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RESUMO

O presente estudo objetivou propor solugbes para o desenvolvimento da maturidade
organizacional do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal, na gestdo de seus
projetos, por meio do aperfeicoamento de sua estrutura organizacional. Nesse intento,
a pesquisa partiu das conclusdes obtidas por Guedes Neto (2019), que realizou um
diagnostico do nivel de maturidade do CBMDF, com o emprego da metodologia
proposta por Prado (2008), denominado Modelo de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos (MMGP). Foi verificado por Guedes Neto (2019), que a estrutura
organizacional constitui um ponto de melhoria para elevar a maturidade na gestdo dos
projetos na corporagdo. Como estrutura organizacional referente aos projetos,
constatou-se por meio da literatura consultada, que é composta basicamente de
comité de governanga de projetos, escritério de gerenciamento de projetos e o préprio
arranjo organizacional em que os projetos sdo desenvolvidos. Assim, para o
desenvolvimento da pesquisa foram definidos como instrumentos metodolégicos, o
emprego de pesquisa bibliografica e documental, que foram complementados com
entrevistas semiestruturadas. Como resultados obtidos com a pesquisa, constatou-se
que para se elevar o nivel de maturidade na gestdo de projetos do CBMDF, os
principais fatores identificados foram: otimizagao da estrutura organizacional voltada
para projetos, no sentido de flexibilizar a estrutura para o arranjo matricial forte ou
projetizada, implantar comité de governanga em projetos, para a governanca dos
projetos, programas e portfélios estratégicos e estruturar um escritério de projetos
estratégicos.

Palavras-chave: Estrutura Organizacional. Gestdo de Projetos. Maturidade em
Gestao de Projetos.
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1 INTRODUCAO

Montgomery e Porter (1998) citam o estudo do Doutor G. F. Gause,
professor da Universidade de Moscou, notabilizado no campo da biologia e
matematica, para explicar a origem da estratégia. Num experimento com colénias de
protozoarios, foi verificado pelo Doutor Gause que, para uma quantidade igual de
nutrientes, protozoarios de mesmo género néo sobreviviam. Caso fossem diferentes,
continuavam vivos em conjunto. A descoberta conduziu ao Principio da Excluséo
Competitival: duas espécies que conseguem sustento de maneira idéntica ndo podem

coexistir.

Para Montgomery e Porter (1998) a esséncia da formulagao estratégica,
€ lidar com a competicdo, a fim de criar condicbes de sustentabilidade para os
negocios. Assim, para sobrevivéncia das organizagdes, € necessaria a diferenciagao

para desenvolver vantagem competitiva sustentavel.

Em acordo com Montgomery e Porter (1998), Johnson, Scholes e
Whittington (2009) afirmam que para fazer frente a competicdo € necessaria a
diferenciagcdo que gera vantagem real para a organizagao. Os autores sintetizam o
conceito de capacidade estratégica em um conjunto de recursos e competéncias

necessarias para que uma organizagao sobreviva e prospere.

Dentro do espectro das competéncias organizacionais, Hamel e
Pralahad (1995), Johnson, Scholes e Whittington (2009), e Pacheco et al (2009),
destacam as competéncias essenciais da organizagdao, que sao habilidades e
capacidades que permitem alcangar vantagem competitiva de modo que ndo possam

ser facilmente imitaveis.

A capacidade que uma organizagao possui em executar com éxito os
seus projetos, pode ser considerada como uma competéncia essencial, uma vez que
possibilita a criagcdo de valor. Assim, a gestao de projetos como uma ferramenta da

administracdo, tem se mostrado um excelente instrumento para o alcance dos

1 Também é conhecida como Lei de Gause, trata-se de uma proposicdo que afirma que, em um
ambiente, onde os individuos estéo distribuidos de homogeneamente, duas espécies com nichos
ecoldgicos semelhantes ndo conseguem coexistir, em virtude da pressao da evolucdo gerada pela
competicao.
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objetivos estratégicos das organizagdes (BARCAUI, 2012; KEZNER, 2014;
RABECHINI JUNIOR; CARVALHO, 2009). A percepcdo dos executivos, no que se
refere a potencialidade do alcance desta disciplina fez com que empresas dos
diversos setores investissem na intensa utilizacdo de suas praticas, a fim de
alcangarem melhores resultados (RABECHINI JUNIOR; CARVALHO, 2009).

Também nas organizagbes publicas a gestdo de projetos tem se
mostrado de grande importancia. Sobre a tematica, Nascimento, Veras e Milito (2013)
esclarecem que o gerenciamento de projetos constitui uma ferramenta que colabora
diretamente para agdes que norteiam a modernizagao da gestao publica, pois serve
como instrumento de governanga, inovagao e descentralizagdo da autoridade
gerencial, a fim de produzir valor publico. Coadunam com essa ideia Bouer e Carvalho
(2005) que afirmam que a disciplina de gerenciamento de projetos tem ganhado
relevancia nos modelos de gestdo, transformando-se num vetor que proporciona

velocidade, robustez, consisténcia e exceléncia na operacionalizagao dos projetos.

Mas o que sao projetos? Segundo o PMBOK (2017, p. 4) um “projeto
constitui num esforgo temporario empreendido para criar um produto, servico ou
resultado unico”. Ou seja, propde, por meio da adog¢ao de conhecimentos, técnicas,
ferramentas, habilidades a criacdo de um bem ou servigo inexistentes. Portanto,

agregam um valor a instituicdo, por meio da criagdo de um novo ativo.

Dentre os fatores que influenciam a maturidade em gerenciamento de
projetos, destaca-se a estrutura organizacional, que desempenha papel fundamental
para favorecer o gerenciamento de projetos, uma vez que é sobre ela que funcionam

0s processos que efetivam os projetos.

No que se refere ao conceito de maturidade, Prado (2015) estabelece
que se relaciona ao quao habil uma organizagédo gerencia seus projetos, enquanto
para Kerzner (2006), consiste no desenvolvimento de sistemas e processos que

elevam a probabilidade de sucesso nos projetos iniciados.

Neste contexto, a proposta dessa pesquisa é estudar o grau de influéncia
da estrutura organizacional do CBMDF no desenvolvimento da maturidade em
gerenciamento de projetos, a partir de entdo, propor solugdes, tornando-a mais
propicia a efetividade dos projetos.
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1.1 Definicdo do Problema

A gestdo de projetos realizada de forma adequada possibilita algar o
CBMDF a um nivel superior de valor. A missdo das organizagdes € operacionalizada
por meio de seus processos. Numa analise simplificada, um projeto tem por finalidade
a criagdo de um processo organizacional novo ou aperfeigcoar um processo ja

existente.

Para a realizacdo de suas atividades, numa extremidade, as
organizagdes inicialmente desenvolvem uma estratégia, que em sintese sao ideias
que objetivam posicionar a instituicdo em um patamar de valor superior ao existente.
Na outra extremidade, tem-se as operagdes da organizagdo que tornam tangiveis os
resultados da empresa. Os projetos sd0 o elo entre a estratégia e as operagdes. E por
meio dos projetos que sera possivel agregar valor as operagdes, que no caso do
Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal, podem constituir tanto atividades

operacionais, quanto administrativas.

Considerando o gerenciamento de projetos, como uma competéncia
essencial, conforme conceituagcdo proposta por Johnson, Scholes e Whittington
(2009), para que a organizagao possua capacidade estratégica, se torna fundamental
o aperfeicoamento da maturidade nas praticas de gerenciamento de projetos.
Considerando que quanto maior a maturidade, melhor o desempenho na execugao

dos projetos.

Com relagcao a maturidade no gerenciamento de projetos no CBMDF,
Guedes Neto (2019) realizou estudo abrangente com o objetivo de fazer um
diagnodstico da maturidade organizacional da corporagao em gerenciar seus projetos.
No estudo foi adotado o Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
(MMGP), proposto por Prado (2008), que avalia o nivel de maturidade da organizagao
em uma escala de um a cinco: 1 (Inicial), 2 (Conhecido), 3 (Padronizado), 4
(Gerenciado) e 5 (Otimizado). Apos avaliacao, o CBMDF obteve o resultado de 2,75,

que é classificado por Prado (2008), como nivel Conhecido.

Prado (2008) estabelece que o desenvolvimento da maturidade no
gerenciamento de projetos, € funcdo de seis dimensdes: competéncia em

gerenciamento de projetos, competéncia comportamental, competéncia contextual,
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implementagdo de metodologia, informatizagdo de processos, alinhamento
estratégico e estrutura organizacional. O autor estabelece que uma adequada
estrutura organizacional deve estar em funcionamento. Para o autor, a estrutura
organizacional compreende: comité de governanga de projetos, implementagdo de um
Escritorio de Gestdo de Projetos (EGP), e o proprio modelo de estrutura

organizacional existente para o desenvolvimento dos projetos.

Além da estruturacdo do EGP, Heldman (2015) destaca a influéncia na
performance dos projetos, dos arranjos organizacionais, no que se refere aos
processos da gestao de projetos, tais como: funcional, matricial (fraca, balanceada e
forte) ou projetizada. O CBMDF possui arranjo organizacional mais assemelhado ao
funcional, em especial por sua caracteristica de organizagao militar, fator que também

gera entraves a otimizagao da gestao de projetos.

Em seu estudo, Guedes Neto (2019) concluiu que das seis dimensdes
da maturidade propostas por Prado (2008), a estrutura organizacional obteve o menor
indice, ou seja, constitui atualmente no maior entrave para a corporagdo em

desenvolver a sua maturidade na gestao de projetos.

Conforme visto, o desenvolvimento da maturidade € importante para
otimizar a execugao da estratégia organizacional. A taxa de sucesso na execugao dos
projetos, esta diretamente relacionada com o grau de maturidade. Assim, pretende-se
nesse estudo entender a influéncia dos aspectos ligados a estrutura organizacional e
o grau de maturidade em gerenciamento de projetos no CBMDF. Considerando o

exposto, emerge a seguinte indagac¢ao, como problema a ser resolvido da pesquisa:

Como elevar o nivel de maturidade na gestao dos projetos no Corpo

de Bombeiros Militar do Distrito Federal?

1.2 Justificativa

A justificativa desse trabalho é fundamentada basicamente em trés
premissas: atender interesse institucional, com a melhoria da capacidade estratégica
do CBMDF, por meio do desenvolvimento de sua maturidade no gerenciamento de
projetos, caracterizar o interesse académico, com o desenvolvimento de tematica

nova e o interesse pessoal do pesquisador.
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A conjuntura que posiciona a organizagdo publica em condigdo de
vulnerabilidade ocorre quando esta deixa de entregar valor publico?. Neste contexto,
emerge um questionamento sobre o alcance dos interesses da sociedade por parte
da organizacao e seus servigos. Como visto, e considerando as conclusées do Doutor
Gause, apresentadas por Montgomery e Porter (1998), relativas a competigao, o
caminho que se vislumbra como viavel para se manter relevante € a diferenciacao

pela geragao de valor.

Nesse sentido, bem esclarece Teixeira (2012) que gerar valor publico se
trata de apresentar efetivas respostas aos anseios coletivos, cujos resultados
ocasionem beneficios para sociedade. Somente é possivel atender bem a sociedade
com processos de trabalho que sejam efetivos, otimizados e alinhado com a estratégia

da organizagdo. A Figura 1 ilustra as dimensdes do valor publico.

Figura 1 - Dimensdes do valor publico.

Gestao da
estratégia

VALOR
PUBLICO

Gestao Gestao da
Politica Eficiéncia

Fonte: O autor, com base em Teixeira (2012, p. 3).

Em relacdo as dimensdes da geracao de valor, a gestdo da estratégia
possui especial importancia para esse trabalho, uma vez que pretende propor um
caminho de aperfeicoamento da execucgao da estratégia organizacional do CBMDF,

por meio da gestdo de projetos.

2 Valor publico: sdo produtos e/ou resultados criados e entregues pelas atividades de uma organizacao,
gue constituem respostas efetivas e Uteis as necessidades ou as demandas de interesse publico a fim
de atender ao conjunto da sociedade.
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A relevancia da tematica do estudo se alicerca no fato da existéncia de
uma conexao intrinseca entre a gestado de projetos e a criagdo de valor publico no
CBMDF, uma vez que a execugao das iniciativas estratégicas no CBMDF, foram
reguladas pela Portaria n°® 12 de 17 de abril de 2017, publicada no Boletim Geral (BG)
n° 73. Em seu artigo 5°, a portaria prevé que a execug¢ao dos objetivos estratégicos

do CBMDF ocorrera por meio de projetos.

Nesse contexto, a importancia da gestdo de projetos para criagdo de
valor na corporagéo € evidenciada de forma clara, no Plano Estratégico (PLANES) do
CBMDF, que estabeleceu duas iniciativas estratégicas ligadas a esse tema,
especificados nos Objetivos Estratégicos n° 05 e n°® 11, conforme segue:

Objetivo 5: Aperfeigoar a gestao.

Elevar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos para o nivel
gerenciado (Plataforma para gerenciamento de projetos Darci Prado).
Objetivo 11: Captar recursos financeiros para executar a estratégia.
Formalizar e implantar gestdo do portfélio de projetos.

(CBMDF, 2017, p. 29 e 35, grifo nosso).

Assim, na perspectiva do CBMDF, aperfeicoar a maturidade institucional
na gestao de projetos possui carater estratégico. Outro fator que guarda a pertinéncia
institucional, no que concerne a gestdo de projetos, trata-se do fomento a inovagao.
Por se tratar da criagdo de um produto ou servigo inexistente, o processo de inovagao
organizacional é desenvolvido por meio de projetos. No PLANES existe um tema
estratégico especifico denominado de “Inovagao”, tendo o objetivo estratégico n® 10

vinculado a este tema.

Ainda sobre o interesse institucional, tem-se a necessidade de se
aperfeicoar a sua capacidade estratégica, ou seja, sua capacidade de converter os
esforcos empreendidos nos obijetivos e iniciativas em resultados efetivos. Sobre a
capacidade de execucao da estratégia, o Tribunal de Contas da Unido (TCU) emitiu o
Acordao AC-1895-30/19-P, de 14 de agosto de 2019, que teve por objetivo avaliar a
prestacao de contas do Fundo Constitucional do Distrito Federal (FC-DF) relativo ao
ano de 2013.

O Acordao aponta como principal irregularidade na gestao do FC-DF, o
fato de se custear com recursos do FC-DF os aposentados e pensionistas da Saude
e Educacao do Distrito Federal (DF). Também indica pontos a melhorar em todos os
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orgaos que participam da gestdo do FC-DF, e no caso especifico do CBMDF, foram

consignados no item n° 8, conforme segue:

Constatacoes referentes ao CBMDF

8. Quatro constatagdes sao relativas ao Corpo de Bombeiros e ao Fundo de
Saude do CBMDF, constantes nos Achados de Auditoria 201406141 e
201406147 (pega 3, p. 195, 215, 225 e 231):

a) planejamento or¢camentario dimensionado acima da capacidade de
execugao da Unidade (item 2.1.3);

b) fragilidades na estimagéo dos gastos com pessoal (item 2.1.5);

¢) descumprimento de norma na alocagéo de efetivo para a area finalistica
(item 2.1.6); e

d) deficiéncias no gerenciamento dos gastos com a manutengao (custeio e
investimento) do CBMDF (item 2.1.7)

BRASIL (2019, p. 8, grifo nosso).

[{pell

Segundo o Acordao, na alinea “a”, a corporagao fez um planejamento de
execucao orcamentaria além de sua capacidade instalada de execuc¢ao, que consiste,
de um modo geral, em pessoal, estrutura fisica para desenvolvimento dos trabalhos,

metodologia para desenvolvimento dos projetos de aquisi¢ao, dentre outros.

Nesse contexto, a maturidade organizacional no gerenciamento de seus
projetos pode ser um forte aliado do CBMDF para otimizar a execugao dos projetos

corporativos.

Sobre a natureza do gerenciamento de projetos, Dinsmore e Cabanis-
Brewin (2009) esclarecem que consiste em uma nova competéncia organizacional,
sendo um ativo intangivel, baseado no conhecimento. Em linha com esse
entendimento, Low e Kalafut (2003) que ensinam que dentre os ativos intangiveis de
uma empresa, 0 que possui maior destaque, € a capacidade das organizagdes em
executar a sua estratégia. Para os autores, antes da qualidade das ag¢bdes, vem o fato
de as empresas cumprirem aquilo a que se propde fazer, ou seja, entregar os

resultados pactuados.

