  |a 1 la  |ao
s o | ] 5 o
Aderéncia as Dimensdes Aderéncia as Dimensées
[pimensao &ncia (%) [pimensao ia (%)
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
em i de Proji ] em i de Proj ]
Competéncia Técnica e Contextual 26| Competéncia Técnica e Contextual 53} |
ICompeténcia Comportamental 19) | ICompeténcia Comportamental ol ]
Metodologia 26| [Metodologia 59|
[informatizagao 211 [nformatizagao 561
|Alinhamento Estratégico 33| lalinhamento Estratégico 62}
Estrutura Organizacional 27| [Estrutura Organizacional 52}
17/05/2015 17/05/2015
Aeedido em it
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Pesquisa MPCM

Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participacao.

Pesquisa MPCM

Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participagdo

Empresa: Portf6lio CT&I do Comando da Marinha

Setor avaliado: Respondente n® 05

Resultado da avaliagdo segundo o modelo de maturidade (MMGP)
Avaliagao final: 1.39

i

2 |18

Aderéncia as Dimensées

[pimensao éncia (%)
10 20 30 40 50

ICompeténcia em Gerenciamento de Projetos(7 | |
[Competéncia Técnica e Contextual ]
[Competéncia Comportamental ]
Metodologia o ]

- b [—
lAlinhamento Estratégico o[ 1
[Estrutura Organizacional B |
17/05/2015

Empresa: Portfdlio CT&I do Comando da Marinha
Setor avaliado: Respondente n° 06
Resultado da avaliagio segundo o modelo de maturidade (MMGP)

Avaliagdo final: 2.74
B

Aderéncia as Dimensdes

[Pimensao &ncia (%)
10 20 30 40
em i de Proji

& Técnica e |41
Competéncia Comportamental 35|
metodologia S —
lInformatizacao X
|Alinhamento Estratégico |41
Estrutura Organizacional 37

17/05/2015

Pesquisa MPCM

Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participacéo

Empresa: Portfdlio CT&I do Comando da Marinha
Setor avaliado: Respondente n® 07
Resultado da avaliagdo segundo o modelo de maturidade (MMGP)

Avaliagdo final: 3.19

N 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
2 |64

B s ]

|4 |67

5 o ]

Aderéncia as Dimensées

[Dimensao &ncia (%)
10 20 30 40 50
éncia em i de Proj |
Técnica e 3 |

ICompeténcia Comportamental 51] ]
Metodologia 53]
Informatizagéo 51}
[Alinhamento Estratégico es|
[Estrutura Organizacional sof

17/05/2015

Pesquisa MPCM

Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participacdo

Empresa: Portfélio CT&I do Comando da Marinha
Setor avaliado: Respondente n° 08
Resultado da avaliagdo segundo o modelo de maturidade (MMGP)

Avaliagdo final: 2.73

INd
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
2 &
B |2
|4 58
5 o |

Aderéncia s Dimensées

[pimensao éncia (%)
10 20 30 40 50
#nca em de —

Técnica e Y
ICompeténcia Comportamental faa) ]
[Metodologia 2
[Informatizacso 137
lAlinhamento Estratégico f49|
[Estrutura Organizacional pa
17/05/2015
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Pesquisa MPCM

Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participago.

Pesquisa MPCM

Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participaggo.

Empresa: Portfélio CT&I do Comando da Marinha
Setor avaliado: Respondente no 0!
Resultado da avaliacéo segundo o modelo de maturidade (MMGP)

Avaliagéao final: 2.88

Empresa: Portfélio CT&l do Comando da Marinha
Setor avaliado: Respondente no 1
Resultado da avaliacéo segundo o modelo de maturidade (MMGP)

Avaliagdo final: 3.84

NG [Ni
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 1020 30 40 50 60 70 80 90 100
2 es 2 fs2 ]
B e [ 3 s ]
pope | L
5 o 5 |50
Aderéncia as Dimensées Aderéncia as Dimensdes
[pimensao ia (%) [Dimensao ia (%)
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
em de Proj em de Proj
&ncia Técnica e fac| | & Técnica e 78]
& P 36| & 71 |
4] [Metodologia 86|
] 153} Informatizagao 82| |
158 lAlinhamento Estratégico 85
Estrutura Organizacional las [Estrutura Organizacional 74
17/05/2015 17/05/2015
Pesquisa MPCM Pesquisa MPCM
Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participagdo Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participagéo.
Empresa: Portfélio CT&I do Comando da Marinha Empresa: Portfolio CT&I do Comando da Marinha
Setor avaliado: Respondente no 11 Setor avaliado: Respondente n° 12
Resultado da avaliago segundo o modelo de maturidade (MMGP) Resultado da avaliagéo segundo o modelo de maturidade (MMGP)
Avaliagdo final: 2.37 Avaliagao final: 1.68
ICH
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
2 e 2 16 |
N B ]
4 fa i3 ]
5 |0 s | ]
Aderéncia as Dimensdes Aderéncia as Dimensées
Dimenes Encia (% [pimensao éncia (%)
imensao fordnce (% w0 50 @0 70 80 80 100 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
em de I [Competéncia em Gerenciamento de Projetos|17|
&ncia Técnica e Contextual 35| | [Competéncia Técnica e Contextual 12 ]
ICompeténcia Comportamental 36| [Competéncia Comportamental o] ]
Metodologia 37| Metodologia paf
Informatizacso 34 [Informatizacio 22
lalinhamento Estratégico P — |alinhamento Estratégico 19
[Estrutura Organizacional 31 Estrutura Organizacional 2l ]
04/06/2015 04/06/2015

131




A Institucionalizacdo da Gestao de Projetos no Portfélio de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo do Comando da Marinha do Brasil

Pesquisa MPCM

Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participacéo.

