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“O que pode ser medido
pode ser melhorado.”

(Peter Drucker)
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RESUMO

O gerenciamento de projetos se mostra uma ferramenta promissora para entregas de sucesso
nas areas publica e privada. Na seara nacional, a pratica ¢ pouco difundida no ambito dos
projetos publicos de infraestrutura. A infraestrutura de transportes de um pais estd diretamente
relacionada a sua competitividade e a seu crescimento econdmico. No Brasil, atualmente,
verifica-se o incentivo a distribuicdo matriz rodoviaria para as matrizes ferroviaria e aquaviaria,
evidenciadas por programas de Estado como Pré-Trilhos e BR do Mar, respectivamente. Tendo
em vista a missdo do Estado de prover a infraestrutura de transportes, e considerando ser o
Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes — DNIT a autarquia executora de tais
politicas publicas em ambito federal, esta pesquisa busca a proposicado de melhoria do indice
de maturidade em gestdo da Coordenagdo de Engenharia Aquaviaria da Superintendéncia
Regional do DNIT no estado de Mato Grosso do Sul. A pesquisa de indice de maturidade
resultou no valor de 2,64, indicando o patamar “Conhecido” de praticas de gerenciamento de
projetos. Posteriormente, conforme metodologia Prado-MMGP, obteve-se o Diagndstico
Simplificado da situagdo de maturidade, onde foram avaliadas as fraquezas do setor, bem como
indicadas suas causas e possiveis contramedidas. Verificou-se, em geral, que as principais
fraquezas estdo associadas a inexisténcia de diretrizes, apoio ou incentivo institucional voltado
para o tema. A pesquisa de acervo documental, realizada no ambito do Sistema Eletronico de
Informagdes — SEI/DNIT, entre os anos de 2014 e 2023, evidenciou que a Autarquia vem
promovendo agdes para melhoria de gestdo de empreendimentos desde 2014. Entretanto, as
medidas foram essencialmente voltadas ao ambito do DNIT Sede, e foram descontinuadas ou
pouco absorvidas pela institui¢ao. As opinides dos especialistas reforcam a inferéncia de que
existem praticas pulverizadas de gerenciamento, que essas sao benéficas ao Departamento, mas
ainda pouco aplicadas e difundidas. As etapas cumpridas nesta pesquisa permitiram a
elaboracdo de um Plano de Crescimento de maturidade em gestdo na Coordenacido de
Engenharia Aquaviaria da SR/MS, que tem por meta o alcance do indice 2,86 em 24 meses. O
Plano tem seu detalhamento exarado neste trabalho.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos. Maturidade em Gerenciamento de Projetos. Setor

Publico. DNIT. Governo. Infraestrutura.



ABSTRACT

Project management proves to be a promising tool for successful outcomes in both public and
private sectors. In the national context, its practice is less widespread in the realm of public
infrastructure projects. A country's transportation infrastructure is directly linked to its
competitiveness and economic growth. In Brazil, there is currently an emphasis on transitioning
from a road-centric transportation system to railway and waterway systems, as evidenced by
state programs such as "Pro-Trilhos" and "BR do Mar," respectively. Given the State's mission
to provide transportation infrastructure and considering that the National Department of
Transportation Infrastructure (DNIT) is the executing agency for such public policies at the
federal level, this research aims to propose improvements to the maturity level of project
management within the Aquatic Engineering Coordination of the Regional Superintendence of
DNIT in the state of Mato Grosso do Sul. The maturity index research yielded a value of 2.64,
indicating a "Known" level of project management practices. Subsequently, following the
Prado-MMGP methodology, a Simplified Diagnosis of the maturity situation was obtained,
evaluating sector weaknesses, identifying their causes, and suggesting possible
countermeasures. It was generally observed that the main weaknesses of the sector are
associated with the absence of guidelines, support, or institutional incentives related to the
theme. Documentary research conducted within the Electronic Information System - SEI/DNIT,
between the years 2014 and 2023, revealed that the Autarchy has been undertaking actions to
improve project management since 2014. However, these measures were primarily focused on
the DNIT Headquarters and were either discontinued or inadequately integrated within the
institution. Expert opinions reinforce the inference that there are scattered management
practices that are beneficial to the Department but are still underutilized and not widely
disseminated. The stages completed in this research allowed the formulation of a Maturity
Growth Plan for project management within the Aquatic Engineering Coordination of SR/MS,
with the goal of achieving a 2.86 index within 24 months. The detailed plan is outlined in this
work.

Keywords: Project management. Project Management Maturity. Public Sector. DNIT.

Government. Infrastructure.
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1. INTRODUCAO

Gerenciamento de Projetos ou Gestdo de Projetos (GP) € o conjunto de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas que devem ser aplicadas no desenvolvimento dos projetos,
com a finalidade de atingir seus objetivos (PMI, 2021). Segundo Prado (2016), o contexto de
globalizacdo depende de projetos, e a execucdo de empreendimentos complexos se torna
comum, trazendo o crescente desafio das organizagdes em gerencia-los com eficiéncia, dentro
de prazos e custos previamente planejados. Apesar de ndo ser uma descoberta revolucionaria,
mas tao somente uma forma ordenada de lidar com a complexidade e dinamicidade das entregas
(VARGAS, 2000), as técnicas de Gerenciamento de Projetos promovem a execucdo do trabalho
dentro de parametros definidos de desempenho, qualidade, custo e cronograma (TRENTIM,
2014).

Embora eficiente e eficaz, o gerenciamento de projetos ndo pode ser entendido como um
modelo pré-configurado, a ser seguido na integra. Nao se pode, tampouco, generalizar o
entendimento de que as instituigdes que dispdem dessas técnicas serdo exitosas em suas
entregas (KERZNER, 2019). As praticas de gestdo de projetos sdo, entdo, uma adaptacdo a
realidade dos projetos de determinado cenario. A adaptagdo deve ser criteriosa, de forma que o
esforgo tenha valor agregado tal que se reflita nos resultados (XAVIER, 2005).

Por meio do New Public Management, ou Nova Gestdo Publica (NGP), as praticas
administrativas da iniciativa privada foram transpostas para o ambito publico (BRANCO,
2014). Os conceitos de gerenciamento de projetos chegaram, entdo, as organizagdes
governamentais, abrindo caminho para melhoria no planejamento e execu¢do daquelas
institui¢des. Embora as praticas ndo possam ser traduzidas de maneira literal de uma esfera a
outra, o GP constitui abordagem de eficiéncia e modernidade na iniciativa publica, contribuindo
para o desenvolvimento de competéncias organizacionais ¢ de gestio (MIHAESCU;
TAPARDEL, 2013). Ademais, Nicholas e Steyn (2011) apontam a gestdo de projetos como
ferramenta para o alcance de metas estratégicas no setor publico.

No ambito da Gestao Publica brasileira, resta muito a ser feito para que as organizagoes
alcancem indices superiores de maturidade em gerenciamento de projetos. Ha ilhas de
exceléncia no cenario brasileiro, como o Banco Central do Brasil, a0 mesmo tempo em que a
maioria das instituicdes governamentais ignora este espectro de conhecimentos (COSTA,
2014). De maneira geral, somente quando os resultados se tornam criticos, as organizacdes
publicas direcionam sua atengao as possibilidades de melhoria advindas do GP.

Quando se delimita a analise de gerenciamento de projetos ao contexto da infraestrutura



publica no Brasil, os resultados sdo assaz desafiadores. A crescente necessidade de obras de
infraestrutura demanda projetos cada vez mais complexos e mais expostos ao insucesso
(CARVALHO; PAULA; GONCALVES, 2017). Neste setor, as dificuldades na ado¢ao de um
modelo de gestdo tém constantemente instigado os gestores publicos. Frente a progressiva
demanda da populacio e dos Orgdos de Controle Externo por servicos melhores e mais
eficientes, resta explicita a necessidade de modernizagao das instituigdes publicas afins.

Dentre essas instituigdes, o Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes —
DNIT ¢ classificado como organizagao publica da administragdo indireta, atuante na area de
engenharia e construgdo, liderando a frente de execugdo publica de projetos de infraestrutura
de transportes. Trata-se de Autarquia publica federal vinculada ao Ministério dos Transportes,
que objetiva implementar a politica de infraestrutura do Sistema Federal de Viagao nos modais
rodoviario, aquaviario e ferroviario, compreendendo sua operacao, manutengado, restauracao,
reposi¢do, adequacdo de capacidade e ampliagdo (Lei n. 12.379/2011).

No ambito da logistica em nivel federal, verifica-se o incentivo a distribui¢do da matriz
rodoviaria para as matrizes ferroviaria e aquaviaria, evidenciadas por programas de Estado
como Pro-Trilhos — Programa de Autorizagdes Ferroviarias (Lei 14.273/2021) e BR do Mar —
Programa de Estimulo ao Transporte por Cabotagem (Lei n°® 14.301/2022), respectivamente.
Tal redistribui¢do acarreta projetos estratégicos, complexos e robustos nas iniciativas publica e
privada.

Neste cendrio, considerando os beneficios que as praticas de GP trazem as organizagdes,
a baixa maturidade em gestdo dos orgdos publicos, ¢ ainda a remodelagem do setor de
infraestrutura de transportes no pais, verifica-se uma oportunidade no campo cientifico, no
sentido de estudar maneiras de insercdo ou melhorias das praticas de gestdo de projetos no
DNIT. Posto o contexto, este trabalho busca responder o seguinte questionamento: “Como
melhorar as praticas de gerenciamento dos empreendimentos (projetos) no DNIT?” Tem-se
como objetivo geral, portanto, elaborar proposta para melhoria das praticas de gerenciamento
dos empreendimentos da Coordenacdo de Engenharia Aquavidria da Superintendéncia

Regional do DNIT no estado de Mato Grosso do Sul.
1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Elaborar proposta para melhoria das praticas de gerenciamento dos empreendimentos

da Coordenacdo de Engenharia Aquaviaria da Superintendéncia Regional do DNIT no estado



de Mato Grosso do Sul.

1.1.2

Objetivos Especificos

Os objetivos especificos do estudo sdo:

* Identificar historico, orientagdes € normativos internos da institui¢ao voltados para

gestao de projetos,

 Aferir o indice de maturidade em gestao da Coordenacdo de Engenharia Aquavidria

da SR/MS, conforme metodologia Prado-MMGP,

» Elaborar o diagnéstico da situagdo de maturidade em gestdo do setor, conforme

metodologia Prado-MMGP;

* Propor um Plano de Crescimento para melhoria das praticas de gerenciamento do

setor, conforme metodologia Prado-MMGP.



2. REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo ¢ realizada a fundamentagao teérica sobre Administragao e Setor Publico,
sobre Gerenciamento de Projetos e sua distribuicdo no ambito governamental, sobre a
maturidade em Gerenciamento de Projetos e sobre o Departamento Nacional de Infraestrutura

de Transportes.

2.1 ADMINISTRACAO E SETOR PUBLICO

O planejamento, o controle e a execucdo se consolidam como fungdes basicas da
administracao. Mais do que uma série de passos para alcance de determinada entrega, a ciéncia
administrativa traz um conjunto testado e consolidado de conhecimentos para que se atinjam
metas e objetivos. Em 1911, Frederick Taylor ja apresentava o planejamento, o controle e a
execugdo em seus principios da administragdo cientifica, enquanto Henry Fayol, em 1916 os
incluiu dentre componentes da fun¢ao administrativa (BRANCO, 2014).

No ambito privado, na década de 1960, as céleres alteragcdes advindas da modernizacao
da sociedade, da globalizagdo e da concorréncia intensa impuseram a necessidade de
metodologias contemporaneas de planejamento, controle e execugdao (BRANCO, 2014).
Paralelamente, o fortalecimento do Estado enquanto provedor de servigos publicos o estruturou
sob a otica do modelo racional rigido da hierarquia e da autoridade, conferindo pouca
flexibilidade as alteragdes em seu redor. Neste contexto, as instituicdes publicas se
evidenciaram anacrdnicas, burocraticas, caras e ineficientes, resultando em grande insatisfagao
social (SCAFF; SOUZA; PAXE, 2018).

Como resposta, surge o New Public Management, ou Nova Gestdo Publica (NGP), cujo
objetivo foi transpor as praticas da iniciativa privada para o &mbito publico (BRANCO, 2014).
O NGP se configura como um conjunto de principios da gestdo privada que sdo voltados ao
aprimoramento de servicos no setor publico, com vistas ao fomento da eficiéncia e da
flexibilidade (VERGER; NORMAND, 2015). Zurga (2018) classifica o modelo da NGP como
descentralizador, voltado para exceléncia em negdcios e orientado para a entrega de servigos
publicos. No ambito Nacional, Bresser-Pereira (2002) expde que a Nova Gestdo Publica foi
reacao as duas grandes forgas que definiram o fim do século XX: a globaliza¢do e a democracia.
Ademais, a NGP teria sido dividida em dois momentos: o primeiro, na década de 1980,
associado ao ajuste estrutural das economias em crise; o segundo, na década de 1990, relativo

as transformacgdes de carater institucional.



2.2 GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O gerenciamento de projetos (GP) surgiu enquanto conceito na década de 1960, mas
ganhou notoria publicidade a partir de 1969, quando foi criado Project Management Institute
(PMI) (DARRELL; BACCARINI; LOVE, 2010). O GP se desenvolveu com maior intensidade
apods sucessivas crises e recessoes em ambito mundial, que converteram as organizagdes em
estruturas mais dindmicas, objetivas e enxutas (MORGAN; LIKER, 2008).

O Guia PMBok (PMI, 2021) define o gerenciamento de projetos como a aplicacdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto, com a finalidade
de atingir seus objetivos. Al Hudhaif, (2021) afirma que o GP abrange todo o controle,
organizacao e planejamento do projeto de seu inicio até sua finalizag¢do, no intuito de entregar
as necessidades do cliente. O gerenciamento de projetos abrange um construto de ferramentas,
padrdes e procedimentos de natureza interdisciplinar, voltada para solu¢do de problemas
praticos, cujas abordagens carecem da combinagdo de varias disciplinas, habilidades e
competéncias (MEXAS et al, 2019). Kerzner (2006) descreve como gerenciamento de projetos
as acdes de planejamento, execug¢do e controle, com finalidade de alcangar objetivos.
Maximiano (2010) complementa que o gerenciamento de projetos faz uso de métodos
tradicionais da administracdo, visando o planejamento, organizagdo, execucao e controle dos
projetos. Trentim (2014) afirma que o controle depende de medidas e comparagdes, expondo a
necessidade de que existam referéncias como linhas-base e planos do projeto. Crawford (2011)
acrescenta que o gerenciamento de projetos ¢ uma capacidade organizacional. Vargas (2016),
conclui que o GP ndo ¢ uma descoberta revolucionaria, mas tdo somente uma forma ordenada
de lidar com a complexidade e dinamicidade dos projetos.

O projeto, por sua vez, ¢ um esforco temporario empreendido para criar um produto,
servigo ou resultado tnico (PMI, 2021). Trentim (2014) o conceitua como empreendimento nao
repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e ldgica de eventos planejados, que se destina
a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido e realizado por pessoas que mobilizam
recursos para a execugao do trabalho dentro de parametros definidos de desempenho, qualidade,
custo e cronograma. Para Dinsmore e Silveira Neto (2004), o projeto ¢ um esforco temporario
para criagdo de um produto ou servigo Unico e distinto de todos os outros produtos e servigos,
com inicio, meio e fim determinados. O planejamento e a execucao de projetos sao necessidades
reais em qualquer ramo de atividade, afirma Xavier (2016). Segundo Prado (2016), o contexto
de globalizag¢ao depende de projetos, e a execucdo de projetos complexos se torna mais comum,
fazendo crescente o desafio das organizagdes em gerencia-los com eficiéncia, dentro de prazos

e custos previamente planejados. Ha percepgao geral de que todo o negocio, inclusive a maioria



das atividades rotineiras, podem ser compreendidos como uma série de projetos (KERZNER,
2006).

KERZNER (2001), afirma que o sucesso no gerenciamento de projetos depende de um
processo pré-definido e validado, que deve ser repetido em cada projeto. Tal processo € o que
se denomina metodologia de gerenciamento de processos (XAVIER, 2005). Charvat (2003)
define a metodologia como conjunto de orientagdes e principios que podem ser adaptados e
aplicados em uma situacao especifica, consolidado em atividades listadas, a serem executadas
de maneira sequencial. Uma metodologia pode, também, ter uma abordagem especifica,
modelos, formularios e check lists, usados durante o ciclo de vida do projeto. Xavier (2005)
define a metodologia de gerenciamento de projetos como “um conjunto de processos, métodos
e ferramentas para o alcance dos objetivos do projeto. Ela deve prover um roteiro (roadmap)
para o gerenciamento do projeto. Equipes que ndo compartilham uma metodologia tendem a
ser ineficientes”. Segundo Kerzner (2001), a metodologia de gerenciamento de projetos deve
ter: (a) um nivel adequado de detalhes, (b) técnicas padronizadas de planejamento e controle,
(c) formato padronizado de relato de desempenho, (d) flexibilidade na aplicagdo, (e)
flexibilidade para melhorias, (f) facilidade de entendimento e aplicacdo e (g) aceitagdao pela
organizagao.

Portanto, ha de se destacar que o gerenciamento de projetos ndo constitui um modelo
pré-configurado a ser seguido na integra. Segundo Scaff, Souza e Paxe (2018), o modelo de GP
nao ¢ rigido, podendo ser aplicado de maneira independente ou integrada, pois sua flexibilidade
gerencial permite a combinacdo de diferentes estratégias, a depender do contexto, da
maturidade em gestdo, do cendrio organizacional, dentre outros inputs.

Ademais, os gestores constataram que a simples utilizagao de praticas de gerenciamento
de projetos consagradas nao significa, necessariamente, que a organizacao vai obter sucesso
(KERZNER, 2019). Crawford (2011) afirma que, quando as melhores praticas sdo entendidas
como produtos prontos para aplicagdo, seu uso pode ser problematico. Xavier (2005) afirma
que nenhuma metodologia de GP pode ser utilizada em qualquer organizagdo. A metodologia ¢
“viva”, estd em constante aperfeicoamento, ¢ depende de caracteristicas intrinsecas da
organizacao e do setor. As praticas de GP sdo, entdo, uma adaptagao a realidade dos projetos
daquele cenario. A adaptacao deve ser criteriosa, de forma que o esfor¢o tenha valor agregado
refletido nos resultados. Resta claro, entdo, a necessidade de se conhecer o contexto em que a

organizacao esta inserida para que se proponha sua rotina de gerenciamento de projetos.

2.2.1 Gerenciamento de Projetos No Setor Publico



No ambito do New Public Management (NPM), o gerenciamento de projetos (GP) surge
no cendrio publico, onde sdo exaltados novos principios para a remodelagem da administracao:
responsabiliza¢do, inovagao, flexibilidade, publico e governanga. Na medida em que o NPM se
espalhava pelo mundo, a gestdo de projetos na administragdo publica teve sua importancia
exponencialmente aumentada (ZURGA, 2018). O modelo de gestdo publica passou a buscar,
no que era possivel, a aplicacdo dos principios gerenciais do setor privado. Como exemplo, a
gestdo e a governanga sdo enfatizadas, e sdao introduzidos mecanismos de mercado na esfera
publica, de forma a vincular pagamento e desempenho (ORMOND; LOFFLER, 1999, p. 69).

Nascimento (2011) complementa que € possivel correlacionar os principios do New
Public Management e suas func¢des na reforma do Estado aos conceitos de gestdo de projetos,

conforme Figura 1.

Figura 1 — Relagdo entre principios do NPM, suas func¢des na reforma do Estado e

Gerenciamento de Projetos
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Fonte: Nascimento, 2011, p.22

Assim, a introdu¢do do GP na esfera publica tem se mostrado ferramenta viavel de
implementag¢do de politicas publicas. Essa inovagdo auxilia no uso racional dos escassos

recursos publicos, seja com a possibilidade de ampliacdo dos servigos atualmente prestados,



seja com investimentos em novas a¢des benéficas ao cidaddo (SARAIVA; CAPELAO, 2000).
Pisa e Oliveira (2013) complementam que setor publico nacional tem adotado praticas de GP
com vistas a melhorias em sua eficiéncia e eficacia dos servicos prestados. A governanca €
especialmente melhorada por meio de praticas de GP por proporcionar a rastreabilidade dos
processos e decisdes nas diversas fases do projeto. Em complemento, Medeiros et. al (2017)
afirmam que a adogao de praticas de gerenciamento de projetos por instituicdes governamentais
contribuiu para a melhoria da governanga de projetos € no processo de comunicagdo no
ambiente publico. Nessa vertente, Dey (2002) e Nicholas e Steyn (2011) apontam o GP como
ferramenta para o alcance de metas estratégicas no setor publico. Seguindo essa linha de
pensamento, Sarantis, Charalabidis e Askounis (2011) indicam que projetos de governo bem-
sucedidos por intermédio de metodologias de gestao de projetos resultam no aprimoramento da
eficacia e eficiéncia de um governo.

Entretanto, a transferéncia de praticas de gestdo de projetos do setor privado para o
publico ndo pode ocorrer de maneira direta, visto que existem caracteristicas intrinsecas e
exclusivas da esfera publica (SOUZA; TEIXEIRA; MOURA, 2014). Andriani et al. (2021)
ressaltam que a GP nas organizagdes publicas se distingue da GP nas organizacgdes privadas
essencialmente em sua finalidade: ndo ha cenario de competicdo entre organizagdes publicas.
O objetivo do projeto ndo € o lucro, e sim o beneficio social resultante. Moutinho e Rabechini
Jr. (2020) apontam outras varidveis que diferenciam os dois modelos: o perfil dos gerentes de
projeto ndo pode ser “importado” da iniciativa privada (DARREL; BACCARINI; LOVE,
2010), assim como nao se pode resguardar as licdes aprendidas da area privadas sem a devida
analise critica (ROSACKER; ROSACKER, 2010), tampouco as experiéncias em relagdo aos
stakeholders (AMOATEY; HAYIBOR, 2017).

Ainda neste contexto, Pisa e Oliveira (2013) citam caracteristicas relevantes na
aplicacdo do gerenciamento de projetos na esfera publica brasileira: (1) o aspecto social das
entregas governamentais; (2) a obrigatoriedade de previsdo de recursos em lei para execucao
de projetos publicos (Lei Orcamentaria Anual — LOA); (3) o atendimento as especificacdes da
Lei n° 14.133/2021, que revogou a Lei 8.666/93, referente as contratagdes publicas que, em
geral, priorizam o menor preco; (4) as diversas normatizagdoes as quais os empreendimentos
publicos estdo submetidos; (5) o controle exercido por diferentes 6rgaos de todas as esferas de
governo; (6) a prestacao de contas publicas para atendimento ao principio da transparéncia e as
questodes de accountability da governancga publica.

Costa (2014) complementa que a estrutura organizacional predominante em instituicdes

publicas ¢ elemento definidor das praticas de gerenciamento de projeto. No modelo estrutural



publico, hd estrutura hierdrquica clara, cada colaborador pertence a determinado grupo e
responde a um superior especifico. As relagdes de autoridade e a burocracia sdo mais fortes, e
as praticas e processos de GP ndo tém grande mobilidade, tal qual exemplificado na coluna

“Funcional” da Figura 2.

Figura 2 — Tipos de estruturas organizacionais.
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Fonte: PMI, 2021.

Nesse sentido, Zurga (2018) aponta as dificuldades de se incorporar a composigao fluida
e dinamica de GP no ambiente de estrutura permanente e hierarquica predominante no setor
publico. Karagoz, Korthaus, e Augar (2016) afirmam que a GP na esfera publica ainda ¢
majoritariamente pautada em estruturas informais, o que € refletido no sucesso dos projetos. A
gestdo de riscos, contida no gerenciamento de projetos, ¢ timida (BAHARUDDIN; YUSOF,
2018), assim como o gerenciamento de custos e a formalizagcdo de papéis e responsabilidades
das autoridades governamentais, e tais pendéncias imprimem forte ameaga aos resultados
(ADIGHIBE; SKITMORE; WONG, 2010).

Apesar das dissonancias e restricdes quando comparada ao mercado privado, as praticas
de GP constituem abordagem de eficiéncia ¢ modernidade na iniciativa publica, contribuindo
para o desenvolvimento de competéncias organizacionais ¢ de gestio (MIHAESCU;
TAPARDEL, 2013). Segundo Melin e Wihlborg (2018), a formulacao de politicas publicas e o
gerenciamento de projetos publicos devem caminhar em consonancia, de forma a viabilizar os
projetos de governo e produzir os resultados e beneficios esperados. Ha de se considerar,
entretanto, que implementagdes incorretas de processos e rotinas de GP em projetos complexos
de governo falharam em cumprir suas entregas (FURLONG; AL-KARAGHOULI, 2010),

evidenciando a necessidade de construgdo de base conceitual e pesquisas prévias em



10

gerenciamento de projetos de governo (SARANTIS; SMITHSON; CHARALABIDIS, 2010).
No ambito da Gestao Publica brasileira, resta muito a ser feito para que as organizagdes
alcancem melhor desempenho na aplicacdo das praticas de Gestdo de Projetos. Hé ilhas de
exceléncia no cenario brasileiro, como o Banco Central do Brasil, a0 mesmo tempo em que a
maioria das instituicdes governamentais ignora este espectro de conhecimentos (COSTA,
2014). Dentre as que pouco aplicam as tais praticas, destacam-se as responsaveis por projetos
de infraestrutura. Estes, geralmente de grande vulto e complexidade, sdo estratégicos ao Estado,

e se mostram caminho critico para seu crescimento.

2.2.2  Gerenciamento de Projetos Publicos de Infraestrutura

Carvalho, Paula e Gongalves (2017) dispdem que os paises em desenvolvimento
atravessam desafios em relagdo a gestdo de obras publicas, uma vez que a crescente necessidade
de obras de infraestrutura demanda projetos cada vez mais complexos, € mais expostos ao
insucesso.

Larsen et al. (2015) apontam como principais causas do insucesso dos projetos: a
fragilidade do planejamento, a intermiténcia de recursos, as interferéncias nos processos
causadas por outras autoridades, os retrabalhos e omissoes e a falta de identifica¢do preliminar
das principais etapas das obras, bem como seu monitoramento precario. Santos, Starling e
Andery (2015) apontaram duragao assaz otimista dos contratos, falta de compatibiliza¢ao dos
projetos, atrasos nas revisoes e deliberacdes de agentes publicos, erros na estimativa de
quantitativos e deficiéncias na investigagao do solo. Alsehaimi, Koskela e Tzortzopoulos (2013)
reforgam que a gestdo deficiente, o planejamento e o controle precarios, as dificuldades de
comunicagao ¢ a falta de credibilidade na disponibilidade de recursos e de materiais sao fatores
preponderantes ao fracasso dos projetos. Doloi et al. (2012) acrescentam a falta de compromisso
do contratado, e a inadequagdo dos contratos firmados. Carvalho, Paula e Gongalves (2017)
apontam os obstaculos advindos da legislagdo brasileira para contratagdes publicas que, em sua
maioria, sdo pautadas tdo somente no critério de menor prego, € nao no custo-beneficio para a
administracdo. Os autores trazem, também, a fragilidade na defini¢do do escopo e no
monitoramento e controle dos projetos.

Explicitada a precariedade de planejamento e controle em obras publicas de insucesso,
resta claro que as praticas de gerenciamento de projeto podem trazer melhorias a eficiéncia e a
eficacia dos empreendimentos publicos. O agente publico do ramo de infraestrutura, além de
gerir contratos individuais, deve atuar estrategicamente na gestdo do empreendimento (projeto),

que ¢ composto por varios contratos. Para tanto € necessario o desenvolvimento de capacidades
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individuais, processos e ferramentas (PRADO, 2008). E ainda, para definicdo de tais
capacidades, processos e ferramentas, ¢ necessario que se conheca a maturidade em gestdo de

projetos da organizagdo ou setor.

2.3 MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS

Segundo Kerzner (2003), o conceito de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
(MGP) surgiu na década de 1990, amparado na analise da aplicagao de ferramentas, técnicas e
processos gerenciais. Crawford (2021) define a maturidade em gestdo de projetos como a
medida da institucionalizacdo e repeticdo dos processos organizacionais, isto ¢, a medida da
efetividade da gestdao de projetos. Para Anantatmula e Rad (2018), trata-se do estabelecimento
e comprovacao de praticas e procedimentos inovadores, que levam ao sucesso do planejamento
e da execucgdo dos projetos. Kerzner (2006) afirma que a maturidade em gestdo de projetos
mede a experiéncia da organizacdo no uso de ferramentas e processos na gestdo de seus
projetos, e Kerzner (2019) dispde que a defini¢do de MGP ¢ dinamica, em evolucao continua,
uma vez que essa acompanha as alteragdes no cenario das praticas de gestdo de projetos. Os
modelos de maturidade em gestdo de projetos foram atualizados e permitem a customizagado de
seu uso e das praticas de GP em cada organizagdo. Cooke-Davies (2004) afirma que organizagao
ou processo maduro ¢ aquele que atingiu um estado aperfeicoado, que traz resultados
previsiveis, consistentes, eficientes e eficazes. Rabechini Jr. (2005) conceitua a maturidade
como o procedimento de adquirir competéncias ao longo do tempo, por meio de planejamento
e aperfeicoamento de processos, com foco no alcance de um objetivo. Para Jucé Jr. (2005), o
conceito de maturidade em gestdo de projetos de uma organizacao diz respeito ao seu grau de
sofisticacdo, intimidade e uso de ferramentas de gerenciamento. Souza ¢ Gomez (2015)
complementam que maturidade em GP ¢ a posi¢do em que a organizagdo se encontra no que
concerne aos processos de GP. Para Sidenko (2006), o conceito de maturidade advém da gestao
da qualidade total, na busca pela medida do desempenho dos processos organizacionais com
vistas a maior eficiéncia organizacional. Vergopia (2008) afirma que a maturidade indica o
quanto a organizacao ¢ apta a concluir seus projetos dentro de parametros de sucesso. Prado
(2016) esclarece que a maturidade em gestao de projetos esta relacionada a capacidade de uma
organizagdo gerenciar seus empreendimentos com sucesso.

Embora ndo haja consenso absoluto no conceito dos diversos autores, ¢ possivel
verificar a convergéncia sobre a relevancia dos processos, das ferramentas, e do direcionamento

para determinado objetivo. A Figura 3 apresenta as métricas geralmente utilizadas para aferi¢ao

da MGP.
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Figura 3 — Métricas geralmente usadas na aferi¢do da maturidade em gerenciamento de

projetos
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Fonte: adaptado de Irfan et al., 2020, p. 3.

Kerzner (2006) destaca que todas as organizagdes que trabalham com a estrutura de
projetos atingem algum grau de maturidade. Entretanto, a mera utilizagdo de ferramentas
amparadas por processos ndo garante o sucesso dos projetos. Estes estdo vinculados a cultura
organizacional e a0 ambiente interno e externo em que se estd inserido. Assim, devem ser
tratados por praticas gerenciais solidas e direcionadas as particularidades da organizacdo, que
pode ser abordada de maneira integral, ou parcial em suas subdivisdes, setores, unidades, etc.
Segundo Jana e Libena (2018), os indices de sucesso na execucao de projetos sdo diretamente
relacionados a maturidade em gestdo das organizagdes e ao uso de processos e ferramentas
adequados. A melhoria das competéncias organizacionais em gestao de projetos se faz caminho
critico para melhoria dos processos organizacionais, € o desenvolvimento de tais competéncias
somente € possivel apds a avaliagdo da maturidade em gestdo da organizagdo, € o
estabelecimento de linha de base que defina onde se estd e onde se pretende chegar
(MEREDITH; MANTEL, 2012).

A maturidade nao € obtida em curto prazo, e depende da percep¢ao da organizagao
quanto a necessidade do trabalho projetizado (PRADO, 2016). Quanto mais clara a percepgao
da organizagdo, maior sua inten¢do e disponibilidade em aprimorar o gerenciamento de seus
projetos. Campos (2020) afirma que se desenvolve a maturidade por meio da aplicagdo de
esfor¢os na melhoria de processos ao longo do tempo. Neste contexto, surgiram os métodos de
diagnostico da maturidade em gestdo das organizagdes, conhecidos como Modelos de

Maturidade em Gestao de Projetos.
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2.3.1 Modelos de Maturidade em Gestao de Projetos — MMGP

Com a crescente popularidade do GP entre as organizacdes, foram desenvolvidas
ferramentas diversas para avaliagdo da maturidade em gerenciamento de projetos, de forma que
os gestores possam aferir seu estdgio atual e tragcar planos de melhoria em suas praticas. Estas
ferramentas, em sua maioria, buscam aferir a maturidade por meio da percepgao dos gestores e
colaboradores sobre a forma como o gerenciamento de projetos ocorre na instituicdo. Como
resultado, obtém-se o reflexo da visdo dos individuos sobre o tema (NASCIMENTO, 2011).

Segundo Prado (2016), o Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos ¢ a
ferramenta para mensuragdo quantitativa da capacidade de uma organizacdo em entregar seus
projetos com sucesso. A mensuracao ¢ desejavel por expor forcas e fraquezas da organizagao,
identificar oportunidades de melhoria e permitir a estruturacao de planos de desenvolvimento.
Modelos de maturidade em gerenciamento de projetos desfrutam de notoriedade nos meios
organizacionais, normativos e académicos. Pesquisadores e consultores organizacionais
investem no desenvolvimento de normas e modelos de diagndsticos de maturidade, que visam
orientar o aprimoramento das praticas de gestdo de projetos.

A premissa adotada ¢ a de que a maturidade ¢ alcancada em estagios, e o modelo de
maturidade tem a prerrogativa de identificar o nivel em que a organizagdo se encontra, além
das medidas adequadas para o avango entre esses niveis (PRADO, 2016). Segundo Pullen,
(2007), ha consenso de que os estagios sao bem definidos, € que a transi¢ao entre os niveis pode
ser alcancada de forma metddica. Segundo Albrecht e Spang (2014), os Modelos de
Maturidade, em geral, sdo estruturados em etapas e, para evolugdo aos patamares seguintes, ha
de se atender os requisitos de cada estagio. Assim, um modelo de maturidade pode nao apenas
mensurar o desempenho da organizacdo no tema, mas ainda programar sua evolucao
(RODRIGUES et al., 2006). Crawford (2021) ressalta que qualquer modelo de maturidade em
gestdo deve apontar um caminho logico para o desenvolvimento progressivo da organizagdo. O
mais importante ndo ¢ o nivel que a organizacao ocupa, mas a defini¢ao de agdes especificas
que devem ser implementadas para que essa evolua no tema. A melhoria da MGP ¢ uma série
de pequenos passos, € a maioria das organizagdes nunca chegard ao nivel maximo de
maturidade em gestdo (PRADO, 2016). Um bom modelo de mensura¢do da MGP cria um plano
estratégico para evoluir a GP nas organizagdes.

Padrdes internacionais como PMI e PRINCE 2 consolidam o que ¢ requerido para que
se gerencie um projeto, mas ndo abordam “como” os processos devem ser realizados; isto &,
ndo configuram uma metodologia, e sim um guia padronizado (XAVIER, 2005). Entretanto,

tais guias recomendam o desenvolvimento de processos, competéncias e ferramentas para
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gestdo de projetos. Baseados nesses guias, foram elaboradas diversas metodologias para
obtencdo do indice de maturidade em gestao das organizacdes (JANA; LIBENA, 2018).

Encontra-se na literatura grande diversidade de modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos. Albrecht e Spang (2016) selecionaram 15 modelos para estudo,
Kwak et al. (2015) reportaram 27 modelos, Grant e Pennypacker (2006) mencionam 30
modelos, Spalek (2015) reporta 32 modelos, e Chang e Wei (2014) apontam a existéncia de
mais de 40 modelos. Segundo Jana e Libena, (2018), os modelos de maturidade podem ser
complexos e baseados em guias e padrdes internacionais de GP, ou simples e baseados em
pesquisas individuais ou de grupo. No Quadro 1, os autores apresentam dados gerais de 29
modelos de maturidade em gestdo de projetos.

Quadro 1 — Modelos de Maturidade em Gestao de Projetos

No. Nome Sigla Base Teorica Autor/Referéncia Tipo de .
Metodologia
1 PRINCE 2 Maturity Model P2MM PRINCE 2 Axelos, 2013 process-oriented
2 Portfolio Maﬁ‘fggem Maturity P3M3 | PRINCE 2 Axelos, 2010 process-oriented
P2CMM Project Management L .
3 Maturity Model P2CMM PRINCE 2 Lianying et al., 2012 process-oriented
4 | Project Management Maturity Model | PMMM PMI Fincher e Levin, 1997 process-oriented
5 Project Management Assessment PMA 2000 PMI Lubianiker, 2000 organlzathn and
2000 Model process-oriented
6 Organizational Project Management OPM3 PMI Project Management organization and
Maturity Model Institute, 2001 process-oriented
7 Project Managerpent Process PM2 PMI Kwak e Ibbs, 2002 process-oriented
Maturity
. process-oriented
8 Kerzner Proj ?Ct Management KPM3 PMI Kerzner, 2014, 2001 (competence-
Maturity Model :
oriented)
Project Management Solution Project Crawford, 2015; PM .
? Management Maturity Model PMMMSM PMI Solution, 2013 process-oriented
ESI’s Project Management Maturity . organization and
10 Model — ProjectFRAMEWORK N/A PMI ESI International, 2016 process-oriented
International Project L
11 IPMA Delta Standard IPMA IPMA Management orgaplzatlon-
Delta . oriented
Association, 2016
12 Project Maturity Model N/A * Levene et al., 1995 process-oriented
Project Management Maturity Model
13 by Micro-Frame Technologies of PM3 * Remy, 1997 process-oriented
Ontario
14 | Project Management Maturity Model | PMMM * Jain, 1998 process-oriented
Educational Service Institute’s % .
15 Project Management Maturity Model PMMM ward, 1998 process-oriented
16 Project Management Capability PMCMM * Voivedich e Jones, 2001 | process-oriented
17 | Project Management Maturity Model | ProMMM * Hillson, 2001,2003 process-oriented
organization and
13 Prado Project Management Maturity Prado- PMI, IPMA, Prado. 2002 process-oriented
Model PMMM PRINCE 2 ’ (competence-
oriented)
19 Andersen and Jenssen Project N/A " Andersen e Jenssen, organization-
Management Maturity Model 2003 oriented
Project, Program Maturity Model for | Cobweb " . .
20 a Project-oriented Organization Model Fuessinger, 2006 process-oriented
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No. Nome Sigla Base Teodrica Autor/Referéncia Tipo de .
Metodologia
IBM Project Management Center of " . .
21 Excellence Maturity Model WWPMM Harrington, 2006 process-oriented
organization-
2 Model Maturity I'ncrernents in MINCE 2 " Meisner, 2007 oriented
Controlled Environments 2 competence-
oriented
23 Five Step and Maturity Level Model N/A " Project Institute Finland, | organization and
by Project Institute Finland Haukka, 2013 process-oriented
24 Outcomes anq Learning-based OLMM % Killen e Hunt, 2013 orgamzathn and
Maturity Model process-oriented
Business Management Consultants — o
25 | BMC Project Management Maturity PMMMB * Farrokh, 2013 organization and
MC process-oriented
Model
R . Gartner’s ..
2% Gartner’s Program aqd Portfolio PPM " Gartner Inc., 2014 orgamzathn and
Management Maturity Model Model process-oriented
27 | PM: Road Map Maturity Assessment N/A * Interthink Consulting, organlzathn and
2016 process-oriented
28 Project Maturity Roadmap N/A * Pcubed, 2016 organization-
oriented
29 Portfolio Management Maturity ELENA % Nikkhoua et al., 2016 organlzathn and
Model process-oriented

*Q autor ndo indica links ou padrdes internacionais de gestdo de projetos
Fonte: Jana e Libena, 2018, p. 4.

Complementando Jana e Libena (2018), Campos (2019) afirma que os modelos mais
citados e aplicados sdo: Capability Maturity Model, Kerzner Project Management Maturity
Model (KPMMM), Project Management Maturity Model (PMMM), Organizational Project
Management Maturity Model (OMP3), e o Modelo de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos de Prado (Prado-MMGP). Tais modelos, por sua relevancia, serdo detalhados nos
proximos paragrafos.

O método Capability Maturity Model (CMM) foi criado em 1993 pela institui¢ao norte
americana Software Engineering Institute. O modelo se propde a avaliar a qualidade dos
processos usados para desenvolver e manter os sistemas operacionais, adotando 5 niveis de
maturidade: inicial, gerenciado, definido, gerenciado quantitativamente e otimizado. Para
avaliacdo, ¢ necessario utilizar software especifico. Como vantagem, evidencia-se ser uma
referéncia internacional e consolidada. Como desvantagem, dispde de complexo e oneroso
sistema de avaliagdo, que requer certificacdo e ndo ¢ voltado para projetos variados em
organizacdes diversas (CAMPOS, 2019).

O Kerzner Project Management Maturity Model (KPMMM) foi criado por Kerzner em
1999, nos Estados Unidos, e sua versao mais recente foi publicada em 2019. Esse modelo pode
ser considerado uma extensdo do CMM voltada para o gerenciamento de projetos. Pautado nas
dez areas de conhecimento do guia PMBoK, o modelo adota cinco niveis de maturidade:

linguagem comum, processos comuns, metodologia singular, bechmarking e melhoria continua.
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O método nao carece de software especifico. Como vantagem, evidencia-se ser uma ferramenta
gratuita e pautada no PMBoK, que ¢ referéncia internacional. Como desvantagens, o modelo
traz um questiondrio extenso de 183 questoes, sua aplicagdo requer certificacao, e s6 € coerente
quando a organizacao adota as praticas recomendadas pelo PMI (DE SOUZA; GOMES, 2015;
CAMPOS, 2019).

O Project Management Maturity Model (PMMM), elaborado pela PM Solutions em
2003, ¢ pautado no livro de Crawford (2014), publicado em 2002 e revisado em 2007 e 2014.
Como o modelo anterior, 0o PMMM avalia cinco niveis de maturidade associados as areas de
conhecimento difundidas no guia PMBoK. Os niveis sdo: processos iniciais, processos
estruturados e padronizados, processos institucionalizados e padrdes organizacionais, processos
gerenciados e processos otimizados. O método carece de software especifico para sua aplicagao.
Como vantagem, cita-se que o modelo ¢ pautado no guia PMBoK, que ¢ referéncia
internacional. Como desvantagem, o método ¢ disponivel apenas para consultores da PM
Solutions, tendo seu custo de aplicacdo varidvel. Requer, ainda, certifica¢do para sua aplicacao,
e so ¢ coerente quando a organizagdo adota as praticas recomendadas pelo PMI (DE SOUZA;
GOMES, 2015; CAMPOS, 2019).

O Organizational Project Management Maturity Model (OMP3), do Project
Management Institute (PMI), foi desenvolvido em 1993 por profissionais de diversos setores
que contribuiram de maneira voluntaria. O modelo ¢ caracterizado por um conjunto de
ferramentas que visam suporte ao sucesso dos projetos nas organizagdes, buscando estabelecer
relagcdo entre estratégia, portfolio, programas e projetos (PMI, 2013). O método ¢ pautado em
escala de maturidade de quatro niveis: padronizado, mensuravel, controlado e melhoria
continua. O método requer software especifico para sua aplicacdo. Como vantagem, cita-se o
embasamento no guia PMBoK, que ¢ referéncia internacional, além da abordagem da relagdo
entre estratégia, portfolio, programas e projetos. Como desvantagem, trata-se de um modelo
complexo, com questiondrio extenso de 480 questdes, além de ser oneroso para o usuério e
carecer de certificagdo (DE SOUZA; GOMES, 2015; CAMPOS, 2019).

Em ambito nacional, o Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos de Prado
(Prado-MMGP) foi langado em 2002, por Darci Prado. O modelo avalia a maturidade de um
setor da organizagdo, contemplando 5 niveis de maturidade: inicial, conhecido, padronizado,
gerenciado e otimizado. Ademais, o método ¢ aderente as metodologias de projeto constantes
do PMBoK (PMI), do ICB (IPMA) do método PRINCE 2. Como vantagens, verifica-se ser um
modelo simples de 40 questdes, gratuito, apoiado em trés distintas metodologias de

gerenciamento. Ademais, ¢ baseado na experiéncia brasileira, dispensa certificagdes, e abrange
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ndo apenas a organizacdo de maneira integral, mas também suas partes e subdivisdes. Também
divulga relatorios anuais para benchmark entre institui¢gdes publicas e/ou privadas. Como
desvantagem, por ser um modelo de maior amplitude, que nao exige certificagdo, a avaliagao ¢
menos profunda que o resultado dos demais modelos (DE SOUZA; GOMES, 2015; CAMPOS,

2019). O Quadro 2 sintetiza as principais caracteristicas dos modelos apresentados.

Quadro 2 — Sintese dos Modelos de Maturidade em Gestao de Projetos

Anode | Niveis de ) Necessidade )
) ) Referencial Quant. de Software | Gratui-
Método Origem Lanca- Maturi- ) de
Teodrico Questoes ) Especifico dade
mento dade Certificacdo
CMM EUA 1993 5 Proprio Variavel Sim Sim Nao
KPMMM EUA 1999 5 PMBoK 183 Sim Nio Sim
PMMM EUA 2002 5 PMBoK Variavel Sim Sim Nio
OPM3 Diversos 1993 4 Portfélio PMI 480 Sim Sim Nao
Prado- PMBok, ICB
Brasil 2002 5 40 Nio Nio Sim
MMGP e Prince2

Fonte: Adaptado de Campos, 2019.

Destaca-se, como aspecto comum, que os modelos culminam em relatérios das boas
praticas de gerenciamento de projetos aplicadas ou nao aplicadas pelas organizagdes, servindo
como diagnostico para elaboracao de planos de acao, com vistas as melhorias na gestao de seus
projetos (DE SOUZA; GOMES, 2015). Méxas et al. (2019) afirmam que, apesar da existéncia
de variados modelos para a avaliagao do sucesso de um projeto, ha, também, criticas ao uso,
como por exemplo a complexidade de suas estruturas, sendo necessarias adaptagcdes que
representam tempo de implantacao, custos adicionais € mudangas em processos e ferramentas
para ajustar o método a organizagao.

Segundo Campos (2020), ¢ fundamental que se pondere as caracteristicas de cada
modelo, de forma a definir o mais adequado aos objetivos da pesquisa. Herzson (2004) aponta
como critérios a compatibilidade do modelo com a metodologia utilizada na organizagdo, sua
credibilidade, seu custo de aplicag@o, sua capacidade de medir habilidades profissionais na
organizacdo, a facilidade de se administrar o modelo, e ainda se esse ja foi validado por outros
clientes.

Pelo Quadro 2, considerando as limitagdes desta pesquisa, verifica-se, preliminarmente,
a aderéncia do método Prado-MMGP aos objetivos deste trabalho, dado o quantitativo aceitavel

de questdes, o acesso publico aos dados, a gratuidade para aplicagdo, a nacionalidade do modelo
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e sua adequagdo ao cenario brasileiro, a inexigibilidade de certificacdo ou credenciamento para
aplicacdo, a inexigibilidade de software especifico, a possibilidade de se avaliar apenas um

setor da instituicdo, e a validagdo por outras institui¢des publicas.