Com relagao ao interesse académico, a gestao de projetos constitui
ainda num tema recente na area da administracdo. Kwak e Anbari (2009) realizaram
uma analise extensa em artigos publicados em periddicos relevantes, tentando
verificar se o gerenciamento de projetos constitui numa disciplina académica ou uma
pratica empirica. Os autores nao obtiveram uma resposta conclusiva, porém foram

levantadas fortes evidéncias de que o gerenciamento de projetos faz parte do campo
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da administragdo, estando mais especificamente relacionado a estratégia corporativa.

No Brasil, diversos estudos foram desenvolvidos, destacando-se as
teses de Silveira (2008), onde pesquisou sobre fatores que contribuem para o
desenvolvimento da maturidade em gerenciamento de projetos em empresas
brasileiras e de Viana (2014), que estudou os modelos de decisdo multicritério para o
desenvolvimento da maturidade organizacional na gestdo de projetos. Também sé&o
relevantes as dissertagdes Kolotelo (2008), Guedes Neto (2019) e Pereira (2007), que
abordam a tematica da maturidade em gerenciamento de projetos sob a perspectiva

de sua influéncia no sucesso da estratégia organizacional.

Especificamente sobre a influéncia da estrutura organizacional no
aperfeicoamento do nivel de maturidade na gestdo de projetos, destacam-se os
trabalhos de Rabechini Junior et al (2011), Schneider et al (2016) e Schwab et al
(2015).

O interesse pessoal em relagao ao tema fundamenta-se nos resultados
do estudo desenvolvido por Guedes Neto (2019), que propds a realizagdo de um
diagndstico da maturidade organizacional do CBMDF na gestdo dos projetos. Como
conclusao, foi constatado que os aspectos relativos a estrutura organizacional,
conforme modelo proposto por Prado (2008), sdo os mais relevantes para aperfeigoar

a maturidade da corporagao.

Nesse sentido, essa pesquisa pretende continuar o estudo desenvolvido
por Guedes Neto (2019), que se refere a estudar o modelo de estrutura organizacional
do CBMDF e propor melhorias a fim de aumentar a performance na execugao dos

projetos.

Logo, ao estudar sobre o desenvolvimento da maturidade na gestao de
projetos e ao sugerir uma nova perspectiva de olhar sobre a execugao da estratégia
da corporacao, pretende-se colaborar para que o CBMDF eleve o seu nivel de
desempenho na conclusdo dos objetivos estratégicos. Adicionalmente, a pesquisa
podera subsidiar a producdo de informagdes estratégicas, no que concerne a

governancga de seus projetos em todos os niveis organizacionais.
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1.3 Objetivos

Consideram-se como objetivos intrinsecos da pesquisa os resultados
vinculados ao desenvolvimento do raciocinio e que precisam ser alcangados no
sentido de que possibilite a comprovacgao final do trabalho monografico (SEVERINO,

2007). A seguir, os objetivos sao indicados e subdivididos em geral e especificos.

1.3.1 Objetivo geral

Propor solugdes para elevar o nivel de maturidade da gestao de projetos

no Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal.

1.3.2 Objetivos especificos

Os objetivos especificos, no entendimento de Lakatos e Marconi (2010)
possuem funcgao intermediaria, permitindo, atingir tanto o objetivo geral, como aplica-
lo a situagdes particulares. Para alcangar os resultados desta pesquisa, se propde os

seguintes objetivos especificos:

e Apresentar 0s principais conceitos sobre gestao de projetos, inerentes

ao estudo;

e Estudar o funcionamento e a dinamica da estrutura organizacional

relacionadas a gestéo de projetos;

e Conhecer o modelo de estrutura organizacional em organizacao com

comprovada experiéncia na gestao de projetos — Exército Brasileiro;

e Explicitar a relevancia estratégica da gestdo de projetos para o
CBMDF,;

¢ Identificar fatores relativos a estrutura organizacional que contribuem
para o aumento no nivel da maturidade no gerenciamento de projetos
do CBMDF.
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1.4 Definigc&o de termos

Estrutura organizacional: conceitua estrutura organizacional, como a soma das
diversas formas sobre como o trabalho € dividido em tarefas especificas, bem como,
na forma como se d& a coordenacgéo desse trabalho (MINTZBERG, 2012).

Gerente Funcional: Pessoa designada pela organizacdo que se concentra na
supervisdo do gerenciamento de uma unidade funcional ou de negécios (PMBOK,
2017).

Gerente de projetos: Pessoa designada pela organizacdo para a para liderar a

equipe responsavel por alcancar os objetivos do projeto (PMBOK, 2017).

Governanca do projeto: refere-se as estruturas, funcdes e processos que norteiam
as atividades de gerenciamento do projeto para criar um produto, servi¢co ou resultado
Unico para cumprir as metas organizacionais, estratégicas e operacionais (PMBOK,
2017).

Portfolio: definido como projetos, programas, portfélios subsidiarios e operacdes

gerenciados para alcancar objetivos estratégicos da organizacao (PMBOK, 2017).

Programa: conjunto de projetos homogéneos quanto ao seu objetivo ou finalidade
maior (PMBOK, 2017).

Projeto: empreendimento temporario com a finalidade de desenvolver um produto,

servico ou resultado exclusivo (PMBOK, 2017).

Valor: atributos ou resultados organizacionais que possibilitam gerar diferenciacdo no
mercado (MONTGOMERY; PORTER, 1998).

Vantagem competitiva: condicdo favoravel advinda da geracdo de valor que

possibilita a criacao de diferencial competitivo (PORTER, 2009).
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2 REVISAO DE LITERATURA

A revisdo de literatura esta estruturada de modo a apresentar os
conceitos que dao suporte ao estudo. Nesse sentido, foi organizada inicialmente para
caracterizar as defini¢des conceituais de projetos, bem como, a gestdo de projetos,
como uma competéncia essencial, uma vez que aperfeigcoa a capacidade estratégica
da organizagdo. Em seguida, discorre-se sobre as defini¢des conceituais da gestéo
de projetos, no que concerne a estrutura organizacional em que se estruturam os
projetos, englobando a governanga em projetos e o escritorio de projetos. Por fim, é

retratada a gestédo de projetos no contexto do CBMDF.

2.1 Conceituacao basica do gerenciamento de projetos

Os conceitos abordados a seguir objetivam a caracterizar os projetos
como instrumentos facilitadores da gestdo. Sao apresentados os conceitos de
portfélio, programa e projetos. Também é retratada a gestdo de projetos, como um
instrumento que possibilita 0 aumento do nivel de valor organizacional. Por fim, sdo
abordados os conceitos relativos a maturidade e a gestdo de projetos como

competéncia essencial para as organizagoes.

2.1.1 Breve historico da gestao de projetos

A administragdo de um projeto consiste em um processo de tomada de
decisdo que envolve o emprego de recursos, para realizar atividades temporarias,
com objetivo de fornecer um resultado pretendido (MAXIMIANO, 2007). A gestao de
projetos remonta a antiguidade. Desde tempos remotos sdo empreendidos esforgos,
com o objetivo de criar algo inexistente. A histéria do ser humano € permeada de
empreendimentos grandiosos, como a grande Muralha da China, Taj Mahal, as
Piramides do Egito, o Coliseu em Roma, a Catedral de Notredame na Francga, o Canal
do Panama, dentre outros (BARCAUI, 2012; KERZNER, 2006; PMBOK, 2017).

Barcaui, (2012) afirma que apesar de antiga, a gestao de projetos, como
disciplina, comecgou a receber atencao especial somente no século XX, com o objetivo
de otimizagao de processos, em virtude necessidade de manter a sustentabilidade do

negocio. O autor atribui ao periodo apés a segunda guerra mundial, que o
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gerenciamento de projetos comecgou a ter os contornos de hoje. Destaca-se o grande
impulso dado pelos militares americanos, mais especificamente pelo Departamento
de Defesa, que apoiaram os trabalhos de reconstrugéo do pds-guerra e reorganizagao

de novas estruturas para a sociedade. (BARCAUI, 2012).

2.1.2 Gestéo de projetos, programas, portfélios e operacdes

Os projetos constituem um caminho importante para criagdo de valor,
bem como, produzir beneficios nas organizagdes, uma vez que criam um produto,
servigo ou resultado exclusivo (PMBOK, 2017). O gerenciamento de projetos constitui
a “aplicacao de conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do

projeto, a fim de cumprir os seus requisitos” (PMBOK, 2017).

Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009) afirmam que os projetos sé&o
ubiquos, ou seja, estdo em todo lugar e todos participam de alguma forma de sua
execucdo. Os autores mencionam a existéncia de grandes projetos desde a
antiguidade, destacando que a industria de um modo geral é voltada para projetos.
Para o efetivo gerenciamento de projetos é necessaria a integragao harménica dos
processos atinentes ao projeto. A Figura 2, ilustra os resultados esperados na

conducgao dos projetos.

Figura 2 - Quadro com resultados dos projetos.

Projetos Bem Gerenciados Projetos Mal Gerenciados

Cumprem os objetivos da organizagéao. Perda de prazos.

Atendem expectativas das partes interessadas. = Excede orgamentos.

Aumentam as chances de sucesso. Ma qualidade e excesso de retrabalho.

Entregam os produtos certos de forma oportuna. Expanséo descontrolada do projeto.

Gerencia os riscos em tempo habil Partes interessadas insatisfeitas.

Melhor gestao das restrigbes do projeto (escopo, Incapacidade de atender aos objetivos da
qualidade, cronograma, custos, recursos). organizagéo.

Fonte: O autor, com base em PMBOK (2017) e Rabechini Junior e Carvalho (2009).
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Na medida que um projeto constitui em um esforgo temporario, ou seja,

tem um comeco e um fim, depreende-se que possui um ciclo de vida. Esse ciclo,

segundo PMBOK (2017), € composto das seguintes etapas:

¢ Iniciagdo: determina a viabilidade do projeto e autorizag&o de inicio;

¢ Planejamento: define todas as atividades e recursos do projeto;

e Execucédo: agcdes de execugao do projeto;

¢ Monitoramento e controle: monitora as atividades e processos do

projeto. Nessa etapa sao controladas as mudangas no projeto;

e Encerramento: encerra formalmente o projeto.

A Figura 3 ilustra o processo de gerenciamento de projetos dentro de

seu ciclo de vida.

Figura 3 - Ciclo de vida de gerenciamento de projetos.

Execucao

Iniciacéo —_— Planejamento

Monitoramento

e Controle

Encerramento

Fonte: O autor com base em PMBOK (2017).

De acordo com a figura, apés aprovado o prosseguimento e declarado

iniciado, um projeto entra em fase de planejamento, que objetiva o detalhamento de

todas as etapas até a conclusdo. Em seguida, o projeto entra na fase de execucgao,

que consiste em realizar propriamente as tarefas do projeto. Entre as fases de

planejamento e execugdo, existe uma etapa de monitoramento que objetiva a



28

promover um aperfeicoamento de sua execug¢do. Por fim sdo concluidas as suas

entregas e o projeto € encerrado.

O gerenciamento de projetos para ser efetivo, deve ser percebido como
uma competéncia estratégica para as organizacfes, uma vez que seus resultados
impactam diretamente nos objetivos do negdcio. Nesse sentido, deve-se considerar

com diligéncia as fases do ciclo de vida do projeto.

No que se refere a gestdo de programas, o Guia PMBOK (2017) destaca
que nao se deve confundir programa com um projeto grande. Segundo o Guia, “projeto
muito grande pode ser chamado de megaprojeto. Como diretriz, os megaprojetos
custam 1 bilhdo ou mais de ddlares, afetam 1 milhdo de pessoas ou mais, e sédo
executados por anos” (PMBOK, 2017).

Barcaui (2012) afirma que um programa € composto de um conjunto de
projetos que estao relacionados ao alcance de beneficios ou objetivo comum. Para o
PMBOK (2017), programa consiste num grupo de projetos, programas subsidiarios e
atividades relacionados, gerenciados de modo coordenado para alcance de beneficios

que nao estariam disponiveis, caso gerenciados de forma independentes.

Num patamar superior, tém-se o gerenciamento de portfélios, que
compreende 0s programas e os projetos da organizacdo. De acordo com PMBOK
(2017) portfélio € conceituado como conjunto de projetos, programas, portfélios
subsidiarios e operagdes gerenciados para alcangar objetivos estratégicos da

organizagao.

Barcaui (2012) afirma que um portfélio ndo €& temporario como os
programas e os projetos, podendo uma organizagao possuir mais de um portfélio. A
gestao de portfdlio consiste em uma gestao centralizada de um ou mais portfélios, que
inclui a priorizagao, autorizagao, gerenciamento e controle dos projetos, programas e

operacgoes.

O gerenciamento de programas e portfélios difere do gerenciamento de
projetos em termos de ciclos de vida, atividades, objetivos, foco e beneficios. Contudo,
existe uma relagdo, que deve ser harmdnica entre eles a fim de possibilitar que a

organizacao alcance os objetivos planejados. A Figura 4 ilustra essa relacao.



Figura 4 - Portfélio, Programas, Projetos e Operacgdes.

Estratégia

v v v

Portfdlio de projetos

. v

R
Proleto Projeto Projeto Projeto Projeto
Operagdes Al A2 B1 B2

. ! ! { }

Recursos compartilhados e partes interessadas

Fonte: O autor, com base em PMBOK (2017, p. 12).
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Na figura acima é identificado um portfélio que compreende programas,

a Figura 5 ilustra como ocorre com portfélios, programas, projetos e operagoes.

Figura 5 - Criacdo de valor por meio da gestao de projetos e operacoes.

Ambiente organizacional

Revisao e ajustes no Portfélio

Portfélio:

Programas e Operacdes:

projetos: A
Entrega de Realizagédo do

resultados valor,

Estratégia [mmed Decisoes de
valor

!

Andlise de impacto nos neg6cios

Anélise de desempenho de valor

Fonte: O autor, com base em PMBOK (2017, p. 17).

projetos e programas subsidiarios e operag¢des. No que se refere a geragao de valor,

Inicialmente é concebida uma ou mais estratégias que tem seu processo

de execucgado estruturado no portfélio da organizacdo. Em seguida sao instituidos
programas ou projetos, conforme necessidades e objetivos. Por fim, apds concluidos
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os produtos, servigos ou resultados, entram em operagdo para a geragédo de valor
para o negdcio da organizagédo. Os programas e projetos possibilitam a analisde de

impacto nos negocios. As operagdes viabilizam a analise do desempenho em valor.

De um modo geral, os resultados do portfdlio sdo direcionados a
aperfeigoar os processos relacionados a operacdo. Neste caso, ou sao criados novos

e melhores processos, ou 0s existentes sao aperfeicoados.

2.1.3 Maturidade em gerenciamento de projetos

O emprego de modelos de desenvolvimento da maturidade em
gerenciamento de projetos é relativamente recente e remonta a década de 1990.
(KEZNER, 2007; PRADO, 2015; RABECHINI JUNIOR; CARVALHO, 2009). A
maturidade no gerenciamento de projetos consiste em o quao efetivamente a
organizagdo executa os seus projetos. Desenvolver a maturidade na gestdo dos
projetos possui carater estratégico para as organizagdes. O conceito de maturidade é
bastante intuitivo e tem aplicacdo em muitos aspectos nas empresas (BARCAUI,
2012).

Para Prado (2008), a maturidade no gerenciamento de projetos, esta
ligada a capacidade de uma organizacdo em gerenciar seus projetos com sucesso e
de forma eficiente. Kerzner (2006), complementa que a maturidade no gerenciamento
de projetos consiste no desenvolvimento de modelos, sistemas e processos que
elevam a probabilidade de sucesso nos projetos iniciados. Barcaui (2012) afirma que
um modelo de maturidade consiste num instrumento que permite quantificar a
capacidade de gestao de projetos, assim como, também deve ser capaz de apresentar

um caminho de crescimento para a melhoria na execugao de projetos.

Com relagao a maturidade em gerenciamento de projetos, de um modo
geral, existe uma convergéncia na literatura no sentido de que a maturidade no
gerenciamento de projetos consisite num caminho que direciona a organizagao para
elevar o grau de sucesso na execugao de seus projetos, bem como, na consecugao

de sua estratégia organizacional.

Com relagao aos beneficios da maturidade, Barcaui (2012), Dinsmore e
Cabanis-Brewin (2009), Kezner (2006), Prado (2008, 2015), Rabechini Junior e
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Carvalho (2009) concordam que as organiza¢des com elevada maturidade na gestao
de projetos, obtém uma vantagem competitiva importante e sustentavel na execugéo

de sua estratégia.

Numa perspectiva inversa, Prado (2015) chama a atengdo que o baixo
indice de maturidade no gerenciamento de seus projetos, conduz a uma perda de

market share®, baixa competitividade e com isso deixam clientes insatisfeitos.