Pesquisa MPCM

Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participago.

Empresa: Portfélio CT&I do Comando da Marinha
Setor avaliado: Respondente n° 13
Resultado da avaliagéo segundo o modelo de maturidade (MMGP)

cao final: 3.95

Empresa: Portfélio CT&I do Comando da Marinha
Setor avaliado: Respondente n® 14
Resultado da avaliagéo segundo o modelo de maturidade (MMGP)

Avaliagao final: 2.61

[N i
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 10 20 30 4050 60 7080 90 100
2 [o I
<} 2 | s ps | ]
b s L = I
5 [70 5 20 4‘
Aderéncia as Dimensdes Aderéncia s Dimensdes
Dimensae o) [Dimensao (%)
1020 30 40 5060 7080 90 100 1020 30 4050 080 90 100
ancia em de proj em de
Técnica e C 176| | Técnica e ! ]
N Ld | 34
IMetodologia (76| | 61
nformatizacso bl ] pe ]
2]
Ialinhamento Estratégico /85|
P ]
[Estrutura Organizacional /85|
18/05/2015
04/06/2015
Pesquisa MPCM Pesquisa MPCM
Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participac&o. Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participacao.
Empresa: Portfdlio CT&I do Comando da Marinha Empresa: Portflio CT&I do Comando da Marinha
Setor avaliado: Respondente n© 1. Setor avaliado: Respondente n° 16
Resultado da avaliagdo segundo o modelo de maturidade (MMGP) Resultado da avaliagdo segundo o modelo de maturidade (MMGP)
Avaliagdo final: 1.86 Avaliagdo final: 1.74
N N
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
2 | 2 s
5 | 5 |io
|4 12 |4 120
5 |0 s o
Aderéncia as Dimensées Aderéncia as Dimensdes
[Pimensao (%) [Pimensao &ncia (%)
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 10 20 30 40 50 60 70 80 90 __ 100
& em de Proj | & em de Projetos|17| ]
Icompeténcia Técnica e Contextual l20] Icompeténcia Técnica e Contextual 16
ICompeténcia Comportamental 17] ICompeténcia Comportamental i1
Metodologia 25, Metodologia 14| ]
lInformatizaco 21 Informatizagdo 13|
o — : I —
[Estrutura Organizacional 22} [Estrutura Organizacional 17
18/05/2015 18/05/2015
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Pesquisa MPCM

Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participaao.

Pesquisa MPCM

Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participagdo.

Empresa: Portfélio CT&I do Comando da Marinha

Setor avaliado: Respondente n® 17

Resultado da avaliagdo segundo o modelo de maturidade (MMGP)
Avaliagao final: 2.58

NG

Aderéncia as Dimensées

Empresa: Portfélio CT&I do Comando da Marinha

Setor avaliado: Respondente n° 1:

Resultado da avaliagdo segundo o modelo de maturidade (MMGP)
Avaliagao final: 3.29

i

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

A —
I R —
A R —

Aderéncia as Dimensdes

[pimensao éncia (%) [pimensao éncia (%)
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
em de em de
Técnica e |49 Técnica e 67|
|Competéncia Comportamental 133] (51}
Metodologia {40} Metodologia (53|
Informatizagéo 31 Informatizacdo I5s|
|alinhamento Estratégico I53] lAlinhamento Estratégico 60|
Estrutura Organizacional a6} Estrutura Organizacional l66|
18/05/2015 18/05/2015
Pesquisa MPCM Pesquisa MPCM
Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participac&o. Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participagao.
Empresa: Portfélio CT&I do Comando da Marinha Empresa: Portfolio CT&I do Comando da Marinha
Setor avaliado: Respondente n° 19 Setor avaliado: Respondente n® 20
Resultado da avaliacdo segundo o modelo de maturidade (MMGP) Resultado da avaliagio segundo o modelo de maturidade (MMGP)
Avaliagao final: 2.64 Avaliagdo final: 3.84
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
2 |a 2 [s2 |
3 s 3 |[ss |
la las la  lea
5 50 5 50
Aderéncia as Dimensées Aderéncia as Dimensdes
[pimensao ia (%) [pimensao éncia (%)
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
éncia em i de j ia em i de j
[Competéncia Técnica e Contextual 154 ia Técnica e C 78]
Competéncia Comportamental 60| Competéncia Comportamental 71 ]
Metodologia | Metodologia /86| ]
& (47, Informatizacdo 82| |
[Alinhamento Estratégico (4 IAlinhamento Estratégico 85| |
Estrutura Organizacional 36| 74 ]
18/05/2015 04/06/2015
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Pesquisa MPCM

Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participaggo.

Empresa: Portflio CT&I do Comando da Marinha
Setor avaliado: Respondente n° 21
Resultado da avaliagéo segundo o modelo de maturidade (MMGP)

Avaliacgdo final: 1.26

Pesquisa MPCM

Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participaao.