2.3.2 Modelo Prado-MMGP

O Modelo Prado-MMGP teve sua primeira versao publicada em 2002, com os seguintes
objetivos: abordar todo o ciclo de vida do produto ou servigo, e refletir o uso das boas praticas
de gerenciamento de projetos (PRADO, 2016). O modelo foi concebido no intuito de configurar
ferramenta simples, porém confidvel para analise da maturidade em gestao das instituigdes. O
modelo ja foi utilizado por centenas de organizagdes brasileiras, entre publicas e privadas, se
mostrando valido ao que se propde. Em sintese, trata-se da aplicacao de questionario de 40
questdes com cinco alternativas de respostas excludentes entre si. A cada resposta, ¢ atribuida
uma pontuacdo e, ao final do questionario, calcula-se o indice de maturidade em gestdo de
projetos. A partir do resultado, sdo tracadas estratégias de crescimento.

Além de ser criado em ambito nacional, a metodologia traz a inovagao de ser setorial,
isto €, focada em departamentos, € ndo na organizagdo como um todo. Os questionarios podem
ser aplicados separadamente em cada setor da organizacdo, permitindo que se encontre
diferentes niveis de maturidade em uma mesma organizacao. O diagndstico setorizado se
mostra vantajoso principalmente para instituicoes robustas, compostas de diferentes
departamentos com atribuigdes delimitadas, onde a avaliagdo unificada seria complexa e
poderia nao refletir a realidade de cada setor de maneira realista. Entretanto, o autor destaca
que o modelo foi concebido para ser universal, atendendo qualquer tipo de organizacdo e
qualquer categoria de projetos.

Segundo Prado (2016), a estrutura ¢ orientada para resultados, favorecendo a
experiéncia pratica na gestdo do projeto. O modelo tem passado por ciclos continuos de
melhoria, de forma a alinhar seu conteudo com o cenario recente. Atualmente, se encontra na
versao 2.3.1, publicada em agosto de 2021. A partir da orientagdo para resultados, o modelo
tem como premissa a relacdo positiva entre alto desempenho e altos valores de maturidade,

conforme ilustrado na Figura 4.
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Figura 4 — Relagdo esperada entre maturidade e sucesso
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Fonte: Prado, 2016, p. 37.

A premissa foi corroborada por pesquisas e surveys realizados em ambito nacional,
cujos resultados estdo disponiveis em MPCM (2022). Os resultados evidenciam que (a)
maturidade e sucesso total sdo diretamente proporcionais; (b) maturidade e fracasso sao
inversamente proporcionais; (c) maturidade e atraso sdo inversamente proporcionais; (d)
maturidade e estouro de custos sdo inversamente proporcionais; (€) maturidade e percepgao de
agregacao de valor pela alta administracdo sdo diretamente proporcionais. Conclui-se, entdo,
que a premissa adotada no modelo se mostra fidedigna a realidade.

Diretrizes e Principios

No que concerne as diretrizes, o modelo se propde a mensuragdo da qualidade da gestao,
tomando por base a mensuracdo de 5 principios de evolugdo da governanga de projetos: (a)
existéncia e uso de boas praticas de gestao de projetos; (b) eliminacao das causas das anomalias;
(c) melhoria continua; (d) inovagao tecnologica e de processos; (€) sustentabilidade.

Sobre o principio das boas praticas, Prado-MMGP nio esta atrelado a nenhum guia
especifico. Assim, as boas praticas medidas podem ser as preconizadas por diferentes
institui¢des como, PMI, PINCE 2, ISO etc. Entretanto, a mera existéncia de normativo e
ferramentas de gestdo ndo sdo suficientes para pontuacdo como maturidade, uma vez que o
modelo busca medir o uso e o aperfeigoamento das praticas.

O principio da percepgdo e eliminagdo de anomalias se faz relevante como suporte a
boa gestdo, uma vez que sao identificados acdes, processos e resultados que prejudicam o ciclo
de vida do projeto. Sdo pilares desse principio: coleta e analise de dados, identificagdo e
mitigagao ou eliminagdo de anomalias.

A melhoria continua ¢ um principio verificado nos niveis mais avancados de
maturidade. Com o amadurecimento das praticas, ¢ possivel vislumbrar o cenario de

governanga, onde as decisdes certas sdo tomadas no momento certo pela pessoa certa,
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produzindo os resultados certos e esperados (MPCM, 2021). Rituais de melhoria continua
otimizam pratica, processos e produtos.

O principio da inovacgao tecnologica diz respeito a capacidade de inovagao do setor. Este
pilar, de grande relevancia para a maturidade, tem o conddo de promover grandes saltos de
produtividade e melhoria.

O principio da sustentabilidade esta relacionado a capacidade da organizagdo em manter
suas rotinas de gestdo por um periodo minimo e suficiente para que seja considerado
incorporado a sua estrutura. A aplicacdo de boas praticas e ferramentas de maneira pontual,
mesmo que traga bons resultados, ndo pode ser consideradas rotina de gerenciamento de projeto
neste modelo.

Quanto a abrangéncia do modelo, este ¢ adequado para diagnodstico e melhoria dos
processos finalisticos e dos processos de suporte. Os processos finalisticos sdo 0s que existem

no ciclo de vida do projeto, exemplificados nos dois cenérios da Figura 5.

Figura 5 — Processos finalisticos

Projeto oriundo do Projeto oriundo de
Planejamento Estratégico interagdo com clientes
[a] deia, Necessidade, =
o ¥ X
=) Oportunidade, Interacdo
%@ Ameaca com cliente
ge o
a8 Business Business
Case Case
Negociacdo
com cliente
S
IMPLEMENTACAO '@‘\7

-

IMPLEMENTACAO
(Projeto)

Transferéncia
para o cliente

Fonte: MPCM, 2022.
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Dos processos constantes da Figura 5, a implementag@o ¢ a principal etapa abordada
pelo MMGTP, visto que essa constitui o efetivo Gerenciamento do Projeto, que € composto por
Gerenciamento do Produto (técnico) e por Gerenciamento do Trabalho.

Os processos de suporte sdo relacionados as atividades acessorias, que apoiam o0s
processos finalisticos, como ilustrado na Figura 6. Estes processos sdo relevantes para o

modelo, pois podem conter anomalias que impactam a entrega do produto ou servigo.
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Figura 6 — Processos Finalisticos e Processos de Suporte
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Fonte: MPCM, 2022.

Por fim, o modelo usa como referéncia os conceitos de sucesso total, sucesso parcial e
fracasso. O projeto de sucesso ¢ o que foi concluido, atingiu suas metas de prazo, tempo, escopo
e qualidade, e os resultados foram os esperados pelos principais envolvidos. O sucesso parcial
ocorre quando o projeto foi concluido, mas ndo produziu os resultados e beneficios esperados,
e/ou houve desvio significativo nos indicadores de prazo, tempo, escopo e qualidade. O
fracasso, por sua vez, diz respeito a projetos ndo concluidos, ou concluidos que ndo atenderam
as expectativas dos envolvidos, ainda apresentando desvios inaceitaveis nos indicadores de
prazo, tempo, escopo e qualidade.

Dimensées de Analise

O modelo ¢ estruturado a partir de cinco niveis e sete dimensdes para a avaliacdo de
maturidade. Cada nivel pode conter até sete dimensdes, em diferentes intensidades. As
dimensdes sdo avaliadas no processo de mensuracdo do nivel de maturidade, e sdo elas: 1)
competéncia em gerenciamento de projetos e programas; 2) competéncia técnica e contextual,
3) competéncia comportamental; 4) uso de metodologia, 5) uso de informatizac¢do; 6) uso de
adequada estrutura organizacional; 7) alinhamento estratégico. As sete dimensdes formam a

Plataforma de Gestao de Projetos, ilustrada na Figura 7.
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Figura 7 — Plataforma de Gestao de Projetos, composta pelas sete dimensdes da maturidade
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Fonte: MPCM, 2022.

Considera-se competente em Gerenciamento de Projetos e Programas as organizagoes
ou setores em que os principais envolvidos na GP dispdem de conhecimento tedrico e pratico
sobre o tema. A competéncia técnica e contextual diz respeito a expertise tedrica e pratica dos
principais funcionarios no que concerne aos aspectos técnicos do produto ou servigo produzido.
A competéncia comportamental se refere ao conhecimento tedrico e pratico em aspectos
comportamentais relacionados a lideranga, motivagdo, negociagdo etc. A competéncia em uso
de metodologia afere a existéncia de metodologia de GP adequada ao setor, que envolva todo o
ciclo de vida do projeto e que seja absorvida pela equipe. A competéncia em informatizacao
estad associada ao uso de tecnologias adequadas e objetivas como ferramentas de suporte a
metodologia, que permitam a tomada de decisdo tempestiva e acurada. A competéncia em
alinhamento estratégico se refere a adesao dos projetos a estratégia da organizacao. Por fim, a
estrutura organizacional estd associada as instancias de governanga para o sucesso do
gerenciamento de projetos. Tal estrutura € responsavel pelas regras e normatizagdes das relagdes
de autoridade e poder entre o gerente do projeto e as demais instancias envolvidas (PRADO,

2016). O Quadro 3 resume as competéncias do método:
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Quadro 3 — Dimensdes do método Prado-MMGP

Dimensdes

Caracteristicas

Competéncia em Gerenciamento
de Projetos, Programas e Portfolio

Os principais envolvidos com Gerenciamento de Projetos devem ser competentes (conhecimentos
+ experiéncia) em aspectos de Gerenciamento de projetos, tal como, por exemplo, apresentado no
manual PMBOK do PMI ou no manual ICB da IPMA. O nivel de competéncia requerido depende da
fungdo exercida por cada um.

Competéncia
Comportamental

Os principais envolvidos com Gerenciamento de Projetos devem ser competentes (conhecimentos
experiéncia) em aspectos comportamentais (lideranca, organizagdo, motivagdo, negociagéo, etc.). O
nivel de competéncia requerido depende da fungio exercida por cada um.

Competéncia Técnica e Contextual

Os principais envolvidos com Gerenciamento de Projetos devem ser competentes (conhecimentos
experiéncia) em aspectos técnicos relacionados com o produto (bem, servigo ou resultado) a ser criado,
assim como com os aspectos da organizacdo (finangas, seu modelo produtivo/distributivo, seus
negdcios etc.). O nivel de competéncia requerido depende da funcéo exercida por cada um,

Existéncia de uma metodologia adequada para o Gerenciamento de Projetos, que envolve todo o ciclo

Metodologia que necessita de acompanhamento. Eventualmente isto significa ndo somente a fase de Implementagéo,
mas também a fase de Business Case (ou plano de negdcio).

Os aspectos relevantes da metodologia devem estar informatizados, o sistema deve ser de facil uso e

Informatizagao permitir a tomada de decisdes corretas no momento correto. Eventualmente todo o ciclo de vida do

projeto, iniciado pela ideia/necessidade, deve ser informatizado.

Estrutura organizacional

Uma adequada estrutura organizacional deve estar em uso, tanto para o Business Case, como para a
Implementagdo. Para o caso da Implementacdo, geralmente esta estrutura envolve gerentes de projetos,
PMO, sponsor e comités. A Estrutura Organizacional deve normatizar a relacdo de autoridade e poder
entre os gerentes de projetos e as diversas areas da organizagio envolvidas com os projetos.

Alinhamento estratégico

Os projetos executados no setor estdo em total alinhamento com as estratégias da organizagao.

Fonte: adaptado de Prado, 2016.

Niveis de Maturidade

A avaliagdo das dimensdes permite que se verifique o nivel de maturidade da

organizacao ou setor. No método Prado-MMGP, os niveis sdo 1-Inicial, 2-Conhecido, 3-

Padronizado, 4-Gerenciado e 5-Otimizado.

O nivel 1 € o patamar em que as organizagdes ndo dominam os conceitos de projeto e

de gerenciamento de projetos. O planejamento e o controle sdo precarios ou inexistentes, € nao

ha padronizagao de procedimentos. O sucesso advém de esfor¢o individual ou de sorte.

O nivel 2 contempla setores que conhecem o conceito de projeto e desenvolveram

iniciativas timidas em dire¢do ao gerenciamento. Existem conceitos introdutdrios, ferramentas

rudimentares de padronizagdo de atividades, iniciativas isoladas de planejamento e controle,

profissionais atuando de forma independente, sem plataforma padronizada de processos e

ferramentas. Existe o conhecimento e o estimulo embriondrios sobre a importincia do

gerenciamento de projeto.
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O nivel 3 ¢ o cenario em que foi implementada a rotina de gerenciamento de projetos.
E possivel verificar a evolugdo nas competéncias em GP, bem como a existéncia e o uso,
superior a 12 meses, de uma plataforma de gerenciamento de projetos, formada por processos,
ferramentas e estrutura organizacional. Faz-se uso de linhas de base e de indicadores, as
anomalias sdo capturadas, e a plataforma ja foi usada em uma quantidade significativa de
projetos.

No nivel 4, a organizagdo ou setor reconhece o funcionamento e os resultados da
plataforma de Gestdo de Projetos. Os profissionais t€ém alto nivel de competéncia, ha eliminacao
ou mitigacdo de anomalias. O cendrio ocorre ha mais de dois anos, e uma significativa
quantidade de projetos ja completou seu ciclo de vida nesse patamar.

O nivel 5 abarca as situagdoes em que a plataforma de GP ndao somente esta implantada
e tem resultados claros, como ainda ocorrem agdes de melhoria continua e inovagao tecnoldgica
ha mais de dois anos. Processo, ferramentas e resultados sdo otimizados, ha alto nivel de
sucesso, alto reconhecimento de competéncia da equipe, além de ambiente eficiente e

produtivo. A Figura 8 e o Quadro 4 resumem as principais caracteristicas dos niveis do modelo:

Figura 8 — Dimensodes ¢ niveis de maturidade

5 - Otimizado
Sabedoria

4 - Gerenciado
Consolidado

3 - Padronizado
Um Gnico modelo

2 - Conhecido
Iniciativas isoladas

1 - Inicial
Boa vontade

Fonte: Prado, 2018, p. 37.
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Nivel de i e - Indice de
. Caracteristicas Cenario tipico Aspecto bésico
maturidade sucesso
Projetos executados na base da * Nenhuma iniciativa da organizagao. " . . .
R Tt i L. " AN Gerenciamento de projeto de forma Desalinhamento .
1 intuigdo, da boa vontade ou do Iniciativas pessoais isoladas.* Resisténcias a . Baixo.
o ~ o . isolada. total.
melhor esforgo individual. alteracdo das praticas existentes.
Conhecimento introdutérios de GP e
iniciativas para planejamento e * Treinamento basico de gerenciamento para . iy . .
para plancjan N £ p *Gerenciamento de multiplos projetos de | Alinhamento de Alguma
2 controle de alguns projetos; os principais envolvidos com o GP . T . .
A « . ) forma padronizada e ndo disciplinada. conhecimentos. melhoria.
Inexisténcia de uma plataforma Estabelecimento de uma linguagem comum.
padronizada de GP.
Existéncia de uma plataforma * Metodologia desenvolvida, implantada e * Gerenciamento de multiplos projeto de
padronizada para GP ha mais de um testada. forma agrupada e padronizada. A .
% S . % . . . Existéncia de Melhoria
3 ano e seu uso em todos os processos, Informatizagdo de partes da metodologia. Escritorio de Gerenciamento de Projetos N
. o : % L . e . . Padrdes. acentuada.
em uma quantidade significativa de Estrutura organizacional implantada. participando ativamente do planejamento e
projetos. * Iniciativas para alinhamento estratégico. controle dos projetos.
* Treinamento avangado.
* Consolidagao do alinhamento com os . L .
age L * Gerenciamento de multiplos projeto de
negodcios da organizagao. T
S s % ~ forma agrupada, disciplinada e
Eliminagdo ou mitigago das Comparag@o com benchmarks. . S . .
. " . ~ R padronizada. Os padrdes sio Melhoria mais
4 anomalias que atrapalham o sucesso Identificagdo e eliminagdo de causas de % s . . .
. . Escritorio de Gerenciamento de Projetos eficientes. acentuada.
dos projetos. desvios da meta. . .
% .. L . ativo, mas dando autonomia aos Gerentes
Metodologia e informatizagao estabilizados. .
« . n de Projeto.
Relacionamentos humanos harménicos e
eficientes.
* Gerenciamento de multiplos projeto de
« A . forma agrupada, disciplinada e
. Grande experiéncia em gerenciamento. .
Funcionamento pleno da plataforma % . padronizada. S o
. . , Sabedoria. % o . . Otimizacao dos Préximo de
5 de GP, praticas de melhoria continua, " . . . Escritorio de Gerenciamento de Projetos i o
Capacidade para assumir riscos maiores. padroes. 100%.

inovagdes tecnologicas e de projetos.

* Preparo para um novo ciclo de mudangas.

atuando como Centro de Exceléncia.
* Gerentes de Projeto com grande
autonomia.

Fonte: adaptado de Prado, 2016.
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Por fim, o relacionamento entre as dimensdes da maturidade e os niveis de maturidade

sdo apresentados na Figura 9.

Figura 9 — Relagdo entre dimensdes e niveis de maturidade

Dimenséo da Nivel de Maturidade
Maturidade 1 3 3 3 5
Inicial Conhecido | Padronizado | Gerenciado | Otimizado
Conhecimentos | Dispersos Basicos Basicos Avangados | Avangados
Metodologia MNao ha Tentativas | Implantada e | Estabilizada | Otimizada
Isoladas | Padronizada
Informatizacdo Tentativas | Tentativas | Implantada | Estabilizada | Otimizada
lsoladas lsoladas

Estrutura MNao ha MNao ha Implantada | Estabilizada | Otimizada
Organizacional
Relacionamentos Boa Algum Algum Algum Maduros
humanos vontade avango avango avango
Alinhamento MNao ha MNao ha Iniciado Alinhado Alinhado

com estratégias

Fonte: MPCM, 2022.

Componentes do Modelo

O modelo ¢ composto pelo questiondrio de avaliacdo da maturidade, pelo Diagnostico
e pelo Plano de Crescimento. O questionario permite que sejam analisadas as dimensdes do
modelo no ambito da organizacao, e que se defina seu nivel de maturidade. A partir do resultado,
o autor recomenda que se estude os cendrios interno e externo do setor, de forma a verificar a
necessidade e a possibilidade de crescimento. A andlise externa ocorre por meio da comparacao
dos dados obtidos com dados de organizagdes analogas, seja em sua natureza (publica ou
privada), ou em seu nicho (construgao, TI, petroleo etc.). Assim, pode-obter uma referéncia de
onde se deseja chegar. A analise do cenario interno, por sua vez, permite inferir a existéncia de
condi¢cdes internas favoraveis ao crescimento, tais como apoio da alta chefia, disponibilidade
de recursos, apoio técnico especializado etc. Tal andlise permitira que se delibere pelo
crescimento estruturado ou nao estruturado da plataforma de gestao do setor, como apresentado

na Figura 10.
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Figura 10 — Analise de favorabilidade e opc¢des de crescimento

e N
| Avaliagdo da maturidade |

| Comparagao de resultados |

’ Anélise de favorabilidade |

Favorabilidade

Muito favoravel Pouco favoravel

Crescimento Crescimento
estruturado nao estruturado

Fonte: Prado, 2016, p.123.

Caso se verifique a possibilidade de crescimento estruturado, a metodologia recomenda
realizagao de Diagnostico, para avaliacao detalhada do atual cenario. O Diagnostico busca o
entendimento aprofundado do setor, além de entender causas e consequéncia de forgas e
fraquezas. A partir do resultado do Diagnostico, pode-se deliberar pela necessidade de
elaboragdo do Plano de Crescimento.

O Plano de Crescimento pode ter maior ou menor robustez, a partir das condi¢des
internas e da complexidade da organizacao. O Plano deve apresentar o nivel de maturidade que
se deseja obter no ambito do gerenciamento, € as agdes de curto e longo prazo para tal. Ademais,
o Plano propde a evolucdo da maturidade enquanto um projeto a ser implementado pela

organizacao. A Figura 11 apresenta a sequéncia de etapas para aplicacao completa do modelo.

Figura 11 — Sequéncia de etapas para aplicagdo completa do modelo

1o )
1 - Avaliagéo
da maturidade

Avaliacdo e
@ Fase 1 andlise da
favorabilidade

2 - Anélise dos resultados
e da favorabilidade

@ Gate 1

3 - Diagnostico

Analise
@ Fase 2 de
4 - Escolha da estratégia viabilidade

de crescimento
(Custo / beneficio)

< Gate 2

5 - Elaboragao do
plano de crescimento

<@

6 - Execucao
do plano

Fase

Gerenciamento
do
projeto

Fase 4

P 0B E

Fonte: Prado, 2016, p. 126.
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No caso de organizacdes de baixa maturidade, em que ndo ¢ possivel o desenvolvimento
de um Plano de Crescimento, ou mesmo um Diagnostico Completo (recomendado para os
niveis 4 e 5), o modelo orienta a¢gdes para Diagndstico Simplificado, e Plano de Crescimento
ndo estruturado.

Questionario

O Questionario de Avaliagdo de Maturidade Setorial: Modelo de Maturidade Prado-
MMGP foi desenvolvido em 2002, e esta em sua versdo Versdo 2.3.1, atualizada em agosto de
2021. O instrumento € composto por 40 questdes fechadas de multipla escolha, com cinco
alternativas de resposta. O material ¢ disponibilizado gratuitamente no link

https://maturityresearch.com/questionario/ € consta do Anexo A.

Segundo Prado (2016), o instrumento ¢ recomendado para setores onde se praticam
atividades de gerenciamento de projeto. Os questionarios devem ser respondidos por
profissionais profundamente conhecedores do setor, preferencialmente a chefia ou o gerente de
projeto, ou ainda auxiliares diretos que estejam totalmente imersos nas rotinas de
gerenciamento. E recomendado que as respostas sejam obtidas em sessdo de brainstorming,
com o numero maximo de cinco participantes, para trazer a maior assertividade a pesquisa.

O questionario contempla 4 sessoes, em que ha avaliagdo dos niveis 2 a 5 de maturidade.
As perguntas sdo relacionadas as dimensdes da maturidade propostas no modelo, e cada
questionamento aborda determinado aspecto de cada dimensdo. As perguntas referentes aos
niveis 2, 3 e 4 de maturidade dispdem de cinco opgdes de resposta (alineas (a) a (€)), enquanto
o nivel 5 contém apenas duas opg¢des (alineas (a) e (e)). As alternativas e seus pesos sao

apresentados no Quadro 5:

Quadro 5 — Peso das respostas no questiondrio de maturidade Prado-MMGP

Resposta A B C D E

Peso 10 7 4 2 0

Fonte: elaborado pela autora, 2023.

Cada alinea se refere aos diferentes estagios em que o setor pode estar inserido em
relacdo a determinado questionamento. A alinea (a) indica que aquele aspecto daquela dimensao
esta totalmente consolidado, conforme requerido para aquele nivel. A alinea (e) indica que o
assunto ¢ ignorado pelo setor. As alineas (b), (¢) e (d) sdo condi¢des intermediarias e
decrescentes entre os extremos.

Como preparacdo para as respostas, sugere-se aos participantes o estudo prévio dos
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conceitos abrangidos no instrumento, disponiveis em Prado (2016), bem como a escolha de um
facilitador, que deve ter conhecimento preliminar do questiondrio. Além de providenciar a
marcacao das respostas, o facilitador devera registrar os pontos fortes e fracos apontados pelos
participantes em cada tema. ApOos a marcacdo de todas as respostas, o resultado ¢
instantaneamente calculado no site do modelo. A partir do resultado e das anotac¢des de forcas
e fraquezas, pode-se partir para a analise de favorabilidade e demais etapas previstas na Figura
11.

Uso e Validacao

O MMGP ¢ disponivel de forma gratuita e possui ampla divulgacdo, advinda de
parceiros como PMI, IPMA, regionais SUCESU, associadas da CBIC, instituicdes de ensino,
revista MundoPM, CREA etc. (MPCM, 2022). Diversas organizagdes brasileiras o utilizam
como ferramenta de melhoria, € os resultados das pesquisas sao compilados e divulgados desde
2005. Em trabalhos cientificos revisados por pares, identificou-se o uso da metodologia em

instituicdes de diferentes nichos, e alguns exemplos sdo apresentados no Quadro 6.

Quadro 6 — Trabalhos cientificos baseados na metodologia Prado-MMGP.

Autor Objeto de estudo

Campos, 2020

Universidade de Alagoas

Dos Santos Cruz et al, 2020

Empresa de engenharia multidisciplinar

Geremia et. Al, 2020

Empresa do ramo alimenticio

Santos et al., 2019

Empresa de construgao civil

Vanucci et al., 2019

Empresas de esportes

Dos Santos Farias, 2018

Agéncia de saneamento

Pontes, 2017

Agéncia de publicidade

De Souza Scotelano et al.; 2017

Industria automotiva

De Sena Abrahio, 2016

Industria aecronautica

Cardoso, 2016

Setor de Mineragao

Barrenha et al, 2010

Setor Farmacéutico

Costa E Ramos, 2013

Setor Petrolifero e energético

Piana et al., 2008

Empresa de projeto e montagem de engenharia

Fonte: MPCM, 2022

O autor também divulga no sitio eletronico do modelo os depoimentos de usuérios como
Banco Central do Brasil, Governo de Minas Gerais — Secretaria de Transportes e Obras
Publicas, EMATER/MG, Fundagdao Getulio Vargas/RJ, dentre outros. Ademais, o sitio
disponibiliza bianualmente os relatorios de pesquisas com institui¢des brasileiras, o que

possibilita benchmarking entre os usudrios.
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Segundo o Relatorio de 2021, a pesquisa contou com 181 participantes. Nesse espaco
amostral, foi verificado o indice de 2,94 como maturidade média das organizacdes brasileiras,
indicando nivel intermediario de maturidade (MPCM, 2022).

Em comparacdo com os anos anteriores, verificou-se o incremento na média nacional,

conforme Tabela 1.

Tabela 1 — Maturidade média dos projetos da pesquisa Prado-MMGP por ano de divulgacao

Ano # Participantes Maturidade Média
2010 345 2,61
2012 434 2,60
2014 415 2,64
2017 301 2,59
2021 181 2,94

Fonte: Adaptado de MPCM, 2022.

O resultado global dos indices obtidos na pesquisa divulgada em 2021 ¢ apresentado no

Grafico 1.

Grafico 1 — Distribuicao percentual dos niveis de maturidade da pesquisa Prado-MMGP 2021

Distribui¢ao Perentual no Niveis - Geral 2021

50,0%
T 40,0% 37.6%
3 29,8%
E 30,0%
2 20,4%
§ 20,0%
3 9%
% 10,0%
A 2, 2%

0,0%
l- Quase - Iniciado 4 - 5 - Otimizado
Desconhemdo Padromzado Gerenciado

Nivel de Maturidade

Fonte: Adaptado de MPCM, 2022.

No gréfico, os niveis 2 e 3 se destacam entre os demais. O nivel 2 indica investimento
em conhecimento na area de GP, e o nivel 3 indica implantacdo de padrdes. Para os niveis 1 e
2, ainda ndo ¢ possivel a tradugdo das praticas de GP em melhoria direta dos resultados. Os

niveis 4 e 5 dominam o tema, a metodologia e as ferramentas, e estdo em condi¢des de otimizar
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o trabalho (MPCM, 2022).
Quanto a premissa inicial do modelo, de que a maturidade se relaciona positiva e
diretamente com o sucesso, o Grafico 2 corrobora o entendimento do autor, isto €, maior

maturidade acarreta maior indice de sucesso nos projetos, € vice-versa.

Grafico 2 — Relagdo entre maturidade e sucesso dos projetos na pesquisa Prado-MMGP 2021
Nivel de Maturidade e Sucesso - Geral 2021
100,0% .
75,0% I I
50,0%

25,0%

Partcicipagdo Percentual

0,0%
’ Nivel 1 Nivel 2 Nivel 3 Nivel 4 Nivel 5

H Fracasso 24,5% 12,2% 6,9% 4,7%

B Sucesso Parcial  50,5% 32,2% 33,0% 20,3%

Sucesso Total 25,0% 55,6% 60,1% 75,0%
Nivel de Maturidade

Fonte: Adaptado de MPCM, 2022.

A pesquisa Prado-MMGP também disponibiliza dados segregados por tipos de
organizacao. Quando comparadas todos os tipos, as administragdes publicas direta e indireta

apresentam o melhor e o pior resultado para fracasso, respectivamente, conforme Grafico 3.

Grafico 3 — Relagdo entre tipos de organizagao e sucesso dos projetos na pesquisa Prado-

MMGP 2021

Tipo de Organizagao e Sucesso - Geral 2021

<
é 100,0%
v W .
?8: 50,0%
g 25,0%
B=y
.2 0,0% o
i Iniciativa Gov - Adm. Gov - Adm.
A~ Privada Direta Indireta
o Fracasso 8,7% 6,7% 9,4%
® Sucesso Parcial 29,5% 33,3% 35,0%
Sucesso Total 61,8% 60,0% 55,6%

Tipo de Organizacdo

Sucesso Total ® Sucesso Parcial ™ Fracasso

Fonte: Adaptado de MPCM, 2022.
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Por fim, quanto ao resultado por tipo de organizacdo, o Quadro 7 apresenta os indices
de maturidade e percentuais de sucesso distribuido entre institui¢des privadas, publicas e

terceiro setor:

Quadro 7 — Detalhamento dos resultados obtidos na pesquisa Prado-MMGP 2021 para

diferentes tipos de organizagdo

Tipo de RI\eIs' gi_ Percen- Indice Sucesso | Sucesso Fracasso Atraso Estouro | Exec.do
Organizagio de 111) tes tual Maturid. Total Parcial de Custos | Escopo
Iniciativa 144 79.60% | 2,98 | 61,80% | 29,50% | 8,70% 21% 13% 80%
privada
Governo -
Administragdo 13 72% 2,67 60,00% 33,30% 6,7% 26% 11% 72%
Direta
Governo -
Administragio 10 5,50% 2,98 55,60% 35,00% 9,40% 20% 14% 79%
Indireta
Terceiro Setor 14 7,70% 2,77 47,90% 36,70% 15,40% 28% 4% 76%
Total Geral 181 100,00% 2,94 60,10% | 30,70% 9,20% 21% 12% 79%

Fonte: Adaptado de MPCM, 2022.

Pesquisa Prado-MMGP em Organizag¢oes Publicas
No ambito das instituicdes governamentais (administragdo direta e indireta), foi

verificado, em 2021, o decréscimo no total de participantes, conforme Tabela 2.

Tabela 2 — Participantes da administragdo publica na pesquisa Prado-MMGP, por ano

Ano Participante
2010 70
2012 83
2014 76
2017 65
2021 23

Fonte: Adaptado de MPCM, 2022.

O reduzido niimero fez com que o grupo ndo atingisse o quorum minimo para
publicagdo de um relatorio exclusivo. Assim, apresenta-se os dados do Relatorio de Pesquisa
de 2017 - Governo: Administracao Direta e Administracao Indireta (MPCM, 2022). Destaca-se

que essa ¢ a publicacdo mais atualizada dos resultados do modelo Prado-MMGP em periodo
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anterior a 2021.

No Relatorio de 2017, informa-se que o modelo subsidiou a afericdo da maturidade em
gestao de 1.495 projetos de organizagdes publicas, com dados coletados por 65 profissionais
participantes, sendo 30 da administragdo direta ¢ 35 da administracdo indireta. A maturidade
média apurada foi de 2,63, sensivelmente superior & média nacional do ano, que foi de 2,59.
Segundo o autor, pela primeira vez as organizagdes governamentais galgaram indice superior
ao das institui¢des privadas, que obtiveram 2,56 naquele ano. Entretanto, os indices de fracasso,
atraso, desvio nos custos € no escopo foram superiores ao das instituicdes particulares. Verifica-
se, entdo, o investimento do setor publico no gerenciamento de projetos, mas tal investimento
ainda ndo foi plenamente convertido em resultados (MPCM, 2022). A situagcdo global dos

indices de organizagdes publicas ¢ apresentada no Grafico 4.

Grafico 4 — Distribuicao percentual dos niveis de maturidade em instituigdes publicas na

pesquisa Prado-MMGP 2017

Distribui¢ao Percentual nos Niveis de Maturidade - Gov. 2017

50,0%

0,
40,0% 38,5%

32,3%

30,0%
20,0% 16,9%
10,0% I 6,2% 6,2%
0,0% . .
3.

1 - Quase 2 - Iniciado 4 - Gerenciado 5 - Otimizado

Desconhecido Padronizado

Fonte: Adaptado de MPCM, 2022.

Verifica-se, de maneira andloga ao apresentado no Grafico 1, que os niveis 2 ¢ 3 se
destacam entre os demais.
No que diz respeito as regides brasileiras, a regido centro-oeste apresentou maior

maturidade, como observado no Grafico 5.
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Grafico 5 — Maturidade média das institui¢cdes publicas, por regido, na pesquisa Prado-MMGP
2017

Maturidade por Regides Brasileiras - Gov. 2017
v KXt
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Norte/Nordeste _ 2,33

sul | 23!
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Fonte: Adaptado de MPCM, 2022.

Quanto a premissa inicial do modelo, de que a maturidade se relaciona positiva e
diretamente com o sucesso, o Grafico 6 corrobora o entendimento do autor também no setor

publico.

Grafico 6 - Relagdo entre nivel de maturidade e taxa de sucesso dos projetos de institui¢des

publicas na pesquisa Prado-MMGP 2017

Nivel de Maturidade e Sucesso - Gov. 2017
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8 100,0%

2 80,0%
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g 40,0%

g 20,0%

=] 0

£ %% el | Nivel2 | Niveld | Niveld4 | Nivel5

H Fracasso 27,5% 20,0% 13,5%
m Sucesso Parcial  47,5% 37,9% 34,4%
Sucesso Total 25,0% 42,1% 52,1%

Nivel de Maturidade

Sucesso Total —® Sucesso Parcial ™ Fracasso

Fonte: Adaptado de MPCM, 2022.

Quanto ao tipo de administragao publica, o Grafico 7 apresenta o indice obtidos pelas

administracdes publicas direta e indireta:
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Grafico 7 — Maturidade média por tipo de organizagdo publica na pesquisa Prado-MMGP
2017

Maturidade por Tipo de Organizagdo Publica - Gov. 2017
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Fonte: Adaptado de MPCM, 2022.

Quanto ao resultado por categoria de projetos, o Quadro 8 apresenta os indices de
maturidade e percentuais de sucesso:

Quadro 8 — Detalhamento do Relatorio 2017* do modelo Prado-MMGP

N° de Percen- | Indice | Sucesso | Sucesso Estouro Exec. do
CATEGORIA ARCHBALD | Respon- . . Fracasso | Atraso de :
tual. Maturid. Total Parcial Escopo
dentes Custos
Defesa, Seguranga e 4 67% ) ) ) ) . ) )

Acroespacial

Mudangas Organizacionais/

Melhoria de Resultados 22 33,80% 2,72 43,80% | 29,70% | 26,50% | 23,60% | 9,80% | 67,50%

Sistemas de Comunicagdes

0 - - - - - - -
(voz, dados e imagem) 2 31%
Design (projetos de 9 13,80% | 2,55 | 46,70% | 30,00% | 23,30% | 293% | 18,30% | 51,10%
engenharia, arquitetura etc.)
Construgdo & Montagem 6 9,2% 2,57 | 56,00% | 34,00% | 10,00% | 22,50% | 14,40% | 85,00%

Sistemas de Informagdo 11 1690% | 2,55 | 40,50% | 53,00% | 6,50% | 31,30% | 218% | 70,90%

(software)
Desenvolv1mentp Regional e 2 3.10% ) ) ) ) ) ) )
Internacional
Desenvolvimento de Novos o
Produtos & Servigos 3 4,60% B B ) ) B B )
Pesquisa e Desenvolvimento 3 4,60% - - - - - - -
Outras Categorias 3 4,60% - - - - - - -
Total Geral 65 100,00% | 2,63 46,70% | 36,70% | 16,50% | 34,00% | 18,70% | 66,70%

*Somente as categorias com mais de 5 participantes foram abordadas.

Fonte: Adaptado de MPCM, 2022.
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Por fim, os resultados de 2017 mostram que, na esfera governamental, a administracao
publica indireta apresenta menor indice de maturidade, inferindo menor eficiéncia e eficacia na
conducdo de seus projetos. Mostra-se, ainda, que o percentual de fracassos na area de
construcdo ¢ de 10%, indicando que 1 em cada 10 projetos ndo sdo bem-sucedidos na érea.

A disponibilizacdo de tais dados de forma estruturada e gratuita confere atratividade ao

modelo, posto que possibilita o bechmark junto a demais institui¢cdes de categorias analogas.

2.4 DEPARTAMENTO NACIONAL DE INFRAESTRUTURA DE TRANSPORTES — DNIT

Classificado como organizacao publica da administragdo indireta na area de engenharia
de construcdo, encontra-se o Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes — DNIT.
Este consiste em Autarquia publica federal vinculada ao Ministério da Infraestrutura. O Orgio
foi criado pela Lei n® 10.233/2001, que reestruturou o sistema de transporte federal nos modais
aquaviario, rodoviario e ferroviario. Tal Lei confere ao DNIT o objetivo de implementar a
politica de infraestrutura do Sistema Federal de Viagao — SFV (Lei n. 12.379/2011),
compreendendo sua operagao, manutengdo, restauracao ou reposi¢ao, adequagao de capacidade
e ampliacdo mediante constru¢do de novas vias e terminais. Os recursos para a execucao dos
empreendimentos sao da Unido, ou seja, o DNIT ¢é gestor e executor federal de obras e servigos
de infraestrutura de transportes em vias navegaveis, ferrovias e rodovias federais, instalagcdes
de vias de transbordo e de interface intermodal e instalagdes portudrias fluviais e lacustres, sob
a jurisdicao do Ministério da Infraestrutura (DNIT, 2022).

O ¢6rgdo tem competéncia sobre aproximadamente 70.000 quilometros de rodovias,
19.000 quilometros de hidrovias e 7 ferrovias. Para isto, dispde de cerca de 3.000 servidores
ativos, € conta com estrutura fisica em Brasilia (sede) e em todas as capitais do pais
(Superintendéncias Regionais), além de pontos de apoio no interior dos estados (Unidades
Locais).

A Autarquia ¢ administrada por um Diretor-Geral e por outros seis diretores nomeados
pelo Presidente da Republica, que integram o 6rgao executivo do DNIT, denominado Diretoria

Colegiada. O Organograma da institui¢ao ¢ apresentado na Figura 12.
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Figura 12 — Organograma DNIT
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Fonte: DNIT, 2022.

Desde sua criagao, em 2001, o DNIT tem sido considerado pela administragao publica
um Orgdo executor de obras e servigos de infraestrutura de transportes, com expertise
majoritariamente voltada para Engenharia. Entretanto, desde 2015, a Autarquia vem voltando
sua atuacao para aspectos gerenciais como governanga, integracao, gestao, eficiéncia, qualidade
etc. Tais temas podem ser verificados nos pilares do planejamento estratégico do 6rgao, exibido

na Figura 13 .
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Figura 13 — Mapa Estratégico DNIT 2019-2022.
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Fonte: DNIT, 2022.

Em 2020, o DNIT passou por profunda reestruturagdo decorrente do Decreto n°
10.367/2020, que foi posteriormente alterado pelo Decreto n® 11.225/2022. As alteracdes
objetivaram reforgar a competéncia multimodal da Autarquia, conferindo maior enfoque ao
modal aquavidrio e sua integracdo aos demais. Assim, as Superintendéncias, até entao
responsaveis exclusivamente pelos empreendimentos de infraestrutura terrestres, passaram a
responder, também, pelos empreendimentos de infraestrutura aquaviaria. A Superintendéncia
Regional no Estado de Mato Grosso do Sul (SR/MS), objeto deste estudo, recebeu atribuicao
para atuagao na — HN-950 - Hidrovia do Rio Paraguai, que carece de dragagens anuais para sua
operac¢ao, além de servigos de desobstrucao de vegetacdo flutuante e manutencao da sinalizagao
nautica.

Conforme Resolucao n® 39, de 17 de novembro de 2020, as Superintendéncias
Regionais constituem 6rgaos descentralizados, cujas principais competéncias relacionadas a

gestdo sdo transcritas abaixo:

Art. 144, As Superintendéncias Regionais compete, no ambito das respectivas
Superintendéncias:

Regionais:

I - programar, coordenar, fiscalizar e orientar a execugdo de planos e programas com
vistas ao diagnostico, ao prognostico e as agdes nas areas de engenharia e operagoes
rodoviarias, ferroviarias e aquaviarias, para garantir a fluidez do trafego e a
navegabilidade dos rios, em condigdes operacionais ¢ econdmicas ideais, com
seguranga e zelo pela preservagdo do meio ambiente;

II - implementar as politicas formuladas pela Diretoria Colegiada para o
planejamento, para a administragdo, para a manutengdo, para o melhoramento, para a
expansdo e para a operagdo da infraestrutura de transportes do Sistema Federal de
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Viagao;

V - acompanhar e fiscalizar os programas, os estudos, os projetos, 0s servigos € as
obras de construgdo, de manutengdo, de conservagio, de restauracdo, de operagdo, de
meio ambiente, de desapropriagdo e reassentamento de hidrovias, ferrovias, rodovias
€ portos;

()

XI - administrar or¢amento, pessoal, patrimonio, material e recursos logisticos;

A publicacdo do Decreto n° 10.367/2020 ensejou a implantagdo, nas Superintendéncias,
de setores voltados ao atendimento das novas competéncias hidrovidrias. No ambito da
Superintendéncia Regional no Estado de Mato Grosso do Sul, foram estruturadas a
Coordenacgdo de Engenharia Aquavidria, juntos a seus subordinados: Servigos de Manutengao
Aquaviaria, Servicos de Construgdo Aquaviaria e Servigo de Operacdes Aquavidrias. O
organograma simplificado da Superintendéncia ¢ apresentado na Figura 14, com detalhamento

das estruturas criadas para atendimento ao modal aquaviario.

Figura 14 — Organograma simplificado SR/MS, com detalhamento das estruturas aquaviarias
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Fonte: elaborado pela autora, 2022.

Conforme Resolucdo n° 39, de 17 de novembro de 2020, as principais competéncias da

Coordenacdo de Engenharia Aquavidria, no que compete a gestdo, sdo transcritas a seguir.

Art. 163. As Coordenagdes de Engenharia Aquaviaria, subordinadas aos
Superintendentes Regionais, compete, no ambito da respectiva Superintendéncia
Regional:

I - exercer o gerenciamento administrativo e técnico das areas sob sua coordenacao;
II - coordenar a execugdo de estudos, planos, programas, projetos, obras e servicos,
inclusive os de meio ambiente, desapropriagdo e reassentamento, visando a
construgdo, a manutengao, a conservagao, a restauragdo e a operacao da infraestrutura
aquaviaria, em consonancia com a Diretoria de Infraestrutura Aquaviaria;

()

IV - coordenar as atividades de planejamento e de programagdo de investimentos
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anual e plurianual em infraestrutura aquaviaria do Sistema Federal de Viagdo,
referentes a contratag@o de estudos, de projetos, de obras e de servigos de engenharia;
VI - coordenar as atividades de gestdo e os procedimentos de licenciamento ambiental
no que se refere aos empreendimentos de infraestrutura de transporte aquaviario;
VIII - coordenar e orientar as atividades de implantagdo, construgdo, ampliagdo,
modernizagao, recuperagdo, manutencao e restauracao da infraestrutura de transporte
aquaviario delegadas a estados, municipios e outras entidades;

XI1II - coordenar servigos de monitoramento das hidrovias;

XIV - acompanhar o andamento fisico e financeiro dos contratos, convénios e
instrumentos congéneres;

Assim, estabeleceu-se, no ambito da SR/MS, nova estrutura com atribuigdes de
planejamento, execug¢do e controle de empreendimentos, consolidando o ordenamento

institucional da Autarquia até o0 momento desta pesquisa.
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Nesta secdo, sdo apresentados a estrutura da pesquisa e os procedimentos metodologicos
aplicados para atender os objetivos propostos neste estudo. O trabalho ¢ caracterizado quanto
aos fins e aos meios, bem como sdo apresentados o detalhamento do local da pesquisa, as fontes

de evidéncia e os instrumentos de coleta e analise de dados.

3.1 ESTRUTURA DA PESQUISA

Para elaboracdo de proposta para melhoria do indice de maturidade em gestdo da
Coordenacdo de Engenharia Aquaviaria da SR/MS-DNIT, concebeu-se a estrutura de pesquisa

apresentada na Figura 15, que resume, ainda, os objetivos especificos do trabalho.

Figura 15 — Estrutura da pesquisa.
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Fonte: MPCM, 2023.

Para subsidio as etapas apresentadas, foi necessaria a execugdo de estudos e processos
complementares, como aplicacdo de questionario em sessdo de brainstorming, pesquisa de
acervo documental, realizagdo de entrevistas ¢ consulta ao banco de dados do modelo Prado-

MMGP. O Quadro 9 apresenta os insumos necessarios a entrega de cada etapa.

Quadro 9 — Etapas da pesquisa e seus respectivos insumos.

Etapa Insumos

. . . . Pesquisa de acervo documental
Levantamento do histdrico, orientagdes e normativos

institucionais

Entrevistas com especialistas

Aferigdo do indice de maturidade Sessdo de brainstorming junto aos servidores do setor

Sessdo de brainstorming junto aos servidores

Elaboragdo de Diagnostico Simplificado Historico, orientagdes e normativos institucionais

Banco de dados do Modelo Prado-MMGP

Elaborag@o do Plano de Crescimento Diagnostico Simplificado

Fonte: elaborado pela autora, 2023.

O levantamento do historico, das orientacdes e dos normativos institucionais afetos ao

gerenciamento de projetos teve por subsidio a pesquisa de acervo documental e as entrevistas
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estruturadas com servidores que dispdem de experiéncia no tema. Para afericdo do indice de
maturidade, foi aplicado o questionario da metodologia aos servidores do setor, durante sessao
de brainstorming. A sessdo forneceu, ainda, insumos para a etapa de elaboracao de diagndstico
simplificado. Este contou, também, com o suporte do banco de dados do modelo Prado-MMGP
e com as informagdes referentes ao historico, as orientagdes e aos normativos internos da
autarquia. O Plano de Crescimento, por sua vez, embasou-se nas conclusdes do diagnostico

simplificado.

3.2 CARACTERIZACAO DA PESQUISA

Creswell (2014, p. 50) traz o seguinte conceito a pesquisa qualitativa:

A pesquisa qualitativa comega com pressupostos € o uso de estruturas
interpretativas/teoricas que informam o estudo dos problemas da pesquisa, abordando
os significados que os individuos ou grupos atribuem a um problema social ou
humano. Para estudar esse problema, os pesquisadores qualitativos usam uma
abordagem qualitativa da investigacdo, a coleta de dados em um contexto natural
sensivel a pessoas e aos lugares em estudo e a analise dos dados que ¢ tanto indutiva
quanto dedutiva e estabelece padrdes ou temas. O relatdrio final ou a apresentagao
incluem as vozes dos participantes, a reflexdo do pesquisador, uma descricdo
complexa e interpretacdo do problema e a sua contribui¢do para a literatura ou um
chamado a mudanga.

Nesse contexto, este trabalho se fundamenta em pesquisa de natureza qualitativa, posto
que se vale de investigagdo sensivel a natureza humana dos dados coletados, e sua conclusao ¢
sujeita a atuacdo e percepg¢ao dos participantes, e a reflexdo da autora.