2.2 Gestdo de projetos como competéncia estratégica e essencial

Montgomery e Porter (1998) e Porter (2009), atestam que para gerar
vantagem competitiva real, somente é possivel por meio de diferencial competitivo.
Ou seja, as empresas, devem aperfeigoar 0os seus processos no sentido de gerar
diferenciagdo. Porter (2009) destaca que uma organizagdo somente é capaz de
superar em desempenho seus concorrentes, caso consiga estabelecer uma
diferenciagcao preservavel. O autor afirma que ou as organizagdes desenvolvem
flexibilidade e capacidades que permitam a reacdo, por meio de competéncias

essenciais, ou ndo sobreviverao no mercado em que atuam.

Um aspecto importante sobre geragao de valor nas organizagbes é
tornar efetivo os processos de inovacgédo. Bessant e Tidd (2009) atestam que a
inovacgao é fundamental para a geragao de valor e sustentabilidade das empresas:
A inovagao realmente faz grande diferenca para as empresas de todos os
tipos e tamanhos. A explicagao é bastante simples: se ndo mudarmos o que
oferecemos ao mundo (bens e servigos) e como criamos e ofertamos,
corremos o risco de sermos superados por outros que o fagam. Em ultima
instancia € questao de sobrevivéncia. (BESSANT; TIDD, 2009, p. 20).
Portanto, uma das formas existentes para a geragao de valor, pode ser
obtida por meio da inovagcdo. O desempenho em inovagao esta diretamente
correlacionado ao quao madura, a organizagao gerencia os seus projetos. De acordo
com Bessant e Tidd (2009), a gestao de projetos é fundamental para operacionalizar
0 processo de inovagdo, em especial, com a organizagcao do trabalho de equipes

multidisciplinares.

3 Nivel de participacdo de uma empresa no mercado em que ela é compete. Também conhecido com
fatia de mercado.
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Sob a perspectiva da capacidade estratégica, a gestdo de projetos,
guarda uma especial relagdo no sentido de constituir uma ferramenta que potencializa
essa capacidade nas organizagdes. Capacidade, de acordo com Slack et al (1999)
consiste no maximo nivel de valor adicionado em determinado periodo, que pode ser

realizado pelo processo de trabalho, em condigcdes normais de atividade.

A capacidade estratégica foi definida por Johnson, Scholes e Whittington
(2009), como capacidade de desempenho necessaria para que organizagdes possam
sobreviver e prosperar num ambiente incerto e competitivo. Segundo os autores, a
capacidade estratégica gera vantagem competitiva, sendo sustentada pelos recursos
e competéncias da organizagdo. Os autores, atribuem a diferenga de desempenho
entre organizagbes semelhantes, ao fato de possuirem capacidades estratégicas em
niveis distintos. Isso se deve ao fato de se priorizar o desenvolvimento de

competéncias essenciais inimitaveis*.

Pacheco et al (2009), em estudo desenvolvido sobre competéncias
essenciais, consideraram as organizagdes modernas como um conjunto de bens
tangiveis e intangiveis, os quais consistem em recursos estratégicos que geram
vantagem competitiva. Nesse sentido, os autores reforgam que as organizagdes estao
adotando novas formas de gestdo, com foco no desenvolvimento de competéncias

essenciais, para obtengao de valor.

Apesar de parecer Obvia a importancia de se focar no desenvolvimento
de competéncias essenciais, iSso ndo ocorre na maioria das organizag¢des. Para
Pacheco et al (2009), normalmente, a estratégia € modelada com base no
atendimento de demandas do mercado para o atendimento de sua missdo. A
competéncia essencial nao é natural na maioria das empresas. Para os autores,
apesar de ser apropriado a concentracao no produto, o foco deve ser complementado

nas competéncias essenciais para se alcangar objetivos estratégicos.

Hamel e Pralahad (1995) afirmam que uma organizagao nao constitui
somente em um portfélio de produtos ou servigos prestados, mas igualmente de ser

vista como um portfélio de competéncias. Os autores afirmam que as competéncias

4 As competéncias essenciais também devem ser inimitaveis. Os autores definem que esse tipo de
competéncia deve sustentar valor nos processos desenvolvidos, além de possibilitar um nivel de
desempenho significativamente melhor que os concorrentes, e por fim serem de dificil imitagc&o.
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essenciais advém do aprendizado coletivo, especialmente em relacdo a coordenacao

de habilidades de producao diversas e a integragdo de multiplas tecnologias.

Sobre as competéncias essenciais Javidan (1998) propde um modelo
que objetiva identificar, potencializar ou criar competéncias essenciais nas

organizagdes. A Figura 6 ilustra o modelo proposto por Javidan (1998).

Figura 6 - Hierarquia das competéncias.

e Aumentando
Competéncias A A
essenciais
Competéncias
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f
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Fonte: O autor, com base em Javidan (1998).

Segundo o autor as organizagdes adquirem recursos® que lhes
possibilitam obter capacidades. Essas capacidades para serem efetivas devem ser
convertidas em competéncias. Dentro do rol total de competéncias em uma
organizacao, deve-se priorizar a constru¢cao de competéncias essenciais para fazer
frente aos desafios do mercado. A medida que se aumenta a dificuldade em se obter

novas competéncias, maior € a expectativa de valor entregue pela organizagao.

2.3 Estrutura organizacional e o gerenciamento de projetos

Mintzberg (2012) conceitua estrutura organizacional, como a soma das
diversas formas sobre como o trabalho é dividido em tarefas especificas, bem como,

na forma como se da a coordenacao desse trabalho. O autor destaca que a estrutura

5 Os recursos podem ser tangiveis ou intangiveis. Recursos tangiveis tem natureza fisica, tais como
maquinas, finangas, dentre outros. Ja 0s recursos intangiveis, possuem caracteristica nao fisica, tais
como informacéo, reputacéo, dentre outros.
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organizacional deve ser ajustada a fim de otimizar a geragéo de valor.

No que concerne a gestao de projetos, Archibald e Prado (2011) e Prado
(2008), conceituam estrutura organizacional, como a forma em que a organiza¢do se
ordena para a execugao de seus projetos. Segundo os autores, os entes basicos que
compde a estrutura organizacional, consistem no arranjo organizacional, que pode ser
funcional, por projetos ou matricial, podendo haver um certo grau de variagao entre
elas, no escritorio de projetos e o comité de projetos, este ultimo, voltado para a

governanca.

2.3.1 Cultura organizacional e a gestédo de projetos

Segundo o Guia PMBOK (2013), a cultura, estilo e estrutura da
organizagao impactam sobre a forma como os projetos sao executados. Considerando
esses fatores, o nivel de maturidade organizacional exerce influéncia direta na
execucgao dos projetos. Também, a cultura organizacional influencia na forma que as

instituicbes se organizam para desenvolver o trabalho.

As organizagdes constituem um arranjo sistematizado de pessoas, que
possuem objetivos comuns. Nesse sentido, a cultura constitui um fenédmeno
relacionado ao grupo de pessoas, que sédo consolidados ao longo do tempo (PMBOK,
2013).

Nesse contexto, para o PMBOK (2013), a cultura organizacional é
modelada pelas experiéncias comuns dos membros da organizagdo. Essas
experiéncias incluem: visbes compartilhadas, valores e crengas; politicas, métodos e
procedimentos; motivagao; tolerancia a riscos; relagdes de lideranga, hierarquia e

autoridade; cédigo de conduta e aspectos éticos.

Nesse escopo, Kerzner (2010) aponta a existéncia de diferentes tipos de
culturas aplicadas ao gerenciamento de projetos, onde os principais fatores
implicados, sdo: niveis de confianga, cooperagado e ambiente competitivo e a natureza

do negocio.
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2.3.2 Aspectos gerais da estrutura organizacional

Um dos aspectos importantes para o desenvolvimento dos produtos ou
servigos, € o ambiente em que os projetos sdo conduzidos, ou seja, a estrutura
organizacional. Para compreender a dindmica dos diversos tipos de arranjos em uma

estrutura organizacional, é necessaria uma analise mais detida em seu conceito.

Maximiano (2007), define que a estrutura organizacional constitui o
produto das decisoes, referentes a divisdo e coordenacao do trabalho, estabelecendo

atribuicées, bem como, as conexdes entre os diversos departamentos.

Rabechini Junior e Carvalho (2009) esclarecem que as estruturas
organizacionais podem ser classificadas segundo varios critérios, tais como,
composi¢ao dos membros (funcional), conforme a duragéo do trabalho (temporaria ou

permanente) ou de acordo com a tomada de decis&do (matricial ou por projetos).

Para Vasconcellos e Hemsley (2002), uma estrutura organizacional
consiste num processo onde a autoridade organizacional € distribuida, com o
detalhamento das atividades, desde os niveis técnicos, até a alta gestdo. Os autores
também atestam que um sistema de comunicagao é estabelecido, o exercicio das

atividades, de acordo com a respectiva autoridade.

A estrutura organizacional € um componente de grande importancia para
as organizagdes, ja que é partir dela que se compreende o conjunto das relagdes que
sustentam formalmente a empresa (SCHWAB et al 2015). Os autores entendem que
uma estrutura organizacional estabelecida de forma adequada e bem organizada,
favorece a empresa no sentido de criar um ambiente de trabalho mais organizado, um
fluxo de informagdes e distribuicdo de tarefas mais eficazes, bem como assegura a

efetividade entre as relagcdes dos departamentos.

Em linha com Maximiano (2007), Vasconcellos e Hemsley (2002),
Schwab et al (2015) atribuem a estrutura organizacional como o resultado de um
processo de distribuicdo de responsabilidades aos colaboradores da empresa com a
finalidade de atingir os objetivos organizacionais. Os autores atestam que essa
distribuicdo pode ser feita tanto de modo formal quanto informal. Oliveira (2014),

esclarece que as estruturas formais sdo as planejadas e definidas em regimentos, ja
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as informais sdo oriundas da interagao social entre as pessoas.

Carreira (2009) nos ensina que uma estrutura organizacional é
basicamente composta por trés componentes: 6rgdo, cargo e atividades. O 6rgéo
consiste num conjunto de cargos, que se reportam a uma autoridade formalmente
instituida. Tem por finalidade cumprir suas atribuicbes inerentes e contribuir para o
alcance dos objetivos organizacionais. O cargo consiste no conjunto de atribuigdes
especificas, decorrente da divisdo do trabalho em um d&rgdo. Sao aspectos

importantes em um cargo, o nivel hierarquico e as atribuigbes.

Carreira (2009) explana que atividades s&o um conjunto de atos
pertencentes a um determinado cargo, ligados a um ou mais procedimentos
operacionais executados por um 6rgéo tendo em vista atingir seus objetivos. Com
relacdo a gestdo de projetos, as estruturas organizacionais também desempenham
um papel fundamental, uma vez que orientam toda a divisao do trabalho para propiciar

0 sucesso nos projetos.

Neste cenario surgem as estruturas organizacionais. Neste estudo,
serdo adotadas as tipologias: funcionais, matriciais (fraca, balanceada e forte),

projetizada (PMBOK, 2013), conforme descrito no tépico seguinte.

2.3.3 Estruturas com arranjo funcional

Na organizagao funcional o trabalho é centrado em especializagéo,
sendo organizadas por fungdo. Maximiano (2007), afirma que este modelo de
estrutura pode ocorrer em organizacdes de variados tamanhos, desde empresas

muito pequenas até de grande porte.

A organizacao funcional, constitui um modelo hierarquico, onde cada
funcionario possui um superior bem definido (PMBOK, 2013). Os funcionarios sao
agrupados por especialidades, como produgdo, marketing, engenharia e
contabilidade. Cada departamento em uma organizacao funcional fara o seu trabalho
do projeto de modo independente dos outros departamentos. Como exemplo, caso
um departamento de marketing, necessite de uma informagéo financeira para um

projeto, devera solicitar de modo formal, seguindo a cadeia hierarquica.
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Nocéra (2009) afirma que a principal caracteristica desse tipo de
organizagao € que os funcionarios tendem a priorizar os seus processos de trabalho

ordinarios e n&o os processos do projeto.

Heldman (2015) esclarece que esse aspecto é compreensivel, pelo fato
de normalmente ser o gerente funcional o responsavel pelas avaliagbes de
desempenho ou por indicar para promogdes. A autora acrescenta que os gerentes de

projetos tém pouca ou nenhuma autoridade no projeto.

Para Kerzner (2010), as estruturas funcionais constituem um arranjo
organizacional antigo e que possuem vantagens especificas que fizeram com que elas
chegassem até o presente. O autor afirma que ela favorece controle, pois as tarefas
sdo desenvolvidas dentro de um mesmo setor. O gerente funcional também possui
um controle técnico maior, por normalmente o setor precisar concentrar varias
especialidades para atender a todos os processos. Os niveis de autoridade sdo bem
definidos. Cada colaborador se reporta a somente um superior, 0s canais de

comunicagao sao bem estruturados.

Contudo, Kezner (2010), alerta que o modelo funcional ndo possui
somente vantagens. A maioria dos problemas residem no fato de ndo haver uma
autoridade central no projeto. Esse problema fica mais evidente quando as etapas de
um projeto extrapolam as fronteiras do setor funcional, o que torna muito dificil para
se fazer a integragdo. Para o autor, isso se agrava com o advento de novos e mais
complexos modelos de negdcios, com o impacto das mudangas oportunizadas pelas
novas tecnologias, que possibilitaram a execu¢édo de uma grande quantidade de

processos simultaneos e que otimizaram os resultados nas organizagdes.

Outro fator, € que ocorre uma disputa por poder no projeto, entre os
setores funcionais, onde um pretende ser mais relevante que outro. Normalmente, os
processos de decisbes na estrutura funcional sdo mais morosos. Kezner (2010)
acrescenta que as tarefas normalmente nao sao orientadas aos projetos e que neste
tipo de estrutura existe pouca motivacdo aos colaboradores e pouco ou nenhum

incentivo a inovagao. A Figura 7 ilustra 0 modelo de estrutura organizacional funcional.



Figura 7 - Organizacao funcional.
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Fonte: O autor, com base em PMBOK (2013, p. 22).

Heldman (2015) afirma que neste modelo, o projeto é tratado de forma
distinta em cada setor. O gerente de projetos, possui pouco ou nenhum poder sobre
o projeto, tendo em vista, a autoridade do gerente funcional. Como a equipe do projeto
desenvolve suas atribuigbes ordinarias em conjunto com as do projeto, ocorre uma
natural priorizagao dessas em relagao as tarefas no projeto. Existe uma tendéncia a
tratar os projetos como segunda prioridade, uma vez que o gerente funcional vai

priorizar os processos de seu setor.

Como o projeto é tratado nos setores, existe uma dificuldade em se dar
um tratamento holistico ao projeto. A autora alerta para o fato de nas organizagoes
funcionais existir uma cadeia de comando rigida, onde somente se reporta ao seu

superior imediato, situagao que deve ser bem compreendida pelo gerente de projeto.

2.3.4 Arranjo projetizado ou por projetos

Na extremidade oposta da organizacao funcional temos a organizagao
por projetos ou projetizada. Uma determinada organizagéo pode ser totalmente por
projetos, como exemplo uma empresa de engenharia ou uma fabrica de software, ou

pode ocorrer um arranjo por projetos dentro de uma estrutura organizacional.

Segundo PMBOK (2013), nessas organizagdes, os membros da equipe

frequentemente trabalham juntos. A maior parte dos recursos da organizacao esta
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envolvida no trabalho do projeto, e os gerentes de projetos possuem muita
independéncia e autoridade. As organizagdes projetizadas muitas vezes tém unidades
organizacionais que podem se reportar diretamente ao gerente de projetos, como

retratado na Figura 8.

Figura 8 - Organizacao projetizada.
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Fonte: O autor, com base em PMBOK (2013, p. 25).

Rabechini Junior e Carvalho (2009) afirmam que neste tipo de arranjo,
os gerentes de projeto possuem grande autonomia e a equipe se reporta diretamente
a ele. Os autores apontam como vantagens para essas organizagdes, o fato de
apresentarem maior facilidade de comunicagao, pois sdo mais horizontalizadas, os
membros da equipe, tendem a desenvolver um alto comprometimento com os

resultados, agiliza o processo decisorio, permite uma abordagem holistica do projeto.

Como desvantagens, existe o risco de alocacado de pessoas em virtude
da disponibilidade e nao por competéncia, incerteza quanto ao destino ao término do

projeto, tende a apresentar certa inconsisténcia nos procedimentos.