Empresa: Portfélio CT&I do Comando da Marinha
Setor avaliado: Respondente n° 22
Resultado da avaliagdo segundo o modelo de maturidade (MMGP)

Avaliagdo final: 4.7

I8 I8
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 10 20 30 40 50 60 70 80 90___100
2 e [ 2 o1 ]
3 o | ] 3 ot |
e Jo | @ Jss ]
5 o 5 100
Aderéncia as Dimensbes Aderéncia as Dimensbes
[Dimensao éncia (%) [Dimensao éncia (%)
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 10 20 30 40 50 60 70 80 90__ 100
em de Proj em de
[Competéncia Técnica e Contextual 6 | | [Competéncia Técnica e Contextual 02| 1
ICompeténcia Comportamental 6 [ 1 ICompeténcia Comportamental 89| ]
[Metodologia o [Metodologia 90|
lInformatizagso ol ] Informatizagso 89| |
lAlinhamento Estratégico ol ] lAlinhamento Estratégico 87| |
[Estrutura Organizacional 71 Estrutura Organizacional 92| |
18/05/2015 18/05/2015
Pesquisa MPCM Pesquisa MPCM
Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participacéo. Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participagéo.
Empresa: Portfolio CT&I do Comando da Marinha Empresa: Portfélio CT&I do Comando da Marinha
Setor avaliado: Respondente n° 23 Setor avaliado: Respondente n° 24
Resultado da avaliacio segundo o modelo de maturidade (MMGP) Resultado da avaliagdo segundo o modelo de maturidade (MMGP)
Avaliagao final: 2.09 Avaliagdo final: 2.74
INiy INiy
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
2 o 2 |79 |
3 | 3 |
la |14 ] @4 34
5 o | ] 5 o
Aderéncia as Dimensdes Aderéncia as Dimensdes
[pimensdo &ncia (%) [pimensao (%)
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
éncia em de éncia em i de Proj
Técnica e C 26, éncia Técnica e C: la1
Competéncia Comportamental 19] c 35,
[Metodologia 26, [Metodologia a6
: N — s o —
IAlinhamento Estratégico 33 lalinhamento Estratégico la1
[Estrutura Organizacional 27, [Estrutura Organizacional 37,

18/05/2015

18/05/2015
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Pesquisa MPCM

Todas as perguntas foram preenchidas. Obrigado pela sua participagdo.

Empresa: Portfélio CT&I do Comando da Marinha
Setor avaliado: Respondente n° 25
Resultado da avaliacdo segundo o modelo de maturidade (MMGP)

Avaliagdo final: 2.73

Aderéncia as Dimensdes

[pimensao &ncia (%)
10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
em de —
Técnica e pal
ICompeténcia Comportamental pa
Metodologia % |
Informatizacao % |
Alinhamento Estratégico 2 |
[Estrutura Organizacional aal |
18/05/2015
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APENDICE F - Calculos estatisticos

dos respondentes

iacao

Quadro de aval

A)