De acordo com Vergara (2007), os tipos de pesquisa podem ser definidos por dois
critérios elementares: os fins e os meios. Quanto aos fins, a pesquisa € exploratdria e descritiva.
E exploratoria porque nio hi estudos sobre a Coordenacio pesquisada neste trabalho. E
descritiva porque pretende expor caracteristicas bem delineadas de determinada populacao,
envolvendo técnicas padronizadas e estruturadas de coleta de dados.

Quanto aos meios, trata-se de pesquisa documental e estudo de caso. E documental,
posto que contou com acesso e andlise de documentos que nao receberam tratamento analitico;
e estudo de caso, pois se propds ao estudo aprofundado de determinado aspecto da populacao
estudada. Yin (2001) afirma que o estudo de caso fornece resultados validos apenas para a
organizacao em analise. Nesta pesquisa, o resultado ¢ restrito ao setor especifico da organizagdo

avaliada.

3.3 LOCAL DA PESQUISA

O estudo foi realizado no Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes —

DNIT, com foco na Superintendéncia Regional no estado de Mato Grosso do Sul, em sua
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Coordenagdo de Engenharia Aquaviaria. Esta ¢ fixada em Campo Grande/MS e composta por
Analistas em Infraestrutura de Transportes e Técnicos de Suporte em Infraestrutura de
Transportes.

A escolha do local para pesquisa se deve ao fato de a pesquisadora fazer parte do quadro
efetivo de Analistas em Infraestrutura de Transportes local, e acreditar que se faz necessaria a
reflexdo e o aprimoramento das praticas de gerenciamento dos empreendimentos do setor.

Além disso, a Coordenacao € responsavel pelos servicos de manutengao aquaviaria, que
conferem navegabilidade a Hidrovia HN-950 — Rio Paraguai. Esta ¢ uma das principais
hidrovias pela qual ocorre o escoamento de comodities brasileiros. O rio perpassa 4 paises e
desagua na Hidrovia HN-900 — Rio Parand, que finda no oceano Atlantico. Outrossim, o estado
de Mato Grosso do Sul ¢ considerado estratégico para a logistica nacional, posto que divide
fronteira com dois paises (Paraguai e Bolivia), e cinco estados brasileiros: Mato Grosso, Goias,

Minas Gerais, Sao Paulo e Parana.

3.4 FONTES DE EVIDENCIA

As fontes de evidéncia deste estudo foram servidores publicos do Departamento
Nacional de Infraestrutura de Transportes — DNIT, nomeados em cargos de analista em
infraestrutura de transportes ou técnico de suporte em infraestrutura de transportes. Esses foram
consultados na etapa de aferi¢ao do indice de maturidade setorial (aplicagdao de questionario em
sessdo de brainstorming) € na etapa de entrevistas.

A afericdo do indice de maturidade foi realizada junto a servidores lotados na
Coordenagdo de Engenharia Aquaviaria da Superintendéncia Regional do DNIT no estado de
Mato Grosso do Sul. Seguindo as orientacoes da metodologia Prado-MMGP, foram
selecionados 02 (dois) analistas e 01 (um) técnico para composi¢ao da sessdo de brainstorming
e resposta ao questionario.

As entrevistas foram realizadas junto a 02 (dois) servidores (Entrevistado 1 e
Entrevistado 2), que dispunham de conhecimento e atuacao na area de gestdo de projetos. Um
deles ¢ responsavel pela Divisao de Gestao de Empreendimentos Aquaviarios da Diretoria de
Infraestrutura Aquavidria, lotado no DNIT Sede (Brasilia/DF), com experiéncia voltada para
projetos exclusivos do modal aquavidrio. O outro servidor teve atuagdo nos modais rodovidrio
e aquaviario, e atualmente ¢ responsavel pelo Servico de Manutencdo Aquaviaria no estado de
Mato Grosso do Sul, que abarca os servigos e obras de engenharia alvos das melhorias a que
esta pesquisa se propde. Os especialistas inicialmente escolhidos foram diversificados quanto

a idade, cargo e lotagao.
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3.5 INSTRUMENTOS DE PESQUISA E COLETA DE DADOS

Para esta pesquisa, foram adotados como instrumentos o Sistema SEI/DNIT, os roteiros
de entrevistas estruturadas, o questionario Prado-MMGP e a sessdo de brainstorming. O uso de
cada ferramenta ¢ descrito nos paragrafos a seguir.

A pesquisa por acervo documental ocorreu no ambito do Sistema Eletronico de
Informagdes — SEI/DNIT, que ¢ a ferramenta gerencial de documentos e processos eletronicos
no 6rgdo. O levantamento teve sua pesquisa limitada aos anos de 2014 a 2023.

A coleta da opinido de especialistas foi realizada por meio de entrevistas estruturadas
com dois servidores do 6rgao, transcritas no Apéndice A. Os questionarios foram elaborados
com vistas a obtencao de informagdes em trés macro temas: gerenciamento de projetos no setor
publico, gerenciamento de projetos no DNIT e gerenciamento de projetos nas
Superintendéncias. O instrumento teve por finalidade o levantamento de dados complementares
aos obtidos na fase de pesquisa documental, no intuito de subsidiar a etapa futura de analise de
cenarios interno, requerida pela metodologia Prado-MMGP.

Para mensura¢do do indice de maturidade em gestdo do setor, utilizou-se por
instrumento o Questiondrio de Avaliacao de Maturidade Setorial: Modelo de Maturidade Prado-
MMGP, Versdo 2.3.1, de agosto 2021, disponivel no Anexo A. O questiondrio ¢ composto por
40 questdes fechadas de multipla escolha, com cinco alternativas de resposta, detalhadas no
item 2.3.2. A ferramenta do modelo Prado-MMGP foi selecionada pelos seguintes motivos:

Simplicidade do modelo,

Modelo de credibilidade, ja adotado por outros clientes do setor publico,
Possibilidade de comparagdao dos resultados com demais organizagdes da
administragao publica,

Modelo nacional voltado a realidade brasileira,

Modelo focado em areas ou setores especificos, € ndo na organizagdo como um
todo,

Quantitativo razoavel de questoes,

Modelo de dominio publico,

Gratuidade para aplicagao,

Inexigibilidade de certificagdo ou credenciamento,

Consideraram-se também, as premissas para constru¢ao do questionario informadas por

Prado (2016, p.31):
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Ser pequeno (apenas 40 questdes); ser simples de usar; ser confiavel; fornecer
resultados coerentes (robusto); possuir universalidade (pode ser utilizado por
diferentes categorias de projetos); ser capaz de medir aspectos que estdo realmente
ligados ao sucesso no gerenciamento de projetos; conquistar adeptos no Brasil para o
assunto maturidade; pode ser utilizado no estabelecimento de um plano de
crescimento.

O autor ainda acrescenta que o modelo “foi concebido para ser universal, ou seja, deve
atender qualquer tipo de organizagao e qualquer categoria de projetos” (PRADO, 2016, p. 31).
Ademais, a pesquisa de De Souza e Gomes (2015) aponta que, em ambito nacional, o0 modelo
¢ amplamente adotado, conhecido e discutido entre os pesquisadores.

A metodologia prevé que as respostas sejam obtidas em sessdo de brainstorming, com
0 numero maximo de cinco participantes, que deverdo discutir as perguntas e chegar a um
consenso para cada resposta, de forma trazer a maior assertividade a pesquisa. Recomenda-se,
ainda, um facilitador que disponha de conhecimento prévio do tema e do questiondrio, para
conducao da sessao. Em obediéncia as recomendacgdes, o questionario foi respondido em sessdao
de brainstorming por 3 (trés) profissionais profundamente conhecedores do setor em estudo,
conforme disposto no item 3.4. A propria chefia, também autora deste trabalho, atuou como
facilitadora, sem contribuir, contudo, para as respostas.

A sessao de brainstorming subsidiou, ainda, a coleta de dados referentes as forcas e
fraquezas do setor. Esses foram empregados, posteriormente, na elaboracao do diagnostico da
situagdo de maturidade, conferindo a conclusao de mais um dos objetivos especificos deste

trabalho.

3.6 PROCEDIMENTOS

A pesquisa por acervo documental identificou trés processos SEI afetos ao
gerenciamento de projetos no DNIT, referentes aos exercicios de 2015,2019 e 2021. O processo
de 2014, por sua antiguidade, foi inicialmente instruido em meio fisico, e s6 entdo inserido no
sistema SEI. Tal fato trouxe dificuldades para analise, devido a heterogeneidade e a dispersao
dos documentos disponiveis. Os demais processos ja foram gerados em ambiente eletronico,
facilitando a obtencdo de dados. Para fins desta etapa, a autora analisou a documentacio
disponivel nos processos e selecionou apenas o material relacionado ao tema de interesse.
Nestes, procedeu-se nova analise, bem como a sintetizagdo dos dados, de forma a trazer
objetividade aos achados, que sdo apresentados no item 4.1.

A pesquisa por entrevista ocorreu de forma presencial com o servidor lotado em Mato
Grosso do Sul, e em ambiente eletronico com o servidor lotado em Brasilia/DF. Os

questionamentos foram estruturados em quatro blocos tematicos: perfil do entrevistado,
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gerenciamento de projetos no governo, gerenciamento de projetos no DNIT e gerenciamento
de projetos nas Superintendéncias. Os entrevistados trouxeram contribui¢cdes sobre as
aplicagdes pretéritas e presentes das praticas de GP no 6rgdo, seus beneficios, bem como
lacunas, possibilidades de melhoria, licdes aprendidas, riscos e afins. As transcricdes estdo
disponiveis no Apéndice A.

A pesquisa por meio de aplicacdo de questionario em sessdo de brainstorming fomentou
a discussao entre os servidores convidados, que chegaram ao consenso como resposta a cada
questionamento. Tais discussdes permitiram o levantamento de forgas e fraquezas no setor, e a
ponderacdo das respostas culminou no indice de maturidade em gestdo de 2,64, constituindo
nivel 2 de maturidade, detalhado no Quadro 4 do item 2.3.2 deste trabalho.

A aferi¢do do indice de maturidade em gestdo e o levantamento do historico, das
orientagdes ¢ dos normativos institucionais afins constituiram insumos para elaboragcdo do
Diagnostico Simplificado e do Plano de Crescimento da maturidade na Coordenagdo. O Quadro
10 sintetiza o roteiro adotado, apresentando os objetivos especificos de cada etapa da pesquisa,

os respectivos instrumentos de coleta de dados e seus métodos de analise.

Quadro 10 — Sintese dos métodos de pesquisa

PTel E;u?:a Objetivos especificos Meétodo de coleta de dados Meétodo de analise
Busca no acervo documental do
Identificar historico, orientagdes ¢ Sistema Eletronico de Informagdes
A A — SEI/DNIT . ,
A | normativos internos da instituicao —— - Analise de contetido
voltado para gestdo de projetos Realizagdo de entrevistas
estruturadas
Apéndice A
Obter o indice de maturidade em ~
~ N . S Tabulagdo dos dados e
gestdo da Coordenagao de Aplicacdo do Questionario Prado- caleulo de indice via
Engenharia Aquaviaria da MMGP (Anexo A), por meio de .
. ~ X . ferramenta eletronica do
L SR/MS, conforme metodologia sessdo de brainstorming
Qualitativa Prado-MMGP modelo Prado-MMGP

Elaborar o diagnostico da
situacdo de maturidade em gestdo
do setor, conforme metodologia
Prado-MMGP

Consolidagéo e cruzamento dos
dados obtidos nos objetivos
especificos Ae B

Elaborar Plano de Crescimento,
conforme metodologia Prado-
MMGP

Desenvolvimento dos dados obtidos
nos objetivos especificos A, Be C..

Fonte: elaborado pela autora, 2023.
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4. APRESENTACAO DOS DADOS

Neste capitulo, sdo apresentados os dados obtidos pela aplicagdo da metodologia

detalhada no item 3.

4.1 HISTORICO, ORIENTACOES E NORMATIVOS INSTITUCIONAIS

O levantamento do historico, das orientagdes e dos normativos institucionais voltado
para gerenciamento de projetos foi desenvolvido em duas etapas: pesquisa por acervo
documental e opinido de especialistas. Os topicos a seguir detalham os achados de cada

procedimento.

4.1.1 Pesquisa por acervo documental

A pesquisa por acervo documental ocorreu no ambito do Sistema Eletronico de
Informag¢des — SEI/DNIT, que ¢ a ferramenta gerencial oficial de documentos e processos
eletronicos no 6rgdo. O levantamento visou identificar histdrico, orientagdes e normativo
interno da institui¢do voltado para gestdo de empreendimentos (nomenclatura da institui¢ao
para “gestao de projetos”). A pesquisa abordou o periodo de 2014 a 2023, e culminou nos
seguintes achados de processos de visibilidade publica:

*  Processo SEI/DNIT n° 50600.011400/2015-44, referente aos esforcos para

implantacao de Escritorio de Gerenciamento de Projetos no DNIT Sede;

*  Processo SEI/DNIT n° 50600.021065/2019-16, referente aos esforcos para
implantacao de praticas de Gerenciamento de Projetos na Diretoria de Infraestrutura
Aquavidria, no DNIT Sede;

*  Processo SEI/DNIT n° 50600.027264/2021-52, referente a elaboragao de Guia
Pratico de Gerenciamento de Projetos e Indicadores da Diretoria de Infraestrutura

Aquaviaria do DNIT;

4.1.1.1 Esforgos para implantagdo de Escritério de Gerenciamento de Projetos no DNIT Sede

Por meio do Processo SEI/DNIT n° 50600.011400/2015-44, verificou-se que, em 2014,
o DNIT decidiu pela contratacdo de assessoramento na gestdo de seus empreendimentos, com
vistas a melhorar suas praticas de gestao no ambito do DNIT Sede, em Brasilia/DF. A contratada
submeteu ao DNIT seus Relatorios de Assessoramento mensais, que continham as atividades
desenvolvidas a cada més. A partir dos relatorios dos meses de maio a agosto de 2015,
disponiveis em midia fisica anexa ao referido processo, a autora filtrou e consolidou as

informagdes pertinentes a esta pesquisa, que sdo descritas neste item.
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O trabalho foi desenvolvido pela Consultoria Accenture e Dynatest, consistiu no suporte
a implantacdo de um Escritorio de Gerenciamento de Empreendimentos do entdo Plano de
Aceleragao do Crescimento (PAC). O referido Escritério seria lotado na Diretoria Executiva,
em sua Assessoria de Gestao de Empreendimentos — AGEP/DIREX, cuja principal atribui¢cdo
era a prestacdo de informacgdes gerenciais necessarias ao acompanhamento fisico-financeiro dos
empreendimentos do DNIT.

A contratada, em consonancia com os servidores responsaveis, elaborou Plano de
Trabalho para alcance das metas programadas. As atividades foram segmentadas em duas
frentes amplas: a primeira: processos e ferramentas de gerenciamento de projetos, seguindo as
boas praticas do PMBoK®; e a segunda: governanga de gerenciamento de projetos. As
atividades que subsidiaram o Plano de Trabalho foram: levantamento de banco de dados de
empreendimentos do PAC, mapeamento de partes interessadas e levantamento do processo

atual. As atividades sdao detalhadas no Quadro 11.

Quadro 11 — Produtos prévios para subsidio ao Plano de Trabalho

Produto Ganho Esperado Ganhos Adicionais

Banco de dados dos

empreendimentos do PAC

Lista de empreendimentos
PAC com informagdes que
viabilizem a priorizagdo das
iniciativas para o projeto
piloto.

Identificacdo das lacunas nos sistemas
atuais; Proposta de chave primaria unica
e universal para empreendimentos do
PAC; Banco de dados com foco em
empreendimentos, ndo em contratos.

Mapeamento das partes
interessadas

Entendimento da estrutura
organizacional do DNIT.
Diagnéstico de maturidade
em gestdo de projetos.

Identificacdo de lacunas advindas do
modelo  funcional;  Proposta  de
metodologia e governanga; Proposta de
ajustes aos Termos de Referéncia para
minimizar riscos.

Levantamento do processo atual

Compreensdo do  modus
operandi atual para subsidio a
proposta futura

Registro pioneiro do ciclo de vida do
empreendimento; Proposta de
metodologia de gestdo de projetos com
visdo integrada do empreendimento;
constru¢do de ferramenta on line de
suporte a gestdo que constitua fonte
unica de informagdes sobre os
empreendimentos PAC.

Fonte: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, 2015.

A partir dos levantamentos prévios, elaborou-se o Plano de Trabalho, resumido nos itens

abaixo e no cronograma da Figura 16:

Diagnostico de maturidade;

Desenho da Governanga e Processos;

Implantagao do Piloto;
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Operagdo Assistida do Piloto;
Acompanhamento da Governanga;

Melhoria Continua.

Figura 16 — Plano de Trabalho AGEP/DIREX
[ MEss [MEs4 |MEss [MEs6 [MEs7 |MEss |MEso  [MES10 [MEsii |mEsi2 |

DIAGNGSTICO DE
MATURIDADE
DESENHO DA GOVERNANGA
E PROCESSOS
AUTOMAGAO DOS

PROCESSOS PRIORIZADOS
OPER.

IMPLANTACAO DO PILOTO ASSISTIDA
PILOTO

ACOMPANHAMENTO D GOVERNANGCA

MELHORIA CONTINUA

Fonte: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, 2015.

Diagnostico de Maturidade

Para amplo entendimento do cendrio e para defini¢do das entregas, a contratada realizou
entrevistas com as partes interessadas internas, o que possibilitou o diagnostico de maturidade
em gestao da Autarquia em sua sede. O diagndstico tomou o0 PMBoK® como base de analise
da maturidade, visto que, além de configurar pratica consagrada no mercado, ainda era
exigéncia editalicia da contratagdo da consultoria. O trabalho consistiu em estudo da rotina, das
ferramentas, dos recursos humanos e dos processos da Autarquia, onde foram avaliadas todas
as areas de conhecimento de gestao de projetos apontadas no PMIO©, conforme Figura 17. O

diagnostico seguiu 0 Modelo OPM3 - Organizational Project Management Maturity Model.
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Figura 17 — Areas de conhecimento de Gestiio de Projetos - PMI

Partes
Interessadas

i, R

S

Integracdo

e

Qualidade

Recursos
Humanos

Comunicagio

Fonte: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, 2015.

Segundo a consultoria, as entrevistas permitiram o melhor entendimento das
expectativas da instituicdo, das rotinas utilizadas na gestdo dos empreendimentos do entdo
Plano de Aceleragao do Crescimento (PAC), e a identificacao de possibilidades de melhoria.
Naquele contexto, as principais queixas dos servidores diziam respeito a planejamento,
integracdo, governanga, padronizagdo, falta de informacdes e falta de patrocinio junto a
entidades externas. Assim, elaborou-se a Matriz de Expectativas da Figura 18, exibindo os
resultados das entrevistas com os seguintes setores estratégicos: Coordenagao-Geral de
Planejamento e Programacao de Investimentos (CGPLAN), Coordenacao-Geral de
Desenvolvimento de Projeto (CGDESP), Coordenagdo de Desapropriacdo e Reassentamento
(CDR), Coordenacao-Geral de Custos de Infraestrutura (CGCIT), Diretoria de Infraestrutura
Rodoviaria (DIR), Diretoria de Infraestrutura Ferroviaria (DIF), Diretoria de Infraestrutura
Aquaviaria (DAQ) e Diretoria de Planejamento e Pesquisa (DPP). Os resultados das entrevistas
ratificaram a expectativa de que o gerenciamento de projetos seria procedimento adequado para

sanar as principais pendéncias apontadas.
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Figura 18 — Matriz de Expectativas das principais partes interessadas

EXPECTATIVAS

Planejamento/Direcionadores
para atividades internas

Fonte Unica de informagdo

Maior integracéo entre as
areas

Assertividade no
Planejamento

Aumento da maturidade dos
processos de gestao

CGPLAN CGDESP CDR CGMAB CGCIT DIR DIF DAQ DPP

Maior integracdo com as
contratadas

Patrocinio junto as entidades
externas

Fonte: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, 2015.

Realizadas as entrevistas e a aplicagdao do questionario de maturidade em gestao OPM3,

foi possivel o diagndstico de maturidade em gestdo do DNIT Sede. No diagndstico, obteve-se

anota 2,1, numa escala de 1 a 5, conforme Figura 19.

Figura 19 — Grau de maturidade em gestao da Autarquia

Maturidade
atual

Ausente Inicial

+0 item
avaliado ndo é
praticado
internamente

avaliado é
praticado

(de forma
completa ou
incompleta)

* Processos
inexistentes

*Processos e
padrdes
inexistentes

informalmente

Faixa Protendida

(Basica)

*Ha
padronizagido
parcial do item
avaliado

«0 item avaliado
nao atende
plenamente as
necessidades
atuais e boas
praticas

Padronizado
(Completa)

+Existem
processos e
padrdes
definidos

0 item
avaliado
atende
plenamente
as
necessidades
atuais e boas
praticas

Otimi;
{Benchmark)

*Existem
processos e
padrdes
definidos

*Ha aderéncia
aos processos
e padrdes

*Ha melhoria
continua
baseada em
andlises

*Ligdes
Aprendidas

Fonte: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, 2015.

Anota 2,1 consiste em um nivel inicial de maturidade. Verificou-se que o gerenciamento

de empreendimentos ndo era totalmente ausente, uma vez que disciplinas como tempo, custo,

escopo e contrato ja dispunham de certas rotinas e ferramentas de acompanhamento, conforme

Figura 20.
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Figura 20 — Resultado do Diagndstico em Maturidade do DNIT

1. INTEGRAGAD B Hoje
5 -
i — Alvo
10. PARTES — — s
INTERESS ADA! ) & EEC0ED
— T

9 CONTRATOS

B.RISCOS

7. COMUNICAGOES 5. QUALIDADE
6. RECURSOS
HUMANDS

Fonte: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, 2015.

Por outro lado, as disciplinas de integragdo, riscos, recursos humanos, comunicagdes €
partes interessadas se mostraram atrofiadas, indicando a necessidade de agdes para elevacao do
grau de maturidade nesses temas. Assim, tornou-se evidente a necessidade de capacitacao, além
do desenho e aplicacdo de novos processos e ferramentas. A proposta da consultoria que

orientou os trabalhos ¢ descrita nas alineas (a) a (d) a seguir.

a) Gerenciamento da Integragdo: promover a visao unificada do Projeto, apontando um
responsavel tnico pela gestdo do Empreendimento, independente da fase do seu ciclo

de vida, bem como iniciar o registro de Ligdes Aprendidas.

b) Gerenciamento de Riscos: disseminacao dos conceitos e praticas para registro, analise

qualitativa e quantitativa e plano de resposta aos riscos.

¢) Gerenciamento dos Recursos Humanos e Comunicagdes: formalizacdo dos papéis e
responsabilidades das equipes, a formalizacao do plano de capacitagdo e a aplicagdo e
dissemina¢do do modelo de governanga, que visa estabelecer uma rotina de reunides e

fluxos de comunicacgao entre os envolvidos.

d) Partes interessadas: iniciar o mapeamento dos stakeholders e suas expectativas, e

garantir sua participagao nas rotinas de governanga e comunicagao.

Respeitando a curva de maturacdo das inovacdes, definiu-se que o grau de maturidade
a ser alcancado no horizonte de cinco anos seria o de nivel 3, que reflete um nivel padronizado
de gestdo. A opg¢ao pelo nivel 3, e ndo 5, foi devida a complexidade em proceder mudancas na
cultura organizacional em um o6rgdo publico das dimensdes do DNIT. A implantacdo de
mudangas drasticas em um curto intervalo de tempo, sem que houvesse a devida maturidade
dos servidores e colaboradores, poderia comprometer todo o projeto de implantagdo. Ademais,

a propria estrutura organizacional e regimental do 6rgdo nao permite que sejam alcancados os
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mais altos niveis de maturidade (estrutura rigida e funcional, ditada por Decreto, com baixa

possibilidade de flexibilizagdo).

No ambito das atividades da Diretoria de Infraestrutura Aquaviaria, area diretamente
relacionada aos objetivos deste trabalho, o diagnostico de maturidade foi o representado na

Figura 21.

Figura 21 — Resultado do Diagndstico em Maturidade da DAQ

Legenda

1. INTEGRAGAO B Hoje
— Ao

10. PARTES
INTE RESSADA!

9. CONTRATOS 3. TEMPO

8.RISCOS 4.CUsTO

7. COMUNICAGOES 5. QUALIDADE

6. RECURSCS
HUMANOS

Fonte: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, 2015.

A nota do diagnoéstico foi 2,2, sensivelmente superior a nota de 2,1, obtida pelo
diagnoéstico do DNIT Sede em sua integralidade. Destaca-se que, para fins desta contratagdo, o
planejamento e execucdo das atividades ora mencionadas visavam a melhoria do indice de
maturidade em gestdo do DNIT Sede de maneira geral, e nao de suas diretorias, de maneira

isolada.

Neste contexto, o caminho definido para evolugao do indice de maturidade da Autarquia

foi o apresentado na Figura 22.
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Figura 22 — Procedimentos sugeridos para incrementar o indice de maturidade em gestdo do

DNIT Sede.

= Cultivara

= Usar os softwares de comunicagio eficaz,
gerenciamento de cooperacéo e confianca
projeto entre todos os

envolvidos na gestio

- Focar na identificacdo e na - Reconhecer i
: de Empreendimentos.

solugéo dos problemas o diferengas entre
mais cedo possivel, de cronograma fisico e = Instituir para os

Alavancas

forma rapida e com custos  financeiro envolvidos um
- Adotar uma « Investir na mudanga de  reduzidos - Selecionar a pessoa programa de
metodologia de cultura, implementando . Utilizar ligties aprendidas  certa para ser o gestor Ureinamento com
gerenciamento do i;ldi[:admeﬁ de para desenvolver um do Empreendimenta gg;:'::ggisosemd'cas
Empreendimento, lesempenho capazes i .
di\rlﬁgé-ia eusd-lade de mEdIiJf as Vﬂfiﬂlziﬁes ?r:?;?:;ﬂggég - ) Redfrgaf . ;ZVU‘VIL_"E'HIO dacumentos dz fiches
forma consistente de performance Empreendimento ;erirnsclé:lo ao time aprendidas

Fonte: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, 2015.

Para desenvolvimento da metodologia, priorizou-se o estudo e a melhoria de
governanga € processos, com seu consequente projeto piloto e operacdo assistida. Ademais,
identificou-se que, dada a necessidade de mudancgas na cultura organizacional, seria necessaria

a atuacao de servidores dedicados ao tema, compondo time especifico.

Definicao do tipo de Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP) e adequacio
da estrutura institucional

A deliberacao sobre o tipo de EGP a ser implantado foi considerada caminho critico
para o projeto. Considerando a estrutura funcional da Autarquia e as atribui¢des regimentais de
cada setor, concluiu-se que o Escritorio de Monitoramento seria o mais adequado ao DNIT.
Este Escritorio deveria prover o acompanhamento e integragdo das etapas do empreendimento
sem, contudo, interferir diretamente nas decisdes gerenciais. Os modelos cogitados seguem na

Figura 23.
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Figura 23 — Tipos de Escritorio de Gerenciamento de Projeto/Modelo selecionado para o

DNIT Sede.

Tipos de Escritorios
de Projeto
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Fonte: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, 2015.

Para continuidade do projeto, verificou-se a necessidade de formalizagdo institucional
do Escritorio de Gestao de Projetos (EGP). Deliberou-se que tal estrutura seria diretamente
ligada a Diretoria Executiva, por seu carater estratégico e transversal a Autarquia. O novo setor
foi formalizado apenas em 2016, via alteragdo no Regimento Interno do Departamento,

publicado na Resolugdo n® 26, de 05/05/2016, onde foram exaradas as seguintes competéncias:

Art. 29. Ao Escritorio de Gerenciamento de Projetos, chefiado pelo Diretor Executivo,
compete:

I - prover metodologia para gerenciamento de empreendimentos do DNIT, de acordo
com as praticas lideres de gestdo de projetos;

I - propor indicadores de desempenho referentes a gestdo dos Empreendimentos do
DNIT e monitorar aqueles definidos pela Diretoria Executiva;

III - promover rotinas de governanga, interna e externa, que melhorem a comunicacao
¢ o levantamento das informacdes sobre os empreendimentos;

IV - capacitar e zelar pelo cumprimento das rotinas de gerenciamento de
empreendimentos; e

V - medir e monitorar o progresso dos empreendimentos e fornecer informagdes afins
a agentes internos e externos.

Estudo das areas de conhecimento em Gestao de Projetos

O diagnostico de maturidade em gestdo do DNIT elucidou as areas do conhecimento
em que a Autarquia tinha maior caréncia. Considerando a necessidade de atuagdo em varias
frentes, e considerando a decisdo de proceder a implantacao do Escritério de Gerenciamento
em ondas, foram estabelecidos critérios para contemplacao de cada area do conhecimento em
diferentes etapas. Os critérios utilizados pela contratada foram “dificuldade de implantacao” e
“potencial de beneficio”.

Tais critérios foram ponderados, obtendo uma nota de acordo com as seguintes

premissas:
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Dificuldade de implantacdo: diferengca entre o nivel de maturidade atual e o
desejado, interface com terceiros e necessidade de detalhamento do processo.
O potencial de beneficio: melhorias advindas da implantacdo das disciplinas com
foco em controle e reporte de informacgdes, ganho de integragdo e comunicagio, e
padronizagdo de documentos e conhecimento.

Cada disciplina obteve uma pontuagao segundo os critérios acima, o que resultou na

seguinte Figura 24.

Figura 24 — Analise das areas de conhecimento
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Fonte: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, 2015.

O gréfico permitiu inferir a vantajosidade em se trabalhar com Escopo, Tempo, Custo
(triplice restri¢do) e Riscos na primeira onda. Propds-se que a segunda onda fosse, entdo,
composta por Comunicacdo, Integracdo, e Recursos Humanos, enquanto a terceira onda

contemplaria Aquisi¢des, Qualidade e Partes Interessadas.

Destaca-se que, em cada etapa, as demais disciplinas ndo seriam ignoradas durante o
processo de gerenciamento. Estas, embora ndo fossem alvos diretos da atuacdo em processos,
capacitacdo e ferramentas, ainda seriam monitoradas com os recursos de gestdo disponiveis e

sofreriam melhorias, uma veze que estao inter-relacionadas.
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Estratégia de implantacio

Conhecidas a maturidade em gestdo e definidas as areas do conhecimento que seriam
abordadas em cada fase, definiu-se a estratégia de implantagdo do Escritério de Gerenciamento
de Projetos. As diretrizes gerais definidas foram:

Elabora¢ao de uma metodologia de gerenciamento, que deveria ser divulgada e utilizada

de maneira consistente.

Investimento na mudanga de cultura, associada a indicadores que mecam a variacao

obtida.

Antecipagado da identificacdo e solugdo de problemas, com vistas a reduzir os custos.

Utilizagdo de li¢cdes aprendidas no planejamento inicial de cada empreendimento.

Utilizagdo de softwares de gerenciamento de projeto.

Reconhecimento de diferengas entre cronograma fisico e financeiro.

Capacitagao para que os servidores possam ser os gestores dos empreendimentos.

Patrocinio e suporte ao time gerencial.

Modelo de Governang¢a

A proposta de governanga consistiu em uma rotina de comunicagdo e integracao,
objetivando a tomada de decisdes. Esta estrutura ¢ destinada a promocao de processos €
ferramentas de gerenciamento, com vistas a integrar, apoiar € controlar a gestdo dos
empreendimentos.

Tendo em vista que o foco do modelo ¢ a tomada de decisdes de maneira assertiva, faz-
se necessario o entendimento do organograma do DNIT, para que se conhecga os diferentes
niveis de autoridade. A Figura 25 expde o organograma resumido da Autarquia. Nela, pode-se
verificar as estruturas pelas quais os empreendimentos sdo geridos em diferentes fases de seu

ciclo de vida.
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Figura 25 — Organograma Resumido do DNIT em 2015

Diretoria Geral

Diretoria de Planejamento e Diretoria de Infraestrutura
Pesquisa - DPP Aquaviaria - DAQ

Coordenagdes-Gerais Coordenacdes-Gerais

Fonte: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, 2015.

Diretoria de Infraestrutura Diretoria de Infraestrutura Orgios Descentralizados —
Ferroviaria - DIF Rodoviaria - DIF SReAH

Coordenacoes, Niicleos e

Coordenagbes-Gerais Coordenacdes-Gerais Servicos
=TVIC

Considerando a formatagao instucional do DNIT, em que apenas os diretores e gerentes
funcionais detém a autoridade sobre o trabalho desenvolvido, verificou-se a necessidade de
implantacao de Escritorios de Gerenciamento em diferentes niveis, para que haja maior sinergia
de informagdes e decisdes. Os niveis de EGP propostos sdo:

Escritorio Estratégico de Gerenciamento — EGP/DIREX: Lotado na sede, responde

a Diretoria Executiva, e ¢ responsavel pelo gerenciamento em nivel estratégico dos

empreendimentos e do portfélio de todo o DNIT

Escritorios Taticos de Gerenciamento — EGP/DPP, EGP/DAQ, EGP/DIF e

EGP/DIR: Lotados na sede, respondem a suas respectivas Diretorias finalisticas

(Diretoria de Planejamento e Pesquisa - DPP, Diretoria de Infraestrutura Aquaviaria -

DAQ, Diretoria de Infraestrutura Ferroviaria - DIF e Diretoria de Infraestrutura

Rodoviaria - DIR), e sdo responsaveis pela gestdo técnica dos empreendimentos e pelo

portfolio de suas respectivas diretorias.

Escritorios Operacionais de Gerenciamento — EGP/SR e EGP/AH: lotados em cada
um dos Orgdos Descentralizados do DNIT, que abrangem Superintendéncias Regionais

(a época, 25 SR distribuidas pelo pais) e Administragdes Hidroviarias AH - (a época, 8

AH distribuidas pelo pais). Estes Escritorios responderiam as suas respectivas SR ou

AH, e seriam responsaveis pelo gerenciamento operacional dos empreendimentos. Além

disso, junto aos EGP Téticos, deveriam manter fluxo direto de informagdes e decisdes

entre Sede e Superintendéncias ou Administragdes Hidroviarias.
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A Figura 26 a seguir representa a lotacdo dos Escritorios na estrutura organizacional do

DNIT.

Figura 26 — Escritérios de Empreendimentos, seus niveis e lotagdes.

Diretoria Geral

Diretoria Executiva

Diretoria de Planejamento e Diretoria de Infraesirutura Diretoria de Infraestrutura Diretoria de Infraestrutura
Pesquisa Aquavidria Ferroviaria Rodoviaria

EGP Tatico DPP EGP Tatico DAQ EGP Tatico DIF EGP Tatico DIR

Orgéos Descentralizados

EGP Operacional 1 EGP Operacional 2 PRl

Fonte: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, 2015.

Quanto a governanca. a Figura 27 consolida Modelo de Governanga proposto para o DNIT,

com suas reunioes de rotina.

Figura 27 — Modelo de Governanga proposto para o DNIT

Reunides de Rotina

Visdo por Empreendimento
/ SR/ Modo
(para tomada de decisdo)

AGEP recebe informagdo validada pela
Dire :ualiza painel geral para
Colegiada

EP Tético atualiza o painel
comparativo com informagdes das
Coordenagdes; riscos relevantes e

analise dos Empreendimentos

EP Titice coleta os relatdrios
h de contratos e consolida por
Empreendimento num
painel comparativo

Operacional por SR

EP Local consolida
informagBes de
contrato para visdo por

Operacional por Contrato SR

Fonte: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, 2015.

As reunides da Figura 27 seriam de responsabilidade dos Escritorios de Gerenciamento,

que deveriam convocar diferentes colaboradores para participagdo, a depender do nivel de
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decisdo. Foram propostos foruns com ocorréncia mensal, visando escalar problemas para as
instancias pertinentes, tomar decisdes e viabilizar o trabalho dos niveis mais bdésicos da
piramide. O fluxo constante de informacdes selecionadas e validadas contribuiria para
integracdo e comunicagdo da Autarquia. Para cada reunido, além da periodicidade, foram
determinados os objetivos, os participantes, as ferramentas e documentos necessarios, bem com

as entradas e saidas.

Entretanto, verificou-se que o trabalho contemplava apenas os Escritorios de nivel
Tatico e Estratégico. Isto porque, segundo a contratada, a expansao para estruturas que nao
estavam na Sede demandaria maiores estudos, além de diagnosticos personalizados de cada
uma das SR ou AH. Estas atividades seriam realizadas quando houvesse estruturagdo minima
da Sede. Assim, os dois niveis mais basicos da piramide foram, provisoriamente, substituidos
por coletas de dados nas SR e AH, embasando o material a ser utilizado na Reunido Tética.

Modelo de Gestao

Além do Modelo de Governanga, foi proposto, também, o Modelo de Gestao. Este foi
criado tomando por base a necessidade de potencializar a execucdo dos empreendimentos,
possibilitando maior assertividade na aplicagdao dos investimentos de recursos humanos e
financeiros. Esta metodologia visou estruturar o empreendimento a partir da segregagdo do
ciclo de vida em etapas, conferindo a cada etapa a maturidade requerida e a prontidao necessaria
para a proxima fase.

Para tanto, foi adotada a metodolgia FEL (Front-End Loading), desenvolvida pelo IPA
(Independent Project Analysis). Esta atua predominantemente na fase inicial do ciclo de vida
dos projetos, onde a as mudangas tém grande probabilidade de acontecer, mas seus custos sao
baixos, quando comparados as demais fases.

Adotando esta metodologia, esperou-se assegurar a cada etapa a maturidade requerida
e a prontiddo para a proxima fase. Para tanto, ao final de cada etapa seria definido um Portao
de Decisdo, onde seriam verificados os marcos de transi¢cao entre fases e preenchida uma lista
de checagem para avaliagdo da prontiddo do empreendimento. Em cada um dos Portdes, os
responsaveis poderiam recomendar trés opgdes a Diretoria: continuar, suspender ou reciclar,
conforme premissas abaixo:

O Empreendimento ¢ suspenso quando existem mudangas temporarias no negocio, onde

novas informagdes poderdo permitir que o empreendimento seja reativado no futuro;

O Empreendimento ¢ reciclado quando hé necessidade de estudos adicionais antes de

sua continuidade.
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Aplicada ao DNIT, a metodologia FEL visou a minimiza¢ao de mudangas e atrasos nos
empreendimentos por meio da antecipagdo dos planos de riscos, da integracdo entre os setores
(na Sede ou em Orgdos Descentralizados), do alinhamento com as empresas contratadas e do
uso rotineiro das ligdes aprendidas.

Para tanto, foi proposta a criagdo de 4 Portdes:

1. Ordenacao de Execu¢do dos Empreendimentos;
Prontidao para Contratagao;

Prontidao para Execucao;

Ll

Prontidao para Operagdo/Manutengao

Estes foram baseados nas fases preliminares de diagnostico da Autarquia, em
que se identificou que as principais causas de mudancas e atrasos estavam atreladas a passagem
de fases especificas do ciclo de vida. Cada Portdo, entdo, atuaria como ponto de checagem, em
que seriam verificados se documentos, informagdes e entregas de cada etapa estavam de acordo
com as exigéncias, refletindo a prontiddo para transi¢ao de fase. O modelo resumido segue na

Figura 28.

Figura 28 — Abordagem FEL — modelo de Portoes.

Abordagem FEL (Front-End Loading) — Modelo Stage Gates

Ciclo de vida do Empreendimento do PAC | |

[
I L
Ordenagso de Execugio

Anteprojeto Atos preparatdrios Contratagdo Estudos e

_- Projetos .

dos Empreendimentos do,
PAC

Portao
{Ponto de Controle)

Objetive

Principal deciséo

Aprovador

Reuniao de Suporte a
Decisao

nao haja aprovagao

ORDENAGAQ DO
EMPREENDIMENTO
= Formalizar inicio do
Empreendimento

= Garantir informacdes basicas -

de cadastro

= Alinhar com principais
envolvidos o planejamento
anual para execucéo dos
Empreendimentos

Os dados dos Empreendimentos
foram coletados?

As prioridades para o ano estdo
alinhadas entre as Diretorias?

DPP - CGPLAN

Reunido de Ordenacdo de
Execucdo dos Empreendimentos
(Trimestral)

Agao necessaria caso  Retomar coleta de informacdes
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EXECUGAO

&
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®
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Fonte: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, 2015.

Na Figura 28, cada “G” reflete um Portdo durante o ciclo de vida de uma contratacdo

na modalidade RDCi (Regime Diferenciado de Contratacdo Integrada). Cada Portdo consistia
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em uma reunido especifica com as caracteristicas listadas. Destaca-se que o modelo também
era adequado as contratagdes via Lei n° 8.666 que, até entdo, era o regramento que instituia

normas para licitagdes e contratos da Administragao Publica.

Além da documentagdo minima e da lista de checagem, os Portdes contariam, ainda,
com reunides de suporte. A ordem cronologica das reunides estd descrita na Figura 29 a seguir,

bem como localizagdo delas em cada etapa do ciclo de vida do Empreendimento.

Figura 29 — Abordagem FEL - Reunides de suporte aos Portdes e Reunides de Apoio.

Abordagem FEL (Front-End Loading) — Modelo Stage Gates
Reunides pontuais de Suporte aos Portoes e de Apoio

Ciclo de vida do Empreendimento_do PAC

Ordenagdo de Execugdo
dos Empreendimentos '$ o
PAC .

Reunido de
Ordenacédo de
Execucdo dos

Empreendimentos

: Heumsods @ ReuniﬁodeLigﬁes@

Reunido de Suporte e
Transicdo entre

a0 G2 Projeto e Execucdo

Aprendidas

Reunidode = I Reunido de
e | Reunido Inaugural <o
Interna Consolidagdo do i com Contratada Transigdo entre
Anteprojeto Execucdo e Op/Man

Reunido inaugural

Reunido de Alinhamento com a CGCL de Demandas Futuras de Licitacdo

- Reunides de Suporte acs Portdes

. Reunides Pontuais de Apoio

Fonte: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, 2015.

Documentacio e Ferramentas

Uma vez definidas as disciplinas priorizadas e seus processos, ¢ ainda desenhados os
Modelos de Governanga ¢ Gestao, fez-se necessario o desenvolvimento de documentagao e
ferramentas para suporte a tantas mudangas organizacionais. A lista de documentos e sua

relacdo com o gerenciamento dos empreendimentos ¢ apresentada no Quadro 12.

Quadro 12 — Documentos padronizados para suporte ao Modelo de Gestao

Documentos Processo ou Atividades

Modelo de Ata da Reunido de Ordenagao Realizar Reunido de Ordenagao

Modelo de Ata da Reunido Inaugural Interna Realizar Reunido Inaugural Interna




Documentos

Processo ou Atividades

Modelo de Ata da Reunido de alinhamento com
CGCL

Realizar Reunido de alinhamento com CGCL
das demandas futuras de licitagao

Modelo de Ata da Reunido de Consolidagdo de
Anteprojeto

Realizar Reunido de Consolidagdo de
Anteprojeto

Modelo de Ata da Reunio de Suporte ao Portdo
2

Realizar Reunido de Suporte ao Portdo 2

Modelo de Ata da Reunido Inaugural com
Contratada

Realizar Reunido Inaugural com Contratada

Modelo de Ata da Reunido de Transi¢ao entre
Projeto e Execugéo

Realizar Reunido de Transi¢do entre Projeto e
Execucao

Modelo de Ata da Reunido de Transi¢ao entre
Execugdo e Operagdo / Manutengio

Realizar Reunido de Transigdo entre Execugao e
Operacdo / Manutengéo

Modelo de Ata da Reunido de Ligdes
Aprendidas

Realizar Reunido de Li¢cdes Aprendidas

Lista de checagem para Portdo 1

Coletar documentos do Pacote de Suporte a
Decisao (PSD) ao Portéo 1

Lista de checagem para Portao 2

Realizar Reunido de Suporte ao Portéo 2

Lista de checagem para Portdo 3

Realizar Reunido de Transi¢do entre Projeto e
Execucao

Lista de checagem para Portdo 4

Realizar Reunido de Li¢cdes Aprendidas

Modelo de Estrutura Analitica de Projetos (EAP)
Guia e Modelo

Gerenciamento do Escopo

Realizar Reunido Inaugural Interna

Modelo de Estrutura Analitica de Riscos
(Guia e Modelo)

Gerenciamento dos Riscos

Realizar Reunido Inaugural Interna

Modelo de Termo de Abertura de Projeto (TAP)

Gerenciamento do Escopo

Realizar Reunido de Ordenagao dos
Empreendimentos

Realizar Reunido Inaugural Interna

Modelo de Termo de Encerramento de Projeto
(TEP), contendo lista de checagem de
encerramento.

Realizar Reunido de Li¢oes Aprendidas

Formulario de Cadastro dos Empreendimentos
PAC

Realizar Reunido Inaugural Interna

Modelo de Cronograma

(Anteprojeto; Estudos e Projetosl Execugao de
Obras; Licenciamento Ambiental;
Desapropriagdo

Gerenciamento do Escopo

Gerenciamento do Tempo

Gerenciamento dos Custos

Gerenciamento dos Riscos

Realizar Reunido Inaugural Interna

Desenvolver Anteprojeto

Desenvolver Atos Preparatorios

Realizar Processo Licitatério em RDCi

Realizar Reunido Inaugural com a Contratada

Acompanhar execugdo das obras civis

Fonte: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, 2015.
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Além da documentagdo de suporte, foi criada, também, ferramenta computacional a
partir da solucdo Microsoft Project Server 2013©, que era executada dentro da plataforma
Microsoft SharePoint 2013©. Por meio desses recursos, foi possivel o desenvolvimento de uma
ferramenta personalizada para gestdo dos empreendimentos do DNIT, sem necessidade de
novas aquisi¢des relacionadas a Tecnologia da Informacao. O Quadro 13 a seguir apresenta as

atividades e processos suportados pela ferramenta.

Quadro 13 — Descricao da ferramenta, com os respectivos processos ¢ atividades suportados.

Documentos Processo ou Atividades

Gerenciamento do Escopo

Gerenciamento do Tempo

Gerenciamento dos Custos

SIP - Ferramenta de Status dos Gerenciamento dos Riscos
Empreendimentos PAC, contemplando Realizar Reunido Inaugural Interna
solicitagdes de mudanga, mapeamento de Riscos

e Ligdes Aprendidas e informagdes de Desenvolver Atos Preparatorios
andamento fisico e financeiro Realizar Processo Licitatorio em RDCi

Analisar Projeto Basico

Analisar Projeto Executivo

Acompanhar execugdo das obras civis

Fonte: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, 2015.

Segundo a consultoria, esta ferramenta ndo substituiria, mas complementaria os
sistemas de acompanhamento ja existentes no DNIT, gerando o minimo de impacto na rotina
de operacao da casa. Essas ferramentas seriam integradas, possibilitando um repositério tinico
de informacgdes, onde seria possivel acessar desde dados cadastrais até informacdes sobre o
status atual dos projetos.

Operacao

Construidos os modelos, desenhados os processos e elaboradas as ferramentas, o DNIT
pode proceder a fase de Operagdo dos empreendimentos do Piloto.

Os pré-requisitos para esta fase foram a implantacdo formal dos Escritorios Taticos e
Estratégico, e a capacitagdo prévia das equipes envolvidas, que passaram por treinamentos,
oficinas e cursos. Nesta etapa, como ja mencionado, ndo estavam incluidos os Escritorios
Operacionais, dada a complexidade de implantacao desses.