Valeriano (1998) destaca que este tipo de arranjo, muitas vezes é
constituido em organizagdes predominantemente funcionais. Segundo o autor, por
vezes ocorre que em projetos longos, normalmente o colaborador se encontra
desatualizado e sua vaga foi ocupada por outra pessoa. Valeriano (1998) também
percebeu que nos arranjos por projetos, o aperfeicoamento dos profissionais fica bem
prejudicado, uma vez que estdo plenamente dedicados ao projeto.
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2.3.5 Arranjos matriciais

De acordo com Valeriano (1998) nas organizagdes matriciais, busca-se
tentar conciliar as vantagens da estrutura funcional com a projetizada. Ou seja, os
colaboradores atuam tanto em projetos como desempenham suas atribuicbes
ordinarias. No arranjo matricial, os profissionais podem atuar em mais de um projeto

simultaneamente.

Para Nocéra (2014), as organiza¢gdes matriciais fracas possui muitas
caracteristicas de uma organizagao funcional. O gerente de projetos € assemelhado
a um coordenador ou facilitador. O facilitador ndo pode tomar ou executar decisdes
por conta propria. Conforme PMBOK (2013, p. 23) um “facilitador de projetos atua
como um assistente de equipe e coordenador de comunicagdes”. O coordenador de
projetos podem tomar algumas decisdes, tém uma certa autoridade e se reportam a
um gerente de nivel hierarquico superior. Abaixo € ilustrada a organizagdo matricial

fraca.

Segundo o PMBOK (2013), as organizagbes matriciais representadas
nas Figuras 9, 10 e 11, constituem uma combinagdo escalonada dos aspectos
funcionais e projetizadas. Séo classificadas em fracas, balanceadas ou fortes,

conforme o nivel de poder e influéncia entre os gerentes funcionais e de projetos.

Figura 9 - Organizacao matricial fraca.
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Conforme visto na figura acima, no arranjo matricial fraco a coordenagéo
de um projeto pode esta em um colaborador de uma determinada equipe, atuando

como coordenador ou facilitador de projetos.

Na outra extremidade, as organizagbes matriciais fortes apresentam
muitas das caracteristicas da organizagao projetizada e tém gerentes de projetos em
tempo integral, com autoridade consideravel, pessoal administrativo alocado em
tempo integral trabalhando no projeto. A Figura 10 abaixo ilustra o arranjo matricial

forte.

Figura 10 - Organizacao matricial forte.
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Fonte: O autor, com base em PMBOK (2013, p. 24).

Na organizacdo matricial forte, como destaque tem-se que tanto o
gerente, como a equipe do projeto, estdo dedicados ao projeto. Outro fator relevante,
€ que o gerente de projetos, ndo esta sob a autoridade de um gerente funcional, mas

a um chefe de gerentes de projetos.

A organizagao matricial balanceada reconhece a necessidade de um
gerente de projetos, ela ndo da ao gerente do projeto autoridade total sobre o projeto

e sobre 0 orgamento do projeto.



Figura 11 - Organizagcao matricial balanceada.
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Como as demais estruturas, os arranjos matriciais possuem, vantagens
e desvantagens. Valeriano (1998) aponta como um grande inconveniente, o fato de
nesse modelo existir a possibilidade de se responder a dois chefes ao mesmo tempo.
Rabechini Junior e Carvalho (2009) destacam como desvantagens, a possibilidade de
se reportar a diferentes gerentes de projetos que podem competir pelos mesmos

recursos, com a conseguinte violagao do principio da unidade de mando.

Valeriano (1998) apresenta um grafico com os arranjos projetizado,
matricial e funcional, que ele denomina de espectro de matricialidade da organizacao.

A Figura 12 ilustra essa variagao.

Figura 12 - Espectro de matricialidade dos arranjos organizacionais.
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Fonte: O autor, com base em PMBOK (2013) e
Valeriano (1998).
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Segundo o autor, entre a organizagao funcional e a projetizada, existe
um espectro de organizagdes matriciais, que é caracterizado pelo que denominou de
indice de matricialidade. Segundo a Figura 12, existe um espectro em que se varia a
matricialidade de uma organizacéo. E importante destacar que se trata de um modelo

tedrico e que na pratica, as organizagdes possuem aspectos de um ou mais arranjos.

2.3.6 Resumo das estruturas organizacionais

A estrutura organizacional é um fator critico de sucesso para a
implementagdo da estratégia de uma organizagdo, uma vez que O arranjo
inferéncia sobre os principais

organizacional fornece elementos para a

direcionadores de uma estratégia organizacional (BOUER; CARVALHO, 2005).

Existe uma grande variagdo nas caracteristicas dos projetos e a
estrutura organizacional, em especial com relagcdo a autoridade do gerente de
projetos, disponibilidade e controle de recursos, fungcéo do gerente de projetos, dentre

outros. A Figura 13 ilustra essa relagao.

Figura 13 - Quadro de influéncia da estrutura organizacional no projeto.
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Fonte: O autor, com base em PMBOK (2013), Rabechini Junior e Carvalho (2009) e Valeriano (1998).
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Dentro das formas de funcionamento dos arranjos de estruturas acima,
o PMBOK (2017) destaca um modelo novo de gerenciamento de projetos, que se vale
da composi¢cdo de equipes virtuais de projetos. Para o PMBOK (2017), o uso de

equipes virtuais oportuniza novas possibilidades de mobilizagdo da equipe do projeto.
De acordo com o PMBOK (2017), o trabalho com equipes virtuais permite:

e Montar equipes que moram ou trabalham em unidades dispersas

geograficamente;

e Economia de recursos para a organiza¢do, uma vez que os membros
da equipe nao precisam se deslocar para um local especifico de

reunido (escritério com mobilia);

e Facilita o desenvolvimento de projetos com pessoas que trabalham

em horarios, turnos ou dias diferentes.

Contudo, o PMBOK (2017) destaca que se deve desenvolver protocolos
claros de trabalho, além de investimento inicial em infraestrutura de tecnologia da

informagéo e comunicacgao, a fim de operacionalizar a gestao virtual dos projetos.

2.4 Governanca do gerenciamento de projetos

Governancga corporativa consiste num conjunto de processos, politicas,
leis, regulamentos e instituicdes que regulamentam maneira que uma empresa €
dirigida e administrada (BARCAUI, 2012). De acordo com o Referencial Basico de
Governanca do Tribunal de Contas da Unido a governancga no setor publico pode ser
entendida com:

Governanga no setor publico compreende essencialmente os mecanismos de
lideranca, estratégia e controle postos em pratica para avaliar, direcionar e
monitorar a atuagédo da gestdo, com vistas a conducéo de politicas publicas
e a prestagao de servigos de interesse da sociedade. (BRASIL, 2014, p. 26).

O Decreto Federal n° 9.203, de 2017 apresenta como principios da
governanca: a capacidade de resposta, integridade, confiabilidade, melhoria
regulatoria, prestacdo de contas e responsabilidade e transparéncia. Dentre esses
principios, guarda especial relacdo com esse trabalho, a capacidade de resposta. De
acordo com o Guia da Politica de Governanca Publica do Governo Federal, a
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capacidade de resposta “representa a competéncia de uma instituicdo publica de
atender de forma eficiente e eficaz as necessidades dos cidadaos, inclusive
antevendo interesses e antecipando aspiragdes” (BRASIL, 2018). Abaixo é
apresentado um trecho extraido World Public Sector Report 2015, editado pela
Organizagao das Nagdes Unidas e citado no Guia da Politica de Governanga Publica.
Para fortalecer a capacidade de resposta do servigo publico, a capacitagao
em areas como inovagao, foco no cliente e no cidadao, liderando por meio de
influéncia, colaboragdo, gerenciamento de projetos, gerenciamento
financeiro e negociacgao, entre muitos outros, sera necessaria. Acima de tudo,

€ preciso incutir um firme compromisso de servir os cidadaos (UNITED
NATIONS, 2015, p. 37, apud BRASIL, 2018, p. 40, grifo nosso).

Conforme visto, a governanga do gerenciamento de projetos constitui um
meio para operacionalizar a governanga publica, uma vez que dota as organizag¢des
com responsividade, ou seja, aumentam a capacidade de resposta, em gerenciar 0s

projetos de forma consistente, maximizando o valor do resultado dos projetos.

PMI (2016) defende que a governanga € alcangada por meio de agdes
de um corpo de revisao e de tomada de decisao que é responsavel por endossar ou
aprovar modificagdes que influenciem nos projetos. A governanga do gerenciamento
de projetos abarca todos os niveis da organizagao, ou seja, nao esta limitada somente

aos executivos.

De acordo com Thiry e Deguire (2007) a governanga do portfélio de
projetos, consiste na gestdo harmdnica de um numero especifico de projetos, todos

alinhados a geracgao dos beneficios organizacionais pretendidos.

Nesse sentido, a governanga do gerenciamento de projetos se insere na
governanga corporativa que no entender de Barcaui (2012), objetiva assegurar que o
portfolio de projetos esteja efetivamente alinhado com os objetivos estratégicos da
organizacao. Soma-se a essa caracteristica, o fato de a governanga do gerenciamento
de projetos promover uma adequada gestao das partes interessadas, no sentido de

garantir as informagdes necessarias sobre os projetos.

Prado e Archbald (2011) apresentam uma relagéo entre os projetos e a
governanga corporativa. Segundo os autores, os projetos operacionalizam a
estratégia, ou seja, é por meio dos portfélios, programas e projetos que os objetivos

organizacionais, previstos no planejamento estratégico organizacional, s&o
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cumpridos. Nesse sentido, os projetos cumprem importante papel junto a governanga

corporativa.

Almeida e Olivieri Neto (2015) acrescentam que o processo de
governanga deve garantir o alinhamento dos projetos que compdéem o portfélio ao
planejamento estratégico, selecionar para o portfélio, projetos que apresentem maior
potencial de retorno em valor para a organizagao, planejar a execugao dos projetos,
monitorar e controlar o desempenho do portfélio e gerenciar o processo de mudangas

no portfélio.

Segundo os autores, € fundamental a existéncia de um comité de
governanga do portfélio para o adequado funcionamento da governanga na gestéo
dos projetos, devendo este comité ser composto por profissionais com poder e
autoridade para exercer a tomada de decisdo em relagao a governanga do portfélio

de projetos.

Um dos principais problemas na condug¢ao dos projetos, no entender de
Almeida e Olivieri Neto (2015) e Kezner (2006) é a inexisténcia de um escritério de
projetos para fazer a ligagao entre os processos de execugao dos projetos e o comité
de governancga do portfélio de projetos. Além disso, os autores destacam a importancia
de se definir um processo para a selegao dos projetos, com critérios de priorizagao e

otimizagao do portfélio.

Para Freitas (2016), o comité da governanga em projetos deve subsidiar
0 processo decisorio, por meio de informacdes relevantes e objetivas sobre os
portfélios, programas e projetos em andamentos na organizacao. Além disso deve
atuar na prestacdo de contas relativas aos projetos, garantia da conformidade,
monitoramento do andamento dos projetos. De acordo com Freitas (2016), o escritério
de projetos deve atuar como facilitador, prestando apoio ao comité responsavel pelo

acompanhamento dos projetos.

A Figura 14 ilustra o posicionamento da governanga no gerenciamento

de projetos na organizagao.
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Figura 14 - Relagao entre governancga de projetos e governanga corporativa
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Fonte: O autor, com base em Freitas (2016, p. 23).

De acordo com a Figura 14, o gerenciamento de projetos contribui
diretamente para a boa governanga corporativa, uma vez que possibilita, por meio da
adequada governanca dos projetos a obtengdo dos resultados pretendidos no

negocio.

Caracteristicas da boa governanga no gerenciamento de projetos,
segundo Almeida e Olivieri Neto (2015), Archbald e Prado (2011), Freitas (2016) e PMI
(2016):

e Garantia do alinhamento dos portfélios, programas e projetos aos
objetivos organizacionais, bem como, a capacidade operacional da

organizacao;

e Adequada selecdo e priorizacdo dos projetos, com potencial de

maximizar o retorno em valor para a organizacao;
e Validacao do portfdlio corporativo de projetos;
e Monitoramento e controle do portfélio de projetos;

e Gestdo das eventuais mudancas no portfolio de projetos;
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e Definicdo de processo de gestdo de risco do portfélio de projetos da

organizagao;

e Elaboracdo de plano de comunicacdo para manter informado os
principais stakeholders®;

e Estabelecimento de indicadores-chave (KPIs’) de desempenho;
e Promocéo e disseminacéo da cultura de gerenciamento de projetos;

e Assessoramento para subsidiar o processo decisorio.

PMI (2016) sugere como possiveis indicadores do desempenho da
governanga em projetos, o numero de aprovagdes de programas e projetos,
percentual de programas e projetos que passam por ponto de controle, numero de

acoes de melhoria, volume anual de projetos, dentre outros.

2.5 Escritérios de gestdo de projetos

Um escritério de gerenciamento de projetos consiste em uma estrutura
organizacional que tem por objetivo, em sintese, a padronizagdo e controle dos
processos atinentes aos projetos, assim como, operacionalizar o compartilhamento
de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas (PMBOK, 2017). No que concerne
as atribuicbes de um escritério de gerenciamento de projetos, podem ser desde
suporte a gestao de projetos até o gerenciamento direto de um ou mais projetos,

programas ou portfolios.

Bouer e Carvalho (2005) destacam a importancia vital do EGP, como um
ente da estrutura organizacional voltada para o sucesso dos projetos. Os autores
conceituam o EGP como a estrutura organizacional criada para apoiar os gerentes e
as equipes de projetos na implementacéo das boas praticas, metodologias e técnicas

para o gerenciamento de projetos.

Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009) afirmam que a existéncia de um

escritorio de projetos na organizagao constitui como um fator critico para o sucesso

6 Stakeholder: Termo de origem inglesa que significa todas as partes interessadas no projeto.
7 Key Performance Indicator (KPIs) consiste em indicadores que permite o acompanhamento dos
projetos em relacao aos seus objetivos.
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na gestao dos projetos, uma vez que toda geragcéo de novo valor, advém de projetos.
Bouer e Carvalho (2005) acreditam que o EGP apoia contundentemente a execugao
das estratégias da organizagdo e planos, por meio de uma adequada gestdo de

projetos.

Com relagao as atribuicdes dos EGP, isso dependera sobre qual o foco
ou objetivo do escritério. O PMBOK (2017) classifica os EGPs, de acordo com os seus
objetivos em trés categorias: suporte, controle e diretivo. O quadro abaixo, exemplifica
os principais tipos de escritérios de projetos, bem como a sua area de influéncia e

grau de controle.

Figura 15 - Quadro com tipos de escritorios de projetos.

Tipo Nivel de Influéncia Grau de Controle
Suporte | Funcao consultiva e de apoio. Baixo
Controle Controlam a conformidade - metodologia padrédo de Médio

gerenciamento de projetos, software, dentre outros.

Dirigem efetivamente o desenvolvimento dos projetos. Os
Diretivo | gerentes de projetos sdo subordinados a esse tipo de Alto
escritorio.

Fonte: O autor, com base em PMBOK (2017).

2.5.1 Tipologias de escritérios de projetos

Verzuh (1999) foi quem primeiramente escreveu sobre a importancia de
se criar nas organizagdes um ente para compor a estrutura organizacional para apoio
aos projetos, que em sua obra foi denominada de Project Office ou Escritério de
Projetos. O autor elaborou um espectro de etapas pelas quais um escritorio de
projetos deveria passar antes de alcangar os estagios mais altos de maturidade. Ele
denominou esse espectro de continuum. Segundo essa classificacao, o critério basico
era o nivel de autoridade que os gerentes de projetos tinham sobre os projetos. Essa
proposta foi seguida por diversos autores conforme sera descrito nas secoes

seguintes. A seguir uma breve descri¢cao das tipologias propostas por Verzuh (1999).

e Centro de Exceléncia (CEx): constitui o EGP com menor autoridade.