Nivel 3: Padronizado

9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20

Nivel 2: Conhecido

8

E
C
C
A
D

Resp. 1

B A A B

B

B

A A A A

Resp.2

Resp. 3

A A B

B

A A A A A A

Resp. 4

Resp. 5

B A A A B

B
B
C
C

Resp. 6

Resp. 7

Resp. 8

A A B

B

A A B

B
A A A A A

Resp. 9
Resp. 10

A A A A A

cC C
C

B
A

A
C
D

D

D D

Resp. 11

Resp. 12

A A

B

C

A A

C
C
C
D

Resp. 13

Resp. 14

D D D D C

D

Resp. 15

Resp. 16

B A A D D

A A D

D A D D D D

D

E
C
D

Resp. 17

Resp. 18

A A

C

Resp. 19

A A A A A

c C

A A A A A B

A
D

Resp. 20

Resp. 21

A A

A A A A A A A A A B

B
C

Resp. 22

Resp. 23

B A A A B

B
C

Resp. 24

Resp. 25

Nivel 5: Otimizado

Nivel 4: Gerenciado
21 22 23 24 25 26 27 28 29 30 31 32 33 34 35 36 37 38 39 40

D

Resp. 1

A A C

Resp.2

Resp. 3

C
D

Resp. 4

Resp. 5

C

Resp. 6

A A A

C

B
C
C

Resp. 7

Resp. 8

Resp. 9
Resp. 10

A A

B

B
C
E

Resp. 11

Resp. 12

A A A

B

B A A B
C

E
D

Resp. 13

Resp. 14

Resp. 15

Resp. 16

B
B
D

Resp. 17

Resp. 18

E E A A A
B

A A D D

D

Resp. 19

A A

B
D

Resp. 20

Resp. 21

A A A A A A A A A A A

B A A B B A A A B
E

C
C

Resp. 22

Resp. 23

Resp. 24

Resp. 25
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B) Indice de Aderéncia ao Nivel de maturidade (IAN)
IAN
Nivel2  Nivel3 Nivel4 Nivel 5
Resp. 1 4 10 18 10
Resp.2 74 70 64 50
Resp. 3 49 36 14 10
Resp. 4 94 66 40 20
Resp. 5 18 12 9 0
Resp. 6 79 41 34 20
Resp. 7 64 58 67 30
Resp. 8 43 52 58 20
Resp. 9 68 56 34 30
Resp. 10 82 88 64 50
Resp. 11 46 37 44 10
Resp. 12 16 29 13 10
Resp. 13 70 82 73 70
Resp. 14 55 33 53 20
Resp. 15 28 36 12 10
Resp. 16 a4 10 20 0
Resp. 17 26 57 55 20
Resp. 18 61 64 64 40
Resp. 19 24 45 45 50
Resp. 20 82 88 64 50
Resp. 21 6 10 10 0
Resp. 22 91 91 88 100
Resp. 23 49 36 14 10
Resp. 24 79 41 34 20
Resp. 25 43 52 58 20
52 48 42 27
Nivel 2 Nivel 3
frequéncia % acumulado frequéncia % acumulado
= e 16% : 16%
< (<20 pontos) :
E Regular
.g (21 <40 pontos)
5 Boa
g (41 <70 pontos)
© =
g LTI 5 20% 92% 3 12% 96%
‘@ (71 <90 pontos)
3 Lo 2 8% 100% 1 4% 100%
(91<100 pontos)
Média B2 v Adergricia tBealt 11 f 1T A8 Aderénéia "Boa 1]
Mediana 49 Aderéncia "Boa" 45 Aderéncia "Boa"
Moda 43 Aderéncia "Boa" 10 Aderéncia "Fracar"
Minimo 4 10
Maximo 94 91
Quartil 1 28 36
Quartil 3 74 64
Desvio padrao 27 25
Amplitude interquartis 46 28
Coeficiente de variacao 51% 51%
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Nivel 4 Nivel 5
frequéncia % acumulado frequéncia % acumulado
= A 32% 32% 64%
< (<20 pontos)
& Regular 48%
2 (21 <40 pontos)
=
» Boa
8 @1<70ponosy  pULEIEITE ORI
3 Otima
£ 2 8% 100% 0 0% 96%
@ (71 <90 pontos)
Q
2 Total 0 0% 100% 1 4% 100%
(91<100 pontos)
Média 42:: 27 Aderéncia "Regular"”
Mediana 44 Aderéncia "Boa"
Moda 64 Aderéncia "Boa"
Minimo 9
Maximo 88
Quartil 1 18
Quartil 3 64 40
Desvio padrao 23 24
Amplitude interquartis 46 30
Coeficiente de variacao 56% 89%

C) indice de Aderéncia as Dimensdes de maturidade (IAD)

IAD
C éncia em éncia Técnica e Cmpeténcia Metodologia Informatizagdio Alinhamento Estrutura

Gestdo de Projetos Contextual Comportamental égi Or izaci

Resp. 1 8% 16% 9% 9% 10% 19% 16%
Resp.2 62% 64% 61% 68% 70% 69% 60%
Resp. 3 22% 26% 19% 26% 21% 33% 27%
Resp. 4 52% 53% 49% 59% 56% 62% 52%
Resp. 5 7% 11% 4% 9% 9% 9% 8%
Resp. 6 40% 41% 35% 46% 43% 41% 37%
Resp. 7 50% 66% 51% 53% 51% 66% 57%
Resp. 8 40% 44% 44% 42% 37% 49% 44%
Resp. 9 45% 46% 36% 54% 53% 58% 45%
Resp. 10 79% 78% 71% 86% 82% 85% 74%
Resp. 11 40% 41% 36% 41% 34% 46% 41%
Resp. 12 19% 14% 14% 26% 22% 19% 12%
Resp. 13 76% 73% 74% 76% 71% 85% 85%
Resp. 14 39% 51% 34% 36% 46% 62% 49%
Resp. 15 19% 20% 17% 25% 21% 25% 22%
Resp. 16 17% 16% 11% 14% 13% 16% 17%
Resp. 17 36% 49% 33% 40% 31% 53% 46%
Resp. 18 52% 67% 51% 53% 55% 60% 66%
Resp. 19 40% 54% 60% 48% 47% 44% 36%
Resp. 20 76% 76% 66% 83% 82% 85% 74%
Resp. 21 6% 6% 6% 9% 9% 9% 7%
Resp. 22 90% 92% 89% 90% 89% 87% 92%
Resp. 23 22% 26% 19% 26% 21% 33% 27%
Resp. 24 40% 41% 35% 46% 43% 41% 37%
Resp. 25 40% 44% 44% 42% 37% 49% 44%
41% 45% 39% 44% 42% 48% 43%
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Competéncia em Gestao de Projetos