Durante o teste do modelo, verificou-se dificuldades como levantamento de dados dos
empreendimentos originalmente selecionados para o Piloto, auséncia de estrutura de nivel
operacional de gestdo de empreendimentos, auséncia de padronizacdo de documentos, e

resisténcia dos servidores as propostas mudangas.
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Destaca-se que, neste levantamento, ndo foram obtidas informagdes sobre a
continuidade do projeto, tampouco relatorios posteriores ao més de agosto/2015. Dada a lacuna
na obten¢do de dados no sistema SEI, buscou-se informacdes adicionais on line, no site
institucional do 6rgao. Nesta pesquisa, foi identificada a Resolugdo n°® 39, de 17 de novembro
de 2020, que apresenta a atualizagdo do Regimento Interno da Autarquia em 2020. Neste ato,
ndo h4d mencao ao Escritério de Gerenciamento de Projetos, mas € prevista a fungdo de Gerente

de Projeto, que versa:

Art. 179. Séo atribui¢des dos Gerentes de Projeto:

I - planejar e supervisionar os estudos, o desenvolvimento e a execug@o dos programas
e projetos de obras de infraestrutura de transportes, assim como os demais projetos de
interesse do DNIT, quando designado em ato pelo Diretor-Geral;

II - orientar e acompanhar a implementagdo das a¢des afetas aos programas e projetos;
III - articular-se com os setores da Autarquia envolvidos na execuc¢do dos programas
e projetos;

IV - elaborar relatorios parciais e final, relativos & execucdo dos programas e projetos;
e

V - atuar, por delegagdo, como ordenador de despesas, na Unidade Gestora 393003 —
Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes ¢ na Unidade Gestora
390059 — ambito do Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes — Rede
Ferroviaria Nacional S.A.

Verifica-se que foram suprimidas as atribuigdes voltadas a metodologia de
gerenciamento, indicadores e afins. A pesquisa identificou, ainda, o Decreto n® 11.225, de 7 de
outubro de 2022, que aprovou a estrutura regimental do Departamento em 2022. Nesse, ndo ha
mengdo ao Escritério de Gerenciamento de Projetos, tampouco as atribui¢des a ele elencadas
em 2016. Assim, infere-se que a iniciativa de implantagao de um EGP estratégico no DNIT
Sede nao teve continuidade na instituigao.

Esta etapa da pesquisa expde que, embora tenha-se construido um robusto cenario de
gerenciamento, seguindo o detalhamento das recomendacdes do PMI, a mera criagdo de setores,
rotinas e ferramentas, por complexos que sejam, nao se mostrou suficiente para conferir valor
agregado as praticas de gerenciamento de projetos no DNIT. Tal desfecho reforca os
apontamentos de Furlong e Al-Karaghouli (2010), de que implementagdes incorretas de
processos e rotinas de GP em projetos complexos de governo falharam em cumprir suas
entregas, evidenciando a necessidade de construcdo de base conceitual e pesquisas prévias em

gerenciamento de projetos de governo (SARANTIS, SMITHSON, CHARALABIDIS, 2010).

4.1.1.2 Esforgos para Implantacdo de Praticas de Gerenciamento de Projetos na Diretoria de

Infraestrutura Aquaviaria — DAQ

Por meio do Processo SEI/DNIT n° 50600.021065/2019-16, verificou-se que, em maio

de 2020, a Diretoria de Infraestrutura Aquavidria aplicou a avaliacio em Maturidade em
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Gerenciamento de Projetos no ambito de suas agdes no DNIT Sede. A pesquisa foi feita por
meio de consultoria especializada, realizada pelo consdrcio STE-Falconi, que utilizou o modelo
Prado-MMGP. A contratada submeteu ao DNIT seus Relatorios de Assessoramento mensais,
que continham as atividades desenvolvidas a cada més, disponiveis no processo supracitado. A
partir dos relatérios dos meses de maio de 2020 a dezembro de 2021, a autora filtrou e
consolidou as informacgdes pertinentes a este trabalho, que sdo descritas nesse item 4.2.2.

Segundo a consultoria, foram avaliadas sete dimensdes: competéncia em gerenciamento
de projetos, competéncia técnica e contextual, competéncia comportamental, metodologia,
informatizagdo, estrutura organizacional e alinhamento estratégico. Tal procedimento visava
obter um critério objetivo para mensuragdo do gerenciamento de projetos, bem como tracar um
plano para sua evolucao.

O resultado, obtido por brainstorming entre grupo de servidores afins, apontou que a
Diretoria se situava no campo “Conhecido” de maturidade em gestao, tendo obtido o indice de

1,75, demonstrado na Figura 30.

Figura 30 — Maturidade em Gerenciamento de Projetos DAQ

2,63 4,22
DAQ-DNIT? ]’ imiza
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Gerenciado :
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) Consolidado ‘
Conhecido Notas 4,66 a 5
‘ Metodologia ‘ .

m Linguagem Motas 3,65 a 4,65

Comum
‘ Boa Vontade ‘ Motas 2,66 a 3,65

—_—

Notas 1a 1,65

Sucesso

MNotas 1,66 a 2,65

Maturidade
Mota(s):
(1) Resultado da pesquisa reslizada com os gestores da DAQ-DHIT em Maio/2020;
(2) Média Governc em 2017 com 65 respondentes e dados fornecidos de 1.495 projetos (Fonte: Relatério de Maturidade 2017, disponivel em: hitp:/fwww. maturityresearch.com)

Fonte: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, 2020.

A partir do resultado, iniciou-se o projeto de evolu¢do do Indice de Maturidade de
Gerenciamento de Projetos. Primeiramente, definiu-se que a meta seria a obtencao do indice de
2,61 no prazo de um ano. Tal indice ainda configuraria o patamar “Conhecido”, mas estaria
substancialmente proximo ao patamar “Padronizado”. Ademais, o indice de 2,61 se mostra
aderente ao valor obtido por demais instituicdes governamentais, conforme benchmark
disponibilizado pelo método Prado-MMGP. Considerou-se, ainda, dificuldade em se alterar a

cultura organizacional de 6rgdos publicos, e ainda a estrutura organizacional e regimental da



67

Autarquia, que ¢ ditada por Decreto, com baixissima flexibilidade.
Para alcance da meta, foi elaborado o Plano de Crescimento do Indice de Maturidade
em gestao, pautado nas seguintes etapas:
Revisao de metodologias de gestao de empreendimentos,
Revisao de modelos de governanca;
Melhoria de ferramentas para gerenciamento de empreendimentos,

Capacitacao dos servidores da DAQ em gerenciamento de projetos.

O macrocronograma do Plano de Melhoria e exemplo de status report ¢ apresentado na

Figura 31.

Figura 31 — Macrocronograma do Plano de Melhoria DAQ e exemplo de status report
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« Estruturagdo do modelo de governanga proposto de empreendimentos

Atividades préxima semana

« Validar modelo de governanga proposto (prazo: 10/11)
» Estruturar check-list de acordo com as etapas dos empreendimentos (prazo: 10/11)
« Estruturar capacitagdo em Fundamentos de GP (prazo: 06/11)

Pontos de Aten¢ao

» Ndo hé pontos de aten¢do a serem destacados.

Fonte: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, 2020.

No que concerne a revisdo da metodologia de gestdo de projetos, foram revisados os

processos referentes a planejamento e iniciacdo, execugdo, monitoramento € controle e
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encerramento.

Estruturou-se, ainda, o critério para defini¢cdo do “sucesso” dos empreendimentos, que
teve por objetivo avaliar se os empreendimentos cumpriram os objetivos aos quais se pretendia
ao inicio dele, bem como se o fez dentro das dimensdes da qualidade esperadas. Desta forma,
pode-se avaliar os pontos de melhoria e agregar as licdes aprendidas quando da realizagdo de
empreendimentos similares. Definiu-se, posteriormente, a documenta¢do padrdo dos
empreendimentos, de forma a nivelar os dados dos projetos da carteira.

Quanto a governanca, elaborou-se modelo pautado na estrutura organizacional da

Diretoria, cujo modelo simplificado ¢ apresentado na Figura 32.

Figura 32 — Organograma DAQ

Diretoria de Infraestrutura Aquaviaria

Coordenagdo de Gestdo de
Empreendimentos e Execugdo
Orcamentaria

Coordenagdo-Geral de Obras Coordenagdo-Geral de Operagdes
Aquavidrias Aquavidrias

Superintendéncias Regionais

Fonte: elaborado pela autora, 2023.

A Diretoria configurava o nivel estratégico da hierarquia, enquanto as Coordenacdes
Gerais configuravam o nivel tatico e as superintendéncias, o nivel operacional. No que concerne
as ferramentas, foi estruturado o sistema SUPRA DAQ, que consolida, com frequéncia mensal,
as informacdes dos empreendimentos. Nesta ferramenta, sdo inseridas, em nivel operacional,
os dados de supervisao das obras e servigos, que sao convertidos em relatorios para consumo
e/ou deliberacdao nos demais niveis tatico e estratégico.

Por fim, quanto a capacitagdo de servidores e colaboradores, foi estabelecido um
programa de treinamento em Gestdo de Projetos, bem como desenvolvido programas de
engajamento, em que todos os setores eram aferidos e ranqueados quanto ao atingimento de

suas metas. O programa visava o incentivo ao compromisso dos gestores no cumprimento de
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suas acdes, que foram distribuidas em quatro temas: capacitagcdo, contratacdes, metas e

medicoes

Em novembro de 2020, por meio da Resolugdo n°® 39, de 17 de novembro de 2020, a

Diretoria prolatou em seu Regimento Interno a Coordenacgdo de Gestao de Empreendimentos e

Execucdo Orgamentdria e sua Divisdo de Gestdo de Empreendimentos Aquavidrios. O

documento versa:

Art. 133. A Coordenagio de Gestdo de Empreendimentos e Execugio Orgamentaria,
subordinada a Diretoria de Infraestrutura Aquaviaria, compete:

I - assessorar a Diretoria no monitoramento do desempenho fisico, financeiro e
orcamentario,

interferéncias e riscos dos empreendimentos de infraestrutura aquaviaria, com
objetivo de promover seu gerenciamento;

IT - assessorar a Diretoria em sua gestdo estratégica, por meio da proposi¢do, revisao
e acompanhamento de seus indicadores de desempenho, indicadores estratégicos
organizacionais e suas metas institucionais;

Il - assessorar a Diretoria e os orgdos descentralizados na elaboragdo e
acompanhamento dos projetos da LOA, do PPA ¢ da execucdo da LOA;

IV - desenvolver atividades relativas a instrugdo e monitoramento dos processos de
pagamento dos instrumentos afetos a infraestrutura aquaviaria;

V - assessorar a Diretoria na proposi¢do, revisdo e acompanhamento de suas rotinas
de gestdo de empreendimentos; e

VI - realizar outras atividades compativeis com a sua area de competéncia ou que lhe
sejam determinadas pela chefia imediata.

Art. 134. A Divisdo de Gestio de Empreendimentos Aquaviarios, subordinada a
Coordenacgdo de Gestdo de Empreendimentos e Execu¢do Orcamentaria, compete:

I - monitorar o desempenho fisico, financeiro e orgamentario, interferéncias e riscos
dos empreendimentos de infraestrutura aquaviaria, com objetivo de promover seu
gerenciamento;

II - propor, revisar ¢ acompanhar os indicadores de desempenho da Diretoria, os
indicadores

estratégicos organizacionais e as metas institucionais, zelando por seu alcance;

IIT - propor, revisar ¢ acompanhar as rotinas de gestdo de empreendimentos da
Diretoria; €

IV - realizar outras atividades compativeis com a sua area de competéncia ou que lhe
sejam determinadas pela chefia imediata.

Formalizada a estrutura regimental voltada para projetos, realizou-se, em dezembro de

2020, a avaliagao prévia da evolugdo da maturidade, apos seis meses de implantacao do Plano

de Crescimento. Nessa oportunidade, verificou-se que o indice de maturidade havia excedido a

meta de 2,61, sendo obtido o valor de 2,79. A Figura 33 apresenta o status da evolugdo da

maturidade naquela oportunidade.
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Figura 33 — Etapas da evolu¢ao do indice de maturidade em gestdo DAQ
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Fonte: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, 2020.

A consultoria atribuiu o resultado positivo ao esfor¢o dos gestores na implantagdo e na
operacdo das praticas consagradas de gestao de projeto. O resultado levou ao replanejamento
do Plano de Crescimento, que foi definido, entdo, para alcance do indice 3,02 no horizonte de
um ano.

O referido Plano tinha por foco a capacitacdo nao apenas dos servidores da Diretoria,
mas também das Superintendéncias Regionais. Ademais, concebeu-se metodologia em
Gerenciamento de Projetos adaptada, que considerou as particularidades do modal aquaviario
de transportes. Como formalizacdo da metodologia, elaborou-se, ainda, o manual de
gerenciamento de projetos da Diretoria.

Em dezembro de 2021, apds um ano, foi realizada nova a avaliagdo da Maturidade em
Gestao de Projetos, e constatada, novamente, a evolu¢do no entendimento e aplicagdo das
melhores praticas. Mais uma vez, os resultados excederam a meta inicial de 3,02, tendo sido
obtido o indice de 3,31, substancialmente superior a 2,63, que foi o indice médio do setor
publico, disponivel nos dados de benchmarking oferecidos pelo modelo. O indice 3,31 indica

que as praticas de GP estariam padronizadas na Diretoria, conforme apresentado na Figura 34.
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Figura 34 — Evolu¢ao do Nivel de Maturidade em GP - DAQ
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Fonte: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, 2020.

Em comparagao aos diagnosticos realizados em 2021, verificou-se que a evolugao teve
como principais pilares o engajamento das equipes, os treinamentos e formaliza¢do de manuais
afins, a governanca estabelecida e a dedicagdo da lideranga.

Destaca-se que, no ambito desta iniciativa, ndo foram verificados, nos autos, o
detalhamento e o desdobramento dos trabalhos aqui apresentados.

A experiéncia de crescimento da maturidade da Diretora vai ao encontro de Campos
(2020), que afirma a necessidade de aplicacdo, ao longo do tempo, de esfor¢os na melhoria de
processos, para crescimento da maturidade em gestdo. Ademais, exemplifica o entendimento
de Prado (2016), de que a maturidade ndo € obtida em curto prazo, e depende da percepgao da

organizacao quanto a sua necessidade.

4.1.1.3 Guia Pratico de Gerenciamento de Projetos e Indicadores da Diretoria de Infraestrutura

Aquaviaria do DNIT

Por meio do Processo SEI/DNIT n° 50600.027264/2021-52, verificou-se que a Diretoria
de Infraestrutura Aquavidria, durante a iniciativa de melhoria de seu indice de maturidade em
gestao de projetos, publicou seu Guia Pratico de Gerenciamento de Projetos e Indicadores. O
material descreve normas, métodos, processos, praticas, ferramentas e responsabilidades dos
atores durante o ciclo de vida de um empreendimento aquaviario. A autora desta pesquisa
consolidou os principais temas do Guia, que sdo descritos neste item 4.2.3.

Modelo de governanca

O modelo de governanga teve por objetivo a implantacdo de estratégias, controle e

monitoramento dos empreendimentos. Para tanto, foram definidas as fun¢des necessarias a
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governanga da Diretoria, que sd3o: Comissdo de Gestdo de Empreendimentos (Diretoria,
Coordenagdes-Gerais e Coordenacdo de Gestdo de Empreendimentos e Execugao
Orcamentaria), fiscal do empreendimento e equipe do empreendimento. Para suporte as acdes
de governanga, foram definidas reunides para fluxo continuo de informacgdes, transparéncia e
suporte as deliberacdes. A estrutura das reunides (Salas de Situacdo — SS) e sua periodicidade

sdo apresentadas na Figura 35.

Figura 35 — Estrutura de reunides de governanca (Salas de Situagdo — SS) DAQ

Periodicidade
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Fonte: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, 2021.

As Salas de Situacdo sdo apoiadas por ferramentas personalizadas em Power BI,
constituidas por painéis gerenciais de acesso publico. Tais ferramentas contemplam status dos
empreendimentos, imagens atualizadas, banco de dados, riscos, providéncias, previsao e
execucao or¢amentaria, dentre outros.

Modelo de Gestao

O modelo de gestao abarca praticas consagradas na literatura, e as aplica a realidade dos
empreendimentos aquaviarios. O Guia traz recomendagdes e procedimentos para as seguintes
etapas e documentos:

* Iniciacdo e planejamento;

* Termo de Abertura do Projeto (TAP);

* Plano do Empreendimento: identificacdio, meta, escopo, cronograma, partes
interessadas, plano de comunicagdo, mapa de riscos, plano de tratamento dos riscos;

* Reunido de Sessdo Inicial (Kickoff)

* Execucdo ¢ Monitoramento: resultados, restricdes, providéncias, controle de
mudancas

* Encerramento: encerramento dos contratos, avaliacdo do sucesso, licdes aprendidas,
termo de encerramento

Gestiao de Indicadores e Metas

Os indicadores dos empreendimentos aquavidrios foram estruturados a partir das
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grandes metas da Diretoria, e derivados em niveis estratégico, tatico e operacional. Foram

segmentados, ainda, de acordo com sua natureza, estando associados a Implantagdo,

Manutengdo e Operagdo, ou Org¢amento. O Quadro 14 resume os indicadores em seus

respectivos niveis, bem como as metas a que estdo atrelados.

Quadro 14 — Arvore de indicadores da Diretoria de Infraestrutura Aquaviaria

Metas

Nivel Estratégico

Nivel Tatico

Nivel Operacional

Gerir a implantagdo
de Infraestrutura
Aquavidrias

indice de intervengdes de obras
de P4 concluidas

Indice de obras de IP4
concluida com termo de
recebimento provisorio

Indice intervengdes de obras
hidroviarias concluidas

Indice de obras em hidrovias
concluida com termo de
recebimento provisorio

Indice de interven¢des de obras

de portos organizados concluidas

Indice de obras de portos
organizados concluidas com
termo de recebimento
provisorio

Consolidado
Execucao
Projetos
Ambiental
Licitacao
Orgamentario
Financeiro

Operar ¢ Manter
Infraestrutura
Aquaviaria

Disponibilidade de 1P4

Disponibilidade de IP4 (Dias)

Indice de IP4 com contrato de
operacao € manutengdo

Movimentacdo de
passageiros nas IP4

Indice de obras de
recuperacao de P4
concluidas

Indice de Obras de
recuperacao
concluidas com termo
de recebimento
provisorio

Disponibilidade de Eclusas

Disponibilidade de Eclusas
(Dias)

% de Eclusas com contrato de
operacao € manutengdo

Movimentacdo de
cargas nas eclusas

N° de Eclusagens

Gerir Orgamento

Execu¢do Orcamentaria DAQ

Indice de empenho

Indice de liquidagdo

RAP Pago/RAP Inscrito
Liquido

Fonte: dados da pesquisa.

Os indicadores sdo atualizados mensalmente, ao inicio do més, a partir das informacgdes

disponibilizadas pelos niveis operacional e tatico. O manual informa a férmula de célculo e
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mediacdo de cada indicador. Uma vez consolidados, os indicadores suportam os varios niveis
das reunides de governanca.
Além dos indicadores de monitoramento dos empreendimentos, a Diretoria ainda elegeu
suas seis diretrizes estruturantes, que sao:
1. Dotar as hidrovias de intervengdes de manutengdo preventivas e constantes;
2. Estabelecer agdes estruturantes no ambito das IP4;
3. Implementar infraestrutura necessaria para a construgdo, operacao, manutengao
e recuperacao das IP4;
4. Implementar infraestrutura necessaria para a constru¢ao, opera¢ao, manutencao
e recuperacdo das eclusas;
5. Fornecer infraestrutura necessaria para funcionamento dos portos organizados
(maritimos e fluviais);
6. Otimizar o fluxo de informagdes entre as obras aquavidrias, a Autarquia, os
o6rgdos de controle e o usudrio.
As diretrizes foram segmentadas em 41 metas atribuidas ao nivel tatico (DNIT Sede),
as quais foram designados responsaveis. As metas também sdo mensalmente monitoradas,

tendo como apoio a ferramenta apresentada na Figura 36

Figura 36 — Detalhamento das Diretrizes DAQ - Painel Power BI
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Fonte: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, 2021.
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O Guia Préatico mostra a diligéncia da Diretoria em padronizar seus procedimentos de
gestdo. Tal cendrio se mostra em acordo com Kerzner (2001), que afirma que o sucesso no
gerenciamento de projetos depende de um processo pré-definido e validado, que deve ser

repetido em cada projeto.

4.1.2  Opinido de especialistas

Foram realizadas entrevistas com servidores capacitados em gerenciamento de projetos,
que tém e/ou tiveram atuagdo direta no planejamento, monitoramento ou execucdo de
empreendimentos aquaviarios do DNIT. O Quadro 15 — Descri¢ao do perfil e rotulo atribuido
a cada entrevistadoexibe o perfil dos entrevistados, assim como o rétulo que foi utilizado para

sua designagao.

Quadro 15 — Descric¢ao do perfil e rotulo atribuido a cada entrevistado

Quantidade
Cidade/UF Tempo de de setores Capacitagdo | Experiéncia
Rotulo Cargo/Fungao ~ trabalho no em que
de lotagdo em GP em GP
DNIT atuou no
DNIT
Chefe do Servigo
El de Gestgo de Brasilia/DF 10 anos 3 Sim 5 anos
Empreendimentos
Aquavidrios
Chefe do Servigo Campo
E2 de Manutenc¢ao P 10 anos 3 Sim 3 anos
. Grande/MS
Aquavidria

Fonte: Dados da entrevista semiestruturada.

As entrevistas foram segmentadas em 3 macro temas: a gestdo de projetos no servigo
publico e no DNIT como um todo; a experiéncia de implantacdo de praticas de GP no DNIT
Sede (aplicavel apenas ao E1, que participou diretamente da estruturagdo do Servigo de Gestao
de Empreendimentos Aquaviarios na Diretoria de Infraestrutura Aquaviaria); e a gestdo de
projetos nas Superintendéncias.

Sobre o GP no servigo publico e no DNIT como um todo, verificou-se a consciéncia de
que existem iniciativas pontuais no poder executivo federal no sentido de gerir projetos, tal
como nomear gerentes de projetos, mas que tais gerentes nao estariam, de fato, designados ao
gerenciamento de projetos. De maneira geral, o poder publico brasileiro pouco desenvolveu e
difundiu o tema em suas instituicdes. E1 conclui: “a minha sensagdo é que ainda ndo ¢ um
tema tdo explorado, tdo desenvolvido no governo do Brasil”. E2 afirmou desconhecer agdes
nesse campo, € tem a percep¢ao que as agdes que existem sdo iniciativas pessoais dos

servidores, ¢ ndo institucionais.
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Sobre a viabilidade da aplicacdo de praticas de GP no DNIT, houve consenso entre os
entrevistados. As praticas de gerenciamento sdo adequadas a instituicdo pela complexidade de
seus empreendimentos e pela necessidade de planejamento e execucdo estruturados. Os

beneficios sao claramente percebidos por ambos os entrevistados:

Organizar, estruturar uma forma de pensar, como vocé vai estar montando,
designando a forga de trabalho para cada diferente aspecto de cada projeto, né? Entdo,
assim, tratar as iniciativas como projetos e aplicar as praticas de gestdo de projeto em
obras de infraestrutura de grande vulto, de grande impacto, muita gente envolvida,
muitos contratos, muitas empresas envolvidas, as vezes num mesmo empreendimento.
Isso, na minha visdo, faz toda a diferencga. (E1)

Os principais beneficios que o enxergo como fruto das praticas de gestdo de projeto
que a gente implementou nos ultimos anos sdo a melhoria muito grande no fluxo de
informagao, no fluxo e na disponibilizacdo de informagao. Na identificagdo das fases
do projeto que a gente esta e quem deve atuar. E como responsabilizar, e designar, né,
os técnicos para suas definidas fungdes... Acompanhamento ali de metas e prazos
melhorou também bastante. E a implementag¢do das rotinas, né? Eu acho que ela
também melhora bastante o senso de pertencimento da equipe, de entender que a sede
esta atuando ali, que a sede esta disponivel. (E1)

A realizacdo de Salas de Situagdo interssetoriais, envolvendo diversas coordenagdes
de diferentes diretorias e superintendéncias, ja traria grandes beneficios. Temos essa
experiéncia interna na DAQ e ela ja se demonstrou bastante util. O contato direto entre
os envolvidos, ainda que por video conferéncia, me parece trazer resultados bem
melhores e mais rapidos do que quando colocamos na letra fria dos processos apenas.
(E2)

Os brainstormings e as li¢des aprendidas, sejam nossas ou de outros colegas, ja nos
encurtou caminhos e nos pouparam tempo. A atribui¢do de responsabilidades também
aumenta a eficiéncia, porque podemos ser mais assertivos nas nossas tarefas diarias,
cada um sabendo o que tem que fazer e quando deve fazer. (E2)

Entretanto, existem claras dificuldades na implementagdo de praticas de GP, tais como
o baixo quantitativo de servidores disponiveis nas equipes, a cultura organizacional que nao
prioriza processos de gestdo e colabora para o ndo comprometimento das equipes, a falta de
patrocinio do alto escaldo, a estrutura organizacional funcional e linear, que segrega as equipes
e acdes, dificulta a visdo estratégica do empreendimento, € ainda compromete a estruturacao de
um Escritorio de Gerenciamento de Projetos uno na Autarquia.

Hé consenso de que o DNIT usufrui de praticas de GP, mas em ac¢des pontuais de
determinados setores, € nao no 6rgao como um todo. E1 afirma: “Nessa linha, eu acho que ainda
falta, mas em alguns outros pontos, como eu falei no inicio da resposta, eu acho que ja usufrui,
sim. A gente ja colhe um pouco de beneficio”. Por outro lado, sdo resultados segregados na

instituicdo, que ainda ndo estruturou e difundiu as praticas em todos os ambitos:

Tem gente que faz acreditando na rotina e aproveitando, sabendo utilizar da rotina,
sabendo da importancia da rotina. E tem gente que ainda nao compra muito a ideia.
Mas s6 de ter uma parcela, né? Dos envolvidos que compram a ideia que participam
e que colaboram com o sistema, com as rotinas propostas, isso ja € uma pratica que
pegou, ndo ¢? (E1)
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Como eu disse, as acdes sao bem pontuais e dispersas, entdo cada diretoria e
superintendéncia que implantou as praticas t€ém usufruido de alguma forma. Nos
ultimos anos tenho visto que a organizagdo, como um todo, tem aumentado o interesse
em implantar as praticas de GP (E2)

Como aspecto negativo do que hoje ¢ realizado na seara de GP no DNIT, cita-se a
necessidade de simplificacdo das rotinas de gerenciamento, e ainda de que tais rotinas tenham
real valor agregado para o servidor, de forma que ndo se torne “mais um trabalho”. E1 afirma:
“A gente tinha que ser um pouco mais dindmico, um pouco mais direto, ao ponto, a0 menos nos
temas ali para fazer com que as coisas andassem mais rapido, tomassem menos tempo, né?”.
E2 comenta: “Pelo contrario, os aspectos negativos estdo mais ligados a quando ¢ preciso haver
uma interacao entre uma coordenagdo que adota as praticas com outras que nao adotam, pode
gerar alguma frustragdo...”

As principais causas de insucesso nos empreendimentos estdo relacionadas as equipes
subdimensionadas, a baixa capacidade técnica de determinadas contratadas e a heterogeneidade
e caréncia dos processos de gestdo no DNIT. E2 afirma: “Saber ‘o que fazer’, ‘quando fazer’,
‘quem deve fazer’, ¢ essencial para o sucesso de qualquer empreendimento. Enfrentar um
problema apenas quando ele ja ¢ inadiavel ¢ fatal, e provavelmente seja a maior causa de
insucesso”. Por outro lado, houve consenso entre os entrevistados de que os casos de sucesso
sdo vinculados justamente a alta capacidade técnica dos servidores.

Quanto a experiéncia de implantagao de praticas de GP no DNIT, destaca-se a percepgao
do beneficio direto aos setores de nivel estratégico e tatico, principalmente para a tomada
assertiva de decisdo. Destaca-se, também, a dificuldade na sensibiliza¢ao dos servidores para a
importancia do tema. Como li¢cdo aprendida, ressaltou-se a necessidade impar de patrocinio e
priorizagdo por parte da alta gestdo.

No que concerne as praticas de GP nas Superintendéncias, nao foram identificadas
regionais que desenvolvem o tema, a excegao do estado de Mato Grosso do Sul. Os beneficios
da gestao de projetos nas SR sdo claros para os entrevistados, andlogos aos beneficios apontados
no DNIT Sede. Entretanto, h4 de se considerar dificuldades, tais como falta de patrocinio,
subdimensionamento de equipes, cultura organizacional resistente a inovagoes e auséncia de
normativos que exigem essas praticas. E2 afirma: “Na minha opinido, enquanto nao for
normatizado, estaremos suscetiveis a essas questdes: saida de integrantes, mudanca de gestao,
banalizagdo, etc.”

Por fim, como recomendacao as SR/MS, destacam-se a estrutura¢ao de ferramenta de
gestdo, os processos de gerenciamento de riscos, registro e aplicagdes de ligdes aprendidas e

capacitacao.
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Quando a gente ja estava num nivel padronizado, mas tentando avancar dentro do
nivel padronizado subiu um pouquinho mais né? O EGP aqui da diretoria, a gente
estava muito preocupado com gestdo de riscos. Melhorar o acompanhamento de
gestdo de risco eu acho que isso ¢ bem interessante também pra pro contexto da
coordenagdo de engenharia aquaviaria do Mato Grosso do Sul também, né? Uma parte
muito parecida do trabalho que a gente conhece e se inter-relaciona bastante. Eu acho
que isso é bem interessante de se colocar, né? E um resultado de valor muito alto né?
Que vai se conectar com outro ponto que eu também gostaria de ter tratado melhor
aqui no tempo que estive a frente aqui do EGP, que ¢ a parte de aprendizado, né? De
ligdes aprendidas, né? Com o ciclo fechado de empreendimentos. Eu acho que isso ai
também € uma outra area, uma outra vertente ai interessante pra se focar. (E1)

Poderiamos buscar qualificar todos os membros da equipe, ainda que ndo com uma
especializacdo especificamente. Hoje existe uma ampla gama de cursos, acessiveis e
até mesmo gratuitos, que ddo nog¢des importantes de GP. Também precisamos exigir
em nossas contratagdes que as empresas a0 menos contem com alguém ambientado
ao tema trabalhando nos contratos, porque o sucesso do empreendimento
inevitavelmente passa por eles também. (E2)

A opinido dos especialistas exemplifica os achados de Karagoz, Korthaus e Augar
(2016), que afirmam que o gerenciamento de projetos na esfera publica ainda ¢
majoritariamente pautado em estruturas informais, o que ¢ refletido no sucesso dos projetos.
Verifica-se nos discursos, também, o alinhamento com Mihaescu e Tapardel (2013), que
entendem o gerenciamento de projetos como grande ferramenta de eficiéncia e modernidade

para a iniciativa publica.

4.2 INDICE DE MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS

O questionario Prado-MMGP foi aplicado em 23/05/2023, em sessdo de brainstorming
que comportou 3 servidores. Estes foram preparados por meio da leitura sobre Maturidade em
Gerenciamento de Projetos (PRADO, 2016). A chefia do setor, também autora desta pesquisa,
foi a facilitadora da dindmica, e ndo contribuiu para as respostas.

O questionario foi respondido em ferramenta on line disponivel em MPCM (2023), que

forneceu os resultados apresentados na Figura 37 e na Figura 38.
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Figura 37 — Resultado da avaliag¢do de indice de maturidade em gestao

Empresa: Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes
Setor avaliado: Coordenagao de Engenharia Aquaviaria

Data de conclusao: 23 de Maio de 2023

Avaliacédo Final: 2.64

Pontuagao por Nivel

Nivel 2 - Conhecido 47
Nivel 3 - Padronizado 44
Nivel 4 - Gerenciado 43
Nivel 5 - Oimizado 30
4] 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

Fonte: elaborado pela autora por meio de MPCM, 2023.

Figura 38 — Resultado da avaliacao de indice de maturidade em gestao — Perfil de Aderéncia

Aderéncia as Dimensdes (%)
Alinhamento Estratégico 56
Competéncia Comportamental 39 |
Competéncia GP Z
Competéncia Técnica / Contextual 50 ]
Estrutura Organizacional 45 |
Informatizacio 50 J
Metodologia 42 |
0 10 20 30 40 50 60 70 80 a0 100

Fonte: elaborado pela autora por meio de MPCM, 2023.

O nivel de maturidade obtido, 2,64, integra o Nivel 2 dos cinco niveis avaliados. Nesta
categoria, verifica-se que o setor conhece o conceito de projeto, e ja desenvolveu iniciativas
timidas em dire¢dao ao gerenciamento. Existem conceitos introdutérios, ferramentas minimas
de padronizagdo de atividades, iniciativas isoladas de planejamento e controle, profissionais
atuando de forma independente, sem plataforma padronizada de processos e ferramentas. Existe
o conhecimento e o estimulo embrionarios sobre a importancia do gerenciamento de projeto.

Segundo Prado (2016), os indices podem ser classificados em 6 zonas, que variam de

“muito fraca” a “‘excelente”, apresentadas na Figura 39.
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Figura 39 — Classificacdo da avaliagdo

Zonade | Excelente Jii
conforto Otima el
Boa
Regular 31
Fraca 9
Muito fraca ;

Fonte: Prado, 2016, p. 115.

O resultado desta pesquisa, portanto, ¢ enquadrado na intersecdo as zonas fracas e

regular. Quanto ao levantamento de forgas e fraquezas, os achados foram compilados por niveis,

conforme orientacdo de Prado (2016). Os resultados sdo apresentados no Quadro 16 ao Quadro

19. Destaca-se que as respostas (a) a (¢) obedecem as alternativas propostas pelo modelo Prado-

MMGP, previamente explanadas no item 2.3.2, em seu topico “Questionario”.

Quadro 16 — Forgas e Fraquezas - NIVEL 2

organizacional

#Pergunta Tema Resposta Forgas Fraquezas
Treinamento em J& ocorreram Nao ha apoio institucional, patrocinio, ou
1 aspectos basicos d treinamentos pontuais programas voltados a capacitagdo de
de GP no tema GP. servidores na drea de gestdo
A equipe tem amplo
conhecimento na
2 Uso de software e ferramenta Excel, e *Ndo foram apontadas
pode desenvolver sua
ferramenta exclusiva
Experiéncia com
3 planejamento e b *Ndo foram apontadas *Ndo foram apontadas
controle
Aceitacdo da
4 importancia de b *Ndo foram apontadas *Ndo foram apontadas
GP
Aceitacdo da Existe o Guia Praticode | ... , ., C , .
. . . Nao ha apoio institucional, patrocinio, ou
importancia de Gerenciamento de . ~
5 . d . . programas voltados implantagdo de
se possuir Projetos e Indicadores . ~
. . . p metodologia de gestdo nas SR
metodologia da Diretoria Aquavidria
S A equipe tem ampl
Aceitacdo da equipe e plo
importancia de conhecimento da
6 p . d ferramenta Excel, e *Ndo foram apontadas
se possuir
pode desenvolver sua
software .
ferramenta exclusiva
Aceitagdo da A estrutura legal da autarquia ndo prevé a
importancia de figura do Gerente de Projeto com
Se possuir - atribuicao exclusiva, nos moldes
7 P e *Ndo foram apontadas ¢ . . 12
componentes da recomendados pela literatura. Nao ha
estrutura previsao, ainda, de Escritdrios de

Gerenciamento ou Comités nas SR.
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#Pergunta | Tema Resposta Forgas Fraquezas
Aceitacdo da A aprovacdo de projetos e a verificagdo
importancia do NS de seu alinhamento estratégico ocorre no
. N ~ 1. ~
8 alinhamento a do foram apontadas DNIT Sede, e ndo ha atuacdo da
estratégico Coordenag¢do nesse tema.
Aceitacdo da < 1. C .
. ¢a0 Naio ha apoio institucional, patrocinio, ou
importancia de AT X o
9 aspectos b ‘Ndo foram apontadas programas voltados a capacitacao de
p . servidores na area.
comportamentais
Aceitacdo da Os servidores tém
importancia de participado de
10 aspectos a capacitacdes técnicas *Ndo foram apontadas
técnicos e nas areas de engenharia
contextuais aquaviaria.
Fonte: Dados da pesquisa.
Quadro 17 — Forgas e Fraquezas - NIVEL 3
#Pergunta Tema Resposta Forgas Fraquezas
Existe o Guia Pratico de < 1. Co ;o
. . Nao ha apoio institucional, patrocinio, ou
Metodologia Gerenciamento de . ~
1 . c ) . programas voltados implantagdo de
implementada Projetos e Indicadores da . ~
. . iy metodologia de gestdo nas SR
Diretoria Aquavidria
A equipe tem amplo
N conhecimento na Existem sistemas diversos na Autarquia,
Informatizagdo .
2 . b ferramenta Excel, € pode | mas nenhum deles abarca todo o ciclo de
implementada . .
desenvolver sua vida do empreendimento.
ferramenta exclusiva
Existem processos
Processos padronizados e bem
3 a definidos para *Ndo foram apontadas
mapeados .
determinadas etapas do
ciclo de vida.
A Coordenagdo ja
Uso do Plano §80] AT
4 do Proieto b desenvolveu o plano de ‘Ndo foram apontadas
: seu principal projeto.
Existe a Coordenagdo de
PMO Gestao de Empr.e Gestao Nao ha previsdo de setor ou equipe
5 . e Orcamentaria no ambito | exclusiva para gerenciamento de projetos
implementado . . e
da Diretoria Aquaviaria nas SR
(EGP de Monitoramento)
Hé monitoramento . . . ~
. o . O monitoramento ¢ superficial, e ndo se
6 Uso de comité c periddico das atividades envolve nas solucses dos problemas
pelo DNIT Sede ¢ P
O status e os riscos do
7 Gestdo da c projeto sdo tratados Nao ha formalizacao ou aferi¢ao do
execugao informal e diariamente acompanhamento realizado pela equipe
pela equipe
Os projetos da Coordenagdo t€m forte
Gestdo de . interface com demais setores do DNIT e
8 c ‘Ndo foram apontadas o
mudangas com 0rgaos externos, que geram atrasos
alheios a atuagdo do setor
Definigdo de ~ E necessario tornar clara e difusa a
9 ¢ c *Ndo foram apontadas .
sucesso definigdo de sucesso
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#Pergunta Tema Resposta Forcas Fraquezas
Evolucio das Nao ha apoio institucional, patrocinio, ou
10 com gténcias e *Ndo foram apontadas | programas voltados a capacitagdo na area
P d egerenciamento.
Fonte: Dados da pesquisa.
Quadro 18 — Forgas e Fraquezas - NIVEL 4
#Pergunta Tema Resposta Forgas Fraquezas
S Existem analises e
Eliminagdo de . g .
1 anomalias c medidas para corrigir ‘Ndo foram apontadas
anomalias
5 Sucesso dos c *Nao foram apontadas Nio ha métrica para mensuracdo do
projetos sucesso
Envolvimento A alta administragdo sofre alta
AT rotatividade, e nem sempre esta
3 da alta b ‘Ndo foram apontadas s N
administragio sensibilizada para a relevancia e os
beneficios do GP
Existéncia de ~ ~
4 b())(a governanca b *Ndo foram apontadas *Ndo foram apontadas
Melhoria ~ ~
5 continua c *Ndo foram apontadas *Ndo foram apontadas
Desempenho Nao ha gerentes de projeto de dedicagdo
6 dos gerentes de d *Ndo foram apontadas & pro) ¢
projeto exclusiva
Evolugdo da
competéncia Nao ha apoio institucional, patrocinio, ou
7 comportamenta d *Ndo foram apontadas programas voltados a capacitacdo nas
1 dos gerentes areas comportamentais
de projeto
N A Coordenagdo dispde
Capacitagdo e . . S ~ .
certificaco dos dois servidores com Nao ha, na Coordenacao, servidores com
8 erentes de d especializacdo em certificado PMI. Nao hé incentivo
gro'e to gerenciamento de institucional para tal capacitagdo.
proj projetos
Alinhamento A verificagdo do alinhamento estratégico
9 estratéeico c *Ndo foram apontadas | e aprovacao dos projetos ¢ realizada no
g DNIT Sede
A fiscalizagdo dos
ténci trat ispd ~
10 (;orr}pe éncia b contratos dlspoe de *Nao foram apontadas
técnica amplo conhecimento
técnico
Fonte: Dados da pesquisa.
Quadro 19 — Forgas e Fraquezas - NIVEL 5
#Pergunta Tema Resposta Forgas Fraquezas
Inovagao Ha ferramentas bem . 1z
vagao Nao hé ferramentas voltadas para o
1 tecnologica de a estruturadas para suporte . .
. gerenciamento de projetos
processos ao trabalho técnico
Dominio dos
2 parametros de e *Ndo foram apontadas *Ndo foram apontadas

projeto
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#Pergunta Tema Resposta Forgas Fraquezas

Ha mapeamento de

Dominio em
stakeholders e canal de

gestdo de

3 siakeholders e comunica¢do, ha *Ndo foram apontadas
FiSCO mapeamento dos riscos e
agOes para mitigd-los
Dominio e
4 aspectos e *Ndo foram apontadas *Ndo foram apontadas
técnicos
Sistema R .
5 informatizado e *Ndo foram apontadas *Ndo foram apontadas
Ha banco de dados de
N li¢cdes aprendidas, que é
Gestdo do ¢ P q AT
6 conhecimento a constantemente ‘Ndo foram apontadas
aprimorado e consultado
para novos projetos
Estrutura AT [
7 organizacional e ‘Ndo foram apontadas ‘Ndo foram apontadas
Competéncia Nao ha apoio institucional, patrocinio, ou
8 com por tamental e *Ndo foram apontadas programas voltados a capacitagdo nas
P areas comportamentais
Competéncia ~ ~
9 con teg( tual a *Ndo foram apontadas *Ndo foram apontadas
10 Clima o *Nao foram apontadas Muitos servidores do DNIT desconhecem

o gerenciamento de projetos

Fonte: Dados da pesquisa

Concluida esta etapa, deram-se finalizadas as fases de obten¢ao do indice de maturidade
em gestdo da Coordenacdo de Engenharia Aquaviaria da SR/MS, e de levantamento de forcas
e fraquezas do setor. A discuss@o dos dados aqui obtidos ocorrerd no topico de Andlise dos

resultados.

4.3 ANALISE DOS RESULTADOS

Neste topico, serdo apresentadas as analises dos dados obtidos na etapa de
“levantamento do historico, das orientagdes e¢ dos normativos institucionais afetos a
gerenciamento de projetos” e na etapa de “aplicagdo de questionario para mensuracao do indice
de maturidade”. Destaca-se que os resultados até entdo obtidos e suas respectivas analises
criticas sdo insumos para a aplicagdo completa do Modelo Prado-MMGP. A atual etapa ¢

detalhada no item 2.3.2, subtdpico “Componentes do Modelo™.

4.3.1 Cenario Interno

As entrevistas e a pesquisa de acervo documental mostram que o DNIT vem,
reiteradamente, buscando aperfeicoar suas praticas de gestdo, seja pela iniciativa isolada de

servidores simpaticos ao tema, seja pelo patrocinio de Diretores na contratacdo de consultorias
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especializadas. Infere-se, entdo, a pertinéncia deste trabalho.

Em que pese a presenca constante e pulverizada de praticas de gerenciamento de
projetos em setores diversos da Autarquia, verifica-se a dificuldade na continuidade e na
melhoria de tais procedimentos. Os obstaculos estariam associados, principalmente, a lacuna
na capacitag¢ao dos servidores, que sdo ampla e intensamente treinados em temas diversos de
engenharia, mas recebem capacitagdo reduzida na seara da gestdo. Ademais, a intensa
rotatividade do alto escaldo e dos demais cargos de chefia do Departamento causam sucessivas
interrupcdes as iniciativas de gerenciamento, que estdo suscetiveis a perda de patrocinio.
Destaca-se, também, a estrutura organizacional linear, funcional, inflexivel, ditada por Decreto,
que ndo ¢ favoravel a dinamicidade do GP, bem como a dificuldade de se nomear gerentes de
projeto de dedicacao exclusiva a determinado empreendimento. Ainda, a méxima reiterada (por
entes internos e externos) de que o DNIT ¢ o “braco executor do Ministério dos Transportes”
reforga o imaginario de que o 6rgdo deve ter intensa e exclusiva expertise em obras e servigos
de engenharia, relegando, portanto, as acdes de planejamento e gestdo especializadas as demais
institui¢des vinculadas ao referido Ministério. Ocorre, entretanto, que a engenharia urge a
aplicacdo de praticas de gestao, e estas impelem exceléncia aquela.

No ambito operacional das Superintendéncias, o Gerenciamento de Projetos se torna
mais desafiador, posto que as equipes tém viés majoritariamente executivo, voltado quase
exclusivamente a execucdo de obras e servicos de engenharia. Destaca-se, ainda, o baixo
quantitativo de servidores atuantes nas superintendéncias. Frequentemente exauridos em
atividades técnicas, tais servidores dispdem de pouco (ou nenhum) tempo disponivel para
dedicacdo as atividades de gestdo. Nesta esfera operacional, entretanto, o GP se mostra tao
relevante quanto nos niveis tatico e estratégico, posto que € no nivel operacional que a atividade
fim da Autarquia — a infraestrutura federal de transporte — ¢ efetivamente implantada, mantida
e operada. Ademais, os beneficios do gerenciamento de projetos sdo verificados nas trés esferas
de governanga, de forma que ndo ¢ razoavel que uma delas seja preterida ou adiada em relacao
as demais. Verifica-se, ainda, que ¢ no ambito das superintendéncias que o GP se mostra mais
carente, posto que foi identificada apenas uma unidade (Mato Grosso do Sul) que aplica tais
conceitos e praticas no modal aquaviario.

Devido & heterogeneidade do Orgdo, a implantagdo de préticas setoriais de GP deve
contornar os obstaculos organizacionais e devem ser “personalizadas” as equipes, levando em
consideragdo o quantitativo de servidores disponiveis. As praticas, entdo, devem ter
metodologia e ferramentas simplificadas, com real valor agregado para o servidor, de forma

que este se mantenha comprometido com o gerenciamento. Ademais, deve-se contornar a
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auséncia de patrocinio da alta gestdo, “substituindo-o0”, na medida do possivel, pelo patrocinio
e priorizagdo por parte da chefia do setor. Tém-se por recomendagdo para as superintendéncias
a priorizacao de ferramenta, dos processos de gestao de riscos, da capacitacao e do registro e
aplicacdo de ligdes aprendidas.

No ambito da mensuracdo da maturidade, procedeu-se o estudo da Coordenacdo de
Engenharia Aquavidria da SR/MS, e suas possibilidades de melhoria. O indice de maturidade
obtido para o setor foi de 2,64, segundo metodologia Prado-MMGP.

O método forneceu, ainda, a mensuracao das dimensdes da maturidade, apresentada na
Figura 38, de forma a nortear as atividades de melhoria. Na medida das dimensdes, ha destaque
para o alinhamento estratégico, que obteve a maior pontuagdo (56 pontos). E possivel inferir,
entdo, que os projetos sdo razoavelmente alinhados com as estratégias da organizagdo, que sao
definidas pelo DNIT Sede. Ainda, que os projetos sao executados, em geral, com a qualidade e
a agilidade requeridas pelos niveis estratégicos. Ressalta-se, ainda, que todas as propostas de
projetos executados no ambito da Coordenacdo sdo apreciadas e aprovadas pelo DNIT Sede.
Assim, nao ha possibilidade institucional de execucao de projetos que ndo estejam em sinergia
com as instancias estratégicas da Autarquia. A melhoria da dimensao do alinhamento estratégico
passa, portanto, por medidas a serem tomadas na esfera da Sede.