Normalmente vinculado ao setor que organiza as boas praticas de
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gestao de projetos na organizacgéo, a fim de fomentar a cultura de
gerenciamento de projetos. E responsavel por elaborar e disseminar
procedimentos internos para gerenciamento de projetos, apoio as

equipes de projetos, promocéo da capacitacdo do pessoal;

e Escritério de Apoio a projetos (EAp): um nivel acima do CEx, o EAp
atua na estrutura organica da organiza¢ao na condugao dos projetos.
Nesse tipo de estrutura se observa a adocdo de boas praticas em
gerenciamento de projetos consolidadas e procedimentos formais,
elabora cronogramas detalhados e acompanha a gestao financeira
relativa aos projetos;

e Escritorio de Projetos (EPj): diferencia-se do EAp, especialmente
pelo fato de os gerentes de projetos se reportarem diretamente a ele
e ndo aos setores em que estao subordinados. Nesse tipo, verifica-se
gue apoiam e coordenam 0s gerentes de projetos, acompanham o

desempenho dos projetos de forma integrada;

e Escritorio de Programa (EPQ): constitui uma estrutura mais madura
de EGP. Gerencia de forma integrada todas as informacdes dos
projetos, em especial aos beneficios, requisitos e riscos. O EGp atua
na coordenacdo dos projetos e atua diretamente nos processos de
governanca a fim de compatibilizar a execucdo dos projetos nos
diferentes niveis organizacionais. Também promove a selecéo,
iniciacdo, o monitoramento e alinhamento dos projetos e objetivos
organizacionais. Tem foco na geracdo dos beneficios dos projetos

para a organizacao;

e Escritério Executivo de Projetos (EEP): possui responsabilidade
total pelos resultados dos projetos, além das atribuicdes sobre 0 uso
dos recursos e decisbes nos projetos. Esta posicionado no nivel
estratégico da organizacdo. Caracteriza-se como uma estrutura

projetizada.

Portanto, a tipologia proposta por Verzuh (1999) é composta de cinco
tipos de escritorio de projetos, que variam com o nivel de maturidade em gestédo de
projetos, em relagdo a responsabilidade pela operacionalizagdo das seguintes
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variaveis: metodologia, treinamento, apoio e mentoring?®, controle de prazos, sistemas
de informacéo, controle financeiro e gestdo de beneficios. Abaixo, na Figura 16, é

apresentado quadro com resumo da tipologia proposta por Verzuh (1999).

Figura 16 - Quadro com as tipologias de Verzuh (1999).

Centro de Escritorio de Escritorio de Escritorio de Escritorio

Uhpes Exceléncia Apoio Projetos Programas Executivo
Metodologia R R R R R
Treinamento AP AP AP AP AP
PREND B AP R R R R
mentoring
Controle de NE NE R R R
prazos
Sistemas de
informagoes NE NE R R R
gerenciais.

Controle NE NE AP AP R
financeiro
SR EE NE NE NE R R
beneficios

R = Responsavel; AP = Apoia parcialmente; NE = Nao Executa.

Fonte: O autor, com base em Verzuh (1999).

Verzuh (1999) contribuiu sobremaneira para estudo das tipologias dos
escritorios de projetos. Para o autor, o EGP é ressignificado a medida que o grau de
maturidade é elevado. Contudo, outras tipologias foram propostas por outros autores,
que apresentam estruturas semelhantes a proposta por Verzuh (1999). Existem
diferencas de nomenclatura nas abordagens entre os autores, porém

conceitualmente, guardam semelhancga entre si.

Archibald e Prado (2011) classificam o EGP em dois niveis: Corporativo
e Setorial. O EGP corporativo é responsavel pelos projetos estratégicos da
organizacao. Ja o EGP responsavel pelos projetos de um setor especifico, por
exemplo de uma diretoria da empresa, € denominado como escritorio de projetos
Setorial. Para tornar efetivo o monitoramento e coordenagao dos projetos, os autores
também reportam a necessidade de um Comité de Projetos, relacionado a
governanga, para realizar o monitoramento e garantir o alinhamento estratégico nos

projetos. A Figura 17 ilustra o modelo proposto pelos autores.

8 Mentoring: Trata-se de um modelo de treinamento e desenvolvimento profissional, onde um
profissional mais experiente ensina um outro menos experiente ou aprendiz.
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Figura 17 - Tipologia de EGP proposta por Archibald e Prado (2011).

VRN
Presidéncia

~ i
Comité de
AN Projetos
Escritorio -

Cor‘ivo

/J\ 7~ N\
Diretoria A Diretoria B Diretoria C
N N N
VRN
Escritério -
Setorial

Fonte: O autor, com base em Archibald e Prado (2011).

Ja Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009), apresentam um modelo
tipolégico que classifica os EGPs em trés niveis, com a seguinte nomenclatura:
Escritério Estratégico de Projetos, Escritério de Projetos de Unidades de Negdcios e
no nivel mais baixo, o Escritério de Controle de Projetos. Este ultimo tipo, para os
autores, € dedicado a um unico projeto, que podem ou nao estar vinculado a algum
setor da organizagdo. Os autores destacam a importancia do EGP para garantir o

desenvolvimento da maturidade em projetos. A Figura 18 ilustra o0 modelo proposto.

Figura 18 - Tipologia de EGP conforme Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009).

/N
Presidente
N
]
Assessoria
N
/N >
i EScritdrio
T I d . ito
?:fr:;.mg':gma Operagoes Estratilco de
N N
7~ N
Sistemas
N—
/7~ N
Suporte
N—

Escritorio de
Projetos de TI

Fonte: O autor, com base em Dinsmore e Cabanis-
Brewin (2009).
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Mansur (2009) vai um pouco além e classifica os EGPs em quatro niveis,
que podem ser implementados nas organizagdes, de forma complementar no que se
refere as suas atribuigbes e que guardam semelhanga com a tipologia proposta em
PMBOK (2017): Escritério Corporativo, Escritério Divisional, Escritério Setorial e

Departamental.

O Escritério Corporativo esta vinculado a alta gestdo da organizagao. Se
ocupa da gestdo dos projetos estratégicos e seus fatores criticos de sucesso,
garantindo o alinhamento estratégico. O Escritério Divisional de Projetos, de acordo
com Mansur (2009), esta posicionado dentro de uma divisdo da empresa, como por
exemplo dentro de uma diretoria. O escritério setorial de projetos ficara em um nivel
abaixo na hierarquia organizacional, sendo responsavel pela gestdao dos projetos
naquele setor. Na Figura 19 sao ilustrados, de acordo com Mansur (2009), esses

modelos.

Figura 19 - Tipologia de EGP de acordo com Mansur (2009).

7~ N\
Presidéncia
NS
Escritério
Cowvo
/J\ VR /J\
Diretoria A Diretoria B Diretoria C
N— N—— N—
Escritorio
Divisional
VR VR
Geréncia B1 Geréncia B2
N— N
Escritdrio
Setorial
™
VR VR
Departamento Departamento
B2.1 B2, 2
N N—
VR

Escritorio
Departamental

Fonte: O autor, com base em Mansur (2009).

Segundo Archibald e Prado (2011), a implementacdo de um EGP nas
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organizagdes tem crescido pois simplifica, facilita e otimiza o gerenciamento de
projetos. Segundo os autores, o EGP tem se mostrado especialmente util e agregado

valor, em especial nas empresas que conduzem muitos projetos simultaneamente.

2.5.2 Estrutura funcional do EGP

Archibald e Prado (2011) afirmam que o EGP é adequado e pode ser
implementado em qualquer tipo de arranjo organizacional. Os autores descrevem, de
forma genérica sobre a estrutura funcional para operacionalizacdo de um EGP,
descrevendo as fungdes e respectivas atribuicdes, assim como as atribuigdes basicas

de um EGP, séo:
e Garantir o alinhamento estratégico dos projetos aos objetivos
organizacionais;

e Conduzir de forma efetiva os portfolios, programas e projetos da

organizacgao;
e Controlar o desempenho de todos os projetos em andamento;
e Assessoria a alta administracdo das organizacgoes;
e Assessorar gerentes de projetos;
e Padronizacédo de metodologia de trabalho;
e Treinamento de gerentes de projetos e assistentes técnicos;
e Gerenciar de forma ativa os riscos dos projetos;
e Participar da escolha dos gerentes de projetos;
e Garantir a existéncia de banco de projetos e de licbes aprendidas;
e Gerenciar todas as mudancas nos projetos;
e Realizar a gestdo do conhecimento;
¢ Integracdo dos projetos.
De forma analoga, também Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009) e Mansur

(2009), apresentam as principais fungbées do EGP. A Figura 20 propde uma
conjugacao das propostas dos autores:
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Figura 20 - Quadro com estrutura funcional basica de um EGP.

Fungoes no EGP Atribuicoes

E o gerente do escritério de projetos. Preferencialmente deve
Coordenador do EGP possuir experiéncia em gestdo de projetos. Deve orientar os
gerentes de projetos na condugdo de projetos. Prestar
assessoramento a alta administragcdo em relagdo ao andamento dos
projetos.

E desejavel que possua boa lideranca, habilidades de negociagao.

Responsavel técnico por acompanhar e avaliar a execugédo dos
projetos, com a emissao de relatorios. Regular o gerenciamento por

de projetos.

Especialista no negécio

e na melfodologia de meio da definicdo de metodologia. Garantia da qualidade nos
gerenciamento de projetos. Importante que este profissional seja um grande
projetos. conhecedor do negdcio da organizagao.

A missdo desse profissional no EGP é prestar consultoria e
Especialista em software treinamento no uso das ferramentas adotadas no gerenciamento de
projetos. Responsavel pelo funcionamento de todos os sistemas
relativos ao gerenciamento de projetos.
Responsavel direto pela condugdo dos projetos em
andamento. Os Gerentes de projetos se reportam a ele.
Podem ser agregados outros profissionais ou especialistas de
carater eventual ou permanente ao EGP.

Fonte: O autor, com base em Archibald e Prado (2011) e Mansur (2009).

Chefe Sec¢ao de Projetos

Outros profissionais.

2.5.3 Métricas aplicadas ao gerenciamento de projetos

Para Barcaui (2012), um dos principais desafios do EGP € a definigao
de indicadores para o adequado monitoramento do desempenho dos projetos. Isso
ocorre, especialmente em virtude da natureza e grau de importancia dos projetos.
Destaca-se como acdo fundamental para o éxito dos projetos, o adequado
monitoramento. Os indicadores de desempenho possibilitam a identificacdo de
desvios nos projetos, apontando se estdo sendo conduzidos dentro dos parametros

planejados inicialmente.

Almeida e Olivieri Neto (2015), Barcaui (2012) e PMBOK (2013, 2017),
apresentam os principais indicadores empregados para avaliar o desempenho dos
projetos como sendo referentes a mensuragdo do prazo, orgcamento, escopo,
satisfacao do cliente, que consiste numa métrica qualitativa. A Figura 21 ilustra esses

indicadores.
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Figura 21 - Principais métricas para controle dos projetos.

Indicador Descrigao Escala

IDP<5%: verde;
6% <IDP< 10%: amarelo.

indice de Desempenho = Afere o cumprimento do

de Prazo (IDP) cronograma do projeto. IDP>10%: vermelho -
0. B

e < o/ - .
Indice de Desempenho | Mede o desempenho do |62/C<|5D/E<V?rg;’. amarelo -
de Custo (IDC) orcamento do projeto. ID2:>10%' verr(r){elho : ]
. Avalia o andamento do escopo IDE<5%: verde; -
Indice de Desempenho do projeto, por meio das entregas | 6% <IDE< 10%: amarelo.
de Escopo (IDE) planejadas e as efetivamente )

entregues. IDE>10%: vermelho. -

Gestao do Valor | O valor planejado de todo o trabalho concluido (agregado) até um
agregado do Projeto determinado momento, em geral a data dos dados, sem referéncia a
(VA) custos reais.

Fonte: Almeida e Olivieri Neto (2015) e PMBOK (2013; 2017).

Na Figura 21, em todos os indicadores, estdo previstos um espectro de
tolerancia a desconformidade. Um desvio de até 5%, é toleravel. Acima de 5%, de

acordo com os autores, € necessaria uma intervencao.

Adicionalmente aos indicadores acima, também guarda grande
relevancia o controle dos riscos inerentes aos projetos, sob pena de se elevar
sobremaneira os custos ou até mesmo inviabilizar sua execugdo. Segundo o Guia

PMBOK (2017) os riscos dos projetos sao classificados em positivos e negativos.

Conforme sera esclarecido mais adiante, na subsecédo seguinte, o
CBMDF instituiu uma politica de gestao de riscos e um comité de gestao de riscos,
que certamente abordara em metodologia propria, as métricas para o adequado

controle dos riscos nos projetos.

2.6 Gestdo de projetos no CBMDF

O Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal tem sua regulagao
primeira na Constituicdo Federal (CF). Os membros do CBMDF constituem forcas
auxiliares do Exército Brasileiro (EB) de acordo com o Art. 144, § 6° da CF, estando
submetidos aos mesmos regramentos disciplinar e penal que os militares federais. O
texto constitucional, atribui aos Corpos de Bombeiros a protecdo a vida, meio
ambiente e patrimbnio, por meio das atividades de defesa civil, no que concerne a
atendimento a desastres, atividades de prevencdo, extingdo e investigacdo de
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incéndios, buscas e salvamentos, atendimentos pré-hospitalares, fiscalizagcdo da

seguranga contra incéndios, dentre outras.

O CBMDF, por se tratar de uma organizagao militar, alicergada sobre os
pilares da hierarquia e disciplina, possui caracteristicas proprias relativas a sua cultura
e estrutura organizacional que as diferenciam das demais, tais como: diversos niveis
de decisado, rigido padrdo de conduta, processos padronizados, observancia de
hierarquia nos processos organizacionais, verticalizagao, dentre outros. Esses fatores

influenciam na forma como a corporagao gerencia seus projetos.

A corporagao tem sua estrutura definida na Lei Federal n® 8.255, de 1991
- Lei de Organizacao Basica (LOB). A LOB foi aperfeicoada com a Lei n° 12.086, de
2009, que dispde sobre os militares da Policia Militar do DF e do Corpo de Bombeiros
Militar do Distrito Federal, e que além das modifica¢cdes na estrutura organizacional,
também modificou os critérios relacionados a carreira dos bombeiros militares. A

Figura 22 ilustra de forma sintética a estrutura da corporacao.

Figura 22 - Organograma do CBMDF.
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Conforme descrito acima, o CBMDF possui uma estrutura organizacional
ampla, com diversos setores. Os setores marcados em azul escuro, representam os
orgaos de direcdo, em azul claro, os érgéos de apoio, os 6rgados de execucdo da
atividade-fim, estdo em azul. Para a obtengcdo de bom desempenho, toda a estrutura
organica deve operar de forma sistémica. Sua estrutura organizacional, possui
predomindncia das caracteristicas da estrutura funcional, tendo em vista, a

administragao militar.

A gestdo dos projetos, bem como seu controle, estd sob
responsabilidade do Estado-Maior-Geral, composto por sete Segdes, que é 6rgao de
maior nivel na corporagao, responsavel pelo planejamento e os processos de gestéo.
A Lei n°® 8.255, de 1991, especifica no paragrafo unico, do Art. 11, as seguintes
atribuicoes para o EMG:

Paragrafo unico. O Estado-Maior-Geral, encarregado da elaboragdo das
diretrizes e ordens do comando, tem por missédo o estudo, o planejamento, a
coordenagdo, a programagao orgamentaria e financeira e o controle de todas
as atividades da Corporagao, por intermédio dos érgaos de diregcao-geral e
de diregao setorial, de apoio e de execugdo, no exercicio de suas
competéncias, em conformidade com as decisdes e diretrizes do
Comandante-Geral do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal.
(BRASIL, 1991).

O processo relativo a execugao da estratégia do CBMDF é definido na
Diretriz de Gestao Estratégica Institucional, constante na Portaria n® 12 de 17 de abril
de 2017, publicada no Boletim Geral (BG) da Corporagao n°® 73. Em seu artigo 5°, é
prevista que a execugao dos objetivos estratégicos constante no Plano Estratégico do

CBMDF ocorrera com a adocao de projetos e iniciativas.

2.6.1 Modelo organizacional e gestédo de projetos no CBMDF

No ano de 2018, o CBMDF editou o Manual de Gerenciamento de
Projetos (MGP) com objetivo de nortear o trabalho com projetos na corporagao.
Segundo o manual, os projetos “servem para materializar ideias, apresentar solugbes
e atender demandas. No caso do CBMDF, para apresentar resultados que contribuam

com a qualidade de vida da populagao brasiliense” (CBMDF, 2018).

O MGP traz uma metodologia de gestdo de projetos singular, que no

entender de Bouer e Carvalho (2005), constitui numa abordagem especifica e
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customizada (para determinada organizagdo) de gerenciamento de projetos que
envolve principios, conceitos, ferramentas e processos, organizados em estagios a
fim de definir, executar, controlar, avaliar e aprimorar os projetos organizacionais. Os
autores afirmam que a instituicdo de uma metodologia singular (prépria) para a gestéao
dos projetos tem sido indicada por muitos autores, como um aspecto que aponta para

o fato de organiza¢gdes com uma maturidade elevada na gestao de projetos.