Competéncia Técnica e Contextual

frequéncia % acumulado frequéncia % acumulado
g (:;iﬁ/oa) 6 24% 24% 6 24% 24%
"1
-% (zf:g;':; 10 40% 64% 2 8% 32%
)
% » :'7’: o 5 20% 84% 13 52% 84%
o Otima
g, (715 90%) 4 16% 100% 3 12% 96%
@
5] Total
'l<= (91 < 100%) 0 0% 100% 1 4% 100%
Média 41% Aderéncia "Boa" 45% Aderéncia "Boa"
Mediana 40% Aderéncia "Regular" 44% Aderéncia "Boa"
Moda 40% Aderéncia "Regular" 41% Aderéncia "Boa"
Minimo 6% Aderéncia "Fraca" 6% Aderéncia "Fraca"
Maximo 90% Aderéncia "Otima" 92% Aderéncia "Total"
Quartil 1 22% 26%
Quartil 3 52% 64%
Desvio padrao 23% 23%
Interquartil 30% 38%
Coeficiente de variacao 57% 53%
Competéncia Comportamental Metodologia
frequéncia % acumulado frequéncia % acumulado
g (:ch/: 8 32% 32% 4 16% 16%
"]
‘§ (z?:i?;,; 6 24% 56% 6 24% 40%
E Boa 8 324 88% 11 449 9
a (41< 70 %) ’ 0 to 84%
p Otima
g (715 90%) 3 12% 100% 4 16% 100%
©
2 Total 0 0% 100% 0 0% 100%
< (91 < 100 %)
Média 39% Aderéncia "Regular" 44% Aderéncia "Boa"
Mediana 36% Aderéncia "Regular" 42% Aderéncia "Boa"
Moda 19% Aderéncia "Fraca" 9% Aderéncia "Fraca"
Minimo 4% Aderéncia "Fraca" 9% Aderéncia "Fraca"
Maximo 89% Aderéncia "Otima" 90% Aderéncia "Otima"
Quartil 1 19% 26%
Quartil 3 51% 54%
Desvio padrao 23% 24%
Interquartil 32% 28%
Coeficiente de variagao 60% 54%
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Informatizacao Alinhamento Estratégico
frequéncia % acumulado frequéncia % acumulado
) Fraca 4 16% 16% 5 20% 20%
=] (<20 %) : 5
‘§ Regular 8 32% 48% 3 12% 32%
g (21 < 40 %)
£ Boa 9 36% 84% 1 9 9
e (41<70%) o o 3 52% 84%
g Otima
E (71< 90 %) 4 16% 100% 4 16% 100%
«©
E Total 0 0% 100% 0 0% 100%
< (91 < 100 %)
Média 42% Aderéncia "Boa" 48% Aderéncia "Boa"
Mediana 43% Aderéncia "Boa" 49% Aderéncia "Boa"
Moda 21% Aderéncia "Regular" 85% Aderéncia "Otima"
Minimo 9% Aderéncia "Fraca" 9% Aderéncia "Fraca"
Maximo 89% Aderéncia "Otima" 87% Aderéncia "Otima"
Quartil 1 21% 33%
Quartil 3 55% 62%
Desvio padrao 24% 24%
Interquartil 34% 29%
Coeficiente de variacao 57% 50%

Estrutura Organizacional
frequéncia % acumulado
2 Fraca 5 20% 20%
g (<20 %)
3 Regular
-g 21 jo - 6 24% 44%
_E Boa 0 o
a (41< 70%) 10 40% 84%
' Otima
2 (71290 %) 3 12% 96%
8
< Total 1 4% 100%
< (91 < 100 %) ’ ’
Média 43% Aderéncia "Boa"
Mediana 44% Aderéncia "Boa"
Moda 27% Aderéncia "Regular"
Minimo 7% Aderéncia "Fraca"
Maximo 92% Aderéncia "Total"
Quartil 1 27%
Quartil 3 57%
Desvio padrao 23%
Interquartil 30%
Coeficiente de variacao 55%
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D)

indice Final de Maturidade (IFM)

IFM
Resp. 1 1,42
Resp.2 3,58
Resp. 3 2,09
Resp. 4 3,2
Resp. 5 1,39
Resp. 6 2,74
Resp. 7 3,19 0%
Resp. 8 2,73
Resp. 9 2,88 50% 44%
Resp. 10 3,84 20%
Resp. 11 2,37 8%
Resp. 12 1,68 30% 24%
Resp. 13 3,95 20%
Resp. 14 2,61
Resp. 15 1,86 10% 4%
Resp. 16 1,74 0%
Resp. 17 2,58 2- Conhecido 3 -Padronizado 4 - Gerenciado 5 - Otimizado
Resp. 18 3,29 Nivel de Maturidade ICT-MB
Resp. 19 2,64
Resp. 20 3,84
Resp. 21 1,26
Resp. 22 4,7
Resp. 23 2,09
Resp. 24 2,74
Resp. 25 2,73
2,69
frequéncia % acumulado
Muito Fraca
E (até 1,6 pontos) 3 12% 12%
- Fraca
g (até 2,6 pontos) 7 28% 40%
= Regular
% (até 3,2§mnt05) 9 36% 76%
= Boa
3 ) 5 20% 96%
= (até 4,0 pontos)
i Otima 0 0% 96%
3 (até 4,6 pontos)
E ' Excelente ) 1% 100%
(acima dE 4,6 pontos)
Média 2,69 Avaliacao "Regular"
Mediana 2,73 Avaliagéo "Regular"
Moda 2,09 Avaliacéo "Fraca"
Minimo 1,26
Maximo 4,70
Quartil 1 2,09
Quartil 3 3,20
Desvio padrao 0,88
Interquartil 1,11
Coeficiente de variacao 33%
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E) Variaveis Independentes — Dimensodes (por questoes)
(] —
. ~ ~ . ~ © o © t lg g E (1]
Dimensao: Competéncia em Gestao de 5 38 2% 8§ o o 3 %
. - . . . Q T = = -} o o
Projetos + Competéncia Técnica e Contextual = S8 3§ & g =
o =
Em relagdo aos treinamentos internos e externos ocorridos
Q.1  nos Ultimos 12 meses, relacionados com aspectos basicos de 4,48 2,8 63% 4 2 7 5 4