A dimensdo técnica e contextual comportou o segundo lugar, obtendo 50 pontos.
Verifica-se que ha conhecimento e experiéncia razoaveis relacionados aos requisitos técnicos
das entregas e ao funcionamento da organizag¢ao. Considerando que a Coordenagao foi criada
apenas em junho de 2020, e que seus servidores sdao todos oriundos do modal rodoviario,
verifica-se uma oportunidade de melhoria quanto a capacitagao técnica voltada exclusivamente
ao modal aquavidrio.

A competéncia relacionada a informatizagao também obteve 50 pontos. O DNIT nao
dispoe de sistema oficial que comporte todo o ciclo de vida dos empreendimentos, mas vale-se
de sistemas oficiais diversos que comportam dados parciais dos empreendimentos. A
Coordenagdo em estudo ndo tem autonomia ou atribuig¢do para desenvolvimento e implantagdo
de sistemas oficiais na Autarquia. Entretanto, verifica-se a possibilidade de melhoria com o
desenvolvimento, no ambito da Coordenagdo, de ferramenta gratuita nao oficial que
complemente os sistemas formais.

A estrutura organizacional foi avaliada em 45 pontos. Essa dimensao est4 associada a
existéncia de gerentes de projetos, Escritorios de Gerenciamento de Projetos, Comit€s,
patrocinadores e afins. Embora ndo exista, no ambito das Superintendéncias, a figura do gerente

de projeto ou a estrutura de Escritorios, ha na Diretoria de Infraestrutura Aquavidria, a
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Coordenacdo de Gestdo de Empreendimentos e Execu¢do Orcamentdria — COGEO. Esta
monitora os empreendimentos nas Superintendéncias, e escala os assuntos estratégicos aos
patrocinadores no DNIT Sede. No ambito da Coordenacdo de Engenharia Aquaviaria,
entretanto, nao se vislumbra a possibilidade de designacdo de um gerente de projeto com
atribuicdo exclusiva, dada a caréncia de servidores e, principalmente, a inexisténcia de previsao
legal para tal atribuigdo. Assim, infere-se a inviabilidade de estruturacdo formal de um
Escritorio de Gerenciamento de Projetos setorial.

A dimensao relacionada a metodologia foi avaliada em 42 pontos. Em que pese o DNIT
ndo disponha de metodologia formal de gerenciamento de projetos, seus empreendimentos
devem ser executados segundo processos oficiais e bem definidos associados a estudos prévios,
aprovacao do orgamento, alocagdo de recursos etc. A Coordenagdo em estudo ndo tem
autonomia ou atribui¢do para desenvolvimento, implantacdo ou complementacao de processos
e metodologias oficiais na Autarquia. Entretanto, verifica-se a possibilidade de melhoria com o
desenvolvimento, no ambito da Coordenagdo, de rotinas e documentos complementares aos
processos oficiais.

A dimensao comportamental estd associada a competéncia (conhecimento e
experiéncia) nos aspectos de lideranca, organizagdo, motivagao, negociacao etc., por parte dos
envolvidos com gerenciamento de projetos. O item obteve 39 pontos em sua avaliacio,
indicando a oportunidade de melhoria com a capacitagdo e o treinamento dos servidores da
Coordenacao em estudo.

A competéncia em gerenciamento de projetos, por sua vez, obteve a menor pontuagao:
36 pontos. Tal competéncia estd associada ao conhecimento e a experiéncia que os principais
envolvidos com gerenciamento de projetos dispdem justamente na area de gerenciamento de
projetos, tal como previsto nos manuais consagrados de gestdo (PMBoK, por exemplo). A
pontuagdo timida indica oportunidade de melhoria com a capacitagdo e o treinamento dos
servidores da Coordenagao em estudo.

Tais achados, atinentes a Autarquia como um todos e as especificidades da Coordenagao
de Engenharia Aquavidria em estudo, sdo subsidios parciais para estruturacdo de um Plano de

Crescimento.

4.3.2 Cenario Externo

E possivel, ainda, realizar a analise comparativa entre a Coordenac¢do de Engenharia
Aquaviaria e demais setores/institui¢des avaliados pelo método Prado-MMGP. O MPCM
(2023) divulga os resultados das pesquisas MMGP desde 2005, sendo o Relatério mais recente
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referente a 2021, conforme detalhado no tépico 2.3.2 deste estudo. Os principais € mais recentes

achados disponiveis para benchmark sao apresentados no Quadro 20.

Quadro 20 — Maturidade média - benchmark do modelo PRADO-MMGP

Participantes Maturidade Média
Organizagdes brasileiras diversas 2,94
Governo — Geral 2,63
Governo — Administragdo Indireta 2,67
Governo — Administragdo Direta e Indireta — Centro Oeste 3,12
Governo — Administragdo Direta e Indireta — Sudeste 2,54
Governo — Administragdo Direta ¢ Indireta — Norte/Nordeste 2,33
Governo — Administra¢do Direta ¢ Indireta — Sul 2,31
Categoria Engenharia - Construcdo 2,57
Coordenacdo de Engenharia Aquaviaria da SR/MS 2,64

Fonte: Dados da pesquisa.

Verifica-se que o indice da Coordenacgdo de Engenharia Aquaviaria (2,64) estd aderente
a média nacional do governo e da administragao publica indireta. O indice ainda € superior aos
numeros obtidos nas regides sudeste, norte/nordeste e sul, bem como aos indices da categoria
“Engenharia — Constru¢ao”. No entanto, se mostra inferior a média geral nacional (institui¢des
publicas e privadas) e a média da administragdo publica na regidao Centro Oeste.

Ademais, € possivel realizar o benchmark junto aos dados da Diretoria de Infraestrutura
Aquaviaria do DNIT, que foi analisada, também, pelo método MMGP, conforme descrito no

item 4.2.2 desta pesquisa. O Quadro 21 apresenta os dados para comparagao:

Quadro 21 — Maturidade média - benchmark do modelo PRADO-MMGP

Participantes Maturidade Média
DAQ — maio/2020 1,75
DAQ — dezembro/2020 2,79
DAQ — dezembro/2021 3,31
Coordenacdo de Engenharia Aquaviaria da SR/MS 2,64

Fonte: Dados da pesquisa.

A Coordenacao em estudo tem indice superior ao obtidos pela Diretoria em maio de
2020 (1,75), e indice proximo ao obtido pela Diretoria em dezembro de 2020 (2,79), apds a

implementagdo do projeto de melhoria. A partir de dezembro de 2021, o indice da Diretoria
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(3,31) se mostra substancialmente superior. Tal melhoria no indice de determinado setor permite
inferir que o modelo e as praticas podem ser extrapolados a outros setores da mesma instituigao,
com as devidas adaptagdes, obtendo avango analogo. E de se considerar, entretanto, que a
Diretoria dispde de recursos tecnoldgicos € humanos ndo acessiveis as Superintendéncias, de
forma que a mera reprodu¢do do plano tomado em ambito Sede ndo ¢ possivel neste estudo de
caso.

Pelo exposto contata-se que, apesar do indice de 2,64 obtido neste estudo estar lotado
entre as zonas de classificagdo “fraca” e “razoavel” do modelo Prado-MMGP, o nivel é coerente
com as médias de Governo - Geral e Governo - Administracao Publica Indireta (na qual o DNIT
se enquadra), e ainda ¢ sensivelmente superior as institui¢des diversas na area de construcao e
engenharia. Ainda, o nivel ¢ pouco inferior aos resultados obtidos pela Diretoria de
Infraestrutura Aquaviaria em dezembro/2020. Diretoria esta que dispunha de consultoria
especializada, autonomia deliberativa, ferramentas atualizadas e quantitativo de servidores
muito superior & Coordenagdo de Engenharia Aquaviaria da SR/MS. Assim, infere-se que o
indice obtido nesta analise se mostra satisfatorio, quando utilizadas as referéncias abordadas

nesta analise de Cenario Externo.

4.4 PLANO DE CRESCIMENTO

Neste topico sdao desenvolvidas as etapas recomendadas por Prado (2016) para
elaboragdo do Plano de Crescimento do setor. Os subsidios para tais etapas foram a obtengdo
do indice de maturidade em gestdo, a pesquisa de acervo documental e as entrevistas com

especialistas, que viabilizaram as analises dos cenarios interno e externo ao setor.

4.4.1 Analise de Favorabilidade
Segundo Prado (2016), apos as andlises de cendrio interno e externo, ¢ desejavel que se

avalie se ha possibilidade de crescimento, bem como quais seriam as dificuldades passiveis de
identificacdao preliminar, para evolugao da maturidade. No ambito deste estudo, de posse dos
dados prévios, € possivel tecer as seguintes inferéncias:

A Coordenacao em estudo conhece o conceito de projeto, e ja desenvolveu iniciativas

timidas em dire¢@o ao gerenciamento;

Existem ferramentas minimas de padronizagao de atividades, e iniciativas isoladas de

planejamento e controle;

Nao ha plataforma padronizada de processos e tecnologia de gestao;

Existe o conhecimento e o estimulo embriondrios sobre a importancia do
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gerenciamento de projeto;

A alta administragdo do DNIT tem pouco envolvimento com as praticas de
gerenciamento de projetos nas Superintendéncias, mas a chefia da coordenagdo
identifica a relevancia e os beneficios do tema.

O portfolio enxuto e a atencao dos servidores contribuem para que os projetos tenham
sucesso quanto as metas de escopo e custo;

Verificam-se oportunidades de melhorias nas dimensdes técnica e contextual,
informatizacdo, metodologia, competéncia comportamental e competéncia em
gerenciamento de projetos;

Nao se vislumbra possibilidade de melhoria nas dimensdes estrutura organizacional e
alinhamento estratégico;

Nao ha recursos humanos e orgamentarios disponiveis para investimento na iniciativa
de melhoria do indice de maturidade.

Ha o risco de perda da estrutura de gerenciamento devido a alta rotatividade das chefias
e das equipes;

Ha risco de ndo adesdo a nova estrutura de gerenciamento devido ao baixo
conhecimento das equipes e chefias sobre os beneficios do gerenciamento de projetos;
Ha risco de ndo adesdo a nova estrutura de gerenciamento, caso a metodologia, a
ferramenta e os processos sejam demasiado complexos, exigindo acdes além do que
os servidores ja devem suportar em suas atribuicdes regimentais;

O indice obtido para o setor em estudo estd em consonancia com os indices obtidos
para demais organizagdes publicas brasileiras;

O indice obtido para o setor em estudo ¢ levemente inferior ao indice obtido pela
Diretoria de Infraestrutura Aquaviaria em 2020.

Os itens resumem os grandes marcos das analises de cenario interno e externo a
Coordenacdo de Engenharia Aquaviaria da SR/MS. Pelos achados, ¢ possivel verificar a
possibilidade de crescimento da maturidade em gerenciamento de projetos do setor. Entretanto,
a Andlise de Favorabilidade se mostra pouco amigavel ao crescimento, principalmente pelo
baixo envolvimento da alta administragdo, pela estrutura organizacional rigida e pela
indisponibilidade de recursos humanos e financeiros. Por outro lado, a disponibilidade de
servidores capacitados e a possibilidade de a¢cdes que ndo demandam investimentos permitem

a elaboragdo e implementacdo de um Plano de Crescimento.

4.4.2 Diagnostico Simplificado
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Segundo Prado (2016), o cenario apresentado na Andlise de Favorabilidade, com
tamanhas restri¢des e riscos, condiz com a realizacdo de um Diagnostico Simplificado e com a
elaboracdo de um Plano de Crescimento nao estruturado.

Seguindo as orientagdes do autor, o Diagnostico Simplificado foi construido a partir das
fraquezas previamente levantadas na sessao de brainstorming, com indicagdo de suas causas e
possiveis contramedidas. Destaca-se que nem todos os itens tiveram suas fraquezas apontadas
pelos servidores, posto que esses ndo dispunham de informagdes suficientes para aponta-las. O

resultado ¢ apresentado no Quadro 22.



Quadro 22 — Diagnostico simplificado
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Nivel | #Pergunta Tema Resposta Fraquezas Causa Fundamental Contramedida
Nao ha apoio institucional, s g e
. . . | Nao ha diretriz institucional L . .
Treinamento em aspectos patrocinio, ou programas voltados a . Participacdo em treinamentos gratuitos
1 L d . . . voltada para o gerenciamento
basicos de GP capacitacao de servidores na area de projeto voltados ao governo federal (ENAP)
de gestdo pro)
Nao ha software institucional Nao ha diretriz institucional Elaboragdo de ferramenta gratuita
2 Uso de software e formal para gerenciamento de voltada para o gerenciamento (Excel) que comporte dados
projetos de projeto complementares de gestdo
Experiéncia com planejamento ~
3 . cgntrole plane) b *Ndo foram apontadas - -
Aceitacdo da importancia de ~
4 GP ¢ p b *Ndo foram apontadas - -
Nao ha apoio institucional, g e
I . A s . Nao ha diretriz institucional S
Aceitacdo da importancia de se patrocinio, ou programas voltados . Desenvolver metodologia simplificada
5 . . d . ~ . voltada para o gerenciamento | . A1 ~
possuir metodologia implantacdo de metodologia de ) informal no ambito da Coordenacdo
~ de projeto
gestdo nas SR
2 Aceitacdo da importancia de se
6 possuif s ftwarep d *Ndo foram apontadas - -
N . A 40 ha apoio institucional s g e
Aceitagdo da importancia de se N’o. POIOINSURUCIONAL | N5 h4 diretriz institucional - . .
. patrocinio, ou programas voltados a . Participacdo em treinamentos gratuitos
7 possuir componentes da e . . . voltada para o gerenciamento
. capacitagdo de servidores na area ) voltados ao governo federal (ENAP)
estrutura organizacional ~ de projeto
de gestdo
A aprovaca rojet a , -~
aprovagao dep ojetos © O nivel estratégico da
N . A verifica¢do de seu alinhamento . L C 5 1
Aceitagdo da importancia do L. Autarquia define a estratégia Governanga institucional. Nao ha
8 ) . a estratégico ocorre no DNIT Sede, e ) .
alinhamento estratégico 5 1x ~ ~ € 0s projetos a serem contramedida.
nao ha atuagdo da Coordenacao .
implementados
nesse tema.
o . a Nao ha apoio institucional, Nao ha diretriz institucional C . .
Aceitacdo da importancia de e p X . Participacdo em treinamentos gratuitos
9 . b patrocinio, ou programas voltados a | voltada para o gerenciamento
aspectos comportamentais . . . . voltados ao governo federal (ENAP)
capacitacdo de servidores na area. de projeto
Aceitaca i rtanci ~
10 ceitagdo da importancia de a *Ndo foram apontadas - -

aspectos técnicos e contextuais




92

Nivel | #Pergunta Tema Resposta Fraquezas Causa Fundamental Contramedida
Nao ha apoio institucional, patrocinio, | Nao ha diretriz institucional L
. . - . Desenvolver metodologia simplificada
1 Metodologia implementada c ou programas voltados implantacéo de | voltada para o gerenciamento | . A1 ~
. N . informal no ambito da Coordenagao
metodologia de gestdo nas SR de projeto
Exist ist i ~ iy e e ~ .
XISTCM sistemas diversos na Nao ha diretriz institucional Elaboracgdo de ferramenta gratuita
S Autarquia, mas nenhum deles abarca .
2 Informatizagdo implementada b . . voltada para o gerenciamento (Excel) que comporte dados
todo o ciclo de vida do . ~
. de projeto complementares de gestdo
empreendimento.
3 Processos mapeados a *Ndo foram apontadas - -
4 Uso do Plano do Projeto b *Ndo foram apontadas - -
S . o . g e Pulverizar determinadas atribui¢des do
Nao ha previsdo de setor ou equipe Nio ha diretriz institucional | & < - . 1goces |
. . . . Gerente de Projetos dentre as demais
5 PMO implementado e exclusiva para gerenciamento de voltada para o gerenciamento o .
. . atribui¢oes dos servidores da
projetos nas SR de projeto ~
Coordenacgdo
A sede tem baixo
. O monitoramento ¢ superficial, e ndo envolvimento nos Escalar os problemas de maneira
3 6 Uso de comité c N . . . .
se envolve nas solugdes dos problemas | empreendimentos geridos e formal, via SEI, quando necessario.
fiscalizado pelas SR
Falta est . o .
5 12 L .. alta estrutura para Definir metas, indicadores, matriz de
~ ~ Nao ha formalizaggo ou aferigdo do | acompanhamento formal dos - L0
7 Gestdo da execugdo c . ) . responsabilidades e periodicidade do
acompanhamento realizado pela equipe empreendimentos na
~ acompanhamento
Coordenagdo
Os projetos da Coordenagao tém forte | Empreendimento dependem
interface com demais setores do DNIT | de demais Coordenagdes do Estreitar os lagos com setores
8 Gestao de mudangas c e com 0rgaos externos, que geram DNIT, bem como do IBAMA | relacionados e promover reunides
sucessivos atrasos alheios a atuacdo do | e da Autoridade Maritima periddicas.
setor (Marinha)
. L . Nao ha diretriz institucional . A1
- E necessario tornar clara e difusa a z ! Definir sucesso no ambito da
9 Definigdo de sucesso c s voltada para o gerenciamento ~ .
definicao de sucesso . Coordenacdo e a forma de medi-lo
de projeto
Nao ha apoio institucional, patrocinio g e
P &%, PAtrocio, | a4 by diretriz institucional T . .
~ . ou programas voltados a capacitacdo . Participacdo em treinamentos gratuitos
10 Evolugdo das competéncias e voltada para o gerenciamento

nas areas comportamentais ou de
gerenciamento.

de projeto

voltados ao governo federal (ENAP)
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Nivel | #Pergunta Tema Resposta Fraquezas Causa Fundamental Contramedida
1 Eliminacdo de anomalias c *Ndo foram apontadas - -
v ~ Nao ha diretriz institucional . A1
. Nao ha métrica para mensuragio do z . Definir sucesso no ambito da
2 Sucesso dos projetos c voltada para o gerenciamento ~ .
sucesso . Coordenacdo e a forma de medi-lo
de projeto
A alta administracdo sofre alta
Envolvimento da alta rotatividade, e nem sempre esta L Tomar a rotatividade como premissa
3 .. ~ b o o1 N Estrutura organizacional .
administracdo sensibilizada para a relevancia e os do Plano de Crescimento
beneficios do GP
4 Existéncia de boa governanca b *Ndo foram apontadas - -
5 Melhoria continua c *Ndo foram apontadas - -
e e e Pulverizar determinadas atribui¢des do
4 T . Nao ha diretriz institucional . .
Desempenho dos gerentes de Nao ha gerentes de projeto de . Gerente de Projetos dentre as demais
6 . d S . voltada para o gerenciamento N .
projeto dedicacdo exclusiva . atribui¢des dos servidores da
de projeto ~
Coordenacéo
Evolugdo da competéncia Nao ha apoio institucional, patrocinio, | N&o ha diretriz institucional e . .
. e~ . Participacdo em treinamentos gratuitos
7 comportamental dos gerentes d ou programas voltados a capacitagdo | voltada para o gerenciamento
. , . ) voltados ao governo federal (ENAP)
de projeto nas areas comportamentais de projeto
o . N Nio ha, na Coordenacéo, servidores Na&o hé diretriz institucional . . e
Capacitagdo e certificagdo dos . §40, ser . . Verificar interesse ¢ viabilidade de
8 . d com certificado PMI. Nao ha incentivo | voltada para o gerenciamento . . .
gerentes de projeto I o . certificacdio junto aos servidores.
institucional para tal capacitacdo. de projeto
. ~ . O nivel estratégico da
A verificagdo do alinhamento M & L. S Y
. - L ~ . . | Autarquia define a estratégia Governanga institucional. Nao ha
9 Alinhamento estratégico c estratégico e aprovagdo dos projetos ¢ . .
. € 0s projetos a serem contramedida.
realizada no DNIT Sede .
implementados
10 Competéncia técnica b *Ndo foram apontadas - -
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Nivel | #Pergunta Tema Resposta Fraquezas Causa Fundamental Contramedida
~ . < 1z Nao ha diretriz institucional Elaboragdo de ferramenta gratuita
Inovagdo tecnologica de Nao ha ferramentas voltadas para o .
1 a ) . voltada para o gerenciamento (Excel) que comporte dados
processos gerenciamento de projetos ) ~
de projeto complementares de gestdo
Dominio dos parametros de ~
2 . P e *Ndo foram apontadas - -
projeto
Dominio em gestdo de ~
3 . e *Ndo foram apontadas - -
stakeholders e risco J P
4 Dominio e aspectos técnicos e *Ndo foram apontadas - -
5 Sistema informatizado e *Ndo foram apontadas - -
3 6 Gestao do conhecimento a *Ndo foram apontadas - -
7 Estrutura organizacional e *Ndo foram apontadas - -
N?o. hd apoio institucional, . | Nao ha diretriz institucional - . .
a patrocinio, ou programas voltados a . Participacdo em treinamentos gratuitos
8 Competéncia comportamental e L . voltada para o gerenciamento
capacitagdo nas areas de projeto voltados ao governo federal (ENAP)
comportamentais pro)
9 Competéncia contextual a *Ndo foram apontadas - -
Muitos servidores do DNIT Nao ha diretriz institucional N . .
. . . Participagdo em treinamentos gratuitos
10 Clima e desconhecem o gerenciamento de | voltada para o gerenciamento

projetos

de projeto

voltados ao governo federal (ENAP)

Fonte: Dados da pesquisa.
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Pelo Quadro 22, infere-se que as principais fraquezas do setor estdo associadas a
inexisténcia de diretrizes, apoio ou incentivo institucional voltado para o tema de
gerenciamento. Sobre esses itens, ressalta-se, ndo ha possibilidade de melhoria por parte da
Coordenacdo em estudo, e sim pelas instancias estratégicas da Autarquia. Entretanto, foram
verificadas fraquezas cujas causas podem ser mitigadas pela Coordenagdo pesquisada, e essas

subsidiardo a estratégia de crescimento e seu respectivo Plano.

4.4.3 Estratégia para o crescimento

Segundo Prado (2016), o crescimento pode ser focado nas dimensdes ou nos niveis. No
contexto deste trabalho, tomou-se por foco as dimensdes, posto que, em algumas dessas, ha
autonomia para atuacdo da Coordenacdo de Engenharia Aquaviaria, sem necessidade de
envolvimento ou deliberagdes do nivel estratégico no DNIT Sede.

Para definicdo da meta de maturidade, foram utilizados como subsidios o questionario
Prado-MMGP e o Diagnostico Simplificado, que orientaram os caminhos para o crescimento.
Foram consideradas, também, as restri¢des relacionadas a indisponibilidade de recursos e a
indisponibilidade de patrocinio institucional, verificadas em etapas anteriores. Ainda, a alta
rotatividade de equipes e chefias na autarquia ensejou a defini¢do do horizonte de curto prazo
de 2 anos para melhoria.

Seguindo a metodologia, foram revistas as respostas iniciais ao questionario, e definidos
os resultados que se deseja (e se pode) obter no horizonte de tempo definido. O Quadro 23
apresenta a resposta “Meta” almejada e o calculo da maturidade futura. Destaca-se que as
respostas “Meta” foram orientadas pela viabilidade do avango de cada item, de forma a gerar

um resultado viavel e factivel.



Quadro 23 — Meta de indice de maturidade no horizonte de 24 meses.

# Resposta Variagao
Nivel Temas Contramedida Resposta p de
Pergunta Meta
Pontos
. Participacdo em treinamentos
Treinamento em .
1 aspectos basicos de GP gratuitos voltados ao governo d c 2
P federal (ENAP)
Elaboragao de ferramenta
’ Uso de software gratuita (Excel) que comporte o c 4
dados complementares de
gestao
3 Experiéncia com ) b i )
planejamento e controle
4 Aceitacdo da ) b i )
importancia de GP
Aceitacdo da Desenvolver metodologia
5 importancia de se simplificada informal no d c 2
) possuir metodologia ambito da Coordenacgao
Aceitacdo da
6 importancia de se - d - -
possuir software
Aceitacdo da C .
. A Participacdo em treinamentos
importancia de se .
7 ossuir componentes da gratuitos voltados ao governo e c 4
p POTENte federal (ENAP)
estrutura organizacional
Acelta(iao .da Governanga institucional. Nao
8 importancia do . . a - -
. . ha contramedida.
alinhamento estratégico
Aceitacdo da Participacdo em treinamentos
9 importancia de aspectos | gratuitos voltados ao governo b - -
comportamentais federal (ENAP)
Aceitacdo da
10 importancia de aspectos - a - -
técnicos e contextuais
Metodologia Dgsenyolver metodologm
1 implementada simplificada informal no c - -
p ambito da Coordenacao
Elaboracao de ferramenta
’ Informatizagao gratuita (Excel) que comporte b i )
implementada dados complementares de
gestdo
3 Processos mapeados - a - -
3
4 Uso do Plano do Projeto - b - -
Pulverizar atribui¢des do
5 PMO implementado Gerente Qe PereF0§ dentre as . d 5
demais atribui¢des dos
servidores da Coordenacdo
Escalar os problemas de
6 Uso de comité maneira formal, via SEI, c - -

quando necessario.
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# Resposta Variagao
Nivel Temas Contramedida Resposta P de
Pergunta Meta
Pontos
Definir metas, indicadores,
7 Gestio da execuciio matriz de .resp(')nsablhdades e c i )
periodicidade do
acompanhamento
Estreitar os lacos com setores
8 Gestao de mudangas relacionados e promover c - -
3 reunides periddicas.
Definir sucesso no ambito da
9 Defini¢do de sucesso Coordenacdo e a forma de C b 3
medi-lo
Evolugdio das Partlglpagao em treinamentos
10 competéncias gratuitos voltados ao governo e - -
P federal (ENAP)
| Eliminagéo de ~ c - -
anomalias
Definir sucesso no ambito da
2 Sucesso dos projetos Coordenacao e a forma de c b 3
medi-lo
3 Envolvimento da alta Tomar a rotatividade como b i )
administragdo premissa do Plano de Melhoria
4 Existéncia de boa ) b - -
governanga
5 Melhoria continua - c - -
4 Pulverizar atribui¢des do
6 Desempenho dos Gerente de Projetos dentre as d i )
gerentes de projeto demais atribui¢des dos
servidores da Coordenagdo
Evolugeio d.a Participacdo em treinamentos
competéncia .
7 comportamental dos gratuitos voltados ao governo d c 2
p ) federal (ENAP)
gerentes de projeto
Capacitagdo e Verificar interesse e
8 certificacdo dos viabilidade de certificagdo d - -
gerentes de projeto junto aos servidores.
9 Alinhamento estratégico Governa’nga 1nst1tuc1.onal. Nao c - -
ha contramedida.
10 Competéncia técnica - b - -
Elaboragao de ferramenta
1 Inovagdo tecnologica de | gratuita (Excel) que comporte a i )
processos dados complementares de
gestdo
Dominio dos
5 2 n . - e - -
parametros de projeto
3 Dominio em gestdo de ) o i )

stakeholders e risco
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# Resposta Variagao
Nivel Temas Contramedida Resposta P de
Pergunta Meta
Pontos

Dominio e aspectos

4 o - e - -
técnicos

5 Sistema informatizado - e - -
Gestao do

6 . - a - -
conhecimento

S 7 Estrutura organizacional - e - -
A Participacdo em treinamentos

Competéncia .

8 comportamental gratuitos voltados ao governo e - -

p federal (ENAP)
9 Competéncia contextual - a - -
Participagdo em treinamentos
10 Clima gratuitos voltados ao governo e - -
federal (ENAP)
Variagdo total 22
indice atual 2,64
indice meta 2,86

Fonte: elaborado pela autora, 2023.

Assim, para o Plano de Crescimento, tomou-se por meta o indice de maturidade em
gestdao de 2,86. Verifica-se que o valor ¢ coerente e sensivelmente superior aos resultados de
institui¢des diversas do governo na administracao indireta, e ainda coerente com os resultados
obtidos para a estrutura da Diretoria Aquaviaria no DNIT Sede, conforme disposto no item

4.3.2.

4.4.4 Proposta de Plano de Crescimento

Concluidas as etapas de Avaliacdo da Maturidade, Andlise de Favorabilidade,
Diagnostico e Escolha da Estratégia de Crescimento, ilustradas na Figura 11, é possivel a
proposi¢ao de um Plano de Crescimento.

Conforme Prado (2016), nos cendrios em que nao ha apoio explicito da alta
administragdo, tampouco disponibilidade de recursos financeiros e/ou humanos, ¢ sugerida

elaboragdo de um Plano de Crescimento ndo estruturado. Nestes casos, sdo implantadas
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melhorias pontuais no processo de gerenciamento, envolvendo os aspectos mais simples das
dimensdes metodologia, informatizacdo e competéncias. O crescimento ocorre lentamente, e
deve estar sempre atrelado as praticas de melhoria continua.

No caso em estudo, portanto, concluiu-se pela elaboragdo de Plano de Crescimento nao
estruturado, de complexidade compativel com a maturidade inicial do setor e com o cenario em
que esse se insere.

Preparos iniciais

Os insumos necessarios ao trabalho foram apresentados nos itens 4.1, 4.2 e 4.3.
Subsidiariamente, tomou-se por referéncia as orientagcdes de Prado (2016).

Equipe

Para condugdo dos trabalhos, ha disponibilidade (ndo exclusiva) de servidores da
Coordenacdo de Engenharia Aquaviaria da SR/MS. A chefe da Coordenagao sera a Gerente do
Projeto, e a equipe de trabalho serd formada por dois analistas em infraestrutura de transportes
e uma técnica de suporte infraestrutura de transportes. Por ser uma iniciativa inédita na SR, nao
ha previsao de patrocinio da alta administragdo, bem como nao ha viabilidade para contratagao
de consultoria externa.

Meta

A meta do Plano de Crescimento ¢ aumentar a maturidade em gerenciamento de projetos
da Coordenagdo de Engenharia Aquavidria da SR/MS para o indice de 2,86

Objetivo:

O objetivo do Plano ¢ implementar melhorias em aspectos gerenciais, de modo a
aumentar a maturidade em gerenciamento de projetos da Coordenagao.

Justificativa

A justificativa do Plano ¢ a necessidade de aprimoramento da execucgdo de politicas
publicas para infraestrutura aquavidria de transportes sob competéncia da Superintendéncia
Regional do DNIT no Estado de Mato Grosso do Sul

Prazo

O prazo de execucao do Plano ¢ de 24 meses (2 anos)

Escopo:

O Plano tem por escopo a implementacdo de melhoria no indice de maturidade em
gerenciamento de projetos na Coordenacao de Engenharia Aquaviaria da SR/MS, com foco nas
dimensdes de competéncias, informatizagao e metodologia. A Figura 40 apresenta a EAP do

Plano de Crescimento



Figura 40 — EAP do Plano de Crescimento
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possibilidade de financiamento possibilidade de complementares seiam aplicAveis 40
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Discussdo com a . ~ - .
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Fonte: elaborado pela autora, 2023.
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Nao escopo:
Nao ¢ escopo deste trabalho:
Proposicao e implementagdo de melhorias de aspectos relacionados as
dimensdes “estrutura organizacional” e “alinhamento estratégico”.
Proposicao e implementacdo de melhorias em processos, metodologias,
ferramentas e capacitagdo de setores que nao estao subordinados a Coordenagao
de Engenharia Aquaviaria.
Proposicdo e implementacdo de melhorias de processos, metodologias,
ferramentas e capacitacdo em fases do ciclo de vida do empreendimento que
ndo sejam de competéncia da Coordenagdo de Engenharia Aquavidria.
Cronograma
A EAP possibilitou a elaboracdo do cronograma do Plano, que foi estruturado na
ferramenta MS Projetc®. A distribui¢ao das atividades pode ser verificada no Quadro 24 e na
Figura 41. Destaca-se que a duracdo das tarefas foi atribuida sob a premissa da impossibilidade
de dedicacgdo exclusiva da equipe do projeto. Assim, verifica-se certa lentiddo do projeto, dada
as demais atividades a serem realizadas pelos servidores.
O primeiro ano do Plano consiste na implementagao das agdes, isto €, na identificagao
e implantacdo de atividades e rotinas necessarias ao avango de nivel: levantamento de
informagdes, programacao de calendarios de capacitacdo, elaboragdo de ferramentas, operagao
de novas rotinas e realizagdo teste de conceito, em consonancia com o Guia Pratico de
Gerenciamento de Projetos e Indicadores da Diretoria de Infraestrutura Aquaviaria. O segundo
ano do Plano consiste na consolidagao de agdes, ou seja: no efetivo usufruto do que foi

implementado, bem como a avalia¢do e a melhoria continua do modelo desenvolvido.

Quadro 24 — Cronograma sintético do Plano de Crescimento — MS Project

Nome da tarefa Duracdo  Predecessoras Nomes dos recursos
Plano de Crescimento 541 dias
Reuniio de kick-off do Plano 0 dias CEA;SMAAIT,TSIT
Competéncia Comportamental 36 dias
Definigdo das competéncias 10 dias CEA;SMAAIT;TSIT
comportamentais prioritarias
Discussao com o Setor de
Gestao de Pessoas sobre a .
possibilidade de treinamento 1dia 3 CEA
institucional
Discussao com a Diretoria
Aquaviaria sobre a possibilidade de | 1 dia 4 CEA

treinamento institucional



Nome da tarefa

Pesquisa sobre treinamentos
gratuitos (ENAP e afins)

Formalizagdo do calendario de
treinamento e designacdo de
servidores para capacitagao

Competéncia em Gestao de
Projetos

Discussdo com o Setor de
Gestdo de Pessoas sobre a
possibilidade de treinamento
institucional

Discussdo com o Setor de
Gestdo de Pessoas sobre a
possibilidade de financiamento
institucional para certificagdo PMI

Discussdo com a Diretoria
Aquaviaria sobre a possibilidade de
treinamento institucional

Pesquisa sobre treinamentos
gratuitos voltados para a iniciativa
publica (ENAP e afins)

Formalizagdo do calendario de
treinamento e designacdo de
servidores

Competéncia Técnica e
Contextual

Definicao das competéncias
técnica e contextual prioritarias

Discussao com o Setor de
Gestao de Pessoas sobre a
possibilidade de treinamento
institucional

Discussao com a Diretoria
Aquavidria sobre a possibilidade de
treinamento institucional

Pesquisa sobre treinamentos
gratuitos (ENAP e afins)

Formalizagdo do calendario de
treinamento e designacao de
servidores

Treinamentos e capacitagcdes

Treinamento e capacitagdo nas
competéncias comportamental,
gerenciamento de projetos e técnica
e contextual

Informatizac¢io

Levantamento das informagoes
relevantes no ciclo de vida do
empreendimento e no GP, que ndo
sdo contempladas por sistemas
institucionais

Elabora¢do de banco de dados
gratuito com as informagdes
complementares(Excel)

Duragdo | Predecessoras

10 dias | 4;3
15dias 6
27 dias

1 dia 3
1 dia 3
1 dia 10
10 dias |11
15 dias |12
35 dias

10 dias

1 dia

1 dia 16
10 dias

15 dias

486 dias

486 dias | 13;7

116 dias

30 dias

30dias 23

Nomes dos recursos

TSIT

TSIT

CEA

CEA

CEA

TSIT

TSIT

CEA;SMAAIT;TSIT

CEA

CEA

TSIT

TSIT

AIT;CEA;SMA;TSIT

CEA;SMA
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Nome da tarefa

Elaboracdo de painéis gratuitos
para consumo do banco de dados
(Power BI ou Excel)

Metodologia

Analise do Guia Pratico de
Gerenciamento de Projetos e
Indicadores da Diretoria de
Infraestrutura Aquaviaria

Verificagdo das rotinas e
documentos do Guia Pratico que
sejam aplicaveis ao nivel
operacional

Defini¢ao de rotinas
complementares ao Guia Pratico,
adequadas ao nivel opercional

Levantamento da necessidade de
documentos complementares aos
previstos no Guia Pratico

Elaboracdo de documentos
padronizados, nas diretrizes do Guia
Pratico (TAP, TEP, etc.)

Elaboragdo de cronograma
padrio para atividades de
manutencao e operagao

Elabora¢do de matriz de risco
padrdo para atividades de
manutencao e operagao

Elaboracao de lista de
stakeholders padrao para atividades
de manuten¢@o e operagdo

Elaboracao de apresentagdo de
kick-off padrao para
empreendimentos

Melhoria do banco de dados de
ligoes aprendidas

Definicao de indicadores para
mensuragdo do desempenho

Teste de conceito

Uso de ferramentas e rotinas -
melhoria continua

Nova avaliacdo da maturidade

Aplicagdo questionario Prado-
MMGP

Duracao
60 dias

125 dias

30 dias

15 dias

30 dias

30 dias

30 dias

30 dias

30 dias

30 dias

30 dias

30 dias

20 dias
360 dias
370 dias
1dia

1 dia

Predecessoras

24

27

28

28

28

31

31

31

31

31

36

37

39

Nomes dos recursos

CEA

AIT;CEA;SMA;TSIT

CEA;SMA

CEA;SMA

CEA;SMA;TSIT

TSIT

CEA;SMA;TSIT

CEA;SMA;TSIT

CEA;SMA;TSIT

CEA;SMA

TSIT

CEA;SMA

AIT;CEA;SMA;TSIT

AIT;CEA;SMA;TSIT

Fonte: elaborado pela autora por meio de MSProject®, 2023.
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Figura 41 — Diagrama de rede resumido — MS Project
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Fonte: elaborado pela autora por meio de MSProject®, 2023.
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Entregas

Os produtos previstos neste Plano siao
Programas de capacitagdo e treinamento em competéncias comportamentais
(quantitativo e detalhamento a definir);
Programas de capacitagdo e treinamento em competéncias relacionadas a
gerenciamento de projetos (quantitativo e detalhamento a definir);
Programas de capacitagdo e treinamento em competéncias relacionadas a
aspectos técnicas e contextuais (quantitativo e detalhamento a definir);
Ferramenta complementar gratuita para gerenciamento de projetos
Documentos padronizados para gerenciamento de projetos;
Metodologia simplificada para gerenciamento de projetos;

Premissas

As premissas do Plano sao:
Alta rotatividade dos servidores e dos stakeholders;
Dedicagdo ndo exclusiva da equipe

Analise de risco

Os riscos identificados nesse Plano sdo apresentados no Quadro 25. A avaliacdo de

probabilidade, impactos e riscos foi definida conforme critérios estipulados por servidores do

setor, baseados em sua experiéncia na execugdo de empreendimentos no orgao.

Quadro 25 — Plano de riscos e oportunidades

Fase Rlsco/Opor- Prf) babi- Impacto Risco Contramedida R,espon Prazo
tunidade lidade savel
Implemen Descontinuida Registro das agdes no
¢ f %o e de do trabalho Sistema SEI/DNIT, para
§a0 devido a Média Alto Meédio que outros servidores TSIT Continuo
consolidag .
~ rotatividade possam entender e
ao . . )
dos servidores continuar o projeto.
Treinamento em GP,
Consolida Nao aderéncia enVOIZgII::trrlltlo g(lig)(‘;;me na Toda a fase
~ da equipe as Baixa Alto Baixo rug ~ CEA/ de
¢do - metodologia, construgdo . ~
novas rotinas o MS implantagdo
de metodologia simples e
ndo onerosa aos servidores
II?;) lg(r)n:n Atra:on(alzwdo Aceitagdo. A dedicacdo
§40 .. Alta Alto Alto ndo exclusiva é restri¢ao - -
consolidag | exclusividade .
~ . do projeto.
ao da equipe
Fonte: elaborado pela autora, 2023.
Custos

Nao sdo previstos recursos orcamentarios para este Plano de Crescimento.
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Restricoes
As restrigdes do Plano sdo:
Indisponibilidade de recursos or¢amentarios;
Impossibilidade de contrata¢do de consultoria;
Indisponibilidade de patrocinio da alta gestao;
Impossibilidade de dedicacao exclusiva da equipe;
Impossibilidade de aumento da equipe
Matriz de responsabilidades
Dado baixo quantitativo de servidores envolvidos, sua dedicacdo ndo exclusiva, a
inviabilidade de aplicacdo de recursos or¢gamentarios e ainda a inexisténcia de patrocinio da alta
administragdo, conclui-se que a matriz de responsabilidades ndo € aplicavel. O cronograma do
Quadro 24, entretanto, estipula responsaveis e prazos para as tarefas.
Partes interessadas
Os stakeholders internos deste Plano sdo:
Superintendéncia Regional no estado de Mato Grosso do Sul- SR/MS
Servigo de Cadastro e Licitagdo da SR/MS
Setor de Contratos da SR/MS
Diretoria de Infraestrutura Aquaviaria — DAQ/Sede
Coordenacgdo-Geral de Obras Aquaviarias — DAQ/Sede
Coordenacgdo-Geral de Operagdes Aquaviarias — DAQ/Sede
Coordenacdo de Gestdo de Empreendimento e Execucdo Orcamentaria —
DAQ/Sede
Coordenacao Geral de Meio Ambiente — DPP/Sede
Nao ha stakeholders externos neste Plano de Crescimento, tendo em vista se tratar de
projeto de melhoria institucional, afeto exclusivamente ao DNIT.
Monitoramento e Melhoria continua
Os documentos, ferramentas e rotinas derivados deste Plano constituem meios para a
melhoria das praticas de gestdo, e ndo sdo um fim em si mesmos. Isto €, sua mera existéncia
nao garante que os trabalhos ocorram de maneira adequada, rumo ao sucesso dos projetos.
Assim, ha de se verificar a necessidade, ao longo do tempo, de adaptagdes do que foi previsto
no Plano, com seu aprimoramento, cancelamento ou mesmo inser¢do de novas praticas ainda
ndo vislumbradas. Ha de se manter, portanto, postura critica em rela¢do ao valor agregado de

cada novo “rito”, de forma a garantir que esse realmente tenha impacto no indice de maturidade



107

da Coordenacao.
Prado (2016, p. 197) recomenda o acompanhamento das atividades ao longo da

implementagao, tomando por referéncia os seguintes questionamentos:

“O modelo esta sendo usado?
Que partes ndo estdo sendo usadas ou estdo parcialmente usadas?
Existe rejei¢do ao uso de partes do modelo?

O modelo estd agregando valor ao trabalho?”

A resposta a cada uma das perguntas orientard a melhoria do modelo. No Plano ora
apresentado, hd previsdo de reunides trimestrais no formato brainstorming, denominadas
Reunido de Melhorias do Processo (RMP), conforme recomendado pelo autor. Nestas, serdo
discutidas a aderéncia e os beneficios das novas praticas, bem como as alteracdes necessarias.

Plano do Projeto

A Figura 42 consolida as informagdes deste item e apresenta o quadro resumido do
Plano do Projeto ou Plano de Crescimento. Este e os demais documentos que subsidiaram o
trabalho constam do Apéndice B - Produto Técnico-Tecnoldgico, composto pela Ferramenta
Excel AMPC — Avaliagdo de Maturidade e Plano de Crescimento (.xls) e seu Guia para

Melhoria de Praticas de Gerenciamento de Projetos no Servigo Publico (.pdf).
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Figura 42 — Plano do Projeto
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Plano de Crescimento da - S aspectos gerenciais, de modo a . . ~ A
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Coordenagdo de Engenharia . L aumentar a maturidade em ~ L .
. infraestrutura aquavidria de . ) Coordenagdo de equipe as novas rotinas, Atraso
Aquaviaria - CEA/MS a . gerenciamento de projetos da . s T & .
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de 2,86.
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Indisponibilidade de recursos N3o ha P1- Programas de capacitagdo e treinamento em comp.

orgcamentarios; Impossibilidade comportamentais; P2- Programas de capacitagdo e Inicio do Proieto:

de contratagdo de consultoria; treinamento em comp. relacionadas a GP; P3- Programas ~J : .
. o . — . . Ano 1 - Implantagdo (P1- Més

Indisponibilidade de patrocinio de capacitagdo e treinamento em comp. relacionadas a 2: P2- Més 2: P3- Més 2: P4

da alta gestdo; Impossibilidade Necessidade de Recurso aspectos técnicos e contextuais; P4- Ferramenta ’ ’ y

Més 7; P5- Més7; P6- Més 8)

de dedicacd lusiva d I t tuit GP; P5-D t P
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aumento da equipe. N3o ha Metodologia simplificada para gerenciamento de projetos;

Fonte: elaborado pela autora, 2023.
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Os dados obtidos nesta pesquisa por meio de aplicacdo de questionario, pesquisa de
acervo documental e entrevistas estruturadas permitiram verificar que o DNIT vem
desenvolvendo iniciativas para aprimoramento da gestao de seus empreendimentos. Entretanto,
tais medidas ainda ndo foram plenamente estruturadas e difundidas pelo 6rgdo, especialmente
no ambito as Superintendéncias, que sdo as unidades responsaveis pela efetiva execucao das
obras e servicos de engenharia. Neste contexto, o trabalho de proposi¢ao de melhoria do indice
de maturidade em gestdo de empreendimentos da Coordenagdo de Engenharia Aquavidria da
SR/MS se mostra relevante, por trazer a Superintendéncia o movimento de implementacgao de
praticas de gerenciamento de projetos, que ja pode ser verificado no ambito do DNIT Sede.

A pesquisa obteve o indice de maturidade em gestdo da referida Coordenagao no valor
de 2,64, indicando o patamar “Conhecido” de praticas de gerenciamento de projetos, conforme
metodologia Prado-MMGP. Posteriormente, elaborou-se o Diagndstico Simplificado da
situagdo de maturidade, onde foram analisadas as fraquezas do setor, bem como indicadas suas
causas e possiveis contramedidas. Verificou-se, em geral, que as principais fraquezas estao
associadas a inexisténcia de diretrizes, apoio ou incentivo institucional voltado para o tema.
Verificou-se, ainda, possibilidade de crescimento em cinco das sete dimensdes do modelo
utilizado. A pesquisa de acervo documental, realizada no ambito do Sistema Eletronico de
Informagdes — SEI/DNIT, entre os anos de 2014 e 2023, evidenciou que a Autarquia vem
promovendo agdes para melhoria de gestdo de empreendimentos desde 2014. Entretanto, as
medidas foram essencialmente voltadas ao ambito do DNIT Sede, e foram descontinuadas ou
pouco absorvidas pela institui¢do. A opinido de especialistas que atuaram diretamente com
gerenciamento de projetos na Autarquia, ou possuem certificacao na area, reforcam a conclusao
de que existem praticas isoladas de gerenciamento, que essas sdo benéficas ao Departamento,
mas ainda pouco aplicadas e difundidas.

As inferéncias advindas destas etapas vao ao encontro da revisdo bibliografica da
pesquisa, coadunando com os achados cientificos que afirmam a baixa maturidade
predominante nas instituicdes publicas brasileiras. Coaduna-se, também, com os achados
referentes as dificuldades e aos beneficios na aplicagdo de praticas de gerenciamento nesse tipo
de institui¢cdo, e ainda com os caminhos a serem percorridos para o crescimento.

Ademais, os estagios aqui cumpridos permitiram a elaboracao de Plano de Crescimento
de maturidade em gestao na Coordenacao em estudo, que tem por meta o alcance do indice 2,86

em 24 meses, considerando todas as premissas, restri¢des e riscos exarados neste trabalho.