Em seu estudo, Bouer e Carvalho (2005) suscitam a questdo sobre o
fato de possuir uma metodologia singular de gerenciamento de projetos é condigéo
suficiente para definir a organizacdo como madura. Para o levantamento das
evidéncias, a fim de subsidiar a pesquisa, os autores se valeram de revisdo da
literatura pertinente a maturidade de gestdo de projetos, estudo de campo, onde

aprofundaram o estudo em uma empresa multinacional do segmento de iluminagao.

Os autores concluiram que a existéncia por si sé de uma metodologia
singular para gestao dos projetos, nao constitui em parametro suficiente para garantir

alta maturidade na gestao dos projetos.

Bouer e Carvalho (2005) verificaram que uma série de elementos
fundamentais devem orbitar (existir) em torno da metodologia prépria, para garantir
um alto nivel de maturidade, como por exemplo: uma estrutura organizacional
adequada que dé o suporte e promova a gestdo de projetos e uma organizacéo
apropriada, além de outros elementos estruturais, como escritério de projetos,

aspectos organizacionais e culturais, para que haja maturidade na gestéao de projetos.

Apesar dos resultados indicados acima, os proprios autores
reconhecem, como positivo, o fato de se ter uma metodologia prépria, considerando
como um bom ponto de partida para o desenvolvimento da maturidade. A metodologia
desempenha um papel importante na padronizacdo dos processos relacionados a

gestao de projetos. Nesse sentido, sdo consignados os seguintes objetivos, no MGP:

e Otimizar os recursos publicos com a disseminacédo das praticas de

gerenciamento de projetos;

e Padronizar os procedimentos e praticas para elaborar, planejar,

priorizar, captar recursos, executar, controlar, monitorar e encerrar 0s
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projetos;
e Estabelecer uma linguagem comum em gerenciamento de projetos;

e Definir as ferramentas necessarias para dar apoio aos métodos

estabelecidos;

e Gerenciar conhecimento relativo aos projetos.

No CBMDF, os projetos sédo divididos em etapas que em conjunto
formam o ciclo de vida do projeto. De acordo com MGP, as fases do ciclo de vida séo:
Demanda, Planejamento, Captagcdo de Recursos, Execugédo, Controle e

Monitoramento e Encerramento.

Figura 23 - Quadro com a descricao do ciclo de vida dos projetos.
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Fonte: CBMDF (2018).

A Figura 24, extraida do Manual de Gerenciamento de Projetos do
CBMDEF ilustra as atividades a serem executadas em cada uma das fases do ciclo de
vida dos projetos do CBMDF:



Figura 24 - Ciclo de vida dos projetos no CBMDF.
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Fonte: O autor, com base em CBMDF (2018, p. 23).

Em CBMDF (2018) é destacado que a depender da natureza do projeto,
bem como, o seu porte, os processos podem contemplar algum grau de variagao.
Nesse sentido, o modelo apresentado no MGP serve para padronizar esse

processamento.

O processo indicado no ciclo de vida do projeto, assim como, suas
etapas segundo CBMDF (2018), esta inserido em um macroprocesso de gestao de

projetos. Esse macroprocesso € ilustrado na figura abaixo:

Figura 25 - Macroprocesso da gestao de projetos no CBMDF.
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Fonte: O autor, com base em CBMDF (2018, p. 24).

De acordo com CBMDF (2018), as demandas podem surgir das diversas
Organizagdes Bombeiros Militar (OBMs), do EMG ou do proprio PLANES, em seguida
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as demandas sao cadastradas e em seguida sao avaliadas no EMG. As demandas
relacionadas a aquisi¢coes de rotina séo inseridas diretamente no Plano de Aplicagao
de Recursos Financeiros (PARF). Caso tenha caracteristicas de projetos, sera
realizado um estudo de viabilidade no EMG e em seguida sera encaminhado ao Alto
Comado da Corporagédo para validagdo. Segundo a LOB, a composi¢gao do Alto
Comando € a seguinte:

Art. 8° O Alto Comando, 6rgao consultivo do Comandante-Geral, é constituido

dos seguintes membros:

| - Comandante-Geral, na qualidade de Presidente;

Il - Subcomandante-Geral, na qualidade de Vice-Presidente;

[l - Chefe do Estado-Maior-Geral;

IV - Controlador;

V - Chefe de Gabinete do Comandante-Geral;

VI - Chefes de Departamento;

VII - Diretores;

VIII - Comandante-Operacional;

IX - Ajudante-Geral;

X - os Ex-Comandantes-Gerais e Ex-Subcomandantes-Gerais da

Corporagao, enquanto nao passarem para a inatividade.

Paragrafo unico. O funcionamento do Alto Comando sera regulamentado por
ato do Governador do Distrito Federal. (BRASIL, 1991).

Apos validada pelo Alto Comando, a demanda é submetida ao

Comandante Geral do CBMDF para aprovagdo. Em seguida, caso necessite de

recursos financeiros para ser efetivada, sera inserida no PARF.

2.6.2 Governanca e a gestao de projetos no CBMDF

Em 28 de marco de 2019 foi editado o Decreto Distrital n°® 39.736,
dispondo sobre a Politica de Governanca Publica e Compliance no ambito da
Administragcdo Direta, Autarquica e Fundacional do Poder Executivo do Distrito

Federal.

O CBMDF se antecipou, em atendimento ao Decreto n° 39.736, de 2019,

e publicou a Portaria n°® 8, de 24 de maio de 2019, que instituiu o Comité Interno de

Governanca Publica (CIG) do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal, com a

finalidade de ser a instancia maxima relativa a governancga corporativa. A composi¢cao
do CIG é descrita abaixo:

Art. 1° Instituir o grupo de trabalho, de natureza colegiada, na forma do art.

13 do Decreto n° 39.736/2019, competindo-lhe exercer as fungbes de Comité
Interno de Governancga Publica do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito
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Federal, doravante denominado "Comité Interno de Governanga CIG", com a

seguinte composi¢ao:

| - Comandante-Geral - presidente;

Il - Subcomandante-Geral - membro;

Il - Chefe do Estado-Maior-Geral - membro;

IV - Controlador - membro;

V - Comandante Operacional - membro;

VI - Chefe de Gabinete do Comandante-Geral - secretario;

VII - Ajudante-Geral - suplente do secretario.

(DISTRITO FEDERAL, 2019, p. 3).

No que se refere a gestdo de projetos no CBMDF, de acordo com a

Portaria n® 8, o CIG e o responsavel pelo acompanhamento dos projetos estratégicos,

conforme indicado abaixo:

Art. 4° Compete ao Comité Interno de Governanca:

[...]

Il - incentivar e promover iniciativas voltadas para:

a) o monitoramento dos projetos estratégicos do CBMDF e dos projetos

diretamente relacionados aos projetos prioritarios do governo;

(DISTRITO FEDERAL, 2019, p. 3).

Ainda no que concerne a governanga no CBMDF, no dia 10 de julho de

2019, foi publicada no BG n° 127, a Portaria n°® 17, de 9 de julho de 2019 que institui
a Politica de Gestao de Riscos e a Portaria n® 18, de 9 de julho de 2019, que institui 0

Comité de Gestao de Riscos do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal.

2.6.3 Influéncia dos projetos na estratégia do CBMDF

O CBMDF adota o modelo estratégico desde o ano 2002. Como
instrumento de gestdo, emprega o planejamento estratégico com a finalidade de
efetivar seus objetivos organizacionais (CBMDF, 2018). Apesar de se adotar o
pensamento estratégico para modelar o planejamento, Franco (2016) afirma que
ainda nao era estruturado em um documento formal como planejamento estratégico.
Segundo Franco (2016), foi em 2006 que a corporacao elaborou a primeira versao
formal de plano estratégico, que tinha como horizonte temporal, o periodo de 2006 a
2010. Guedes Neto (2019) esclarece que mesmo sem adogao de uma metodologia
para a gestao dos projetos, foi estabelecido que as iniciativas estratégicas seriam

executadas empregando projetos.

De acordo com Franco (2016), a segunda versao formal do planejamento

estratégico, foi definida para o periodo de 2011 a 2016, contudo, segundo o autor,
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esse ciclo ndo foi concluido, tendo sido elaborada uma atualizagdo do plano para um

ciclo mais curto, para o periodo de 2013 a 2016.

Guedes Neto (2019) explica que essa foi a primeira vez que o
gerenciamento de projetos foi inserido no planejamento estratégico da corporacéo de
modo formal. No texto do planejamento estratégico, foram inseridas as agbdes
estratégicas n°® 2.6 — Disponibilizar um escritério de projetos e n° 2.7 — Adquirir
software de gestéo de projetos (CBMDF, 2015).

Segundo CBMDF (2016), o escritério de projetos foi implantado
parcialmente e sobre a aquisicdo de software, optou-se por implementar uma versao
do GPWEB?® (software livre), por ser mais econdmica e por atender aos requisitos

propostos para o funcionamento da gestao de projetos.

No ano de 2017 foi elaborada a ultima versdao do planejamento
estratégico que abrange um ciclo longo, de 2017 a 2024. Foram inseridas duas
iniciativas estratégicas relacionadas a gestdo de projetos, respectivamente séao:
“Elevar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos para o nivel gerenciado;
e Formalizar e implantar a gestédo do portfélio de projetos” (CBMDF, 2018). Ambas as

iniciativas estdo em andamento.

Mais recentemente, como visto na subsecéo 2.6.2, com a instituicdo do
Comité Interno de Governanga do CBMDF, foi atribuida a esse comité, a
responsabilidade por monitorar os projetos estratégicos da corporagéo. A Figura 26
abaixo, ilustra de forma sintética, a evolugdo da gestdo de projetos no Corpo de

Bombeiros Militar do Distrito Federal.

Guedes Neto (2019) reforca como relevante para a consolidacdo da
execucao da estratégia corporativa, o auxilio da gestao de projetos, a edigdo da
Portaria n°® 12, de 2017, a qual define que os objetivos estratégicos serdao executados
por meio de projetos. A Figura 26, ilustra a linha do tempo com os principais marcos

do desenvolvimento da gestao de projetos no CBMDF.

9 GPWERB trata-se de um software livre, destinado a processos da gestao estratégica, dentre os quais,
esta o gerenciamento de projetos.



Figura 26 - Principais marcos na gestao de projetos do CBMDF.

2013

Primeira vez que figura
no Planejamento
estratégico.
“Disponibilizar um
escritério de projetos;

2017

Adquirir software de
gestdo de projetos”.

Novo planejamento
estratégico traz mais
duas iniciativas: “elevar a
maturidade em
gerenciamento de
projetos e implementar a
gestéo de portfélio de
projetos”. Publicagédo da
Portarian. 12, de 2017.

2019

Portaria n. 8, de 24 de
maio de 2019, que
instituiu o Comité Interno
de Governanca Publica
(CIG). Atribuido ao CIG a
fungéo de monitorar os
projetos estratégicos.

2016

Implantagdo do GPWEB
no CBMDF, para
informatizar processos
de gerenciamento de
projetos.

2018

—0

Publicacéo do Manual de
Gerenciamento de
Projetos do CBMDF.

O PLANES estabeleceu 11 objetivos estratégicos, com o objetivo de

da execugao estratégica.

Fonte: O autor, com base em Guedes Neto (2019).

manter a exceléncia nos servigos prestados pelo CBMDF. Cada objetivo é desdobrado
em iniciativas estratégicas com a finalidade de alcancgar os resultados esperados. Os
11 objetivos estratégicos foram subdivididos em 50 iniciativas estratégicas. As
iniciativas estratégicas por sua vez, sao desdobradas em projetos, a fim de promover

a plena execucgao da estratégia da corporagao. A figura abaixo ilustra essa o processo

Figura 27 - Objetivo estratégico, iniciativas e projetos.
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Fonte: O autor.

A Figura 28, contém um quadro com o detalhamento de todas os
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objetivos e iniciativas estratégicos, descritos no PLANES.

Figura 28 - Quadro com objetivos e iniciativas estratégicos do CBMDF.

Iniciativas Estratégicas
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<zt internacionais. 5. Construir e reformar as unidades operacionais.
o 6. Ampliar as parcerias para operagées bombeiro militar.
g 7. Propor e empregar os ciclos operacionais das diversas operagdes BM.
5 2. Ampliar a 8. Implementar a Politica de Seguranga contra incéndio.
% seguranga publica 9. Construir a sede do Departamento de Seguranga contra Incéndio.
com agdes 10. Intensificar as agdes preventivas nas areas de risco do DF.
preventivas contra 11. Desenvolver a gestdo de riscos operacionais.
incéndios e 12. Modernizar equipamentos e materiais para a investigagao de incéndio.
incidentes. 13. Mapear e melhorar os processos da seguranga contra incéndio.
3. Aprimorar a 14. Implantar o instituto criado na Lei de organizagéo basica do CBMDF.
o responsabilidade 15. Estabelecer parcerias institucionais.
'ﬁ socioambiental da 16. Recrutar colaboradores e voluntarios para os projetos e agdes socioambientais.
m corporagéo. 17. Avangar nas metas e conquistas de objetivos da agenda ambiental para o setor publico — A3P.
8 4. Consolidar a 18. Definir politica e diretrizes para o sistema de gest&o de riscos e controle interno e implanta-lo.
< governanga 19. Realizar estudos e eventos de gestdo, politica, estratégia e doutrina para o desenvolvimento
g corporativa. corporativo.
‘zt 20. Definir politica e diretrizes da gestdo estratégica.
E 21. Estreitar e aprimorar os mecanismos de comunicagé&o com o cidaddo e com o publico interno.
3 5. Aperfeicoar a 22. Mapear e melhorar os processos de apoio, bem como atualizar os indicadores de desempenho.
o gestéo. 23. Elevar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos para o nivel gerenciado.
24. Atualizar as normas corporativas.
6. Garantir a 25. Construir unidades de ensino, apoio e diregado.
infraestrutura 26. Prover as organizagdes bombeiro militar de infraestrutura necessaria ao desempenho de suas
% apropriada as atividades.
'5 atividades 27. Adquirir viaturas, equipamentos operacionais e equipamentos de protecao individual.
E operacionais e
m administrativas.
§ 7. Modernizar o 28. Modernizar o sistema de radio comunicagéo (voz, dados e localizagao).
I-zl- atendimento e 29. Garantir acesso a internet de qualidade nas unidades operacionais.
= despacho 30. Modernizar e integrar os sistemas informatizados de atendimento e despacho operacional.
‘operacional.
8. Capacitar e gerir 31. Implantar a gestéo de pessoas por competéncias.
por competéncias. 32. Capacitar os bombeiros-militares nos temas estratégicos.
33. Atualizar a capacitagéo continuada operacional com base nas estatisticas e gestéo de riscos.
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<z,: 9. Valorizar o 36. Implementar a Politica de Saude.
E profissional 37. Implementar a Politica de Pessoal Inativo.
T bombeiro-militar. 38. Identificar, mapear, melhorar e informatizar os processos do sistema de saude estabelecendo o foco
8 no atendimento célere e de qualidade ao Bombeiro-Militar e seus dependentes.
&’ 39. Realizar acompanhamento psicossocial a familia e aos bombeiros militares da guarnicdo em caso de
8 morte ocasionada por acidente de trabalho.
E 40. Implementar programa de preparagdo dos profissionais em processo de reserva remunerada ou
reforma.
41 Realizar campanhas e agdes abrangendo atividades de prevencédo de acidentes do trabalho e
doengas ocupacionais.
42. Construcao da nova sede da Policlinica.
o 10. Desenvolver 43. Realizar pesquisas na area operacional BM.
L pesquisas e a 44. Oportunizar cursos de mestrado e doutorado nas areas de interesse da corporacgéo.
2' Gestao do 45. Realizar eventos técnico-cientificos.
S Conhecimento. 46. Efetivar a retroalimentagéo dos diversos ciclos operacionais BM.
= 47. Implementar o modelo de gestdo do conhecimento no CBMDF.
11. Captar e gerir 48. Priorizar o planejamento e execucgao de projetos de baixo custo e alto impacto.
Q recursos financeiros = 49. Formalizar e implantar gestao do portfélio de projetos.
g‘ para executar a 50. Divulgar os beneficios e impactos trazidos pela execugdo da estratégia.
<Zt estratégia.
[

Fonte: O autor, com base em CBMDF (2017b) e Guedes Neto (2019).
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2.6.4 Maturidade em gerenciamento de projetos do CBMDF

Em estudo desenvolvido com o objetivo realizar um diagnostico da
maturidade do gerenciamento de projetos no CBMDF, Guedes Neto (2019) obteve
importantes resultados que possibilitaram encontrar um ponto inicial de trabalho para
estabelecer um caminho a fim de elevar o nivel de sucesso nos projetos do CBMDF.
Para tanto, a pesquisa além de buscar conhecer o nivel atual da maturidade na gestao
de projetos do CBMDF, se ocupou também em identificar os fatores que podem

contribuir para o aperfeigopamento da gestao de projetos no CBMDF.