gerenciamento de projetos, assinale a opcao mais adequada:
Em relacdo ao uso de software para gerenciamento de tempo
Q.2  (sequenciamento de tarefas, cronogramas, Gantt, etc), 3,68 2,2 59% 4 2 4 2 2
assinale a opcao mais adequada:
Em relacdo & experiEncia com o planejamento e controle de
Q.3  projetos, por elementos envolvidos com projetos no setor, 5,08 3,0 60% 4 2 7 5 7
podemos afirmar:
Em relacdo a aceitacao, por parte dos principais envolvidos
com gestio na OM, da importancia do assunto
gerenciamento de projetos para agregar valor a organizacao,
assinale a opcao mais adequada:
Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos
Q.5 com gestao da OM, da importancia de se possuir uma 6,36 3,4 53% 7 4 10 6 7
metodologia, assinale a opcao mais adequada:
Em relacdo a aceitacao, por parte dos principais envolvidos
com gestdo na OM, da importancia de se possuir um sistema
informatizado para atender o gerenciamento dos projetos,
assinale a opcao mais adequada:
Em relacdo a aceitacao, por parte dos principais envolvidos
com gestdao na OM, da importancia dos componentes da
estrutura organizacional (gerentes de projeto, PMO, Comités,
sponsor, etc) para o sucesso dos projetos, escolha:
Em relacdo a aceitacao, por parte dos principais envolvidos
com gestdo na OM, da importancia de os projetos do setor
estejam rigorosamente alinhados com as estratégias e
prioridades da organizacao, escolha:
Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos
com gestdo na OM, da importancia de se evoluir em
compténcia  comportamentoal  (lideranca, negociacao,
comunicacéao, conflitos, etc), escolha:
Em relacao a aceitacao, por parte dos principais envolvidos
com gestdo na OM, da importancia de se evoluir em
Q.10 competéncia técnica e contextual (ou seja, assuntos ligados 4,28 3,0 69% 4 2 7 5 2
ao produto, aos negacios, a estratégia da organizacao, seus
clientes, etc), escolha:
Em relacédo ao estimulo para a constante capacitacéo e para
a obtencao de certificacdo (PMP, IPMA, PRINCE2, etc) pelos

Q.4 580 33 58% 7 2 7 5 7

Q.6 59 36 61% 7 2 10 8 10

Q.7 604 35 58% 7 2 10 8 10
6,04 35 57% 7 4 10 6 7

Q.8

Q.9 408 27 66% 4 2 4 2 4

0
Q.28 gerentes de projetos e elementos do PMO, assinale a opc¢ao 220 2,6 120% 2 0 4 4 0
mais adequada:
Em relacao ao alinhamento dos projetos executados no setor
Q.29 com os negocios da organizacao (ou com o Planejamento 5,00 2,6 120% 2 4 7 3 4

Estratégico), assinale a opcao mais adequada:
Com relacdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia +

Q.34 atitude) da equipe em aspectos técnicos do produto (bem, XX XX XX XX XX XX XX 0
servico ou resultado) sendo criado, podemos afirmar que:
Em relacdo a estrutura organizacional, envolvendo, de um

Q.37 lado a OM e do outro os gerentes de projetos e o escritorio de XX XX XX XX XX XX XX 0
projetos )PMO), escolha:
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Dimensao: Competéncia Comportamental

0.25

0.28

0.29

0.34

0.35

Q.36

0.37

Q.38

Média

Desvio
padrao

Coeficiente
Variacao

Mediana

Q1

Q3

Interquartil

Moda

Em relacdo a Melhoria Continua, praticada por meio de
controle e medicao das dimensdes da governanca de projetos
(metodologia, informatizacdo, estrutura organizacional,
competéncias e alinhamento estratégico) temos:

Em relacédo ao estimulo para a constante capacitacéo e para
a obtencao de certificacdo (PMP, IPMA, PRINCE2, etc) pelos
gerentes de projetos e elementos do PMO, assinale a opg¢éo
mais adequada:

Em relacao ao alinhamento dos projetos executados no setor
com os negocios da organizacao (ou com o Planejamento
Estratégico), assinale a opcao mais adequada:

Com relacdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia +
atitude) da equipe em aspectos técnicos do produto (bem,
servico ou resultado) sendo criado, podemos afirmar que:
Com relagao as sistema informatizado:

Em relacao ao historico de projetos ja encerrados (gestdo do
conhecimento), no que se refere aos aspectos: avaliacdo dos
resultados obtidos; dados do gerenciamento; licdes
aprendidas; melhores praticas, etc, podemos afirmar que:

Em relacdo a estrutura organizacional, envolvendo, de um
lado a OM e do outro os gerentes de projetos e o escritorio de
projetos )PMO), escolha:

Em relacdo a capacidade dos principais envolvidos com
projetos do setor em competéncia comportamental
(negociacao, lideranca, conflitos, motivacao, etc), assinale a
opc¢ado mais adequada:

4,24

2,20

5,00

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

78%

120%

120%

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

o1

XX

XX

XX

XX

XX

Dimensao: Metodologia

Q.11

0.12

Q.13

Q.14

Q.18

Q.19

0.20

Em relacdo ao uso de metodologia de gerenciamento de
projetos por pessoas envolvidas com projetos no setor, assinale
a opcdo mais adequada:

Em relacio a informatizacdo dos processos para
gerenciamento dos projetos, assinale a opcdo mais adequada:
Em relacio ao mapeamento e padronizacdo desde o
surgimento da ideia, os estudos técnicos de viabilidade, as
negociacdes, a aprovacdo do orcamento, a alocacdo de
recursos, a implementacao do projeto e uso, temos:

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

Com relacdo ao gerenciamento de mudancas (prazo, custos,
escopo, resultados, etc) para projetos em andamento temos:
Com relacao a definicdo de sucesso e a criacdo e uso de
metricas para avaliacdo do sucesso dos projetos (ou seja,
atingimento de metas: resultados obtidos, atraso, estouro de
custos, performance, etc) temos:

Com relacao a evolucdo das competéncias (conhecimentos +
experiéncia) em gestao de projetos, técnicas e comportamental
dos diversos grupos de envolvidos (alta administracao, gerentes
de projetos, PMO, etc) temos:

Média

Desvio
padrao
Coeficiente

Variacao

Mediana

01

Q3

Interquartil

Moda

512

5,24

4,48

5,08

4,92

4,08

3,28

3,4

2,8

3,3

2,7

3,2

3,0

(o))
(o))
32

65%

63%

66%

54%

78%

92%

o1
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Em relacdo a eliminacdo de anomalias (atrasos, estouro de
orcamento, nado conformidade de escopo, qualidade,
resultados, etc) oriundas do proprio setor ou de setores
externos (interfaces), assinale a op¢cdo mais adequada:
Com relacdo ao sucesso da carteira de projetos do setor,
envolvendo os seguintes componentes: beneficios, resultados
esperados, satisfacdo de stackholders, lucratividade, atrasos,
custos, conformidade de escopo e qualidade, temos:
Em relacao ao envolvimento da alta administracao (ou seja, as
chefias superiores que tém alguma influéncia nos projetos do
setor) com o assunto “gerenciamento de projetos”, assinale a
opcao mais adequada:
Em um ambiente de boa governanca temos eficiéncia e
eficacia devido a correta estrutura organizacional. Ademais, os
Q.24 principais envolvidos sao competentes, pro-ativos e utilizam 5,16 2,7 53% 7 2 7 5 7
corretamente os recursos disponiveis (processos, ferramentas,
etc), escolha:
Em relacdo a Melhoria Continua, praticada por meio de
controle e medicdo das dimensdes da governanca de projetos
(metodologia, informatizacdo, estrutura  organizacional,
competéncias e alinhamento estratégico) temos:
Um dos mais importantes pilares da otimizacdo é a inovacao
0.31 te_crj?légica e de processos por r_Jermitir saltos de quali(’iqde e . > x “x “x “x “x 0
eficiéncia. Escolha a melhor opcdo que descreve o cenario de
inovacao no setor.
Com relacdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia +
Q.32 atitude) da equipe em planejamento e acompanhamento de XX XX XX XX XX XX XX 0
prazos e/ou custos e/ou escopo, podemos afirmar que:
Com relacdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia +
Q.34 atitude) da equipe em aspectos técnicos do produto (bem, XX XX XX XX XX XX XX 0
servico ou resultado) sendo criado, podemos afirmar que:
Em relacdo a capacidade dos principais envolvidos com
0.38 projetog ~do _ setor em . compett_‘enci? comporta_mental xx . . o xx o xx 0
(negociacao, lideranca, conflitos, motivacédo, etc), assinale a
opcdo mais adequada:

Q.21 392 25 65% 4 2 7 5 7

0.22

404 32 78% 4 2 7 5 7

Q.23 592 34 57% 7 4 7 3 7

Q.25 424 33 78% 4 2 7 5 4
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Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos

com gestao na OM, da importancia de se evoluir em
Q.10 competéncia técnica e contextual (ou seja, assuntos ligados ao 4,28 3,0 69% 4 2 7 5 2
produto, aos negodcios, a estratégia da organizacdo, seus
clientes, etc), escolha:
Em relacio a informatizacdo dos processos para
gerenciamento dos projetos, assinale a opcdo mais adequada:
Em relacio ao mapeamento e padronizacdo desde o
surgimento da ideia, os estudos técnicos de viabilidade, as
negociacdes, a aprovacdo do orcamento, a alocacdo de
recursos, a implementacao do projeto e uso, temos:
Em relacao ao envolvimento da alta administracao (ou seja, as
chefias superiores que tém alguma influéncia nos projetos do
setor) com o assunto “gerenciamento de projetos”, assinale a
opcao mais adequada:
Com relacdo a competéncia (conhecimentos + experiéncia +
Q.34 atitude) da equipe em aspectos técnicos do produto (bem, XX XX XX XX XX XX XX 0

servico ou resultado) sendo criado, podemos afirmar que:

Em relacdo ao clima existente no setor, relativamente a

Q.40 . . : - . XX XX XX XX XX XX XX 0
gerenciamento de projetos, assinale a opcdo mais adequada:

Q.12 524 34 65 4 4 7 3 7

Q.13 448 28 63% 4 2 7 5 4

Q.23 592 34 57% 7 4 7 3 7
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Em relacdo ao mapeamento e padronizacdo desde o
0.13 surgmjen_to da ideia, os _estudos técnicos de viabi |da(~je, as 448 28 63% 4 2 7 5 4
negociacdes, a aprovacdo do orcamento, a alocacao de
recursos, a implementagao do projeto e uso, temos:
Com relacdo ao sucesso da carteira de projetos do setor,
envolvendo os seguintes componentes: beneficios, resultados o
. : - 2 7 7
Q.22 esperados, satisfacdo de stackholders, lucratividade, atrasos, 404 32 78k 4 5
custos, conformidade de escopo e qualidade, temos:
Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes
. anf laci
0.27 de prowtos_ do setor, com ~en ase _em re aqon?mentos 256 27 106% 2 0 4 4 0
humanos (lideranca, negociacdo, conflitos, motivacéo, etc),
assinale a opc¢éo adequada:
Com relacdo a competéncia em aspectos técnicos pela
0.30 equipe responsével pela criacdo e i’rn_plementacéo do produto 616 23 38% 7 4 7 3 7
(bem, servico ou resultado) nos ultimos 2 anos, podemos
afirmar:
Com relacdo a competéncia (conhecimento + experiéncia +
Q.34 atitude) da equipe em aspectos teécnicos do produto (bem, XX XX XX XX XX XX XX 0
servico ou resultado) sendo criado, podemos afirmar que:
Em relacdo ao entendimento dos principais envolvidos sobre
Q.39 o0 contexto da OM (seus negocios, estratégias, processos, XX XX XX XX XX XX XX 10
estrutura organizacional, clientes, etc), temos:
2o s g
3 2 .8 ] 'S, H] S 3
. ~ . . S = 8 ) 3
Dimensao: Estrutura Organizacional 3 25 88 5 o & T o
2 o8 ©°& 2 s =
8= = E
Em relacdo a aceitacdo, por parte dos principais envolvidos
N ) . Ui
0.9 com %estao na OM, da |mportan_0|a de se evow.r (?m 408 27 66% 4 5 4 2 4
compténcia comportamentoal  (lideranca, negociacéo,
comunicacéao, conflitos, etc), escolha:
0.15 Em relacao ao Escrit@ri? de Gerenciament? de Erojetos (EGE’ 520 3.6 68% 7 5 7 5 7
ou PMO) ou suas variacoes, assinale a opcao mais adequada:
Em relacdo ao uso de Comité (ou sistemas executivos de
i i h
0.16 momtoramento ou equwalentes_) para af:ompan am?nto dqs 428 32 76% 4 0 7 7 7
projetos durante suas execucdes, assinale a opcdo mais
adequada:
Em relacdo ao acompanhamento da execucdo de cada
0.17 projeto, gm reunides efetuadas pelo gerenteldo projeto com 516 3.6 70% 4 4 7 3 4
sua equipe para atualizar o Plano do Projeto e tratar as
excecOes e 0s riscos, assinale a opcao mais adequada:
Com relacao ao sucesso da carteira de projetos do setor,
i : fici |
0.22 envolvendo o0s .segu_mtes componentes: bene _|c_|os, resultados 404 32 78% 4 2 7 5 7
esperados, satisfacdo de stackholders, lucratividade, atrasos,
custos, conformidade de escopo e qualidade, temos:
Em relacdo a Melhoria Continua, praticada por meio de
0.25 controle e medmgo das d.lme?soes da governanca de_ prqjetos 424 33 78% 4 2 7 5 4
(metodologia, informatizacdo, estrutura organizacional,
competéncias e alinhamento estratégico) temos:
Em relacdo ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos
j imul Ihes & i
0.26 gerentes de projetos e ao estimulo que lhes é concedido no 276 31 113% 2 0 4 4 0

sentido de atingirem as metas de seus projetos, assinale a
opc¢édo mais adequada:
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APENDICE F

0.27

Q.29

Q.33

Q.34

Q.36

Q.37

Q.38

Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes
de projetos do setor, com énfase em relacionamentos
humanos (lideranca, negociacdo, conflitos, motivacéo, etc),
assinale a opcao adequada:

Em relacao ao alinhamento dos projetos executados no setor
com 0s negocios da organizacdo (ou com o Planejamento
Estratégico), assinale a opcao mais adequada:

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

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

Em relacao ao histérico de projetos ja encerrados (Gestdo do
Conhecimento), no que se refere aos aspectos: avaliacdo dos
resultados obtidos; dados do gerenciamento; licdes
aprendidas; melhores praticas, etc, podemos afirmar que:

Em relacdo a estrutura organizacional, envolvendo, de um
lado a OM e do outro os gerentes de projetos e o escritério de
projetos )PMO), escolha:

Em relacdo a capacidade dos principais envolvidos com
projetos do setor em competéncia comportamental
(negociacao, lideranca, conflitos, motivacao, etc), assinale a
opc¢ado mais adequada:

2,56

5,00

XX

XX

XX

XX

XX

2,7

2,6

XX

XX

XX

XX

XX

106%

120%

XX

XX

XX

XX

XX

N

N

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

XX

4 0
3 4
xx 0
x 0
xx 0
x 0
xx 0
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