110

Destaca-se que os objetivos geral e especificos deste trabalho foram alcancados em sua
integra, posto foi possivel apresentar proposta para melhoria das praticas de gestdo do setor
(objetivo geral), sendo essa viabilizada por meio das etapas preliminares (objetivos especificos)
de identificacdo do historico, de orientagdes e de normativos institucionais afetos ao
gerenciamento de projetos, de aferi¢do do indice de maturidade em gestdo, de elaboracdo do
diagnostico da situa¢do de maturidade e de elaboragdo do Plano de Crescimento.

Quanto as limitagdes do trabalho, registra-se a impossibilidade de entrevistas com todos
os servidores inicialmente planejados, dada a indisponibilidade das agendas e o limite temporal
para conclusdo desta pesquisa. Destaca-se, também, o baixo quantitativo de servidores
envolvidos com gestdo de empreendimentos no campo da superintendéncia regional,
impossibilitando maiores contribui¢des na sessao de brainstorming para resposta ao
questionario Prado-MMGP e para o levantamento de forgas e fraquezas institucionais.

Como sugestdo para trabalhos futuros, recomenda-se a realizagdo de pesquisa analoga
em outros setores de institui¢des publicas diversas, com vistas a constru¢do de seus Planos de
Crescimento, ¢ ainda para fomento as boas praticas de gerenciamento no setor publico. Tais
acoes podem, ainda, contribuir para o enriquecimento do banco de dados de benchmarking da
metodologia Prado-MMGP, possibilitando a ampliagdo de dados comparativos no cenario
publico nacional. Quanto maior o quantitativo de setores e instituicdes adeptos as praticas em
estudo, melhores as entregas a sociedade, e ainda maiores as possibilidades de troca de
informacdes e li¢des aprendidas entre 6rgaos, contribuindo para o desenvolvimento de suas
competéncias institucionais em gestao.

Por fim, de forma colaborativa, este trabalho apresenta Produto Técnico-Tecnologico
composto pela Ferramenta Excel AMPC — Avaliagdo de Maturidade e Plano de Crescimento
(.xIs) e seu Guia para Melhoria de Praticas de Gerenciamento de Projetos no Servigo Publico
(.pdf). O Produto foi concebido para aplicagdao por demais setores de organizagdes publicas, €

pode ser verificado no Apéndice B.
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O questionario mostrado a seguir pode ser utilizado para avaliar a maturidade de um
setor (tal como Engenharia, Desenvolvimento de Novos Produtos, T.l., etc.) de uma
organizagao.

A. Como Totalizar as Respostas:

Utilize esta tabela para avaliar suas respostas:

Resposta a: 10 pontos.
Resposta b: 7 pontos.
Resposta c: 4 pontos.
Resposta d: 2 pontos.
Resposta e: 0 ponto.

E também conveniente dar visibilidade ao Perfil de Aderéncia, preenchendo o quadro

seguinte:
Nivel | Pontos Perfil de Aderéncia
Obtidos |10 [ 203040 [50]60 | 70[80 |90 | 100
2
3
4
5
Exemplo:
Nivel | Pontos Perfil de Aderéncia
Obtidos |10 | 20 30|40 |50 |60 | 70 [ 80 | 90 | 100
2 40
3 20
4 20
5 0
Pontos Obtidos:
Nivel 2: 40
Nivel 3: 20
Nivel 4: 20
Nivel 5: 00

Total de pontos obtidos: 80

Depois de respondidas e avaliadas, coloque o Total de Pontos Obtidos na férmula
abaixo.

Avaliacao Final = (100 + total_de_pontos) / 100

Para o exemplo, temos:

Avaliacao Final da Maturidade = (100 + 80) / 100 = 1,8



NIVEL 2 — CONHECIDO (iniciativas isoladas)

Este nivel representa o despertar para o assunto gerenciamento de projetos. Suas principais caracteristicas sdo:

Conhecimentos introdutérios de Gerenciamento de Projetos.

Uso introdutério de ferramentas (sw) para sequenciamento de atividades.

Iniciativas isoladas para o planejamento e controle de alguns projetos.

Cada profissional trabalha a seu modo, visto a nido existéncia de uma plataforma padronizada para
Gerenciamento de Projetos, constituida de processos, ferramentas, estrutura organizacional, etc.

Ocorre o despertar de uma consciéncia sobre a importancia da implementagdo de cada um dos componentes
de uma plataforma de Gerenciamento de Projetos (GP).

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

a)

o O T
—_———=

D

Alguns elementos do setor participaram de treinamentos nos Ultimos 12 meses. Os
treinamentos abordaram aspectos ligados a &reas de conhecimentos e processos (tais
como os padrdes disponiveis, PMBOK, IPMA, Prince2, Agile, etc.).

A situagao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situagéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

Esforgos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

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

o 0O T
—_———=

D

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

A situagao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

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

Esforgos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

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

o 0O T
—_——_—=

D

Nos ultimos 12 meses, alguns profissionais do setor efetuaram o planejamento, o
acompanhamento e o encerramento de uma quantidade razoavel de projetos,
baseando-se em padrées conhecidos (PMBOK, IPMA, Prince2, Agile etc.) e em
ferramentas computacionais (MS-Project, etc.).

A situagao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforgos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

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

a)

o O T
—_———=

D

Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir 0 assunto, participacdo em congressos,
cursos, etc.

A situagao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situagao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforgos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.



5. Em relagéo a aceitagéo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacao, da

importancia de se possuir uma metodologia para Gerenciamento de Projetos, assinale a opgao
mais adequada:

a)

O

o 0
—_ =

D

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

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

A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforgcos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

6. Em relagcéo a aceitacéo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacdo da
importancia de se possuir um sistema informatizado para atender ao gerenciamento dos
projetos, assinale a opgdo mais adequada:

a)

O

D

o O
_ ==

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

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

A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforgcos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

7. Em relagéo a aceitagéo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacao, da
importancia de componentes como Gerentes de Projeto, PMO, Comités, Sponsor, Product
Owner, etc., escolha:

a)

O

o 0
_ =

D

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

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

A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforgos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

8. Em relacdo a aceitagao, por parte dos principais envolvidos com gestao na organizagao, da
importancia de os projetos do setor estejam criteriosamente alinhados com as estratégias e
prioridades da organizagdo, escolha:

a)

O

o O
_ =

D

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

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

A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforgos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

9. Em relagéo a aceitacéo, por parte dos principais envolvidos com gestdo na organizacao, da
importancia de se evoluir em competéncia comportamental ou sécio-emocional (liderancga,
negociagao, comunicacao, conflitos, etc.) escolha:

a)

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



b)

c
d

)
)
e)

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

A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforgos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

10. Em relacdo a aceitacao, por parte dos principais envolvidos com gestao na organizacao,
da importéncia de se evoluir em competéncia técnica e contextual (ou seja, assuntos ligados ao
produto, aos negocios, a estratégia da organizacao, seus clientes, etc.), escolha:

a)

O

D

o 0
Nt N

Este é um tema ja consolidado ou em evolugdo. Tem se observado, nos ultimos 12
meses, iniciativas para o desenvolvimento/aperfeicoamento do entendimento do
assunto, tais como reunides para se discutir 0 assunto, participacdo em congressos,
cursos, etc.

A situagao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforgos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

Ao responder as questdes deste nivel, tenha em mente que ele representa a situagdo em que foi implementada uma
plataforma padronizada de GP. Suas principais caracteristicas sao:

A plataforma padronizada esta em uso pelos principais envolvidos ha mais de um ano.

Houve evolugao nos conhecimentos, atingindo um patamar basico.

As novas praticas representam uma mudanca de cultura

Uso rotineiro de baseline, sempre que adequado e necessario

Medicao de desempenho dos projetos encerrados.

Captura de dados de anomalias que impactam os resultados dos projetos (atrasos, estouro de custos, etc.).
Uma quantidade significativa de projetos utilizou todos os processos da metodologia implementada (inicio,
meio e fim) por, pelo menos, um ano.

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

a

O

D

o O
—_——=

)

Existe uma metodologia contendo os processos e areas de conhecimentos necessarios
e adequados ao setor, e alinhados a algum dos padroes existentes (PMBOK,
PRINCEZ2, IPMA, Agile, etc.). A metodologia diferencia projetos pelo tamanho (grande,
médio e pequeno) e esta em uso ha mais de um ano.

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

A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

Esforgos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

2. Em relagéo a informatizagao dos processos para gerenciamento dos projetos, assinale a
opgao mais adequada:

a

o 0O T
—_———=

D

)

Existe um sistema, aparentemente completo, adequado e amigavel que auxilia no
planejamento e acompanhamento dos projetos. Ele contempla diferentes tamanhos de
projetos e permite também armazenar e consultar dados de projetos encerrados. Esta
em uso pelos principais envolvidos (que foram treinados) ha mais de um ano.

A situagao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

Esforgos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

3. Em relagéo ao mapeamento e padroniza¢do dos processos desde (caso aplicaveis) o
surgimento da ideia, os estudos técnicos, o estudo de viabilidade, as negociacoes, a aprovagao
do orcamento, a alocagéo de recursos, a implementacao do projeto e uso, temos:

a)

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

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

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

e) Nenhum esforco foi iniciado neste sentido.

4. Em relacdo ao documento Plano do Projeto, que deve conter a abordagem para planejar
cada projeto (com conteudo diferente em fungéo das caracteristicas do projeto em questao) e
também auxiliar nas tarefas de monitorar o progresso do projeto e controlar variagdes, riscos e
stakeholders, podemos afirmar:

a) A criagao deste documento demanda reunides entre os principais envolvidos até a
aprovacao da baseline (caso aplicavel), com suas metas para prazos, custos e
indicadores de resultados (se aplicavel). Aspectos de flexibilidade (tal como no
ambiente &agil) podem ser contemplados, caso adequados e necessarios. Este
processo esta em uso ha mais de um ano e é bem aceito.

b) A situagéo 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 esforco foi iniciado neste sentido.

5. Em relagé@o 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 sao
adequadas a categoria de projetos em questao. Estes documentos sao utilizados pelos
membros do PMO, que possuem o treinamento adequado em GP. O PMO é bem
aceito, esta operando ha mais de um ano e influencia positivamente os projetos do
setor.

b) A situagéo 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 esforco foi iniciado neste sentido.

6. Em relagédo ao uso de Comités (ou sistemas executivos de monitoramento ou equivalentes)
para acompanhamento dos projetos durante suas execugdes, assinale a op¢ao mais
adequada:
a) Foram implantados, reinem-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) A situagéo 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 esforco foi iniciado neste sentido.

7. Em relagdo ao acompanhamento da execugéo de cada projeto, em reunides efetuadas pelo
gerente do projeto com sua equipe para avaliar o andamento do projeto e tratar as excegdes e
0S riscos, assinale a op¢ao mais adequada:

a) Sao realizadas reunides periodicas que permitem que todos percebam o andamento do
projeto. Os dados sdo coletados e comparados com o previsto. Em caso de desvio,
contramedidas sao implementadas para recolocar o projeto no trilho. E feita andlise de
riscos. Esta em uso ha mais de um ano.

b) A situagéo 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 esforco foi iniciado neste sentido.
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8. Com relagao ao gerenciamento de mudancas (prazo, custos, escopo, resultados, etc.) para
projetos em andamento temos:
a) Os valores baseline sao respeitados durante a vida de cada projeto e evitam-se
alteracdes. Quando uma modificagao é solicitada, rigorosos critérios séo utilizados para
sua andlise e aprovagao. O modelo funciona adequadamente ha mais de um ano.

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

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

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

9. Com relacao a definicdo de sucesso e a criagdo e uso de métricas para avaliagdo dos

resultados dos projetos (ou seja, atingimento de metas: resultados obtidos, atraso, estouro de

custos, performance, etc.), temos:

a) Ao término de cada projeto é feita uma avaliagdo dos resultados e sdo analisadas as

causas de nao atingimento de metas. Estes dados séo colocados em um Banco de
Dados (ou algo equivalente). Periodicamente sdo efetuadas analises no Banco de
Dados para identificar quais foram os principais fatores ofensores para toda a carteira
de projetos, e pemitir o estabelecimento de a¢des corretivas. Estd em uso ha mais de
um ano.

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

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

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

10. Com relagao a evolugdo das competéncias (conhecimentos + experiéncia) em gestao de
projetos, gestdo de aspecto técnicos e gestdo comportamental dos diversos grupos de
envolvidos (alta administracéao, gerentes de projetos, PMO, sponsor, product owner, etc.),
temos:

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

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

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

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

NIVEL 4 - GERENCIADO

Ao responder as questoes deste nivel, tenha em mente que ele representa a situacdo em que a plataforma de GP
implementada realmente funciona e da resultados. As principais caracteristicas deste nivel sao:
» Os profissionais demonstram constantemente um alto nivel de competéncia, alinhando conhecimento e
experiéncia pratica bem sucedida.
» Eliminagao (ou mitigacdo) das anomalias gerenciaveis que atrapalham os resultados dos projetos.

* Os resultados da area (indice de sucesso, atrasos, etc.) sdo compativeis com o esperado para o nivel de
maturidade 4.

» Esta situagdo ocorre ha mais de 2 anos
* Uma quantidade significativa de projetos ja completou seus ciclos de vida neste cenario.



1. Emrelacéo a eliminacado de anomalias (atrasos, estouro de orgcamento, nao conformidade
de escopo, qualidade, resultados, etc.) oriundas no préprio setor em questao ou de setores
externos (interfaces), assinale a opgdo mais adequada:

a)

o O T
—_——

D

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

A situagao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforgos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

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

a)

o O T
—_——=

D

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

A situagao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

Esforgos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

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

a)

o O T
—_——

D

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

A situagao existente é levemente inferior ao apresentado no item A.

A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
Esforgos foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforc¢o foi iniciado neste sentido.

4. Em um ambiente de boa governancga temos eficiéncia e eficacia devido a correta estrutura
organizacional, processos, ferramentas, etc. Ademais, os principais envolvidos sao
competentes e pré-ativos. Escolha:

a)

o O T
—_——

D

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

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

A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.

Esfor¢os foram iniciados neste sentido.

Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

5. Em relag@o a Melhoria Continua, praticada por meio de controle e medicao das dimensdes
da governanca de projetos (processos, ferramentas, estrutura organizacional, competéncias e
alinhamento estratégico) temos:

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

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

A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
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d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

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

a) Existe um Sistema de Avaliacao 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 2 anos.

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

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

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

7. Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor, com
énfase em relacionamentos humanos (lideranga, negociacao, conflitos, motivacao, etc.),
assinale a op¢do mais adequada:
a) Praticamente todos os gerentes passaram por um amplo programa de capacitacao em
relacionamentos humanos. O programa esta funcionando com sucesso ha pelo menos
dois anos e sempre apresenta novos treinamentos.

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

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

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

8. Em relacdo ao estimulo para a constante capacitagéo e para a obtencao de certificagao
(PMP, IPMA, PRINCEZ2, Agile, etc.) pelos gerentes de projetos, product owners e elementos do
PMO, assinale a op¢do mais adequada:
a) Existe uma politica para estimular os profissionais a se capacitarem continuamente e a
obter uma certificacdo. Esta em funcionamento ha mais de dois anos com bons
resultados e uma quantidade adequada de profissionais ja obteve certificacéo.

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

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

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

9. Em relagédo ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negécios da
organizacao (ou com o Planejamento Estratégico), assinale a opgdo mais adequada:

a) Na etapa de criagao de cada projeto (Business Case ou Andlise da Ideia) é feita uma
avaliagao dos resultados/beneficios a serem agregados pelo projeto, os quais devem
estar claramente relacionados com as metas das Estratégias. Durante a execugéo do
projeto, é feito um monitoramento para verificar se se mantem o alinhamento previsto.
Funciona ha 2 anos.

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

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

e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

10. Com relagdo a competéncia em aspectos técnicos pela equipe responsavel pela criagéo e
implementacao do produto (bem, servigo ou resultado), nos Gltimos dois anos, podemos
afirmar:
a) Todos os envolvidos sdo altamente competentes nesta area, o que contribuiu para que
retrabalhos e perdas caissem para patamares quase nulos.
b) A situagéo existente é levemente inferior ao apresentado no item A.
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c) A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item A.
d) Esforgos foram iniciados neste sentido.
e) Nenhum esforgo foi iniciado neste sentido.

NIVEL 5 - OTIMIZADO

Ao responder as questodes deste nivel, tenha em mente que ele representa a situagao em que a plataforma de GP nao
somente funciona e da resultados como também foi otimizada pela pratica da melhoria continua e inovagao tecnologica
e de processos. Suas principais caracteristicas sao:

» Otimizagao de processos e ferramentas.

e Otimizacgao 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 2 anos

» Uma quantidade significativa de projetos ja completou seus ciclos de vida neste cenario.

1. Um importante pilar da inovacgéo é a transformagao digital de processos e tecnologia, por
permitir saltos de otimiza¢do em qualidade e eficiéncia. Escolha a melhor opcao que descreve
0 cendrio de inovagao no setor:

a) O uso da transformacao digital para alavancar a inovagéo deixou de ser tabu e houve
significativa evolu¢do que permitiu visualizar os produtos e processos sob novos
prismas. Nos dois Ultimos anos, ocorreram diversas iniciativas inovadoras com
resultados totalmente compensadores.

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

2. Com relacdo & 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 t&o expressivo nestes
aspectos que tem permitido significativas otimizagées em duragdes, custos e escopo
dos projetos. Alguns exemplos: BIM (Modelagem de Informacao da Construgéo) e
AWP (Advanced Working Package) para projetos de construgdo e Desenvolvimento
Agil para projetos de desenvolvimento de software.
e. A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

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

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

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

4. Com relagcdo & 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 t&do expressivo nestes aspectos, incluindo (se
aplicavel) avangos na tecnologia, VIPs (Value Improving Practices), etc., que tém
permitido significativas otimizagdes nas caracteristicas técnicas dos produtos (bem,
servigo ou resultado) sendo criados.

e. A situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.
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5. Com relagéo ao sistema informatizado:
a) Esta em uso ha mais de 2 anos um amplo sistema que aborda todas as etapas desde a
ideia inicial (ou oportunidade ou necessidade) até a entrega do produto para uso. Ele
inclui, além da gestao de projetos, gestao de portfélio e de programas (se aplicaveis) e
andlise de projetos encerrados. Foi efetuada uma transformagéo digital nos processos.
e. A situacao existente ndo atende ao descrito no item A.

6. Em relacéo ao historico de projetos j& encerrados (Gestao do Conhecimento), no que toca
aos aspectos (caso aplicaveis): Anadlise da eficiéncia do business case, Avaliagédo dos
Resultados Obtidos; Dados do Gerenciamento; Licées Aprendidas; Melhores Praticas, etc.,
podemos afirmar que:

a) Esta disponivel, ha mais de dois anos, um banco de dados (ou algo semelhante) 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 situacdo existente ndo atende ao descrito no item A.

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

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

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

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

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

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

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

a) Existe um alto entendimento destes aspectos que sédo levados em conta no
planejamento e execucao de projetos de forma que os produtos entregues (bens,
servigos ou resultados) realmente estejam & altura da organizacao.

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

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

a) O assunto gerenciamento de projetos é visto como "algo natural e necessério" e nao
existem restricdes ocultas ha, pelo menos, dois anos. Foi efetuado um trabalho de
“Gestao da Cultura” e os aspectos que afetavam negativamente a execugao de
projetos foram equacionados. Os projetos sao alinhados com as estratégias e a
execucao ocorre sem interrupgao, em clima de baixo stress, baixo ruido e alto nivel de
sucesso. Sempre que necessario, em paralelo ocorre a Gestao da Mudanga de forma
altamente eficiente.

e) A situagao existente nao atende ao descrito no item A
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UNIVERSIDADE FEDERAL DE MATO GROSSO DO SUL

ESCOLA DE NEGOCIOS
PROGRAMA DE MESTRADO PROFISSIONAL EM ADMINISTRACAO PUBLICA
ROTEIRO DE ENTREVISTA
Entrevista n® 01 Data:01/06/2023

Dados do entrevistador

Nome: Luana Farias

Caracterizacao: Mestranda em Administra¢ao Puablica - PROFIAP

Orientadora: Prof*. Dr*. Roosiley dos Santos Souza

IES: UFMS — ESAN-PROFIAP

Motivo da pesquisa: Minha pesquisa visa levantar a opinido de especialistas, que estejam
imersos no contexto do Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, de forma a
colher contribuigdes realistas e aplicaveis a instituicdo, e assim estender os achados a proposta
de melhoria da maturidade em gestao de projetos da Coordenagdo de Engenharia Aquaviaria da

Superintendéncia Regional do DNIT no estado de Mato Grosso do Sul.

Entrevista realizada com servidor do Departamento Nacional de Infraestrutura de

Transportes.

Parte 1 — Perfil do entrevistado E1

Perguntas/Informacées Respostas

Concede permissao para gravar esta

. Sim
entrevista?

Servigo de Gestdo de Empreendimentos

Lotaga tor . . . s
otagao/Seto Aquaviarios/Diretoria Aquaviaria

Chefe do Servigo de Gestao de Empreendimentos

Cargo atual o
£0 atu Aquaviarios

Tempo de trabalho no DNIT 10 anos

Coordenacgdo de Obras Hidroviarias, como técnico em
infraestrutura de transportes/ Coordenagao de Obras
Portuarias, como técnico em infraestrutura de transportes/
Servico de Gestdo de Empreendimentos Aquaviarios, como
chefe de setor.

Em que setores do DNIT vocé ja atuou? Em
que fungdo?
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Vocé ja realizou algum tipo de
capacitacao/certificacdo em Gerenciamento
de Projetos? Qual(is)?

Capacitagdes em cursos diversos de gerenciamento de
projetos

Experiéncia de 5 anos junto a consultoria especializada em

Vocé tem experiéncia na area de gerenciamento de projetos no DNIT, experiéncia de 3 anos
Gerenciamento de Projetos? Qual? como chefe do Servigo de Gestdo de Empreendimentos
Aquavidrios

Parte 2 — Questdes sobre Gerenciamento de Projetos no governo e no DNIT

1. Vocé tem conhecimento da aplicagdo de praticas de GP na inciativa publica brasileira?
Qual ¢ sua percepcao sobre o tema?

De certa forma, a gente sabe que nos ministérios eles existem cargos de gerente de
projeto. Eu tenho a sensagdo que isso ndo ¢ tdo bem estabelecido, né? Os ministérios que a
gente tem contato hoje sdo 2, atualmente, o DNIT, a Diretoria de Infraestrutura Aquaviaria esta
vinculada ao Ministério de Portos e Aeroportos ¢ ao Ministério dos Transportes, né? E a gente
tem conhecimento de que existem servidores designados como gerentes de projetos nesses
ministérios. A percep¢do que eu tenho (isso ndo ¢ nada 100%, né?), mas ¢ que eles acabam
desempenhando essa funcdo (vou pensando especificamente mais tecnicamente em gestao de
projetos), a minha sensagdo ¢ que eles acabam tendo um pouquinho de desvio de funcao e que
isso ndo ¢ tdo bem estruturado tecnicamente, mas ¢ uma percepcao, né? E eu sinto que ainda
engatinha na area de infraestrutura, que ¢ onde eu tenho contato, né? Eu sinto que o tema ainda
engatinha.

E especificamente na nossa Diretoria de Infraestrutura Aquavidria, o tema foi
patrocinado, pela dirigente nos ultimos anos, e a gente percebeu o avanco na forma de tratar o
tema, mas o DNIT em si também tem um escritorio de gestao de projetos geral, ndo €? Teve um
escritorio de gestdo, de projetos para autarquia inteira durante um tempo, e até volta esforcos
para melhorar, melhorar as iniciativas em nesse sentido, mas como um todo, a minha sensacao
¢ que ainda ndo ¢ um tema tao explorado, tdo desenvolvido no governo do Brasil ainda ndo.

2. Voce considera que as praticas de GP seriam aplicaveis ao DNIT? Por qué?

Sim. Acho fundamental. E um volume muito grande de informagdo na éarea de
infraestrutura. No meu entendimento, ¢ importante ter a visao de gestao de projeto, tanto no
sentido amplo quanto no mais estrito, né? A gente... para obra de infraestrutura, vocé precisa de
projeto, projeto mesmo, né? Projeto de obra. Entdo vocé encarar cada empreendimento, cada
obra, cada servico, cada prestacdo de servico ali como um projeto, no sentido de gestao, ndo ¢?
E aplicar as boas praticas de gestdo, de projetos no ciclo inteiro do empreendimento... E facil
perceber, na minha visdo, a diferenga que voce vai ter, e as possibilidades de vocé conseguir
ajustar. E identificar problemas, identificar riscos, fazer uma melhor gestio de risco é juntar as
pessoas e definir o propodsito. Definir ndo propoésito, né? Mas definir o papel de cada um.
Organizar, estruturar uma forma de pensar, como vocé vai estar montando, designando a forga
de trabalho para cada diferente aspecto de cada projeto, né? Entdo, assim, tratar as iniciativas
como projetos e aplicar as praticas de gestdo de projeto. Em obras de infraestrutura de grande
vulto, de grande impacto, muita gente envolvida, muitos contratos, muitas empresas envolvidas,
as vezes num mesmo empreendimento. Isso, na minha visdo, faz toda a diferenga.

3. Como vocé considera que as praticas de GP seriam aplicaveis ao DNIT? Por qué?

Eu entendo que as praticas de GP sdo aplicaveis ao DNIT. Sendo um pouco redundante
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com a outra pergunta, principalmente para estruturar, para estruturar a for¢a de trabalho,
designar esforcos, direcionar esfor¢os, manter claro e perene o acompanhamento das etapas,
ndo ¢? Entendendo direitinho, identificando gargalos, identificando riscos... um pouco
redundante com a outra resposta, mas eu acho que o principal ponto ¢ esse. Sao muitos atores
envolvidos em boa parte dos das iniciativas. E quando vocé estrutura isso utilizando boas
praticas de gestao de empreendimentos, boas praticas de gestdo como um todo, né? Mas mais
focado ainda, eu acho que me parece o brago principal a gestdo de projetos, entendo que vocé
diminui bastante...voc€ melhora a eficiéncia, né? Vocé tem muitas, vocé tem possibilidade de
melhorar a eficiéncia e diminuir o prazo. Eficiéncia em termos de prazo de custo, enfim. E nessa
linha.

4. Vocé considera que o DNIT teria dificuldades em aplicar praticas de GP? Por qué?

Eu entendo que o DNIT tem dificuldade, sim, de aplicar praticas de GP, pela cultura
mesmo, sabe, No caso especifico, no caso concreto, da diretoria de infraestrutura aquaviario,
os bragos executores das obras e dos servicos estdo no que a gente chama aqui na ponta, nao ¢?
Entdo pensando em infraestrutura portudria, por exemplo, nas nossas IP 4, né? Instalacdes
portudrias publicas de pequeno porte a gente tem o grosso delas, a grande parte delas, no
Amazonas e no Pard. E as equipes sdo muito menores do que deviam ser, ndo ¢? Acho que isso
¢ um ponto bem e ¢ importante e por mais engajado que o que o pessoal, que os colegas estejam,
¢ dificil comprar a ideia de estar passando informa¢do de qualidade com uma frequéncia
predefinida e com rotinas de atualizagdo dos status dos empreendimentos, das
situacdes...Enfim, o pessoal esta tdo acostumado a tocar tudo, meio que sozinho...Eu sinto que
eles tém o habito de s pedir socorro, de solicitar o apoio da sede e dos dirigentes que estdo
mais proximos das esferas decisorias do governo, em casos especificos. E que eles entendem
que sdo, né, que sdo assunto de diretoria, assunto de Ministério. Mas as pequenas coisas eles
tocam na ponta e sentem que nao precisam estar compartilhando isso, com a, dita assim, a alta
gestdo, né? E, em muitos casos, em termos de licenciamento, de destravar alguma situacio de
patrimonio, uma situagao que envolveria um governo de estado, a gente teria mais fluidez aqui
na sede, tendo conhecimento desses problemas para poder atuar, para poder intervir e para poder
auxiliar e destravar algumas situagdes. Mas as equipes estdo tdo acostumadas a terem que dar
um jeito de ser autossuficiente, que essa cultura de estar atualizando de estar deixando o pessoal
da sede, da alta gestdo, participar ndo ¢ tdo entranhada nele. Principalmente participar de
rotinas, ndo ¢? Eu sinto que ainda tem muita gente que entende isso, que enxerga iSSo COmo um
pouco de perda de tempo, ndo €? E, claro, faz muita parte também de quem esta propondo as
rotinas de tentar fazer com que elas fiquem mais palataveis, mais praticas, mais diretas ao ponto
para tomar o minimo de tempo possivel do técnico, né, que precisa fazer tanto servigo de ponta,
enfim, mas eu acho que boa parte das dificuldades que eu enxergo sdo nessa linha ai.

5. Na sua opinido a estrutura organizacional do DNIT ¢ adequada para implementagdo de
praticas de GP? E para implantacdo de um EGP?

Eu entendo que a estrutura organizacional do DNIT passou por 2 etapas distintas, né?
Uma de concentrar o escritorio de gestdo de projetos na diretoria executiva. Eu participei pouco
dessa etapa, né? E do tema. A gente sabia que estava acontecendo, mas nao estava envolvido.
Entdo ndo tenho muito como avaliar a efetividade disso, feito dessa forma. Mas depois, quando
eu participei envolvido nesse tema, trabalhando com esse tema dentro da diretoria de
infraestrutura aviaria, o EGP¢, ¢ interno, proprio. S6 da da nossa diretoria. Entdo, em termos de
estrutura organizacional, eu enxergo que o ideal seria um EGP ¢, ¢ mae, né? Provavelmente na
diretoria executiva de fato. Estruturado, dando diretrizes para o funcionamento dos outros EGP
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dentro de cada area fim, ndo ¢? Entdo, hoje que a gente sabe que a inica diretoria que tem um
EGP estruturado funcionando e tentando tocar as praticas aqui dentro ¢ a nossa, né? E diretoria
de infraestrutura com avidria. A gente ndo se reporta diretamente com qualidade, para ninguém,
nao ¢ assim, a gente se reporta toda informagao que sai do EGP, passa pela diretoria executiva,
mas nao através de um de um EGP de fato, 14 dentro ndo ¢? Entdo eu acho que o ajuste de
estrutura organizacional, que eu entendo que seria o ideal para um para um 6rgao multimodal
de infraestrutura de transporte, como o DNIT, era que a gente tivesse um EGP principal, né?
Nao sei se um comité diretor do EGP, fora das diretorias, e os bracos em cada uma das outras.
Seguindo diretrizes, o0 manual de gestdo de empreendimentos que a gente tem para o GP do
aquaviario, ele deveria ser um manual geral, né? Sao especificidades do modal tratadas. Em
algum outro documento tem alguma coisa nesse sentido? Mas se a gente tivesse, se a autarquia
banca o tema 14 em cima e ndo s6 o bracinho do aquaviario, que inclusive ¢ muito pequeno
perto do rodoviario, né? Entdo uma parcela pequena do 6rgdo como um todo. Eu acho que
melhoraria muito, melhoraria muito em termos de estrutura organizacional, se fosse feito dessa
forma.

6. O DNIT, de maneira geral, usufrui de praticas de gestao de projetos?

Eu encho em relagdo ao DNIT, se ele usufrui de praticas de gestdo de projetos, O DNIT
como um todo, tem uma dificuldade de afirmar? Falando sobre o aquaviario, que ¢ onde eu
trabalhei, né? Onde eu, onde eu estive nos Ultimos 3 anos trabalhando com o tema, eu vejo
melhoras. Eu vejo algumas coisas mais bem estabelecidas. Eu vejo a equipe mais nesse sentido
do que eu mencionei em outra resposta, né, de que a gente tem uma interacdo muito forte com
pessoas de de varios estados do pais, né? A gente conseguiu integrar muito melhor as equipes
da sede com as equipes da ponta. E eu vejo algumas algumas situagdes se destravando com
mais facilidade. Mas ainda tem muito a melhorar. Eu acho que gestdo de risco que eu enxergo,
pelo menos, que ¢ um resultado muito forte, muito dependente dessa interacdo, muito
dependente de todo mundo entender, ndo ¢, a importincia de trabalhar em identificacdo,
mitigagdo de risco, e isso envolve muito essa, essa interacao. Isso eu acho que ainda falta muita
coisa para ser melhorada. Absor¢do de licdes aprendidas no sentido de ter um momento
especifico para conversar sobre isso € no qual as pessoas entendam que aquilo ali tem um
resultado futuro, a gente fechar o ciclo do empreendimento ¢ e amarrar isso, identificando o
que teve de errado, registrando, tentando propor novas instru¢cdes normativas ali para que esses
problemas sejam sejam diminuidos ou sejam evitados nas proximas. A gente tem
empreendimentos aqui que duram muitas vezes mais tempo do que o previsto inicialmente. A
gente ndo tem uma gestao de cronograma muito efetiva ainda. Ela melhorou um pouco, mas ela
ainda ¢ muito falha em alguns empreendimentos especificamente. Nessa linha eu. Eu acho que
ainda falta, mas em alguns outros pontos, como eu falei no inicio da resposta, eu acho que ja
usufrui, sim, a gente ja colhe um pouco de beneficio.

7. Vocé consegue identificar praticas de gestao de projetos nas areas em que vocé ja atuou
ou atua? Quais?

Identificando praticas de gestdo de projetos nas areas que eu atuei, né? Acho que
também redundante com as outras perguntas, com algumas coisas ja ditas nas outras perguntas,
mas para ficar aqui, né? Acho que o que eu identifico, principalmente ¢ isso. Integra¢do dos
atores, com os diferentes niveis que a gente tem de sala de situagao, ¢ isso. Ja virou uma rotina
¢. Tem gente que faz acreditando na rotina e aproveitando, sabendo utilizar da rotina, sabendo
da importancia da rotina. E tem gente que ainda ndo compra muito a ideia. Mas s6 de ter uma
parcela, né? Dos envolvidos que compram a ideia que participam e que € que colaboram com
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o0 sistema, com as rotinas propostas, isso ja ¢ uma pratica que pegou, ndo ¢? A gente tem uma
gestdo de informagio muito melhorada, j4 também aqui na diretoria. E o fluxo de informagao
estd melhor a com a confiabilidade estd melhor a disponibilizagdo dessas informacdes. Para
usudrios e pessoas do setor, esta melhorando cada vez mais. Entdo eu acho que nesses aspectos
ai ja d4 para identificar assim algumas praticas, algumas praticas funcionando bem. Resumindo,
né? Em termos de rotinas, fluxo de informagao, confiabilidade de informacgao... envolvimento
ndo ¢ nao de uma parte suficiente da das pessoas, mas de uma parte muito maior do que antes,
nao ¢? Nessas situacoes, eu ja consigo identificar assim.

8. Voce consegue enxergar beneficios de praticas de gestao de projetos aplicadas no DNIT?

Os principais beneficios que o enxergo como fruto das praticas de gestao de projeto que
a gente implementou nos ultimos anos sdo a melhoria muito grande no fluxo de informagao, no
fluxo e na disponibilizagdo de informagdo. Na identificacdo das fases do projeto que a gente
estd e quem deve atuar. E como responsabilizar, e designar, né, os técnicos para suas definidas
fungdes... Acompanhamento ali de metas e prazos melhorou também bastante. E a
implementag¢do das rotinas, né? Eu acho que ela também melhora bastante o senso de
pertencimento da equipe, de entender que a sede estd atuando ali, que a sede esta disponivel.
Enfim, isso como eu falei em outro momento, ainda ndo esta pleno, ndo esta ¢ estabelecido,
mas, mas ja ¢, ja acolhe alguns beneficios.

9. Sobre a execu¢do de empreendimentos no DNIT, descreva aspectos positivos das
praticas, processos e ferramentas adotados no 6rgdo, caso existam.

Na execucdo dos empreendimentos em si, né? Eu tenho dificuldade de enxergar
claramente avancgos, ndo ¢? Porque execucgdo sdo agdes da ponta, das superintendéncias. Eu
acho que esse ¢ um dos passos que a gente esta precisando dar, sabe? Talvez a dificuldade de
enxergar esses avangos, seja por conta de que durante esse ciclo que eu participei, de 3 anos,
poucos empreendimentos foram iniciados nesse ciclo, ndo ¢? E dos iniciados, nenhum foi
concluido. Nao ¢ nem eu ndo. Eu ndo acompanhei o ciclo completo de nenhum
empreendimento, entdo a maioria dos que a gente tratou, estavam em andamento ja em reta
final e concluiram, ou ja estavam em andamento. Quando eu comecei, até agora ainda nao foram
concluidos. Entao assim a gente tem mais dificuldade. Eu tenho um pouco mais de dificuldade
de enxergar aspectos positivos oriundos das praticas de GP, sabe? Mas eu entendo que,
principalmente a interacdo melhorada, né? Entre as equipes de da parte ambiental da parte
patrimonial, da desapropriacdo da obra em si, da area de projetos do DNIT. Essa melhor
integragdo, um pouco mais estruturada, com rotina, com metas mais bem estabelecidas. Por
mais que isso ndo rode tdo perfeito como a gente gostaria. Quando a gente estabelece meta,
quando estabelece prazo, né? E, eu tenho a sensagio de que, se ndo fosse, se ndo houvesse esse
esforgo para estruturar, principalmente as rotinas e o fluxo de informacao, talvez a gente tivesse
um resultado pior. Mas ¢ dificil medir isso.

10. Sobre a execucao de empreendimentos no DNIT, descreva aspectos negativos das
praticas, processos e ferramentas adotados no 6rgdo, caso existam.

Os aspectos negativos das praticas... eu ndo consigo enxergar aspecto negativo da
pratica em si, né? Talvez quem est4 na ponta por conta do do que eu mencionei anteriormente,
né? Das equipes, muito subdimensionadas... Talvez eles enxergam aspectos negativos que a
gente, que estd tentando implementar as praticas, acaba nao enxergando. Apesar de ser uma
tentativa muito grande em mim aqui, né? Enquanto envolvido com o tema, tentando ajudar a
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desenvolver as rotinas, eu sempre tenho a preocupacao de ndo tomar tempo demais do técnico,
que tem muita coisa para fazer, né? Eu Acredito que eles devem enxergar formas, devem achar
que a gente poderia fazer a mesma coisa, tomando menos tempo. A gente tenta estar pensando
sempre nisso, né? A gente ja tentou € remodelar algumas coisinhas. Mas enfim, quando ¢ muita,
sdo muitos temas, muita gente envolvida, acaba sendo dificil enxugar em termos de tempo, nao
€? Mas o aspecto negativo que eu acho que eu vou colocar pensando com a cabeca de quem
participa na da ponta ¢ isso. A gente tinha que ser um pouco mais dindmico, um pouco mais
direto, ao ponto, a0 menos nos temas ali para fazer com que as coisas andassem mais rapido,
tomasse menos tempo, né? Esse ¢ um esfor¢o que a gente tentou fazer aqui. A equipe tentou
sempre estar, esta prestando aten¢ao nesse ponto, mas acho que sempre tem um pouquinho para
melhorar.

11. Na sua opinido, quais as principais causas de insucesso nos empreendimentos do DNIT?

Olha os principais pontos que eu enxergo assim de primeira, que me vem a cabega de
primeira em relacdo as principais causas de insucesso dos empreendimentos, do DNIT, o
primeiro sdo as equipes muito subdimensionadas, principalmente nas superintendéncias
regionais, que a gente tem aqui, ndo ¢? E muito menos gente do que o que seria necessario para
poder cobrir aquela quantidade de atividade. Sdo muitas estruturas extremamente distantes da
logistica de transporte. E super dificil e a equipe... eu néo sei nem dizer quantas vezes menor
do que ela deveria ser, sabe? Em alguns, em alguns casos especificos, isso atrapalha demais,
dificulta demais mesmo. Outro ponto ¢ a qualidade mesmo em algumas regides, nao ¢? A gente
tem pouca mao de obra qualificada, pouca pouca tecnologia também. E a gente acaba
contratando empresas que tem muita dificuldade de de desempenhar um servigo da qualidade
que a gente espera, né¢? Entdo, isso € uma questdo também que eu, pensando de forma otimista,
é uma questdo de tempo mesmo, ndo ¢? E uma etapa que a gente esta passando. Essas empresas
estdo muitas vezes pegando esse tipo de de servico. Pela primeira, segunda, terceira vez ali ¢
uma etapa que elas vao passar. A gente sofre um pouquinho, mas daqui a pouco a gente vai ter.
E mais gente capacitada, mais empresas capacitadas, mais tecnologia, mais visdo, né? Mais
know-how, né? Localizado ali. Eu acho que esse problema vai diminuindo, mas hoje ele ainda
dificulta um pouco em varios, em varias situagoes aqui.

12. Na sua opinido, quais as principais causas de sucesso nos empreendimentos do DNIT?

As principais causas de sucesso ¢ até¢ vinculando com a resposta em relacdo ao
insucesso, ndo ¢? Quando a gente consegue um contrato redondinho que... Quando a gente
consegue contratar uma empresa que ja tem know-how, j4 tem conhecimento do que esta
fazendo, e a equipe também... Tem outra questdo forte também, que o aquavidrio envolve
conhecimento técnico que ndo ¢ muita gente que tem, né¢? Entdo, os técnicos do DNIT, muitas
vezes aqui, com 5 anos de casa, ja sdo referéncias nacionais em alguns temas, sabe? Quando a
gente tem essa expertise do lado de quem contrata e do lado de quem ¢ contratado, isso facilita
muito, né? Facilita muito. Tudo anda muito melhor. E hidrovia, ¢ hidrologia, regime hidrologico
de Rio... E um tema que ainda precisa se estruturar muito melhor: o conhecimento do regime
dos nossos rios. Isso vem melhorando muito nos ultimos anos, mas ainda ndo esta tao
estabelecido em alguns aspectos, né? Entao a gente tem dificuldade também nesse aspecto e
quando isso estd mais bem estabelecido. Os empreendimentos rodam com muito mais
facilidade, né? Isso facilita, inclusive, as praticas de gestao. As praticas de gestao de projeto se
desenrolam com muito mais facilidade, ndo ¢? Acho que ¢ por ai, ndo ¢? A qualidade dos
técnicos do DNIT ¢ uma grande causa de sucesso nos empreendimentos, quando os
empreendimentos tém sucesso de fato, né??
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Parte 2.1- Questdes sobre aplica¢ao pratica de Gerenciamento de Projetos no DNIT

13. Na implantacao das praticas de GP na DAQ, iniciada em 2020, qual foi seu papel? Qual
sua percepcao da experiéncia? Quais foram os pontos positivos e negativos?

Quando eu comecei a trabalhar na diretoria no escritdrio de gestdo de empreendimentos,
as rotinas, o fluxo de troca de informagao, de validagao de informagao, a disponibilizacao... ja
estava tudo em andamento e tudo ja bem encaminhado. A parte que eu participei aqui, foi de
continuar tocando o que estava acontecendo e tentar junto com a equipe do assessoramento,
identificar ali pequenos ajustes que a gente pudesse fazer, tentativas de melhorar um pouquinho
alguma coisa ou outra.

A minha percepcao foi que o que foi estruturado aqui fez muita diferenca no dia a dia
dos nossos técnicos, principalmente da sede, em relagdo a consumir informagao, saber quem
tinha aquela informacao, saber onde ela estava, e usar essas ferramentas no dia a dia mesmo
para poder identificar, para poder saber de onde consumir. E determinado tipo de informagéo
pra ajudar no dia a dia mesmo, né? Entao o principal ponto positivo que eu enxergo foi esse.

O principal ponto negativo, como eu ja tinha falado em outro em outra resposta, ¢
pontualmente a dificuldade de algumas pessoas comprarem a ideia, e a gente acaba tendo
diferentes niveis de confiabilidade de informagao para diferentes empreendimentos, né¢? Mas
eu até acho que isso seja natural, né? Mas ¢ ai um pontinho negativo. Em alguns casos
localmente ali a gente tinha mais dificuldade de colher informacao de qualidade, pessoas,
técnicos, menos acessiveis, né? E a gente acabava tendo diferente nivel de confiabilidade de
informacdes de diferentes empreendimentos.

14. Enquanto servidor, a implantacdo das praticas de GP trouxe melhorias para seu trabalho
e para o processo de tomada de decisao? Quais?

Pro meu trabalho, em si, abriu a minha cabega para muitas, para muitas novidades assim,
ndo ¢? Eu nunca tinha tido muito contato fora do estudo para concurso publico com temas de
gestdao mais técnico, mais voltado para atuacao de fato mesmo, né? A gente vé muita teoria, mas
a gente v€ muito pouca pratica. Enxergando na pratica, a gente abre a cabeca. E ja enxerga
muitas possibilidades de agir diferente em diversas situacdes, isso ¢ bem claro para mim, assim
como o servidor, né, como profissional. E no processo de tomada de decisdo, sem duvida,
também, ndo ¢é: A gente tem informacdo de qualidade ter de onde consumir. Informacao sobre
os empreendimentos que vocé que vocé tem decisdo a tomar, que vocé tem atuagdo, né? Pra
poder colocar a coisa para frente, isso faz toda a diferenca. A gente viu muita gente aproveitando
bastante as ferramentas que a gente que a gente estruturou, consumindo bastante, e eu acredito
que isso tem influenciado bastante no processo de decisdo. E tenha, em alguns casos... Isso ndo
da para generalizar, mas em algumas situacdes mais bem estabelecidas, eu acredito que agregou
bastante, sim, na tomada de decisdo.

15. Quais as principais li¢gdes aprendidas da implantagao das praticas de GP na DAQ?

Olha, a principal licao aprendida na minha visdo ¢ que se a alta gestdo nao patrocina,
ndo define como prioridade a implementagdo das praticas, a participa¢ao da equipe como um
todo nas praticas ndo funciona, ndo funciona a contento, sabe? E fundamental que a alta gestio
deixe muito claro que o dirigente deixe muito claro, e reforce e sempre que for necessario. Que
aquela atividade ali, que aquelas rotinas, que esse tema ¢ uma prioridade na gestdo, entendeu?
E se isso ai para mim foi a acho que foi a principal licao, sim.
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Parte 3 — Questdes Sobre Gerenciamento de Projetos nas Superintendéncias

1. Voceé tem conhecimento de praticas de GP adotadas no ambito das Superintendéncias?
Quais sao as praticas? Em que Superintendéncias?

A tnica superintendéncia que eu tenho conhecimento de que existe a preocupagdo com
isso e que existe iniciativa acontecendo em gestdo de empreendimentos ¢ superintendéncia no
Mato Grosso do Sul mesmo. Que ¢ a responsavel aqui pela entrevista, né? Nas outras
superintendéncias infelizmente eu ndo enxergo nenhum tipo de agdo estruturada no sentido de
melhorar a gestdo de empreendimento, de aplicar praticas, as Unicas praticas e rotinas que eles
estdo envolvidos s3o as encabecadas aqui pela sede. Entdo eu s6 tenho conhecimento, quase
que com cem por cento de certeza, que no aquaviario - isso eu estou falando em relacao ao
aquaviario, que ¢ onde eu estou envolvido no trabalho - a tnica superintendéncia que tem
iniciativa, que tem foco em gestao de projetos, ¢ do Mato Grosso do Sul.

2. Vocé consegue enxergar beneficios das praticas de GP aplicadas nao apenas no DNIT
Sede, mas também nas Superintendéncias? Quais?