Como estratégia metodoldgica, foi empregado o método de avaliagdo da
maturidade denominado, Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos
(MMGP) proposto por Prado (2008), considerando a objetividade e aplicabilidade do
método no CBMDF. Como conclusao, foi verificado que o CBMDF encontra-se em um
padrao intermediario de maturidade na gestao de seus projetos e considerando seu
estagio atual, os principais fatores contribuintes para elevar sua maturidade séo:
otimizagdo da estrutura organizacional voltada para projetos, implantar programa
interno de capacitagao especifico, implantar a gestao de projetos de forma sistémica
na corporagao e estimular a melhoria continua por meio da gestdo do conhecimento

aplicada a gestao dos projetos.

O método proposto por Prado (2008), avalia a maturidade da
organizacgao considerando uma escala de 1(um) a 5 (cinco). Segue abaixo a descrigao

de cada etapa do método.

e Nivel 1 - INICIAL: Nivel baixo de sucesso nos projetos. Execucao dos

projetos baseado em esforcos individuais de colaboradores;

e Nivel 2 - CONHECIDO: é baseado em iniciativas isoladas com uso
introdutério de ferramentas para sequenciamento de atividades.

Iniciativas isoladas para o planejamento e controle de alguns projetos;

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

significativa de projetos. Nivel de sucesso e de melhoria significativa;
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¢ Nivel 4 - GERENCIADO: eliminacdo (ou mitigacao) das anomalias nos
projetos. Nivel de sucesso € geralmente acima de 80%;

e Nivel 5 - OTIMIZADO: representa a situacao em que a plataforma de
gerenciamento de projetos foi otimizada pela pratica da melhoria
continua e inovacao tecnoldgica e de processos. Nivel de sucesso
geralmente acima de 90%.

O MMGP de Prado (2008) considera 6 (seis) dimensdes do
gerenciamento de projetos para avaliagdo da maturidade: competéncias técnicas,
metodologia, informatizagao, estrutura organizacional, competéncias
comportamentais e contextuais e alinhamento com estratégias. Apds avaliagado da

maturidade do CBMDF, Guedes Neto (2019) aferiu os seguintes resultados.

Figura 29 - Dimensfes da maturidade do CBMDF.

Competéncias
Técnicas

50.00 48.57
45.00

400

25.00 42.24

Alinhamento com 3e:00

estratégias 25.00
20.00

15.00
32.10 10.00
5.00
0.00

Metodologia

30.77
46.69
Competéncias
Comportamentais e Informatizacéo
Contextuais

Estrutura 25.38
Organizacional

Nivel de aderéncia das dimensdes da maturidade

Fonte: Guedes Neto (2019, p. 73).
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As dimensdes da maturidade, indicadas na figura acima, sdo avaliadas
numa escala entre 1 e 100, considerando todos os niveis de maturidade que variam
de1ab.

Conforme verificado na figura 29, a dimensao estrutura organizacional
obteve o resultado mais baixo, o que significa que o arranjo organizacional do CBMDF,
para o funcionamento dos projetos carece de aperfeicoamento a fim de possibilitar

maior éxito nos projetos.

Apos a aplicagao do método e afericao do resultado, o CBMDF, obteve
um indice de 2,75, que segundo Prado (2008) recai no nivel 2 (CONHECIDO) de
maturidade. Como o valor foi préximo a 3, que € o nivel subsequente de maturidade,

verificou-se presente algumas das caracteristicas do nivel 3 (PADRONIZADO).

Nesse sentido, o estudo evidenciou um aspecto peculiar, que apesar de
ter uma metodologia singular (propria) de gerenciamento de projetos e informatizado
0S processos, que sao etapas pertencentes ao nivel 3 (PADRONIZADO), apés a
aplicagdo do instrumento proposto no MMGP, percebeu-se uma proximidade na

consolidacao do nivel 3, o que possibilitou sua caracterizagao com nivel intermediario.

Guedes Neto (2019), em sua conclusdo, aponta um caminho para
desenvolvimento da maturidade, conforme preconiza a iniciativa estratégica que prevé
o aumento do nivel de maturidade. Prado (2008) recomenda que o desenvolvimento
da maturidade seja realizado de modo progressivo e sequencial, a fim de que se siga

consolidando os niveis de maturidade, antes de buscar outro nivel de maturidade.

Nesse sentido, Guedes Neto (2019) definiu uma proposta para o alcance
da maturidade na gestao de projetos. Como demonstrado na Figura 30, os aspectos
relacionados com a estrutura organizacional sdo: implementacdo de escritério de
projetos, previsao de comité de governancga de projetos, mapear e otimizar processos
e atribuicdo de métricas de desempenho para os projetos. A Figura 30 ilustra esse

caminho.
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Figura 30 - Fatores para elevar a maturidade em gestao de projetos.

Estrutura Melhoria

organizacional continua

Escritério de gerenciamento
de projetos. Gestédo do conhecimento.

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

Mapear e otimizar processos

Alinhamento estratégico em
Métricas de desempenho todos os niveis de projetos

G > —_— Exceléncia 5

Indicadores de desempenho
(métricas sistémicas)

Regimento com descri¢céo

de todas as funcdes de GP
Escritérios setoriais de
projetos

Curso de gestéo de projetos

Fonte: O autor, com base em Guedes Neto (2019, p. 85).

Gestédo de programas e
portfélios

Gestdo sistémica

de projetos

Neste trabalho, optou-se por estudar como aperfeicoar a estrutura
organizacional, como meio para elevar a maturidade na gestdo de projetos,
consolidando o nivel 3 (PADRONIZADQO) e preparando a corporagao para

posteriormente alcangar o nivel 4 de maturidade.
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3 METODOLOGIA

Para que esta pesquisa possa ser considerada com carater cientifico,
faz-se necessaria a adogao de métodos e procedimentos técnicos adequados ao

problema que se objetiva estudar.

Neste contexto e considerando que o objetivo da pesquisa foi propor
solugdes para elevar o nivel de maturidade da gestdo de projetos do CBMDF,
consequentemente se fez necessario o estudo de todo o processo de gestdo de
projetos na corporagao, e em especial, dado o foco da pesquisa, o estudo de sua

estrutura organizacional.

3.1 Classificacéo da pesquisa

Para fins de delimitagdo do espectro da pesquisa, tomou-se por base a
conceituagao proposta por Prado (2008), Archibald e Prado (2011), Barcaui (2012),
que consideram como principais aspectos da estrutura organizacional a prépria
estrutura organica (arranjos organizacionais) em que os projetos sao desenvolvidos,
o comité de controle de projetos, mais ligado a governanga organizacional e escritério

de gerenciamento de projetos.

O tema da pesquisa é contido na area de estudo da Administracdo de
Empresas, campo que detém peculiaridades especificas, que para maior sucesso
devem ser consideradas no processo de concepcado da metodologia de trabalho.
Cooper e Schindler (2016) entendem a pesquisa em administracdo como um campo
de estudos interessado no planejamento, aquisicdo, analise e divulgacdo de
informacdes importantes, com o objetivo de apoiar decisfes gerenciais, possibilitando

elevar o desempenho da organizacgéo.

No que se refere ao método de abordagem, optou-se pelo dedutivo, que
para Gil (2010), consiste em partir de uma premissa geral e seguir até uma conclusao
particular. Coaduna com esse entendimento, Andrade (2001), que compreende o
método dedutivo como o caminho das consequéncias, pois a partir dele, uma
sequéncia de raciocinios concatenados de forma descendente, do geral para o

particular, conduzindo a conclusdo do estudo. Marconi (2001) complementa,
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afirmando que o argumento dedutivo parte de uma premissa geral, a fim de construir

uma conclusao particular.

Assim e tomando-se por base o método dedutivo foram apresentados os
conceitos basicos sobre o gerenciamento de projetos na reviséo de literatura, com o
objetivo de situar o leitor em relagcdo a tematica em estudo. Posteriormente, ainda na
revisdo de literatura, foram estudados os principais modelos de estruturas
organizacionais relativas ao gerenciamento de projetos, tipos e o funcionamento dos

escritorios de projetos e abordada a gestao de projetos no contexto do CBMDF.

Como a pesquisa objetiva possibilitar a elevagédo do grau da maturidade
do CBMDF em gerenciar seus projetos, tem-se que a pesquisa pode ser classificada
como aplicada, no que concerne a sua natureza, uma vez que produz informacodes e
conhecimentos que poderao ser empregadas para auxiliar o CBMDF na execugao de
sua estratégia. Gil (2010), esclarece que a pesquisa aplicada depende da pesquisa
pura, uma vez que se vale de seus resultados, tendo, contudo, mais interesse em suas
implicacbes praticas, do que no desenvolvimento de teorias de valor universal.
Nascimento e Sousa (2016), em acordo com Gil (2010), afirmam:

A pesquisa aplicada é dedicada a geragdo de conhecimento para a solugao
de problemas especificos, é dirigida a busca da verdade para determinada
aplicagao pratica em situagao particular [...]. Pode ser chamada, também, de
proposi¢cao de planos, pois busca apresentar solugbes para determinadas
questdes organizacionais. (NASCIMENTO; SOUSA, 2016, p. 73).

No ponto de vista de seus objetivos, a pesquisa possui carater
exploratorio. Gil (2010) e Kéche (2011) definem a pesquisa exploratéria como aquela
cujo principal objetivo é desenvolver, ajustar ou esclarecer conceitos e ideias, tendo
por base o problema formulado de forma mais precisa ou em hipéteses pesquisaveis
para estudos posteriores. No caso do estudo, objetiva-se compreender melhor a

relacao entre a maturidade em gestao de projetos e sua estrutura organizacional.

Uma vez que este estudo, ndo demanda a realizagdo de uma analise
quantitativa de suas variaveis e apenas caracteristicas que nao podem ser
examinadas em numeros, considera-se que a abordagem metodoldgica da pesquisa

é do tipo qualitativa.
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Para alcangar seus objetivos, com relagdo aos procedimentos, esse
estudo se valeu de pesquisa bibliografica, pesquisa documental, bem como
entrevistas, conforme descricdo no quadro a seguir, a partir de conceitos

especificados por Severino (2007):

Figura 31 - Quadro com procedimentos técnicos.

Procedimentos Descrigao

Realizada a partir fontes disponiveis na literatura, de pesquisas, tais
Pesquisa bibliografica como: livros, periédicos cientificos, teses, dissertacdes, dentre
outros.

A pesquisa documental foi realizada por meio da consulta a
Pesquisa documental legislacdes e documentos internos do CBMDF, como estudos,
pareceres, relatorios, planos, dentre outros.

Realizada no meio ambiente onde o fenébmeno em estudo ocorre, ou
seja, no ambito do EMG. Também foi realizada uma entrevista no
. Escritério de Gerenciamento de Projetos do Exército Brasileiro
Entrevistas (EPEX). As entrevistas possibilitaram a obtencdo de informagdes
mais especificas, por meio da entrevista de gestores e técnicos que

atuam com projetos, que complementaram a pesquisa.

Fonte: O autor.

3.2 Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

A presente pesquisa tem por base as conclusdes obtidas por Guedes
Neto (2019), que propbés um estudo para realizar um diagnostico da maturidade em
gerenciamento de projetos do CBMDF. O trabalho de Guedes Neto (2019) seguiu o
seguinte processo: (1) Avaliagao da maturidade, (2) Diagndstico da situacao atual do

gerenciamento de projetos no CBMDF e (3) Desenvolvimento da maturidade.

Naquele estudo, o diagndstico do nivel de maturidade portanto consistiu
na consolidacdo das informacbdes a partir dos instrumentos de avaliagdo da
maturidade, dos dados coligidos na literatura especifica estudada e nas entrevistas
empreendidas. Apds o levantamento e com base nos autores estudados, foi possivel
identificar os principais fatores que contribuem para o aumento da maturidade, dentre
eles, objeto deste estudo, a estrutura organizacional. A Figura 32, ilustra o modelo

adotado na entao pesquisa.
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Figura 32 - Etapas para desenvolvimento do estudo.

____________________________________________________________________________

____________________________________________________________________________

Fatores contribuintes
para elevar a

Estrutura
maturidade em

gerenciamento de
projetos.

organizacional

Fonte: O autor, com base em Guedes Neto (2019).

Desta forma, ndo menos importante para a presente pesquisa, destaca-
se a necessidade de obtencao por informacdes mais especificas, a fim de alcangar
melhores resultados relacionadas ao foco do estudo, com a inclusdo de entrevistas
semiestruturadas junto a Oficiais do CBMDF que sao responsaveis pela gestdo dos

projetos na corporacéo.

Nesse sentido, foi entrevistado o senhor Coronel QOBM/Comb. Chefe
do Estado-Maior-Geral, com a finalidade de conhecer os aspectos da governanga em
alto nivel, envolvendo o gerenciamento de projetos. Também foi entrevistado o senhor
Tenente-Coronel QOBM/Comb. Chefe Subsegdo de Planejamento Estratégico
(SUPLE) do EMG, que atualmente é o responsavel pelo controle da execucéo e

monitoramento dos projetos estratégicos do CBMDF.

Por fim, com o objetivo de conhecer a realidade de uma organizagao
com notédria elevada maturidade em gestdo de projetos, foi entrevistado o senhor
Coronel Art EB Chefe da Secao de Metodologia do Escritério de Gerenciamento de

Projetos do Exército Brasileiro (EPEX).

Para orientar as entrevistas semiestruturadas foram adotados os roteiros

constantes nos Apéndices A, B e C.
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4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Resultados

Os resultados descritos nesta secao correspondem ao que foi obtido
pela realizagao de entrevistas. No que concerne a pesquisa bibliografica e a pesquisa

documental, seus resultados estio elencados na revisao de literatura.

4.1.1 Entrevistas

Com o objetivo de obter maior aprofundamento na pesquisa, bem como,
conhecer melhor a realidade do CBMDF, no que se refere ao gerenciamento de
projetos, foram definidas para o estudo duas entrevistas de carater semiestruturadas,
a oficiais que estdo diretamente ligados ao processo de concepgdo, execugao,
controle e encerramento dos projetos. Assim, foi realizada a entrevista ao Oficial Chefe
do Estado-Maior-Geral, que se trata de um Coronel, que atualmente é responsavel
pelo planejamento e execugdo de todos os objetivos estratégicos do CBMDF e o
Oficial Coordenador dos Projetos Estratégicos, que se trata de um Tenente-Coronel,

que atua diretamente na coordenagao executiva dos projetos.

Para enriquecimento da analise e obtencao de outros parametros para
referéncia, foi feita uma entrevista com o Chefe da Sec¢ao de Metodologia do Escritério
de Projetos do Exército. O Exército Brasileiro, por ser uma instituicdo de carater militar,
constitui um importante modelo para aprendizado para o CBMDF. Apesar de as
entrevistas serem semiestruturadas, com a finalidade de orientar a sequéncia da

entrevista foram seguidos os roteiros indicados nos Apéndices A, B e C.