Como a tnica superintendéncia que eu tenho noticia de que existe gestdo de projeto
rodando, que existe praticas acontecendo, ¢ a do Mato Grosso do Sul, a gente consegue enxergar
o contraste com todas as outras em relagdo ao nivel de conhecimento dos empreendimentos, de
noc¢ao de estagio, de saber quando acionar a instancia superior pra poder destravar algum tipo
de processo, do lado ambiental, do lado de projeto, de aprovacao de projeto... Enfim, fica tudo
muito mais estruturado, mais organizado, mais claro onde atuar, mais claro o estdgio que a gente
estd ali. E a gente vé prazos sendo cumpridos, a gente v€ as coisas acontecendo muito mais
dentro do planejado do que nas outras superintendéncias, sem duvida nenhuma

3. Quais as principais dificuldades de uma Superintendéncia para implantacdo de praticas
de GP? Quais os principais pontos de atencao e desafios?

Eu acho que em boa parte das superintendéncias falta patrocinio mesmo, falta alguém
definir aquilo como prioridade, conforme eu respondi na outra pergunta relacionada as licdes
aprendidas. Mas um outro problema grande ¢ a dificuldade, ¢ o tamanho das equipes. Sao muito
subdimensionadas, em algumas das equipes aqui que a gente trabalha... Das superintendéncias
da pra ver que seria muito dificil ter tempo disponivel pra poder implementar qualquer coisa.
Desse lado eu entendo muito a situacdo deles ali. Acho que a principal dificuldade ¢ tamanha
da equipe mesmo.

4. Considerando o resultado da pesquisa de maturidade em gestdo de projetos na
Coordenagdo de Engenharia Aquaviaria da SR/MS, que recomendagdes vocé daria para
melhoria do indice de maturidade em gestao desse setor?

Tomando por base o as principais acdes que a gente tomou aqui na diretoria de infraestrutura
aquaviaria nessa passagem do nivel conhecido pro nivel padronizado, né? Os principais 0s
principais pontos pelo que eu me lembro, se ndo me falha a memoria, que a gente atacou na
¢época foram a parte de informatizagdo, de sistematizagdo da coleta e da disponibilizagdo de
informacdes. Isso aqui na DAQ a gente fez através do sistema SUPRA, que foi 0 nosso sistema
de supervisdo avancada, onde as empresas que supervisionam obras e servi¢os tém uma rotina
de insercdo de informagdes, que resultam no relatério de supervisdo né? A gente vincula isso
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ao pagamento dos servigos tanto pra executoras quanto pra supervisoras, € iSso ajustou uma
parte importante do fluxo. A partir do momento que a gente consegue ter uma rotina mais
ajustada de disponibilizagdo de informag¢do dos empreendimentos nessa escadinha: de
executora, supervisora que esta ali e a fiscaliza¢do, né? E muito mais confiabilidade e qualidade
de informagdo, porque a gente tinha acesso a fotografia, video, diversos itens ali de relatorio
que ajudou bastante a melhorar o nosso fluxo aqui de informacao, né? Os outros pontos ja que
a gente vem conversando, eu ja até mencionei isso em outras respostas né? Quando a gente ja
estava num nivel padronizado, mas tentando avangar dentro do nivel padronizado subiu um
pouquinho mais né? O EGP aqui da diretoria, a gente estava muito preocupado com gestao de
riscos né? Melhorar o acompanhamento de gestao de risco eu acho que isso € bem interessante
também pra pro contexto da coordenacdo de engenharia aquavidria do Mato Grosso do Sul
também, né? Uma parte muito parecida do trabalho que a gente conhece e se inter-relaciona
bastante. Eu acho que isso ¢ bem interessante de se colocar, né? E um resultado de valor muito
alto né? Que vai se conectar com outro ponto que eu também gostaria de ter tratado melhor aqui
no tempo que estive a frente aqui do EGP, que ¢ a parte de aprendizado, né? De li¢cdes
aprendidas, né? Com o ciclo fechado de empreendimentos. Eu acho que isso ai também ¢ uma
outra area, uma outra vertente ai interessante pra se focar.
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Motivo da pesquisa: Minha pesquisa visa levantar a opinido de especialistas, que estejam
imersos no contexto do Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes, de forma a
colher contribuigdes realistas e aplicaveis a instituicdo, e assim estender os achados a proposta
de melhoria da maturidade em gestao de projetos da Coordenagdo de Engenharia Aquaviaria da

Superintendéncia Regional do DNIT no estado de Mato Grosso do Sul.

Entrevista realizada com servidor do Departamento Nacional de Infraestrutura de

Transportes, especialista em gerenciamento de projetos.

Parte 1 — Perfil do entrevistado E2

Perguntas/Informacées Respostas

Concede permissao para gravar esta entrevista? Sim

Lotagao/Setor Servico de Manutencao Aquaviaria — SR/MS

Cargo atual Chefe do Servico de Manutengdo Aquaviaria

Tempo de trabalho no DNIT 10 anos

Em que setores do DNIT vocé ja atuou? Em que Unidade Local de Dourados, Servi¢co de Planejamento e
fungao? Pesquisa, Servigo de manutencdo Aquaviaria.
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Vocé ja realizou algum tipo de
capacitacio/certificacdo em Gerenciamento de Pos-graduagdo em gerenciamento de projetos
Projetos? Qual(is)?

Experiéncia de 3 anos nas praticas de gerenciamento da
Coordenagdo de Engenharia Aquaviaria e da Diretoria
de Infraestrutura Aquaviaria.

Vocé tem experiéncia na area de Gerenciamento de
Projetos? Qual?

Parte 2 — Questoes Sobre Gerenciamento de Projetos no governo e no DNIT

1. Vocé tem conhecimento da aplicacdo de praticas de GP na inciativa publica
brasileira? Qual ¢ sua percepgao sobre o tema?

Nao tenho conhecimento. Minha percepcdo ¢ de que as iniciativas partem dos
proprios servidores, para organizar e tornar mais eficiente o desempenho de seu setor.

2. Voce considera que as praticas de GP seriam aplicaveis ao DNIT? Por qué?

Sim, totalmente. Trabalhamos com projetos com um ciclo muito bem delimitado. Ja
temos uma organiza¢cdo de coordenacdes que permitiria a implantacdo das praticas de GP.
Inclusive, temos algumas ferramentas interessantes para isso, ainda que dispersas € nado
necessariamente pensadas para isso.

3. Como vocé considera que as praticas de GP seriam aplicaveis ao DNIT? Por qué?

Facilmente nas atividades rotineiras do DNIT. As coordenacdes ja sdo desenhadas de
forma a atribuir responsabilidades especificas e limitadas a cada um, mas falta interlocucao e
ferramentas que registrem as ac¢des e sua priorizagdo em cada setorial. A realizag¢ao de Salas de
Situacdo interssetoriais, envolvendo diversas coordenagdes de diferentes diretorias ¢
superintendéncias, ja traria grandes beneficios. Temos essa experiéncia interna na DAQ e ela ja
se demonstrou bastante util. O contato direto entre os envolvidos, ainda que por video
conferéncia, me parece trazer resultados bem melhores e mais rapidos do que quando
colocamos na letra fria dos processos apenas.

4. Vocé considera que o DNIT teria dificuldades em aplicar praticas de GP? Por qué?

Sim. Apesar dessa estrutura e ferramentas em maos que eu citei, acredito que haveria
resisténcia por parte dos servidores, principalmente aqueles mais acostumados a trabalhar da
mesma forma ha muitos anos. A implantacdo de uma cultura de GP teria que envolver um
programa amplo de especializacdo e de qualificacdo do quadro funcional neste sentido. Na
experiéncia que tive na iniciativa privada, a implanta¢do da pratica de GP tem de ser uma
determinagdo e partir da alta direcdo, sendo ndo emplaca. As pessoas tendem a se recolher em
uma zona de conforto, de trabalhar da mesma forma sempre, porque, embora possa nao ser a
maneira mais eficiente para a organizagdo, ela enxerga algum resultado ao final e se contenta
com isso.

5. Na sua opinido a estrutura organizacional do DNIT ¢ adequada para implementacao
de praticas de GP? E para implantagdo de um EGP? Por qué?

Sim, para ambos os casos. E temos exemplos pontuais do funcionamento de um EGP,
como, por exemplo, dentro da Diretoria de Infraestrutura Aquaviaria nos ultimos anos. As
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coordenacdes do DNIT até possuem atribuigdes bem delimitadas, mas para a cultura de GP
deveria ser disseminada em todas elas, e, especialmente, partindo da alta dire¢ao do 6rgao.
Como coordenagdes de uma determinada diretoria necessitam frequentemente do trabalho de
outras coordenagdes vinculadas a outras diretorias, essa implantagdo dispersa de GP acaba ndo
surtindo efeito. Essa falta do resultado esperado acaba atentando contra aquela diretoria que
implantou um EGP. Se ndo houver a persisténcia por parte dos gestores, logo ela acaba sendo
colocada de lado como algo que ndo funcionou ou tida como algo supérfluo.

6. O DNIT, de maneira geral, usufrui de praticas de gestdo de projetos?

Como eu disse, as agdes sdao bem pontuais e dispersas, entdo cada diretoria e
superintendéncia que implantou as praticas t€ém usufruido de alguma forma. Nos ultimos anos
tenho visto que a organiza¢do, como um todo, tem aumentado o interesse em implantar as
praticas de GP e até de universalizar o tema em todos os setores. O SUPRA ¢ uma ferramenta
concebida em parte sob essa Otica, traz algumas visdes gerenciais interessantes para a diregao.
Mas a implantagdo dele ainda ¢ bastante insipiente, e, pelo que tenho visto, muitos colegas
ainda ndo compraram a ideia. Nesse ponto, tem que haver também uma reflexdo dos
desenvolvedores sobre o aperfeigoamento do sistema, tornar o ambiente mais intuitivo, pratico
e “amigavel”, tanto para quem insere as informagdes, quanto para quem verifica e para quem
consulta, estender suas funcionalidades para a gestdo do empreendimento em si, para nao servir
apenas como uma ferramenta de consulta de resultados. Nao ¢ algo simples, porque trabalhamos
com trés modais diferentes, cada um com seus normativos proprios, €, ainda, com a atividade
meio de administragdo e finangas dando suporte a tudo, que também esté inserida no sistema.

7. Vocé consegue identificar praticas de gestdo de projetos especificamente nas areas
em que vocé ja atuou ou atua? Quais?

Sim, mas ndo de principio. Quando entrei no DNIT, trabalhei em uma Unidade Local,
com manutengio da malha rodoviaria dela. E o que chamamos de “ponta”, onde todo o trabalho
desenvolvido pelo DNIT chega ao cidaddo. Ali, ndo havia qualquer pratica de GP implantada
deliberadamente. Depois, fiz parte da equipe de Planejamento e Projetos da Superintendéncia
do MS. La tivemos uma imersdo bem legal em GP, “patrocinada” pelo superintendente da
época. Era bastante gratificante ver todos os setores envolvidos e participativos em reunides de
alinhamento, desenvolvendo matrizes de responsabilidades, tomando nota de licdes aprendidas,
interagindo entre si. Acho que os resultados foram bastante satisfatorios, mas, infelizmente,
acabou sendo descontinuado pela saida das pecas chaves da Superintendéncia. Atualmente, no
modal aquaviario, tive contato com o primeiro EGP no DNIT. Pelo que conversei com alguns
colegas que estavam na transi¢do ou entraram no inicio da implantagdo, foi uma mudanga de
paradigmas dréstica. As “salas de situacdo” me fazem recordar a experiéncia anterior na
Superintendéncia, ainda que elas sejam bem mais superficiais e breves por conta da quantidade
de empreendimentos a serem acompanhados. Ainda assim, t€ém a utilidade de atribuir
responsabilidades, debater sobre problemas enfrentados com colegas que ja tinham enfrentado
algo semelhante, ou o contrario, passar nossas experiéncias a colegas que enfrentavam algo
pelo qual ja haviamos superado. Nisso, criou-se naturalmente um networking com colegas do
pais todo, algo que nao havia experimentado no rodoviario.

8. Vocé consegue enxergar beneficios de praticas de gestdo de projetos aplicadas no
DNIT?

Mesmo ndo sendo algo institucionalizado, apenas pontual e disperso, sim.
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9. Sobre a execucao de empreendimentos no DNIT, descreva aspectos positivos das
praticas, processos e ferramentas adotados no 6rgdo, caso existam.

Os brainstormings e as licdes aprendidas, sejam nossas ou de outros colegas, ja nos
encurtou caminhos e nos pouparam tempo. A atribui¢ao de responsabilidades também aumenta
a eficiéncia, porque podemos ser mais assertivos, cada um sabendo o que tem que fazer e
quando deve fazer.

10. Sobre a execucao de empreendimentos no DNIT, descreva aspectos negativos das
praticas, processos e ferramentas adotados no 6rgdo, caso existam.

Como a pratica de GP ndo ¢ algo institucionalizado, ndo consigo enxergar aspectos
negativos nela em si. Pelo contrario, os aspectos negativos estao mais ligados a quando € preciso
haver uma interac¢do entre uma coordenacao que adota as praticas com outras que ndo adotam,
pode gerar alguma frustragao...

11. Na sua opinido, quais as principais causas de insucesso nos empreendimentos do
DNIT?

Exatamente isso: enquanto ndo ha uma institucionaliza¢do de préticas de GP, cada
diretoria, coordenagao e superintendéncia trata seus empreendimentos com um nivel de gestao
diferente. Eu imagino que para quem estd na Sede, lidando com diversas superintendéncias, a
discrepancia da qualidade das informagdes prestadas seja ainda mais evidente. O saber “o que
fazer”, “quando fazer”, “quem deve fazer”, é essencial para o sucesso de qualquer
empreendimento. Enfrentar um problema apenas quando ele ja ¢ inadidvel ¢ fatal,
provavelmente seja a maior causa de insucesso nos empreendimentos. Um Mapa de Riscos ja
evitaria uma série de atrasos.

12. Na sua opinido, quais as principais causas de sucesso nos empreendimentos do
DNIT?

Ainda que as praticas de GP nao sejam disseminadas do topo a base da piramide, acho
que o “saber fazer” ¢ a principal causa de sucesso dos nossos empreendimentos como um todo.
Temos técnicos muito bons no pais todo. Como dizia nosso Ministro da Infraestrutura, que
trabalhou também no DNIT, esta ¢ “a casa da engenharia brasileira”, e ele sempre destacava a
exceléncia dos nossos profissionais. Essas pessoas, ainda que sem saber, de uma forma ou outra,
aplicam praticas de GP na sua rotina. Pode ser a experiéncia de enfrentar determinado problema,

a cronologia que melhor funciona para obter determinado resultado, etc.

Parte 3 — Questdes Sobre Gerenciamento de Projetos nas Superintendéncias

1. Vocé tem conhecimento de praticas de GP adotadas no ambito das
Superintendéncias Regionais? Quais sdo as praticas? Em que Superintendéncias?

Fora a experiéncia que tive na SRMS e foi descontinuada, ndo tenho conhecimento da
aplicacdo em outras superintendéncias. Mas assim como no ambito nacional, atualmente na
SRMS temos a aplicag@o pontual aqui na Coordenagdo de Engenharia Aquaviaria. E ela ocorre
tanto por iniciativa interna, quanto superior, da DAQ, mas sem atuacao da Superintendéncia
neste sentido. Especificamente por iniciativa interna, implantamos praticas de GP através do
Kanban (Trello), onde mantemos uma matriz de ligcdes aprendidas, atribuimos



134

responsabilidades e prazos, comunicacdes, fazemos reunides de kick-off e de alinhamento com
as empresas contratadas. Por iniciativa da Diretoria, incluimos Mapas de Riscos da gestdao
contratual nas ultimas contratagdes e participamos das Salas de Situa¢des. Por determinagao
geral do DNIT, alimentamos mensalmente o SUPRA com as informagdes dos contratos geridos.

2. Voce consegue enxergar beneficios das praticas de GP aplicadas nao apenas no
DNIT Sede, mas também nas Superintendéncias? Quais?

Para os setores que adotaram praticas de GP, sim. Falando sobre a nossa Coordenacao,
hoje temos uma maturidade em lidar com problemas e prazos muito maior do que quando
comparamos com 0 nosso inicio, ha 3 anos. Sabemos os caminhos, os marcos e os prazos de
cada contratagdo e autorizacao que necessitamos para tocar nossas obras. Ainda que situacdes
adversas possam acontecer, n6s conseguimos nos antecipar a maioria delas. Ja no ambito da
Diretoria, na pequena experiéncia que tive como substituto de um coordenador setorial, pude
comprovar a importancia das informagdes coletadas nas Salas de Situagdo para prestar
esclarecimentos solicitados e tramitar processos em tempo habil. Ainda que eu tivesse
conhecimento zero sobre determinado empreendimento, eu conseguia responder as perguntas
apenas consultando as tabelas e slides das Salas de Situacdo mais recentes.

3. Quais as principais dificuldades de uma Superintendéncia para implantacdo de
praticas de GP? Quais os principais pontos de atencao e desafios?

A mudanca de mentalidade das pessoas. A resisténcia por parte de quem esta numa
zona de conforto ¢ enorme, pudemos ver isso quando o SEI foi implantado, muitos prefeririam
estar no processo de papel até hoje caso ndo tivesse sido imposto. E ¢ curioso, porque acho que
hoje ninguém mais voltaria ao processo de papel... Entdo, acho que superada essa “inércia”, a
pratica de GP passa a ser automatica nessas pessoas mais resistentes, a ponto de eles criarem
uma resisténcia a voltar para a forma de trabalhar de antes. A grande questdo ¢ tornar isso em
algo perene. Ja tivemos a experiéncia de aplicar praticas muito valiosas de GP na
Superintendéncia, com resultados palpaveis, mas elas foram abandonadas pela saida de pegas
importantes. Como nao foi algo de longa duracdo e ndo se instituiu um normativo, acho que
ndo chegamos a vencer a “inércia” para transformar em algo rotineiro. Na minha opinido,
enquanto ndo for normatizado, estaremos suscetiveis a essas questdes: saida de integrantes,
mudanca de gestao, banalizagao, etc.

4. Considerando o resultado da pesquisa de maturidade em gestdo de projetos na
Coordenacgdo de Engenharia Aquaviaria da SR/MS, que recomendacdes vocé daria
para melhoria do indice de maturidade em gestao desse setor?

Acho que internamente, aqui na Coordenacdo, ja temos uma maturidade acima da
média do DNIT como um todo. Claro que sempre ha possibilidades de melhora ao nosso
alcance, sem depender de outras instancias. Poderiamos buscar qualificar todos os membros da
equipe, ainda que ndo com uma especializacao especificamente. Hoje existe uma ampla gama
de cursos, acessiveis e até mesmo gratuitos, que dao nog¢des importantes de GP. Também
precisamos exigir em nossas contratacdes que as empresas a0 menos contem com alguém
ambientado ao tema trabalhando nos contratos, porque o sucesso do empreendimento
inevitavelmente passa por eles também.
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APENDICE B - PRODUTO TECNICO-TECNOLOGICO

O Produto Técnico-Tecnologico ¢ composto pela Ferramenta Excel AMPC — Avaliagdo de
Maturidade e Plano de Crescimento (.xIs) e seu Guia para Melhoria de Praticas de
Gerenciamento de Projetos no Servico Publico (.pdf). Este Apéndice apresenta, como exemplo,
as telas default da Ferramenta, seguidas pelo referido Guia. Ressalta-se, entretanto, que este
produto foi concebido para uso em sua versao Excel®, disponibilizada em sua integra ao

Programa de Mestrado PROFIAP/ESAN/UFMS.



AVALIACAO DE MATURIDADE X PLANO DE CRESCIMENTO

Escopo
Questionario Prado-MMGP P

TAP

Diagndstico

Tutorial




AVALIACAO DE MATURIDADE X PLANO DE CRESCIMENTO

Esta ferramenta tem por finalizadade a padronizacdo e automacgdo do processo de avaliacdo de nivel de maturidade em gestdo de projetos setorial, segundo a metodologia Prado-MMGP. Intenta-se, ainda a automagao e padronizacdo dos
insumos para elaboracdo de um Plano de Crescimento do setor em estudo.

Nas abas relacionadas a Avaliagdo de Maturidade, devem ser preenchidas apenas as colunas cuja fonte seja de cor
amarela.

Na aba "Questionario", devem ser preenchidas, por brainstorming, apenas as colunas D a F. As demais colunas sdo
automaticas e estdo bloqueadas. O resultado na célula "indice", em amarelo, é automatico.

Nas abas relaiconadas ao Plano de Crescimento, apds discussdo com a equipe de projeto e levantamento dos dados,
Na aba "Diagnéstico", devem ser preenchidas apenas as coluna F e G. As demais colunas sdo automaticas e estdo deve-se preencher as células de cor cinza.

bloqueadas.

Este planejamento inicial ndo é rigido, e pode ser ajustado no decorrer do projeto, desde que mantida a Linha de Base,

Na aba "Meta", deve ser preenchida apenas as coluna G. As demais colunas sdo automaticas e estdo bloqueadas. O para fins de comparagdo, registro de ligdes aprendidas e melhorias do planejamento.

resultado na célula "Total Meta", em amarelo, é automatico.

A senha para edigdo da planilha é 123456



NiVEL

# PERGUNTA

10

10

Treinamento em aspectos basicos de GP

Uso de software

Experiéncia com planejamento e controle

Aceitagdo da importancia de GP

Aceitacdo da importancia de se possuir
metodologia

Aceitagdo da importancia de se possuir software

Aceitacdo da importancia de se possuir
componentes da estrutura organizacional

Aceitagdo da importancia do alinhamento
estratégico

Aceitagcdo da importancia de aspectos
comportamentais

Aceitagdo da importancia de aspectos técnicos e
contextuais

Metodologia implementada

Informatizagdo implementada

Processos mapeados

Uso do Plano do Projeto

PMO implementado

Uso de comité

Gestdo da execugdo

Gestdo de mudangas

Definigdo de sucesso

Evolugdo das competéncias

Eliminagdo de anomalias

Sucesso dos projetos

Envolvimento da alta adminsitragdo

RESPOSTA

FORGAS

Jd ocorreram treinamentos pontuais no tema GP.

A equipe tem amplo conhecimento na ferramenta Excel, e pode
desenvolver sua ferramenta exclusiva

Existe o Guia Pratico de Gerenciamento de Projetos e Indicadores da
Diretoria Aquavidria

A equipe tem amplo conhecimento na ferramenta Excel, e pode
desenvolver sua ferramenta exclusiva

Os servidores tém participado de capacitagdes técnicas nas areas de
engenharia aquviaria.

Existe o Guia Pratico de Gerenciamento de Projetos e Indicadores da
Diretoria Aquavidria

A equipe tem amplo conhecimento na ferramenta Excel, e pode
desenvolver sua ferramenta exclusiva

Existem processos padronizdos e bem definidos para determinadas
etapas do ciclo de vida.

A Coordenagdo ja desenvoleu o plano de seu principal projeto.

Existe a Coordenagdo de Gestdo de Empreendimentos e Gestdo
Orgamentaria no ambito da Diretoria Aquavidria (EGP de
Monitoramento)

Héa monitoramento periddico das atividades pelo DNIT Sede

O status e os riscos do projeto sdo tratados informal e diariamente
pela equipe

Existem analises e e medidas para corrigir anomalias

FRAQUEZAS

N&o ha apoio institucional, patrocinio, ou programas voltados a capacitagdo de servidores
na area de gestdo

N&o ha diretriz institucional voltada para o gerenciamento de projeto

N&o ha apoio institucional, patrocinio, ou programas voltados implantagdo de metodologia
de gestdo nas SR

A estrutura legal da autarquia ndo prevé a figura do Gerente de Projeto com atribuigdo
exclusiva, nos moldes recomendados pela literatura. Ndo ha preveisdo, ainda, de
Escritérios de Gerenciamento ou Comités nas SR.

A aprovagdo de projetos e a verificagdo de seu alinhamento estratégico ocorre no DNIT
Sede, e ndo ha atuagdo da Coordenagdo nesse tema.

N&o ha apoio institucional, patrocinio, ou programas voltados a capacitagdo de servidores
na area.

N&o ha apoio institucional, patrocinio, ou programas voltados implantagdo de metodologia
de gestdo nas SR

Existem sistemas diversos na Autarquia, mas nenhum deles abarca todo o ciclo de vida do
empreendimento.

N&o ha previsdo de setor ou equipe exclusiva para gerenciamento de projetos nas SR

O monitoramento é superficial, e ndo se envolve nas solugdes dos problemas

N&o ha formalizagdo ou aferigdo do acompanhamento realizadopela equipe

Os projetos da Coordenagdo tém forte interface com demais setores do DNIT e também
com 6rgdos externos, que geram sucessivos atrasos alheios a atuagdo do setor

E necessario tornar clara e difusa a definigdo de sucesso

N&o ha apoio institucional, patrocinio, ou programas voltados a capacitagdo nas areas
comportamentais ou de gerenciamento.

N&o ha métrica para mensuragdo do sucesso

A alta administracdo sofre alta rotatividade, e nem sempre estd sensibilizada para a
relvancia e os beneficios do GP

PONTUAGAO

10

10

10

TABELA DE PONTOS

10

P A
VOLTAR AO
MENU




NIVEL

# PERGUNTA

10

10

Treinamento em aspectos bdsicos de GP

Uso de software

Experiéncia com planejamento e controle

Aceitagdo da importancia de GP

Aceitacdo da importancia de se possuir
metodologia

Aceitagdo da importancia de se possuir software

Aceitacdo da importancia de se possuir
componentes da estrutura organizacional

Aceitagdo da importancia do alinhamento
estratégico

Aceitagdo da importancia de aspectos
comportamentais

Aceitagdo da importéncia de aspectos técnicos e

contextuais

Metodologia implementada

Informatizagdo implementada

Processos mapeados

Uso do Plano do Projeto

PMO implementado

Uso de comité

Gestdo da execugdo

Gestdo de mudangas

Definigdo de sucesso

Evolugdo das competéncias

Eliminagdo de anomalias

Sucesso dos projetos

Envolvimento da alta adminsitragdo

Existéncia de boa governanga

RESPOSTA

FRAQUEZAS

N&o ha apoio institucional, patrocinio, ou programas voltados a capacitagdo de servidores na

drea de gestdo

N&o hd diretriz institucional voltada para o gerenciamento de projeto

N&o ha apoio institucional, patrocinio, ou programas voltados implantagdo de metodologia de

gestdo nas SR

A estrutura legal da autarquia ndo prevé a figura do Gerente de Projeto com atribuigdo

CAUSA FUNDAMENTAL

N3o ha diretriz institucional voltada para o gerenciamento de projeto

N3o ha diretriz institucional voltada para o gerenciamento de projeto

N3o ha diretriz institucional voltada para o gerenciamento de projeto

exclusiva, nos moldes recomendados pela literatura. Ndo ha preveisdo, ainda, de Escritérios de Ndo ha diretriz institucional voltada para o gerenciamento de projeto

Gerenciamento ou Comités nas SR.

A aprovagdo de projetos e a verificagdo de seu alinhamento estratégico ocorre no DNIT Sede,

e ndo ha atuagdo da Coordenagdo nesse tema.

N&o ha apoio institucional, patrocinio, ou programas voltados a capacitagdo de servidores na

area.

Na&o ha apoio institucional, patrocinio, ou programas voltados implantagdo de metodologia de

gestdo nas SR

Existem sistemas diversos na Autarquia, mas nenhum deles abarca todo o ciclo de vida do

empreendimento.

N&o hd previsdo de setor ou equipe exclusiva para gerenciamento de projetos nas SR

O monitoramento é superficial, e ndo se envolve nas solugdes dos problemas

N3o hd formalizagdo ou aferigdo do acompanhamento realizadopela equipe

Os projetos da Coordenagdo tém forte interface com demais setores do DNIT e também com

6rgdos externos, que geram sucessivos atrasos alheios a atuagdo do setor

E necessario tornar clara e difusa a definigdo de sucesso

N&o ha apoio institucional, patrocinio, ou programas voltados a capacitagdo nas areas

comportamentais ou de gerenciamento.

N&o hd métrica para mensuragdo do sucesso

A alta administragdo sofre alta rotatividade, e nem sempre esta sensibilizada para a relvancia

e os beneficios do GP

O nivel estratégico da Autarquia define a estratégia e os projetos a
serem implementados

N3o ha diretriz institucional voltada para o gerenciamento de projeto

N3o ha diretriz institucional voltada para o gerenciamento de projeto

N3o ha diretriz institucional voltada para o gerenciamento de projeto

A sede tem baixo envolvimento nos empreenidmentos geridos e
fiscalizado pelas SR

Falta estrutura para acompanhamento formal dos empreendimetos
na Coordenagéo

Empreendimentos dependem de demais Coordenagdes do DNIT, bem
como anuéncia ambiental (IBAMA) e da autoridade maritima
(Marinha)

N3o ha diretriz institucional voltada para o gerenciamento de projeto

N3o ha diretriz institucional voltada para o gerenciamento de projeto

N3o ha diretriz institucional voltada para o gerenciamento de projeto

Estrutura organizacional

CONTRAMEDIDA

Participagdo em trei Verificar disponibilidade SGP e DAQ.
Opgdo de eventos gratuitos voltados ao governo federal (ENAP)

Elaboragdo de ferramenta gratuita (Excel) que comporte dados
complementares de gestdo

Desenvolver metodologia simplificada informal no ambito da
Coordenagdo

Participagdo em trei Verificar disponibilidade SGP e DAQ.
Opgdo de eventos gratuitos voltados ao governo federal (ENAP)

Governanga institucional. Ndo ha contramedida.

Participagdo em trei Verificar disponibilidade SGP e DAQ.
Opgdo de eventos gratuitos voltados ao governo federal (ENAP)

Desenvolver metodologia simplificada informal no ambito da
Coordenagdo

Elaboragdo de ferramenta gratuita (Excel) que comporte dados
complementares de gestdo

Pulverizar determinadas atribui¢des do Gerente de Projetos dentre as
demias atribuicBes dos servidores da Coordenagado

Escalar os problemas de maneira formal, via SEI, quando necessario.

Definir metas, indicadores, matriz de responsabilidades e
peri jade do h

Estreitar os lagos com setores relcionados e promover reunides
periddicas.

Definir sucesso no @mbito da Coordenagdo e a forma de medi-lo

Participagdo em trei Verificar disponibili SGP e DAQ.
Opgdo de eventos gratuitos voltados ao governo federal (ENAP)

Definir sucesso no @mbito da Coordenagdo e a forma de medi-lo

Tomar a rotatividade como premissa do Plano de Melhoria

——————

VOLTARAO

MENU




NiVEL  #PERGUNTA CONTRAMEDIDA RESPOSTA PONTOS META VARIACAO

2 1
2 2
2 3
2 4
2 5
2 6
2 7
2 8
2 9
2 10
3 1
3 2
3 3
3 4
3 5
3 6
3 7
3 8
3 9
3 10
4 1

Treinamento em aspectos basicos de GP

Uso de software

Experiéncia com planejamento e controle

Aceitagdo da importéncia de GP

Aceitagdo da importdncia de se possuir
metodologia

Aceitagdo da importéancia de se possuir
software

Aceitagdo da importdncia de se possuir
componentes da estrutura organizacional

Aceitagdo da importéancia do alinhamento
estratégico

Aceitagdo da importancia de aspectos
comportamentais

Aceitagdo da importdncia de aspectos técnicos

e contextuais

Metodologia implementada

Informatizagdo implementada

Processos mapeados

Uso do Plano do Projeto

PMO implementado

Uso de comité

Gestdo da execugdo

Gestdo de mudangas

Definigdo de sucesso

Evolugdo das competéncias

Eliminagdo de anomalias

Participagdo em treinamentos. Verificar disponibilidade SGP e DAQ. Opgdo de
eventos gratuitos voltados ao governo federal (ENAP)

Elaboragdo de ferramenta gratuita (Excel) que comporte dados complementares de

gestdo

Desenvolver metodologia simplificada informal no @mbito da Coordenagdo

Participagdo em treinamentos. Verificar disponibilidade SGP e DAQ. Opgdo de
eventos gratuitos voltados ao governo federal (ENAP)

Governanga institucional. Ndo ha contramedida.

Participagdo em treinamentos. Verificar disponibilidade SGP e DAQ. Opgdo de
eventos gratuitos voltados ao governo federal (ENAP)

Desenvolver metodologia simplificada informal no @mbito da Coordenagdo

Elaboragdo de ferramenta gratuita (Excel) que comporte dados complementares de

gestdo

Pulverizar determinadas atribuicdes do Gerente de Projetos dentre as demias
atribuig¢des dos servidores da Coordenagdo

Escalar os problemas de maneira formal, via SEI, quando necessério.

Definir metas, indicadores, matriz de responsabilidades e periodicidade do
acompanhamento

Estreitar os lagos com setores relcionados e promover reunides periddicas.

Definir sucesso no ambito da Coordenagdo e a forma de medi-lo

Participagdo em treinamentos. Verificar disponibilidade SGP e DAQ. Opgdo de
eventos gratuitos voltados ao governo federal (ENAP)

RZ(S):;;):A TABELA DE PONTOS VOH&RUAO
¢ 2 z a 10
e 0 4 b ,
b 7 . .
b 7 P ,
d 2 2 . o
d 2
e 0 A
a 10
b 7
a 10
¢ 4 2,86
b 7
a 10
b 7
e 0 2
c 4
c 4
c 4
c 4 3
e 0
c 4



Declaragédo do Escopo
(O que sera realizado?)

Implementagédo de melhoria no
indice de maturidade em
gerenciamento de projetos na
Coordenagéo de Engenharia
Aquaviaria da SR/MS, com foco nas
dimensdes de competéncias,
informatizagéo e metodologia.

O primeiro ano do Plano consiste na
implementagdo das agdes, isto &, na
identificagd@o e implantagdo de
atividades e rotinas necessarias ao
avango de nivel: levantamento de
informacgdes, calendarios de
capacitagdo, elaboragédo de
ferramentas e operagao de novas
rotinas, em consonancia com o Guia
Prético de Gerenciamento de
Projetos e Indicadores da Diretoria de|
Infraestrutura Aquaviaria.

O segundo ano do Plano consiste na
consolidagéo de agdes, ou seja: no
efetivo usufruto do que foi
implementado, bem como a
avaliagdo e a melhoria continua do
modelo desenvolvido

Nao Escopo
(O que nao sera realizado?)

-Proposigao e implementagdo de melhorias
de aspectos relacionados as dimensdes
“estrutura organizacional” e “alinhamento
estratégico”;

-Proposigao e implementagdo de melhorias
em processos, metodologias, ferramentas e
capacitagdo de setores que nao estdo
subordinados a CEA/MS.
-Proposigao e implementagdo de melhorias
de processos, metodologias, ferramentas e
capacitagdo em fases do ciclo de vida do
empreendimento que n&o sejam de
competéncia da CEA/MS

ESCOPO

Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

Competéncia Comportamental

Competéncia em Gestao de
Projetos

Competéncia Técnica e
Contextual

Informatizagao

Metodologia

Definigdo das competéncias
comportamentais prioritarias

Discuss&o com o Setor de Gestéo|
de Pessoas sobre a possibilidade
de treinamento institucional

Definigdo das competéncias
técnica e contextual prioritarias

Levantamento de informagoes
relevantes que ndo estejam
contempladas por sistemas
institucionais

Andlise do Guia Préatico de
Gerenciamento de Projetos e
Indicadores da Diretoria de
Infraestrutura Aquaviaria

Discuss&o com o Setor de Gestéo|
de Pessoas sobre a ibili

Discuss&o com o Setor de Gestéo
de Pessoas sobre a possibilidade

de treinamento institucional

de fi
para certificagao PMI

Discuss&o com o Setor de Gestéo
de Pessoas sobre a possibilidade
do trei -

Elaboragdo de banco de dados
gratuito com as informagées

cel)

Verificagdo das rotinas e
documentos do Guia Pratico que
sejam aplicaveis ao nivel
operacional

Restrigoes

(Quais sao os fatores internos ou externos
limitantes?)

-Indisponibilidade de recursos orgamentarios;
-Impossibilidade de contratagédo de
consultoria;
-Indisponibilidade de patrocinio da alta
gestao;

-Impossibilidade de dedicagédo exclusiva da
equipe;

-Impossibilidade de aumento da equipe.

Discuss&o com a Diretoria
Aquaviaria sobre a possibilidade
de trei instituci

Discuss&o com a Diretoria
Aquaviaria sobre a possibilidade
de trei instituci

Discuss&o com a Diretoria
Aquaviaria sobre a possibilidade
de trei instituci

Elaboragéo de painéis gratuitos
para consumo do banco de dados;
(Power Bl ou Excel)

Definigao de rotinas
complementares ao Guia Pratico,
adequadas ao nivel opercional

Pesquisa sobre treinamentos
gratuitos (ENAP e afins)

Pesquisa sobre treinamentos
gratuitos voltados para a
iniciativa publica (ENAP e afins)

Pesquisa sobre treinamentos
gratuitos (ENAP e afins)

For i do do ario de
i e desi de

For i do do ario de
i e desi de

servidores

Levantamento da necessidade de
documentos complementares aos
previstos no Guia Pratico

Elaboragéo de documentos
padronizados, nas diretrizes do
Guia Pratico (TAP, TEP, etc.)

Elaboragéo de cronograma
padréo para atividades de
manutengdo e operagao

Elaboragao de matriz de risco
padréo para atividades de
manutengao e operagao

Elaboragdo de lista de
stakeholders padréo para
atividades de manutengéo e
operagao

Elaboragéo de apresentagao de
kick-off padréo para
empreendimentos

Melhoria do banco de dados de
ligdes aprendidas

Definigao de indicadores para
mensuragao do desempenho

VOLTAR AO

MENU
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TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

Coordenadora de Engenharia Aquaviaria (CEA)* |

Plano de Crescimento CEA/MS

Nome do Projeto

24 meses (2 anos) |

Gestao/Gerenciamento |

Tipo do Projeto

Implementar melhorias em aspectos gerenciais, de modo a
aumentar a maturidade em gerenciamento de projetos da

Chefe do Servigo de Manutengdo Aquaviaria (SMA), Analista
em Infraestruutura de Transportes (AIT), Técnico de Suporte Objetivo
Coordenagéo de Engenharia Aquaviaria - CEA/MS.

Equipe do Projeto
Infraestrutura de Transportes (TSIT)

Necessidade de aprimoramento da execugéo de politicas
publicas para infraestrutura aquaviaria de transportes sob
competéncia da SRIMS

Justificativa

Aumentar a maturidade em gerenciamento de projetos da
Coordenagéo de Engenharia Aquaviaria da SR/MS para o
indice de 2,86.

P1- Programas de capacitagéo e treinamento em competéncias comportamentais (quantitativo e detalhamento a definir); P2- Programas de capacitagéo e
treinamento em competéncias relacionadas a gerenciamento de projetos (quantitativo e detalhamento a definir); P3- Programas de capacitagéo e treinamento em
Entregas competéncias relacionadas a competéncias técnicas e contextuais (quantitativo e detalhamento a definir); P4- Ferramenta complementar gratuita para
gerenciamento de projetos; P5- Documentos padronizados para gerenciamento de projetos; P6- Metodologia simplificada para gerenciamento de projetos;

Inicio do Projeto: Més/Ano**
A 1) = T [P s 2 2= s 2 Néo sdo previstos recursos orgamentarios para este Plano de
Linha do tempo P3- Més 2; P4- Més 7; Custos Crescimento.
P5- Més7; P6- Més 8 :
Ano 2 - Consolidagéo.

Indisponibilidade de recursos orgamentarios; Impossibilidade de contratagéo de consultoria; Indisponibilidade de patrocinio da alta gestao; Impossibilidade de
dedicacdo exclusiva da equipe; Impossibilidade de aumento da equipe.

- . . A Descontinuidade do trabalho devido a rotatividade dos
Alta rotatividade dos seridores e dos stakeholders; Dedicagao 0 o INE P o N
~ N N servidores; Nao aderéncia da equipe as novas rotinas, Atraso
nao exclusiva da equipe PR i .
devido a nao exclusividade da equipe

Superintendéncia Regional no estado de Mato Grosso do Sul- SR/MS; Servigo de Cadastro e Licitagdo da SR/MS; Setor de Contratos da SR/MS; Diretoria de
Infraestrutura Aquaviaria — DAQ/Sede; Coordenagéo-Geral de Obras Aquaviarias — DAQ/Sede; Coordenagdo-Geral de Operagdes Aquaviarias — DAQ/Sede;
Coordenagéo de Gestdo de Empreendimento e Execugéo Orgamentaria — DAQ/Sede; Coordenagéo Geral de Meio Ambiente — DPP/Sede.

Restrigcoes

Partes interessadas

Processo SEI DNIT n°® 50516.XXXXX/202X-XX

Informagoes adicionais

*0Os nomes foram substituidos pela abreviatura do setor/instituicdo pelo qual sdo responsaveis
**Definida a data de inicio do projeto, esta deve ser a referéncia para o detalhamento do cronograma
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CRONOGRAMA DO PROJETO

O cronograma do Projeto foi elaborado em MS Project e esta disponivel no arquivo: Cronograma Plano de Crescimento_CEA/MS.mmp |




PLANO DE RISCOS DO PROJETO VOLTAR AO

MENU

Avaliagdo do risco

Emp::eaes:d?nc:ento Contramedida Responsavel
| | & I _— N - | | | | ~ . | |
11 mplemeptagao e | Descontinuidade do trabalho devido a rotatividade | Média l Alto | Médio l RegstroAdas acoes no Sistema SEI/DNIlT, para que outros l TSIT l s
| consolidagao | dos servidores | 1 | 1 servidores possam entender e continuar o projeto. 1
T T 1 i T T~ Treinamento em GP, envolvimento do time na construgéo da r 1 T EEad
2 | Consolidagao I Né&o aderéncia da equipe as novas rotinas I Baixa | Alto I Baixo Imetodologia, construgdo de metodologia simples e ndo onerosa aos CEA/MS | ?maI:ntaa szoe
o . S I S e sevidores . | mpentas=o_ |
3 I Img;ﬁ?;ﬁ:ggg e Atraso devido a ndo exclusividade da equipe | Alta : Alto | Alto : Aceitagdo. A dedicagdo ndo exclusiva é restrigdo do projeto. 1 - : -
e S e Y Lbocooooooooeoo oo e e | doooeoeoo— oo e e e e e Locoooeoad! s eooeed
| | | | | | | |
41 | | | | | | |
| | | | | 1 | |
[~ T T T T r———"""""""""™""7""™"™"™"™"™7 I i I L r=———"""77
5 1 | | | | | | |
| | | | | | | |
F—t—————==——= r————————————————= 1= === === i e e =" ===
6 | | | | | | | |
| | | | | | | |
e e e - -, —————— -, —_—————— -, ——————— e ———_—_—_——— | bl | e ]
| | | | | | | |
71 | | | | | | |
I S — R N B A e | I —— ]
| | | | | ] ] 1
8 | | | | | | | |
| | | 1 | 1 1 1

*Atribuido conforme Matriz de probabilidade x impacto do Guia Pratico de Gerenciamento de Projetos e Indicadores da DAQ



VOLTAR AO
Partes Interessadas MENU

Responsabilidades

| |
SR/MS | Superintendente Regional do DNIT no estdo de MS | Chefia direta da Coordenagdo Aquavidria
| |
_________ [ e e e e e e e e e e e e e e e ] e e e e e e
SELIC/MS : Chefe do Servigo de Cadastro e Licitagdo da SR/MS : Planejamento de contratacdes na SR/MS e procedimentos dos tramites licitatorios
_________ [ e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e ) e e e e e ) e e e e e e e e
| |
SC/MS 1 Chefe do Setor de Contratos da SR/MS I Celebragdo de contratos, aditivos, apostilamenos e afins na SR/MS
_________ I_______________________JI____________________________________
Chefia direta da SR/MS, no que diz respeito ao modal aquavidrio. Nivel estratégico da
DAQ | Diretor de Infraestrutura Aquaviaria - DAQ/Sede | / E . a ) N &
| execucdo do empreendimentos.
_________ [ e e e ——————
CGOB : Coordenador-Geral de Obras Aquaviarias — DAQ/Sede : Nivel tatico da execugdo do empreendimentos de obras aquaviarias.
_________ gy g g gy Sy L
. | N .
CGOP l Coordenador-Geral de Operagdes Aquavidrias — DAQ/Sede | Nivel tatico da execugdo do empreendimentos de operagGes aquiaviarias.
_________
| Coordenagdo de Gestdo de Empreendimento e Execugao |
COGEO I E L. p E | Monitoramento dos empreendimntos aquaviarios em nivel tatico
I Orgamentdria — DAQ/Sede I
_________ T e e e e
CGMAB I Coordenac&o Geral de Meio Ambiente — DPP/Sede I Licenciamento ambiental dos empreendimentos
————————— |————————————————————————'————————————————————————————————————

*0Os nomes foram substituidos pela abreviatura do setor/instituigdo pelo qual sdo responsaveis



Projeto

Necessidade de aprimoramento da
execugao de politicas publicas para
infraestrutura aquaviaria de transportes

Plano de Crescimento da Coordenagéo

de Engenharia Aquaviaria - CEA/MS
sob competéncia da SR/MS

PLANO DO PROJETO

Objetivos

Aumentar a maturidade em
gerenciamento de projetos da
Coordenagao de Engenharia Aquaviaria
da SR/MS para o indice de 2,86.

Implementar melhorias em aspectos
gerenciais, de modo a aumentar a
maturidade em gerenciamento de

projetos da CEA/MS.

Descontinuidade do trabalho devido a
rotatividade dos servidores; Nao
aderéncia da equipe as novas rotinas,
Atraso devido a n&o exclusividade da
equipe

Custo Estimado

Indisponibilidade de recursos Nao ha

orgamentarios; Impossibilidade de
contratagéo de consultoria;
Indisponibilidade de patrocinio da alta
gestao; Impossibilidade de dedicacédo
exclusiva da equipe; Impossibilidade
de aumento da equipe.

Necessidade de Recurso

Nao ha

P1- Programas de capacitagéo e treinamento em comp. comportamentais; P2-
Programas de capacitagdo e treinamento em comp. relacionadas a GP; P3-
Programas de capacitagéo e treinamento em comp. relacionadas a aspectos
técnicos e contextuais; P4- Ferramenta complementar gratuita para GP; P5-
Documentos padronizados para gerenciamento de projetos; P6- Metodologia

simplificada para gerenciamento de projetos;

Inicio do Projeto: Més/Ano**
Ano 1 - Implantagéo (P1- Més 2; P2-
Més 2; P3- Més 2; P4- Més 7;
P5- Més7; P6- Més 8)

Ano 2 - Consolidagao.
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1. APRESENTAGAO

Este Guia Pratico complementa a Ferramenta AMPC - Avaliagao de Maturidade e
Plano de Crescimento (.xlIs), que consiste em Produto Técnico-Tecnoldgico cientificamente
qualificado, elaborado pela autora da pesquisa “Gerenciamento de Projetos no Setor
Publico: Proposta para Melhoria do indice de Maturidade em Gestdo no Departamento
Nacional de Infraestrutura de Transportes — DNIT” (PROFIAP/ESAN/UFMS).

O produto propde procedimento e ferramenta para aferigdo e melhoria do indice de
maturidade em gestdo de projetos em setores de instituicbes publicas. Este tem por
finalidade o subsidio a servidores publicos na melhoria das praticas de gerenciamento de
projetos em seus setores, fornecendo o diagndstico da situagdo atual e permitindo o
comparativo com resultados de demais instituicdes. Viabiliza-se, entdo, a deliberagao
técnica sobre o quanto se quer e o quanto se pode crescer nas praticas de gerenciamento.
Definida a meta, a ferramenta auxilia, também, na elaboragdo de um Plano de Crescimento
do setor.

Tendo em vista as dificuldades para melhoria de processos de gestdo no ambito
publico, devido principalmente a baixa flexibilidade estrutural e cultural das organizagcdes
governamentais, e ainda a indisponibilidade de recursos e patrocinio, elegeu-se para esse
guia a metodologia Prado-MMGP. Esta constitui modelo nacional, gratuito e de baixa
complexidade, adequado aos cenarios diversos em que se encontram nossas instituicoes

governamentais.

Palavras-chave: Gestao de Projetos. Setor Publico. Maturidade em Gestao de Projetos.



2. CONCEITOS INICIAIS

O gerenciamento de projetos € tema vasto, que abrange diversas areas de
conhecimento. Para implementagdo inicial de tais praticas, ndo € necessario o
conhecimento das minucias do assunto, mas € desejado o dominio dos conceitos
essenciais, tais como projeto, ciclo de vida do projeto, gerenciamento de projetos,
processos, sucesso, fracasso, areas de conhecimento em gerenciamento de projetos, etc.
Para tanto, sugere-se o estudo de materiais e autores consagrados, como PMBoK, Kerzner,
Prado, e afins, bem como capacitagées especificas na area.

Neste guia, pressupde-se que o leitor ja domina tais conceitos essenciais, e passar-
se-a, entdo, aos conceitos complementares, direcionados a maturidade em gerenciamento
de projetos.

Destaca-se que o detalhamento dos itens aqui apresentados pode ser verificado na
dissertagdo de mestrado “Gerenciamento de Projetos no Setor Publico: Proposta para
Melhoria do indice de Maturidade em Gestao no Departamento Nacional de Infraestrutura

de Transportes — DNIT”, que motivou este Produto Técnico.

2.10 que é maturidade em gerenciamento de Projetos?

Segundo Kerzner (2003), o conceito de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
surgiu na década de 1990, amparado na analise da aplicagao de ferramentas, técnicas e
processos gerenciais. A maturidade em gestdo de projetos afere a experiéncia da
organizagado no uso de ferramentas e processos na gestdo de seus projetos. O conceito
constitui, entdo, a medida da aplicagao das praticas de gerenciamento de projeto em uma
instituicdo ou setor, tendo como parametro a qualidade e a difusédo de tais praticas.

Para afericdo da maturidade, existem metodologias ou modelos diversos, que devem

ser selecionados conforme sua adequacéao ao estudo e a instituicdo estudada.

2.2Para que serve a afericao da maturidade em gerenciamento de projetos?

A medida da maturidade em gerenciamento de projetos permite que o gestor
conhega o cenario gerencial atual de seu setor ou instituicdo. A partir das limitagdes
identificadas, o gestor pode tragar metas e planos de melhoria, tendo o resultado inicial da
maturidade como linha de base para seus futuros feitos.

Segundo Prado (2016), a mensuragao é desejavel por expor forgas e fraquezas da
organizagao, identificar oportunidades de melhoria e permitir a estruturagéo de planos de
desenvolvimento.

A mera aplicacao de conceitos diversos de gerenciamento de projetos, sem que haja
6



planejamento racional da pertinéncia e da adequabilidade de tais conceitos a

instituicao/setor, pode resultar em acgbes infrutiferas, de pouco valor agregado a
organizacgao. Portanto, recomenda-se a afericdo do nivel de maturidade como subsidio as

acdes de melhoria das praticas de gerenciamento.

2.30 que sao metodologias ou modelos de gerenciamento de projetos?

Segundo Prado (2016), o Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos € a
ferramenta para mensuragdo quantitativa da capacidade de uma organizagdo em entregar
seus projetos com sucesso. A premissa comumente adotada € a de que a maturidade é
alcangcada em estagios, e 0 modelo de maturidade tem a prerrogativa de identificar o nivel
em que a organizagao se encontra, além das medidas adequadas para o avango entre
esses niveis. Segundo Albrecht e Spang (2014), os Modelos de Maturidade, em geral, sdo
estruturados em etapas e, para evolugdo aos patamares seguintes, ha de se atender os

requisitos de cada estagio.

2.4Por que este guia adotou a metodologia Prado-MMGP?

Segundo MPCM (2023), o modelo Prado-MMGP foi concebido no intuito de
configurar ferramenta simples, porém confiavel para analise da maturidade em gestao das
instituicbes. O modelo ja foi utilizado por centenas de organizagdes brasileiras, entre
publicas e privadas, se mostrando valido ao que se propde. Em sintese, trata-se da
aplicagao de questionario de 40 questdes com cinco alternativas de respostas excludentes
entre si. A cada resposta, é atribuida uma pontuacéao e, ao final do questionario, calcula-se
o indice de maturidade em gestao de projetos.

Além de ser criado em ambito nacional, a metodologia traz a inovacgao de ser setorial,
isto é, focada em departamentos, e ndo na organizagdo como um todo. Os questionarios
podem ser aplicados separadamente em cada setor da instituicdo, permitindo que se
encontre diferentes niveis de maturidade no mesmo 6rgao. O diagnostico setorizado se
mostra vantajoso principalmente em instituicbes robustas, compostas de diferentes
departamentos com atribuicdes delimitadas, onde a avaliagao unificada seria complexa e
poderia nao refletir a realidade de cada setor. Entretanto, o autor destaca que o modelo foi
concebido para ser universal, atendendo qualquer tipo de organizagao e qualquer categoria
de projetos.

Em sintese, 0 modelo Prado-MMGP foi selecionado pelos seguintes motivos:

simplicidade do modelo,

modelo de credibilidade, ja adotado por outros clientes do setor publico,



possibilidade de comparagdo dos resultados com demais organizagdes da

administracao publica,

modelo nacional voltado a realidade brasileira,

modelo focado em areas ou setores especificos, € ndo na organizagdo como um
todo,

quantitativo razoavel de questdes,

modelo de dominio publico,

gratuidade para aplicagao,

inexigibilidade de certificacdo ou credenciamento,

2.5Quais sao as principais caracteristicas do modelo Prado-MMGP?

O modelo Prado-MMGP ¢ apresentado em sintese em MPCM (2023), disponivel em:

https://maturityresearch.com/modelo-prado-mmgp/, e detalhado em Prado (2016).

2.6Quais sao as perguntas do questionario modelo Prado-MMGP?

O questionario € apresentado em MPCM (2023), disponivel em:

https://maturityresearch.com/questionario/, e em Prado (2016).

2.7Quais sao os requisitos minimos para aplicagao do modelo Prado-MMGP?

Segundo Prado (2016), o instrumento é recomendado para setores onde ja se
praticam atividades de gerenciamento de projeto. O questionario deve ser respondido por
profissionais profundamente conhecedores do setor, preferencialmente a chefia ou o
gerente de projeto, ou auxiliares diretos que estejam totalmente imersos nas rotinas de
gerenciamento. E recomendado que as respostas sejam obtidas em sessdo de
brainstorming, com 0 numero maximo de cinco participantes, para trazer a maior
assertividade a pesquisa. Ressalta-se que as respostas devem ser consenso entre os
participantes. Ha de se eleger, ainda, um facilitador, que deve ter conhecimento prévio do
questionario. Além de providenciar a marcacao das respostas no dicionario, o facilitador
devera registrar os pontos fortes e fracos apontados pelos participantes em cada tema.
Ap6s a marcacao de todas as respostas, o resultado saira instantaneamente no sitio
eletrénico do modelo. A partir do resultado e das anotagdes de forcas e fraquezas, pode-se
partir para a Andlise de Favorabilidade, Diagnéstico, e Plano de Crescimento.

Recomenda-se ao responsavel pela pesquisa de maturidade o amplo estudo de
Prado (2016) e o conhecimento/capacitagédo em conceitos e praticas de gerenciamento de

projetos. Como preparagao, € desejavel ao facilitador o estudo prévio do capitulo 7 de
8
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Prado (2016), e aos participantes da sessé&o de brainstorming, a leitura dos conceitos

abrangidos em seu capitulo 8.
Por fim, € necessaria a disponibilizagao de computador com tela compartilhada para

a sessao e resposta ao questionario.

2.80 que é a ferramenta Excel - Avaliagdo da Maturidade e Plano de Crescimento
(AMPC)?

A ferramenta AMPC foi construida no ambito da dissertacdo de mestrado
“Gerenciamento de Projetos no Setor Publico: Proposta para Melhoria do indice de
Maturidade em Gestao no Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes — DNIT”
(PROFIAP/ESAN/UFMS), com objetivo de aferir a maturidade em gestado de projetos da
Coordenagéo de Engenharia Aquaviaria da Superintendéncia Regional do DNIT no estado
de Mato Grosso do Sul. O material auxilia, ainda, nas etapas de diagndstico e na definicao
de meta e estratégia de crescimento, e suporta as principais etapas de estruturagao do
Plano de Crescimento do Setor: definicdo de escopo, elaboragcdo de TAP, cronograma,
plano de riscos, partes interessadas e painel de Plano do Projeto.

A ferramenta dispde de tutorial que auxilia sua operagao. Em sua versao default, sao
apresentadas as informacgdes construidas na dissertagcdo de mestrado em tela, a titulo de

exemplo.

2.9Qual é o processo sugerido para afericdo da maturidade setorial e elaboragao do

Plano de Crescimento?

A Figura abaixo ilustra o processo sugerido para afericdo e melhoria do indice de

maturidade, bem como informa os insumos e ferramentas necessarios a cada etapa.

Figura 1 - Processo para melhoria do indice de maturidade em gestao, com insumos e ferramentas

Céleulo do indice Andlise dos - X P Estratégica para
; L Analise de Diagnostico A Plano de
de Maturidade Cendrios Interno o . . Crescimento - .
- Favorabilidade Simplificado Crescimento
em Gestdo e Externo Meta

Questionario Prado- *Resultado da sessdo de sAnélise dos cenarios sResultado da sessdo de sDiagndstico sTodas as etapas anteriores
MMGP brainstorming interno e externo brainstorming sFerramenta Excel - AMPC eFerramenta Excel - AMPC
+Ferramenta Excel - AMPC #Histérico e Normativo sFerramenta Excel - AMPC

*Brainstorming Institucional

*Opinido de especialistas/
servidores que ja
trabalharam com GP
*Benchmark com dados do
modelo Prado-MMGP

Fonte: Autora



3. CALCULO DO iNDICE DE MATURIDADE EM GESTAO DO SETOR

Apos atendimento aos requisitos do item 2.7 deste Guia Pratico, sugere-se a
resposta ao questionario por meio da ferramenta MPCM (2023), disponivel em

https://maturityresearch.com/avaliacao-da-maturidade/. Utilizando a ferramenta on line, os

resultados da pesquisa passam o compor o banco de dados de benchmark do modelo.

Ao acessar o questionario, € disponibilizado, inicialmente, campo para dados
cadastrais da instituicdo em estudo. Recomenda-se que o facilitador acesse previamente o
questionario on line para inser¢ao das informagdes de cadastro, de forma a nao
comprometer o horario de inicio da sessao de brainstorming. Concluida esta etapa, séao
apresentadas as perguntas do modelo. Findadas as respostas, o resultado € apresentado

instantaneamente, conforme exemplo da Figura 2.

Figura 2 - Exemplo de resultado da avaliagdo de maturidade Prado-MMGP

Meus Resultados

Todas & peruntas foram presnchidas. Obrigade pela sua parlicipacso

Empresa: Departamento Macional de Infragstrutura de Transportes
Sator avallade: Coordenacio de Engenharia Aquavidria

Data de conclusdo: 23 de Maio de 2023
Avaliacio Final: 2.64

Pontuagio por Nivel

Wivel 2 - Conhecido AT l

Mivel 3 - Padronizado - ‘

Nivel 4 - Garenciada a3 |

Aderéncia s Dimensdes (%)

Ainhamenta Extratkgica 56 |

Competncia Comportamental EL ) |
Competincia GP 36

Compaténcia Tecnica / Contetual 50 |

Esinsiura Organizacianal 45
nformatizaciio

Fonte: MPCM (2023)
Em que pese a obtengado do indice ocorrer diretamente pela ferramenta on line,

sugere-se o0 preenchimento concomitante da ferramenta Excel AMPC anexa, posto que
10
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essa disponibiliza campos para demais registros relevantes a analise e ao futuro Plano de

Crescimento. Recomenda-se que o facilitador acesse previamente o tutorial da ferramenta

Excel (acesso pela tela inicial), de forma a conhecer sua estrutura e ndo comprometer o

desenvolvimento da sess&o de brainstorming. As imagens abaixo indicam o passo a passo

para insercado dos dados de questionario, bem como preenchimento das forcas e fraquezas

levantadas na sessao. O indice obtido pela ferramenta on line devera ser o mesmo obtido

pela ferramenta Excel AMPC, que também o calcula automaticamente, e o exibe na célula

amarela.

Passo 1: Selegao do item “Questionario Prado-MMGP” na tela inicial da ferramenta

*Clique no botdo de interesse

AVALIAGAO DE MATURIDADE

Questionario Prado-MMGP

Diagnoéstico

Tutorial

X

PLANO DE CRESCIMENTO

Escopo

TAP

Cronograma

Plano de riscos

Partes interessadas

Plano do Projeto

Passo 2: Preenchimento das colunas “Resposta”, “Forcas” e “Fraquezas” na

ferramenta.

NIVEL & PERGUNTA

2 1 Trainamento em aspectos basicos de GP.

2 2 Use de software

2 3 Experiéncia com planejamento e
controle

2 4 Aceitagdo da importéncia de GP

2 = Aceitagdo da importancia de se possuir
metodologia

N s Aceitagdo da importéncia de se possuir
software
Aceitag¥o da importéncia de se possuir

2 7 componentes da estrutura
orzanizacional

3 s Aceitagde da importéncia do
alinhamento estratégico

= o Aceitagdio da importancia de aspectos
comportamentais

N 10 Aceitagdo da importancia de aspectos
técnicos e contextuais

3 1 Metodologia implementada

3 2 Informatizaggo implementads

B 3 Processos mapeados.

3 4 Usa do Plano do Projeto

3 s PMO implementado

3 6 Use de comité

RESPOSTA

d

FORCAS

14 ocorreram treinamentos pontuais no tema GP

A equipe tem amplo conhecimenta na ferramenta Excel, &

pode desenvolver sua ferramenta exclusiva

Existe o Guia Pritico de Gerenciamento de Projetos &

Indicadores da Diretoria Aquaviaria

A equipe tem amplo conhecimento na ferramenta Excel, &

pode desenvolver sua ferramenta exclusiva

0s senvidores tém participado de capacitagdes técnicas

nas Areas de engenharia aquviaria

Existe o Guia Prético de Gerenciamento de Projetos &

Indicadores da Diretoria Aquaviaria

A equipe t2m amplo cenhecimento na ferramenta Excel, &

pode desenuoluer sus ferramenta exclusiva

Existem processos padronizdos e bem definidos para

determinadas etapas do cicle de vida.

ACoordenagio & desenvoleu o plano de seu principal

projeto.

Existe 3 Coordenacéo de Gestio de

e
GestSio Orgamentaria no 3mbito da Diretoria Aquaviaria

{EGP de Monitoramento)

Hé monitoramento periédico das atividades pelo DNIT

sede

FRAQUEZAS

N30 hé apoie institucional, patrocinio, ou programas voltados &
capacitagio de senvidores na érea de gestio

N0 ha diretriz institucional voltada para 0 gerenciamento de projete

N30 ha apoie institucional, patrecinie, ou programas veltades implantagio
de metodologia de gestio nas SR

A estrutura legal da autarquia nde prevé a figura do Gerente de Projete com
atribuigio exclusiva, nos moldes recomendados pela literatura. No ha
preveisdo. ainda. de Escritdrios de Gerenciamento ou Comités nas SR
Aaprovagdo de projetos e a verificagdo de seu alinnamento estratégico
ocorme no DNIT Sede, e nfio ha atuagio da Coordenagdo nesse tema

N&o h# apoio institucional, patrocinio, ou programas voltados &
capacitagio de servidores na area.

NZ0 hé apoio institucional, patrocinio, ou programas voltados implantacio
de metodologia de gestdo nas SR

Existem sistemas diversos na Autarguia, mas nenhum deles abarca tode 0
ciclo de vida do empreendimento.

N30 hé previsdo de setor ou equipe exclusiva para gerenciamento de
projetos nas SR

0 monitoramento é superficial, & n&o se envolve nas solucdes dos
problemas

PONTUACAO

TABELA DE PONTOS

a 10
b 7
< !
d 2
e 0
iNDICE

VOLTAR
AO MENU
—_—
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4. ANALISE DOS CENARIOS INTERNO E EXTERNO

Obtidos o indice de maturidade, a pontuacéo por nivel, a aderéncia as dimensodes
(Figura 2) e as forgas e as fraquezas do setor (ferramenta AMCP), é possivel realizar a
analise dos cenarios interno e externo ao setor estudado.

A analise do cenario interno visa verificar o status do setor no campo de
gerenciamento, as oportunidades de melhoria em cada dimens&o de analise, as restricdes
institucionais, dentre outros. Busca-se conhecer a eficiéncia e a satisfagdo em relagao aos
servigos (existéncia de falhas nas entregas, atrasos, estouros de orgamento, ruidos
indesejados, apoio da alta gestdo, existéncia de governanga, ferramentas etc.). Para
robustecer tal analise, sugere-se entrevistas com demais servidores do 6rgdo, que ja
tiveram experiéncias com gerenciamento de projetos na instituicdo, e que possam agregar
percepgbes correlacionadas. Recomenda-se, também, pesquisa documental na
organizacao, de forma a verificar o histérico do 6rgdo em relagao a aplicagao de praticas
de gerenciamento, a existéncia de normativos afins e as ligdes até entdo aprendidas.

Quanto a analise do cenario externo, esta é atrelada ao banco de dados do modelo

Prado-MMGP, disponivel no campo “Pesquisas” de https://maturityresearch.com/. A

ferramenta fornece indices de maturidade em instituicdes brasileiras desde 2005, e podem
ser segregadas por tipo de instituicdo (governo e iniciativa privada), tipo de projeto
(engenharia, Tl etc.), regides no Brasil, estados, tipo de desempenho etc. Por meio destes
dados, € possivel realizar o benchmark com instituicdes analogas a do estudo, e concluir o

status do setor ndo de maneira isolada, mas em relagdo a meétrica do ambiente externo.

5. ANALISE DE FAVORABILIDADE

Conhecendo o posicionamento do setor nos cenarios interno e externo, é possivel
concluir pela necessidade ou ndo de crescimento em relagdo ao gerenciamento de projetos.
Concluindo que se deseja (e se pode) crescer, Prado (2016) recomenda a Analise de
Favorabilidade ao crescimento, que consiste em responder a seguinte pergunta: “Existem
condigdes favoraveis ao crescimento?”

A resposta pode indicar um cenario muito favoravel ao crescimento que, segundo o
autor, é composto pelas seguintes caracteristicas:

A maturidade do setor em questéo é inferior a de organizagbes semelhantes
que executam projetos similares ou, mesmo sendo superior, se entende que o
crescimento da maturidade é necessario;

O assunto gerenciamento de projetos é muito importante para o crescimento e

a sobrevivéncia da organizacdo, e sobre isso existe um consenso na alta
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administragao;

A alta administracdo é sensivel ao assunto e certamente apoiara uma iniciativa
no sentido de aumentar a maturidade;

Existe uma lideranga capaz de conduzir o processo. (p. 121-122)

No servigo publico brasileiro, as praticas de gerenciamento de projetos ainda nao
sdo plenamente implantadas e difundidas, tornando pouco provavel o cenario acima
descrito. Resta, entdo, o cenario pouco favoravel ao crescimento, que dispde, em geral,
das seguintes caracteristicas:

Nao existe um consenso na alta administragdo sobre a importancia de
gerenciamento de projetos para o crescimento e a sobrevivéncia da
organizagao;

Nao existe um consenso na alta administragédo sobre a importancia do aumento
da maturidade;

A alta administragédo é pouco sensivel ao assunto e provavelmente nao dara o
apoio adequado a uma iniciativa no sentido de aumentar a maturidade;

N&o existem recursos financeiros para as provaveis necessidades;

Nao existe uma lideranga capaz de conduzir o processo. (PRADO, 2016, p.
122)

Prado (2016) afirma que, em cenarios de pouco favoraveis ao crescimento, pode-se
elaborar um Plano de Crescimento n&o estruturado para o setor. De acordo com o banco
de dados do modelo Prado MMGP, o contexto mais comum em instituicbes publicas
brasileiras € o de baixo nivel de maturidade (inferior a 3) e baixa favorabilidade. Assim, este
Guia Pratico se limita aos passos para melhoria em setores que se enquadram nesse

cenario.

6. DIAGNOSTICO DE MATURIDADE

Para instituicbes que ainda ndo atingiram o nivel 3 de maturidade, Prado (2016)
recomenda a elaboracdo de diagnédstico simplificado, para suporte ao Plano de
Crescimento. Tal diagndstico consiste no aprofundamento das respostas fornecidas pelo
questionario, com especial atengao as forgas e fraquezas registradas.

A partir das fraquezas, investiga-se as causas fundamentais dessas, e sugere-se
contramedidas para contorna-las, quando possivel. E necessario levar em consideracéo
que diversas fraquezas poderao ter por causa estruturas que nao sejam de competéncia
do setor em estudo, de forma que nenhuma contramedida sera possivel.

Para elaboracéo do diagndstico, sugere-se o uso da ferramenta Excel AMPC anexa,

que automatiza as informagdes da etapa de questionario e disponibiliza os campos para
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informagdes adicionais do diagndstico. As imagens a seguir esclarecem o roteiro.

Passo 1: Selecao do item “Diagndstico” na tela inicial da ferramenta.

Questionario Prado-MMGP

*Clique no bot3o de interesse

AVALIAGAO DE MATURIDADE X

Diagnéstico

Tutorial

PLANO DE CRESCIMENTO

TAP

Cronograma

Plano de riscos

Partes interessadas

Plano do Projeto

Passo 2: Preenchimento das colunas “Causa Fundamental” e “Contramedidas” na

ferramenta.

NIVEL  #PERGUNTA

Treinamente em aspectos basicos de GP

2 2 Uso de software

N N Experiéncia com planejamento &
controle

2 4 Aceitacio da importancia de GP

o 5 Aceitagio da Importéncia de se possuir
metodologia

) s Aceitagdio da importéncia de se possuir
software
Aceitagio da importéncia de se possuir

2 7 componentes da estrutura
orgal nal

N . Aceitagio da importéncia do
alinhamento estratégico

o o Aceitagio da Importéncia de aspecios
comportamentais

) 0 Aceitagdio da importéncia de aspectos
técnicos e contextuais

s 1 WMetodologia implementada

3 2 Informatizaggc implementada

3 3 Processos mapeados.

3 4 Uso do Plano do Projeto

s s PMO implementado

3 3 Uso de comité

N30 hé apoio institucional, patroci
de senvidores na drea de gestio

, 0u programas voltados & capacitacio

N&o hé diretriz institucional voltada para o gerenciamento de projeto

N30 hé apoio institucional, patroci
de metodologia de gesto nas SR

, ou programas voltados implantacio

A estrutura legal da autarquia ndo prevé a figura do Gerente de Projeto com
atribuicEo exclusiva, nos moldes recomendados pela literatura. N8 ha
preveisSo, ainda, de Escritérios de Gerenciamento ou Comités nas SR

A aprovagio de projetos e a verificagio de seu alinhamento estratégico
ocorre no DNIT Sede, e nie ha atuacdo da Coordenacio nesse tema.

N30 hé apoio institucional, patroci
de senvidores na srea

ou programas voltados & capacitacio

N3 hé apoio institucional, patroci
de metodologia de gestio nas SR

ou programas valtado:

plantacio

Existem sistemas diversos na Autarquia, mas nenhum deles abarca todo o
cicle de vida do empreendimento.

N80 hé previsio de setor ou equipe exclusiva para gerenciamento de
projetos nas SR

0 moniteramento & superficial, & nEo se envolve nas solucdes dos problemas

CAUSA FUNDAMENTAL
N80 h diretriz institucional volada para o
gerenciamento de projeto

N30 ha diretriz institucional valtada para o
gerenciamento de projeto

N80 h diretriz institucional volada para o
gerenciamento de projeto

NS hé diretriz institucional voltada para o
gerenciamento de projeto

0 nivel estratégico da Autarquia define 3 estratégia e os
projetos a serem implementados

NS hé diretriz institucional voltada para o
gerenciamento de projeto

N80 ha diretriz institucional voltada para o
gerenciamente de projeto

NS hé diretriz institucional voltada para o
gerenciamento de projeto

A sede tem baixe envolvimento nos empree
geridos e fiscalizado pelas SR

CONTRAMEDIDA

Participacdo em treinamentos. Ver: isponibilidade
5GP = DAQ. Opgio de eventos gratuitos voltados o
Eoverno federal (ENAP)

Elaborago de ferramenta gratuita (Excel) que comporte
dados complementares de gestdo

Desenvolver metodologia simplificada informal no
ambito da Coordenagio

Participacdo em treinamentos. Verificar disponibilidade
SGP & DAQ. Opgdo de eventos gratuitos voltados a0
govemo federal (ENAP)

NEoha

Participacdo em treinamentos. Verificar disponibilidade
5GP e DAQ. Opgdo de eventos gratuitos voltados a0
Eoverno federal (ENAP)

Desenvolver metodologia simplificada informal no
ambito da Coordenacio

Elaborago de ferramenta gratuita [Excel) que comporte
dados complementares de gestdo

Pulverizar determinadas atribuicbes do Gerente de
Projetos dentre as demias atribuigdes dos sevidores da
Coordenacio

Escalar os problemas de maneira formal, via SEI, quando
necessario.

VOLTAR
AO MENU
—_—

As contramedidas fornecem a estimativa do quanto se consegue crescer, e do tempo

necessario para tal.
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7. ESTRATEGIA PARA CRESCIMENTO E DEFINIGAO DE META

Segundo Prado (2016), o crescimento pode ser focado nas dimensdes ou nos niveis
do modelo Prado-MMGP. No contexto deste trabalho, considerando o cenario padrdo de
baixa maturidade do servigo publico, tomaremos por foco as dimensdes, posto que, em
algumas dessas, ha autonomia para atuagéo e remodelagem do setor em estudo.

Para definicdo da meta de maturidade, tem-se por fundamentos o questionario
Prado-MMGP e o Diagndstico Simplificado, que possibilitam a definicdo do nivel de
maturidade a ser alcancado. Ademais, devem ser consideradas as restricdes verificadas
nessas etapas (ex.: indisponibilidade de recursos, indisponibilidade de patrocinio
institucional, horizonte de tempo disponivel para o crescimento etc.).

Para tanto, sugere-se o uso da ferramenta Excel AMPC anexa, que possibilita a
automacgao dos dados e o calculo do nivel de maturidade que se deseja alcangar. Nessa,
considerando o levantamento das etapas anteriores, deve-se informar, na coluna “Meta”, a
situagdo desejada no horizonte de tempo disponivel para o crescimento. Destaca-se que é
necessario bom senso do responsavel pelo preenchimento, de forma que os valores
langados na ferramenta sejam realistas e passiveis de execucdo. As imagens a seguir
esclarecem o roteiro.

Passo 1: Selegéo do item “Diagndstico” na tela inicial da ferramenta.

*Clique no botdo de interesse

AVALIAGAO DE MATURIDADE X PLANO DE CRESCIMENTO

Questionario Prado-MMGP Escopo

TAP
Diagnéstico
Cronograma

Plano de riscos

Partes interessadas

Tutorial : : Plano do Projeto
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Passo 2: Preenchimento da coluna “Meta”.

a PONTOS .
NNEE #PEREUNIAH CONTRAMEDIDA a REsPDsIAH META PONTOS META_ VARIACAO

s
] [ [ B
< a

SGP e DAQ.
ierno federal (ENAP)

ue comporte dades

ia simplificada informal no &mbito da

idade SGP e DAQL
deral (ENAP)

mentos. Verificar disponibilidade 5GP e DAQ.
uitos voltados ao governo federal (ENAP)

(]
s R
estrutura e <
ortancia do =
oV nal. Ngo a
i ento es
i e aspectos  Partici
g0
a importancia de aspectos N
es
@
00!
aborai gratuita (Exce

mj
técnicos & contextuais

metodologia simplificada informal no dmbito da

3 1 Metodologia implementada

3 2 Informatizacdio implementada

3 3 Processos mapeados. a 10

3 a Uso do Plano do Projeto b 7

3 5 PMO implementado

3 6 Uso de comité

Apo6s o preenchimento das alineas, o novo indice de maturidade, a ser perseguido

como meta no horizonte temporal desejado, é exibido automaticamente na célula amarela.

8. PLANO DE CRESCIMENTO

Concluidas as etapas de Avaliacdo da maturidade, Analise de Favorabilidade,
Diagndstico e escolha da Estratégia de Crescimento, € possivel a definicdo do Plano de
Crescimento.

Conforme Prado (2016), nos cenarios em que n&do ha apoio explicito da alta
administragao, bem como indisponibilidade de recursos financeiros e humanos, € sugerido
um Plano de Crescimento nao estruturado. Nestes casos, sdo implantadas melhorias
pontuais no processo de gerenciamento, envolvendo os aspectos mais simples das
dimensdes metodologia, informatizagcado e competéncias. O crescimento ocorre lentamente,
e deve estar sempre atrelado as praticas de melhoria continua. Tal cenario é recorrente em
instituicdes publicas, e por isso foi eleito para ilustrar esse Guia Pratico.

Para elaboracdo do Plano, sugere-se a execugao das seguintes etapas, que
constituem um aparato de informagdes minimas para sua estruturagao:

Definicao de Equipe
Definicdo da meta
Definicao do Objetivo
Registro da Justificativa
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Definicdo do Prazo

Definigao do Escopo

Definicdo do n&o Escopo

Definicao do Cronograma

Definicdo das Entregas

Levantamento das premissas

Analise de riscos

Levantamento dos Custos

Levantamento das Restricoes

Registro de Partes interessadas

Sugere-se 0 sequenciamento das etapas na ordem apresentada na ferramenta Excel

AMPC. As imagens a seguir esclarecem o painel inicial e os painéis de apoio da ferramenta.

Passo 1: Tela inicial e acesso aos painéis de apoio.

*Clique no botdo de interesse

AVALIAGAO DE MATURIDADE X PLANO DE CRESCIMENTO

Questionario Prado-MMGP Escopo
| C TAP
e
Diagnostico |
. 8\ Cronograma

"‘\' .
“ L Al

» Partes interessadas

Tutorial b Plano do Projeto
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Passo 2: Painel de definicdo do escopo.

VOLTAR

ESCOPO AO MENU

Declaragio do Escopo Nio Escopo Estrutura Analitica do Projeto (EAP)

(O quendos

Implementac&o de melhoria no
indice de maturidade em
gerenciamento de projetos na
Coordenacdo de Engenharia
Aquaviaria da SR/MS, com foco
nas dimenses de competéncias,

~Proposigéo & implementagéo de

melhorias de aspectos as Compets T e d e e . )
“estrutura e c Projetos Contextual CmoienEt Cemiers
“alinhamenta estratégico™;
-Proposicdo e o de
melhorias em processos, metodologias, = - — - -
DiscussAo com o Setor de L de Andlise do Guia Pratico de

farramentas & capacitacéo de stores que
ndo estdo subordinados & CEAIMS.

e

Q primeiro ano do Plano consiste
na implementago das agdes, ista
é, na identificago e implantacéo

P e do de

Definicio das competéncias

Gestdo de Pessoas sobre a
de

institucional

Definigio das
técnica e contextual
prioritérias

relevantes que ndo estejam
contempladas por sistemas
institucionais

Gerenciamento de Projetos e
Indicadores da Diretoria de
Infragstrutura Aquavidria

-Prop
melhorias de p 5 3
ferramentas e capacitagdo em fases do

ciclo de vida do empreendimento que nio

Discussdo com o Setor de
Gestdo de Pessoas sobre a

Discussao com o Setor de
Gestdo de Pessoas sobre a

Discussdo com o Setor de
Gestdo de Pessoas sobre a

Elaboracio de banco de
dados gratuito com as

Verificagio das rofinas e
documentos do Guia Praico

5 sejam de competéncia da CEAIMS &
de atividades e rotinas necessarias de " de ¢ que sejam aplicaveis a0 nivel
ao avango de nivel- levantamento -
" =Y para PHI
de de

capacitagdo, elaboragdo de
ferramentas e operagéio de novas
rotinas, em consonancia com o
Guia Prético de Gerenciamento de
Projetos & Indicadorss da Dirstoria
de Infragstrutura Aquaviaria.

O segundo ano do Plano consiste
no efetivo usufruto do que foi

implementado, bem como a
avaliagéo e a melhoria continua do

na consolidagéo de agdes, ou seja

Restrigoes

-Indisponibilidade de recursos
orgamentarios;
“Impossibilidade de contratagio de

modelo d

consultoria;
“Indisponibilidade de patrocinio da alta
(gestdo;
de do exclusiva
da equipe;

mpossibilidade de aumento da equipe

Discusséa com a Diretoria
Aquavidria sobre a

Discusséa com a Direforia
Aquavidria sobre a

Discusséa com a Diretoria
Aquavidria sobre a
de

de
institucional

de
institucional

institucional

Elaboragio de painéis
gratuites para consumo do
banco de dades (Power Bl ou
Excel)

Definigio de rotinas
complementares ao Guia
Pratico, adequadas ao nivel
opercional

Pesquisa sobre treinamentos
aratuitos (ENAP € afins)

Pesquisa sabre freinamentos
gratuitos voltados para a
iniciativa piblica (ENAP &
afins)

Pesquisa sobre treinamentos
oratuitss (ENAP e afins)

Formalizagdo do calendario
de treinamento UESlQﬂﬁ;iO
de senvidores para
capacitagio

Formalizacio do calendario

Formalizac3o do calendério
de e designach

de e
de servidores

de servidores

Levantamento da

de
complementares aos
previstos no Guia Pratico

padronizados, nas diretrizes
do Guia Prético (TAP, TEP,
etc)

No painel Escopo, o usuario dispde de campos para elaborar a Estrutura Analitica
de seu Plano de Crescimento (EAP), bem como definir o escopo, o nao escopo e as
restricdes do Plano. Em que pese o exemplo disponha de 5 colunas de EAP, podem ser

adicionados novos campos, a depender da complexidade do Plano.
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Passo 3: Painel de elaboragcéo do Termo de Abertura do Projeto (TAP)

TERMO DE ABERTURA DO PROJETO

VOLTAR
AQ MENU

Gerente do projeto Coordenadora de Engenharia Aquaviaria [CEA]

Nome do Projeto Flana de Crescimento CEAMS

Tipo do Projeto GestaolGerenciamenta

24 meses (2 anos)

Chefe da Serviga de Manuteng 3o Aquaviiria [SMA), Implementar melhorias em aspectos gerenciais, de modo

Aumentar a maturidade em gerenciamento de projetos dal
Coordenag 3o de Engenharia Aquaviiria da SRIMS para of
indice de 2 26

Mecessidade de aprimaramenta da execug o de politicas
piblicas parainfraestrutura aquaviria de transpartes zob
competéncia da SRIMS

Equipe do Projeto Analista em Infraestruutura de Transportes [AIT), Técnicol Objetivo a aumentar a maturidade em gerenciamento de projetos
P1- Programas de capacitagao e treinamento em competéncias comportamentais [quantitativo e detalhamento a definir); P2- Programas de capacitagio e
treinamenta em competéncias relacionadas a gerenciamenta de projetas [quantitativa e detalhamenta a definir]; F3- Programas de capacitagio e
treinamenta em competéncias relacionadas a competéncias téonicas e contextuais [quantitativa e detalhamento a definir); F4- Ferramenta complementar
qgratuita paragerenciamento de projetos; F5- Documentos padronizados para gerenciamento de projetas; PE- Metodologia simplificada para

de Suporte Infraestrutura de Transportes [TSIT) da Coordenagio de Engenharia Squaviiria - CEAIMS.
“ e

Ini cic do Projeto: Mésiana™
e =D fmtegte: P M2 Fe- (B3 N30 s3o previstas recursas orgamentirios para este
Linha do tempo P3-Wiés 2, P4-MEs T; Custos Flano de Crescimento
F5- MEsT; PB-MEs & .
Ana 2 - Consolidagia.

Restrigies Indizponibilidade de recursos argamentarics; Impossibilidads de contratagio de consultornis; Indisponibilidade de patrocinio da alta gestio; Impossibilidads
de dedicagio etclusiva da equipe; Impassibilidade de aumenta da equipe.

Descontinuidade do trabalho devido 3 rotatividade dos
servidores; Mo aderénecia da equipe iz novas rotinas,
Atraso devido i ndo escluzsividads da equipe

Alta rotatividade dos seridores e dos stakeholders;
Dedicagio ndo exclusiva da equipe

Superintendéncia Regional no estado de Mato Grosso do Sul- SRIMS; Servigo de Cadastro & Licitag o da SRIMS; Setor de Contratos da SRIMS; Diretorial
de Infrasstrutura Aquaviania - DAQISede; Coordenag do-Geral de Obras Aquaviirias - DAQISeds; Coordenagio-Geral de Operagdes Aquaviirias -
DARISede; Coordenagio de Gestio de Empreendimento e Execugio Orgamentaria — DAQYSede; Coordenagao Geral de Meio Ambiente - DPFiSede.

Panes interessadas

Informagdes adicionais |[SEhEES S n () WL R S

No painel de Termo de Abertura do Projeto, o usuario insere as informacodes

elementares do Plano de Crescimento: nome, gerente, tipo, prazo, equipe, objetivo, meta,

justificativa, entregas, linha do tempo, custos, restricbes, premissas, riscos,

interessadas e informagdes adicionais. As informacdes dos campos linha do tempo,

partes

custos,

riscos e partes interessadas sao construidas em etapas subsequentes, e transpostas para

este painel.
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Passo 4: Painel de elaboragao de cronograma

CRONOGRAMA DO PROJETO :(?%ITEAI:J
O cronograma do Projeto foi elaborado em MS Project e esta disponivel no arquivo: Cronograma Plano de Crescimento_CEA/MS.mmp |

Sugere-se a elaboragado de cronograma fisico-financeiro no software MS Project®.
Na ferramenta Excel AMPC, no painel Cronograma, o clique no botdo “Cronograma’
direciona o usuario ao arquivo “.mmp”, que contém exemplo de cronograma fisico. O
cronograma exemplo nao apresenta informacdes de custos, posto que nao foram previstos
recursos financeiros no projeto padrdo. O cronograma é parcialmente apresentado no

quadro abaixo.

Quadro 1 - Exemplo parcial de cronograma fisico

Nome da tarefa Duragdo  Predecessoras Nomes dos recursos
Plano de Crescimento 541 dias
Reunido de kick-off do Plano 0 dias CEA;SMAAIT;TSIT
Competéncia 36 dias
Comportamental
Definicdo das competéncias | 44 4. CEA;SMAAIT;TSIT
comportamentais prioritarias
Discussao com o Setor de
Gestfaq .de Pessoas_ sobre a 1 dia 3 CEA
possibilidade de treinamento
institucional
Discussao com a Diretoria
Aquaviaria sobre a possibilidade 1 dia 4 CEA
de treinamento institucional
Pesquisa sobre treinamentos 10dias  4:3 TSIT

gratuitos (ENAP e afins)

Formalizacé@o do calendario
de treinamento e designagdo de 15dias 6 TSIT
servidores para capacitacdo

Lembramos que o cronograma deve ser construido a partir da EAP. De maneira
simplificada, a distribuicdo da EAP no tempo e a atribuicdo de recursos financeiros a cada

etapa resulta na construgcao do cronograma fisico-financeiro.



Passo 5: Painel de elaborag¢ao do plano de riscos

PLANO DE RISCOS DO PROJETO

Avaliagao do risco

VOLTAR
AO MENU

Fase do

" P : Contramedida Responsavel Prazo
Empreendimento Probabilidade | Impacto Risco* P
. ImplementagZo e |Descontinuidade do trabalho devido a o o e Regstro das acées no Sistema SEIDNIT, para que outros. =T —
consolidacdo dos servidores servidores possam entender e continuar o projeto.

Treinamento em GP, envolvimento do time na construgéo da
2 Consolidagzo NZo aderéncia da equipe as novas rotinas Baixa Alto Baixo n . construgo de i simples e ndo onerosa! CEAMS
aos servidores:

Toda a fase de
implantac&o

Implementag o e

s Atraso devido & néo exclusividade da equipe Alta Alto Alto Aceitacdo. A dedicacéio ndo exclusiva é restric&o do projeto.
consolidacdo

Neste painel, o usuario deve registrar os riscos levantados, bem como sua fase,
avaliagao, contramedida, responsavel e prazo para atendimento. Para avaliagao do risco,
o usuario deve usar a metodologia mais adequada ao setor e a equipe. Sugere-se como
referéncia as recomendacdes advindas do PMI. Destaca-se, entretanto, que o plano de
riscos € dindmico e deve ser acompanhado e complementado ao longo de toda a execugao

do plano.

Passo 6: Painel de registro das partes interessadas

VOLTAR
Partes Interessadas AO MENU

Nome* Fungdo Responsabilidades
1 1
SR/MS : Superintendente Regional do DNIT no estdo de MS : Chefia direta da Coordenag8o Aquavidria
I 1
___________ .:_______________________________.:._______________________________________________
SELIC/MS I Chefe do Servigo de Cadastro e Licitagdo da SR/MS : Planejamento de contratagfes na SR/MS e procedimentos dos trdmites licitatdrios
___________ L]
| i
SC/MS 1 Chefe do Setor de Contratos da SR/MS 1 Celebrag8o de contratos, aditivos, apostilamenos e afins na SR/MS
I 1
___________ T______________________________.:._______________________________________________
Chefia direta da SR/MS, no que diz respeito ao modal aguavidrio. Nivel estratégico da
DAQ : Diretor de Infraestrutura Aquaviaria - DAQ/Sede : f v " i ) < E
H H execucdo do empreendimentos.
___________ T______________________________.:._______________________________________________
CGOB : Coordenador-Geral de Obras Aquavidrias — DAQ/Sede : Nivel tatico da execugZo do empreendimentos de obras aquavidrias.
___________ JI.______________________________JI._______________________________________________
1 Coordenador-Geral de Operagtes Aquavidrias — 1 . - _ . . e
CGOP 1 1 Nivel tatico da execugSo do empreendimentos de operagies aquiavidrias.
1 DAQ/Sede 1
___________ A o o o e T e o o e o o e i e b e i 0 0 o e o e o i e ) 5 e o o e e e e o ]
:Coordenagﬁo de Gest3o de Empreendimento e Execug§o= ) . . . .
COGEO | .. 1 Monitoramento dos empreendimntos aquaviarios em nivel tatico
1 Orgamentaria — DAQ/Sede H
___________ T______________________________T_______________________________________________
CGMAB : Coordenag3o Geral de Meio Ambiente — DPP/Sede : Licenciamento ambiental dos empreendimentos
___________ N R R R I R I I I I ETEEEES——————————————

Neste painel, o usuario registra os interessados no empreendimento e suas

21



respectivas responsabilidades, de maneira simplificada. O registro € relevante por

esclarecer os entes externos ao setor que podem influir na execugéo do Plano. A depender
da complexidade do empreendimento, pode-se elaborar um plano de comunicacéao a partir

de tais dados.

Passo 7: Painel de elaboragdo do Plano do Projeto

PLANO DO PROJETO AG MENL!
Shietives

Aumentar a maturidade em Descontinuidade do trabalho devido &
Necessidade de aprimoramento da Implementar melhorias em aspectos s
Plano de Crescimento da - ; - gerenciamento de projetos da rotatividade dos servidores; Nao

- execucdo de politicas publicas para gerenciais, de modo a aumentar a - - .

Coordenacao de Engenharia A Coordenacao de Engenharia aderéncia da equipe as novas rotinas,

- infraestrutura aquaviaria de transportes| maturidade em gerenciamento de A N .

Aquaviaria - CEAIMS . Aquaviaria da SR/MS para o indice de Atraso devido & néio exclusividade da

sob competéncia da SR/IMS projetos da CEAIMS. 286, equipe

\nd|spon|b'|l!daqle de fEcursos P1- Programas de capacitacéo e frei ) em comp. compe

Susto Bstimade acro Enfregas “
Néo ha I

de de

P2- Programas de capacitacéo e treinamento em comp. relacionadas a Inicio do Projeto: M&s/Ano™

org s Impc
confratacéio de consultoria;

ndi bilidade d irocinio d GP; P3- Programas de capacitacdo e treinamento em comp. relacionadas | |Ano 1 - Implantacdo (P1- Més 2; P2-
\sponbricace de patrocinio da Necessidade de Recurso a aspectos técnicos e cc is: P4- F o gratuita Més 2: P3-Mas 2; PA- Més 7:
alta gestéo; Impossibilidade de . N N 3 - R
~ T para GP; P5- Documentos padronizados para gerenciamento de projetos; P5- MésT7, P6- Més 8)

dedicacao exclusiva da equipe; L - | I

: P6- Metodologia simplificada para gerenciamento de projetos; Ano 2 - Consolidacéo.
Impossibilidade de aumento da N&o ha
equipe.

Este painel consolida as principais informagdes do Plano de Crescimento, e deve ser

consultado e atualizado pelo gerente do projeto ao longo de toda a execugao.

9. RECOMENDAGOES FINAIS

Este guia consolida processos e ferramentas simplificados para suporte a melhoria
das praticas de gerenciamento de projetos na iniciativa publica. Tais entregas foram
desenvolvidas pelo Modelo Prado-MMGP, ou nele inspiradas, e tiveram por premissa a
baixa maturidade em gestdo dos possiveis usuarios.

Destaca-se, porém, que tais ferramentas e procedimentos sdo recomendados,
porém nao suficientes para elaboracdo do Plano de Crescimento da maturidade de
determinado setor. Faz-se imprescindivel que os responsaveis pela constru¢ao do Plano
sejam conhecedores das praticas e conceitos de gerenciamento de projetos, bem como
conhecedores da instituicdo em estudo, com vistas a elaborar e executar um projeto viavel
e realista.

Outrossim, quando da execucdo do Plano de Crescimento, os documentos,
ferramentas e rotinas dele derivados constituem meios para a melhoria das praticas de
gestdo, e ndo sdo um fim em si mesmos. Isto &, sua mera existéncia ndo garante que os
trabalhos ocorram de maneira adequada, rumo ao sucesso dos projetos. Segundo Prado

(2016), ha de se verificar a necessidade, ao longo do tempo, de adaptagbdes do que foi
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previsto no Plano de Crescimento, com seu aprimoramento, cancelamento ou mesmo

insercdo de novas praticas ainda nao vislumbradas. Ha de se manter, portanto, postura
critica em relagao ao valor agregado de cada novo “rito”, de forma a garantir que esse
realmente tenha impacto no indice de maturidade do setor

Por fim, a titulo de exemplo, recomenda-se a leitura da dissertagao “Gerenciamento
de Projetos no Setor Publico: Proposta para Melhoria do indice de Maturidade em Gest&o
no Departamento Nacional de Infraestrutura de Transportes — DNIT”
(PROFIAP/ESAN/UFMS), em seu item 4 - Apresentacdo dos Dados, que contém a

aplicagao dos procedimentos e ferramentas aqui propostos.
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ANEXO - FERRAMENTA EXCEL AMPC
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