Entrevista ao Chefe do Estado-Maior-Geral

O Coronel QOBM/Comb. Chefe do EMG, considerando a sua
responsabilidade em relagdo a todo o processo de planejamento organizacional do
CBMDF, no que se refere a concepcgao, execucgao e controle de toda a estratégia da
corporagcdo, ao ser entrevistado colaborou gentiimente com o estudo, sendo

transcritas abaixo as informagdes mais relevantes para o estudo:
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a) O Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal amadureceu muito
com a implementacédo da gestao de projetos, que se refletiu ndo somente

na area administrativa, assim como também na area operacional;

b) O EMG tem acompanhado o desenvolvimento de todos os projetos, a
fim de garantir seu pleno éxito, conforme diretrizes do Plano Estratégico
e Plano de Emprego Operacional. Para gerar resultados expressivos a
corporacao tem investido e se concentrado na execucéo dos objetivos
estratégicos constantes em seu planejamento estratégico. Acrescentou
gue a corporacao nao consegue manter a eficiéncia e efetividade sem o

gerenciamento efetivo dos projetos;

c¢) O organograma funcional do CBMDF né&o contempla o gerenciamento
de projetos de forma institucional. Disse que atualmente, a Subsecao de
Planejamento (SUPLE) do EMG foi adaptada para suprir essa demanda

e atuar como setor fomentador da gestao de projetos no CBMDF,;

d) Além da gestdo de projetos, existe em funcionamento a gestdo de
riscos e 0 comité de governanca que também carecem de

regulamentacdo juridica;

e) Atualmente existe uma evolucdo dinamica da administracdo, bem
como, de suas praticas aplicadas a gestéo publica, que tem andado de
forma rapida e a corporacdo necessita se atualizar para continuar

entregando resultados com valor;

f) Em sua viséo, o gerenciamento de projetos, realizado de forma efetiva,
é fundamental para o éxito da execucdo orcamentaria, bem como para

0s processos de inovagdo na corporacao;

by

g) Para se desenvolver a maturidade no que se refere a estrutura
organizacional, a principal caréncia é de pessoal. Existe um déficit de
pessoal. Outro ponto € que a medida que forem alocados militares que
possam se especializar na area de gestao de projetos, o que facilitara
em muito a elevar da maturidade, uma vez que serd mais facil difundir

0S Processos;
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h) A boa execucédo dos projetos vai repercutir no servico operacional,
com a aquisi¢cao de melhores materiais, como equipamentos e viaturas,
melhores servigos, 0 que certamente ird gerar uma melhor prestacéo de

servico junto a sociedade.

Entrevista ao Chefe da SUPLE/EMG

O Tenente-Coronel QOBM/Comb. Chefe da SUPLE/EMG, considerando
a sua responsabilidade em relagdo a todo o processo de operacionalizacdo do
gerenciamento de projetos no ambito do CBMDF, em especial a condugdo dos
projetos de natureza estratégica, foi entrevistado e colaborou gentilmente com a

pesquisa, sendo transcritas abaixo as principais contribuicoes:

a) o CBMDF ja executava sua estratégia por meio de projetos, desde as
primeiras versdes dos planejamentos estratégicos, contudo, de forma
ainda nao sistematizada. A sensibilizagdo da corporagdo para a
importancia da aplicagcdo das boas praticas do gerenciamento de
projetos se deu basicamente por alguns motivos. O primeiro, ocorreu ha
aproximadamente cinco anos, quando em reunido de verificacdo de
resultados dos objetivos estratégicos, ao se analisar os indicadores,
constatou-se que somente os resultados estavam sendo mensurados na
parte final do processo. Assim, eventuais problemas na execug¢ao nao
eram percebidos em tempo de promover as devidas corregdes, outro
ponto, era a atribuicdo de responsabilidades, uma vez que os projetos,
de um modo geral, eram vinculados a setores especificos, ou seja, ficava
sob responsabilidade do gestor maximo do 6rgao, porém nao era ele que
o executava. Era nomeado outro oficial para a execugao, assim, por
vezes nao se tinha um responsavel direto pelo projeto, fato que
dificultava o seu controle. Foi pensado nesse momento sobre a
importancia de se sistematizar a gestdo de projetos e de instituir a fungao
de gerente de projetos. Neste contexto, foi formulada a metodologia de

gerenciamento de projetos, para efetivamente projetizar a estratégia™®.

10 Projetizar a estratégia, nas palavras do Oficial Entrevistado, significa promover a execugdo das
iniciativas estratégicas por meio da aplicacéo das boas praticas de gerenciamento de projetos.
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Ou seja, as iniciativas estratégicas foram convertidas em projetos, a fim
de melhorar as suas possibilidades de sucesso. O segundo fator que
motivou a implementacéo efetiva do gerenciamento de projetos foi, na
visao do entrevistado, em decorréncia do processo evolutivo natural de
desenvolvimento da maturidade na gestdo do CBMDF. Outro fator, foi a
realizagdo de benchmarking*!, em outros 6rgéos, como por exemplo o
Banco Central do Brasil que possui um alto nivel de maturidade e que
por isso foi um dos 6rgdos que serviram de parametro para construir a
metodologia do CBMDF;

b) Ainda estd em processo de transicdo, mas que estdo sendo
implementadas medidas para otimizar a gestdo de projetos. A
projetizagcédo da estratégia favoreceu em grande medida a execugéo e o
controle dos projetos, promovendo um salto de qualidade na execugao
dos objetivos estratégicos. Também, os gerentes de projetos estdo
entendendo a importancia de se executar os projetos de forma

padronizada;

c) Com relacdo ao processo de desenvolvimento da maturidade na
gestao de projetos, todas as agdes relativas aos projetos sdo divulgadas
na intranet, os gerentes de projetos participam de capacitagéo, as
duvidas sao dirimidas por meio de suporte continuo do EMG, sempre
alinhados & metodologia publicada. A medida que surgem novas acdes
(novas demandas que ensejam em projetos), sempre que possivel elas
sao inseridas no modelo da metodologia de gerenciamento de projetos.
Uma das formas que evidenciam o progressivo desenvolvimento da
maturidade de gerenciamento de projetos no CBMDF, € o fato de outros
setores estarem adotando a metodologia, bem como, o sistema
GPWERB, para a gestao dos projetos préprios do setor, como € o caso do
Centro de Obras e Manutencao Predial (COMAP) e a Diretoria de

Tecnologia da Informagao e Comunicagao (DITIC);

11 Benchmarking consiste numa pesquisa estratégica relativa a boas praticas empregadas por
determinadas organiza¢fes (normalmente de mesmo setor) que podem ser adotadas como referéncia
para o aprimoramento organizacional.
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d) Sobre a estrutura organizacional do CBMDF, de fato, constitui um
grande problema na efetivagcdo da gestdo dos projetos na corporagao.
Como exemplo, um problema que ocorreu recentemente. Um gerente de
projetos foi exonerado de sua funcéo e o projeto era vinculado ao seu
respectivo setor. Segundo informado, o gerente de projetos entendeu
que de forma automatica, ja ndo era mais o responsavel pelo projeto e
por isso nao se preocupou em formalizar a substituigdo, o que gerou um
atraso no cronograma. Fatos como este prejudicam o projeto, pois geram
atrasos e o reinicio da execugao dos projetos também se torna lenta,
uma vez que o novo gerente de projetos, até que conhega a
circunstancia atual do projeto, também vai levar algum tempo. Esse
problema decorre do fato da estrutura ser mais assemelhada ao arranjo

funcional e hierarquizada,;

e) Sobre a gestdao de portflio e programas, apesar de nao serem
adotadas essas nomenclaturas, de forma analoga os conceitos sao
trabalhados. As iniciativas estratégicas sao suportadas por projetos e
que um objetivo estratégico, normalmente é composto por varias
iniciativas, que poderiam ser consideradas como um programa. O
conjunto dos objetivos estratégicos poderia ser considerado como o

portfélio estratégico;

f) Sobre o uso de ferramenta de tecnologia de informagédo sao usadas
duas ferramentas. Para produgédo dos artefatos do projeto (termo de
abertura do projeto, plano de gerenciamento de projetos, dentre outros)
€ usado o sistema GPWEB. Como o GPWEB ndo tem uma interface
amigavel para a extragao de relatérios, esta sendo utilizado um sistema
denominado Reporting Service'?, considerando a sua facilidade para
elaborar relatérios mais claros de forma mais faceis, além do fato de

estar conectado a outros sistemas do CBMDF;

g) Sobre o Escritério de Projetos, atualmente funciona na SUPLE do

EMG e apesar de nao existir nenhuma portaria regulamentadora, a

2.0 SQL Server Reporting Services é uma plataforma de relatérios baseada em servidor que fornece
uma funcionalidade abrangente de relatérios.
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metodologia de gerenciamento de projetos, menciona a sua existéncia.
Como produtos, atualmente, o escritorio de projetos presta suporte e
assessoria aos gerentes de projetos, organiza e ministra treinamentos
sobre a metodologia, uso do GPWEB, execuc¢ao e controle da execugao
dos projetos. Informou que também o escritorio de projetos também esta

arquivando artefatos importantes, como licdes aprendidas.

h) A tramitagdo de novos projetos, num primeiro momento, foi solicitado
que todas as demandas fossem registradas no GPWEB, o que ndo deu
muito certo. Uma vez que nao foi feita uma padronizacao anterior. Entéo,
foram instituidos os 6rgaos setoriais que deveriam reunir e consolidar as
demandas. Esses 6rgaos concentram e padronizam as demandas, que
posteriormente sdo submetidas ao EMG. A ideia original era
democratizar a participagao no processo de construgcao da estratégia da
corporacao, permitindo que cada militar do CBMDF, pudesse inserir uma
demanda, que futuramente seria analisada pelo Alto Comando. Ainda
estd em processo de implantagdo essa nova dindmica. Como sugestao
seria interessante que fosse pesquisado sobre o0 modelo das trés linhas
de defesa, uma vez que esse modelo favorece a troca de informacoes e

otimizacao da execucgao da estratégia.

Entrevista ao Chefe da Se¢ao de Metodologia do EPEXx

O Coronel de Artilharia (Art) do Exército Brasileiro, Chefe da Secao de
Metodologia do EPEX, considerando a sua responsabilidade em relagdo a todo o
processo de planejamento, em especial, no que se refere a concepgao, execugao e
controle de toda a estratégia dos programas do EPEX, ao ser entrevistado contribui
gentilmente com o estudo, sendo transcrita abaixo as informag¢des mais relevantes

para a pesquisa:

a) Toda a concepcgao da dinamica de gestao de projetos no Exército
Brasileiro, surgiu da estratégia. Foi a estratégia organizacional que
demandou essa mudanca administrativa com a implementacdo do
gerenciamento de projetos, uma vez que de outra forma nao era possivel

executar as demandas, com a garantia da qualidade nos resultados,
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atendendo a prazo, escopo e ao financeiro;

b) A estratégia foi originada da prospeccdo de cenarios futuros
elaborados pelo Exército Brasileiro, por meio de seu Estado-Maior. Cada
cenario, reflete um posicionamento estratégico definido no futuro. Nesse
contexto, foi necessaria uma organizagao para definicdo dos escopos,
gestdo dos riscos, otimizagdo da execucdo orgamentaria. Algumas
estratégias demandavam produtos que ainda ndo existem e que

precisavam ser criados;

c) O Exército sempre gerenciou projetos. Contudo, em 2007 foi o ponto
da virada para a formacado do EPEx. O EPEXx foi concebido como uma
célula vinculada a segunda subchefia do Estado-Maior. Surgiu como um
veiculo para otimizar a modernizacado da forgca, pois determinados
setores ja possuiam materiais e equipamentos ultrapassados. O nome

adotado, foi a Assessoria Especial de Gestao de Projetos;

d) Outro fator que fomentou a criagdo e implantacédo do escritério de
projetos no Estado-Maior, foram o advento dos grandes eventos que
seriam sediados no Brasil, como a Copa das Confederag¢des em 2013,
Copa do Mundo em 2014 e as Olimpiadas em 2016, onde foram
alocados elevados valores financeiros para modernizagao da forga, com
a finalidade de garantir a seguranca necessaria para a realizagédo dos

eventos;

e) Dentro desse contexto € que nasceu definitivamente o EPEX, tendo

sido criado no ano de 2012;

f) Sobre o fator preponderante para a implantagao e operacionalizagao
do EPEX, o convencimento dos principais stakeholders, ou seja, do Alto
Comando do Exército, que de fato a gestdo de projetos funciona e
entrega resultados de valor. Sem esse convencimento, ndo € possivel

avangar;

g) Sobre as modificagcbes e adaptagdes na estrutura organizacional,
existem duas estruturas distintas: a do EPEx e a do Exército. Existe o
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Conselho Superior de Racionalizagdo da Transformacado (CONSURT),
que constitui o Comité Diretor da Governanga do Exército. Ja o EPEX,
funciona como um Comité Executivo dos portfélios, programas e
projetos. Como exemplo do processo de inicio de um novo projeto no
Exército, inicialmente o projeto € apresentado no EPEX, para verificagéo
de pressupostos basicos de adequabilidade, conforme normatizacao.
Em seguida o projeto é submetido a todas as Subchefias do Estado-
Maior, que ao todo sio sete, para que todas se manifestem em relagao
a plausibilidade e interesse do projeto, por meio de parecer técnico, com
indicagdo de custos. Apos andlise, caso seja considerado viavel, o
projeto € encaminhado para os 6rgaos de diregao setorial, conforme a
natureza do projeto (engenharia, viaturas, equipamentos, etc). Apos
instrucdo desses 6rgaos, ele retorna ao Estado-Maior-Geral que ratifica
ou nao o prosseguimento do projeto. Em seguida, € encaminhado para
um conselho de assessoramento do Alto Comando, que também se
manifesta, para somente depois ser submetido a deliberagao do Alto
Comando do Exército que ira deliberar quanto a conveniéncia,
considerando fatores estratégicos, politicos, dentre outros. Esse fluxo é
para definir se um projeto sera considerado com carater estratégico.
Existem outros escritorios de projetos, denominados de setoriais. Esses
escritorios podem iniciar seus projetos, que possuem abrangéncia
restrita ao setor ou érgéo. Os projetos estratégicos agregam valor ao

Exército como um todo;

h) Sobre o processo de governanca dos projetos do Exército, fazem
parte as seguintes estruturas a Autoridade Patrocinadora (AP), o
CONSURT, o Gerente do Portfdlio Estratégico do Exército, o Comité
Gestor do Processo de Transformacdo (CGPT), o Coordenador
Executivo do Portfélio Estratégico do Exército e o Sistema de Gestao de
Programas e Projetos Estratégicos do Exército. A AP €& o proéprio
Comandante do Exército, o Gerente do Portfélio € o Chefe do Estado-
Maior do Exército, O Coordenador Executivo do Portfélio do Exército é o
Chefe do EPEx. O CONSURT ¢é o 6rgao de mais elevado nivel para
assessoramento do Comandante do Exército sobre o Portfdlio de
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Projetos do Exército (Comité de Governanca de Projetos) e o GPDT

presta assessoramento técnico ao CONSURT;

i) O EPEx é o 6rgao central da gestdo de projetos no EB, ou seja, ele
propoe os sistemas a serem adotados, as normas e os padrdes a serem
utilizados em todo o Exército. Os escritérios setoriais ndo trabalham
desalinhados com o EPEXx. As normas bases para a regulagao da gestao
dos projetos no EB, sdo denominadas NEGAPEB (Normas para
Elaboragao, Gerenciamento e Acompanhamento de Projetos no Exército
Brasileiro) e a NEGAPORT (Normas para Elaborag¢do, Gerenciamento e
Acompanhamento do Portfélio e dos Programas Estratégicos do Exército
Brasileiro). As normas sado revisadas regularmente e atualmente ele
proprio desenvolve o mapeamento de todos os processos relacionados
aos portfdlios, programas e projetos, que totalizaram 202 processos. O
mapeamento dos processos servira de subsidio para aperfeicoamento
do sistema que eles usam para a gestao dos projetos, que é denominado
GPEX?®, que se trata de um sistema proprietario, ou seja, que foi
desenvolvido pelo EB. E dificil ter sistemas de prateleiras, pois além de
ser caro as licengas, os projetos de defesa sao muito especificos. Entao,
apesar de ter dado muito trabalho, foi compensatério, até porque existe
uma questao relacionada a segurancga das informagdes, uma vez que 0s
projetos relacionados a Defesa, sdo estratégicos para a seguranga e

soberania do pais;

j) Com relacao a estrutura do EPEX, inicialmente foi definida uma cadeia
de valor agregado. Sobre as secdes, tem-se: Seg¢ao de Metodologia,
Secao de Suporte de Tl e Administrativo, Governanca dos Programas
propriamente, Relagdes Institucionais e Parcerias Publico/Privadas.
Existe um grupo de programas residentes, ou seja, que s&o gerenciados
diretamente do EPEx. Ao todo, o EPEx coordena 16 programas
estratégicos. Também existem varios outros programas que também sao

gerenciados pelo EPEX, porém de forma descentralizada (por meio de

13 GPEX: Software desenvolvido pelo préprio Exército Brasileiro para a gestdo dos projetos, programas
e portfolios.
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outros o6rgdos). O Portfdlio Estratégico é composto por trés
Subportfdlios: 1. Defesa da Sociedade (obtém as capacidades militares
terrestres, tais como armamentos, viaturas, etc); 2. Geragdo de Forga
(suporte aos outros portfélios); 3. Dimensdo Humana € voltado para

educacgao e cultura;

k) Com relagdo ao efetivo empregado no EPEX, ndo € possivel ter um
escritério muito inchado, com uma estrutura muito grande. O mais
importante é estar préximo das autoridades que tomam as decisdes. Em
seguida, deve se valer da estrutura existente na forgca. Sobre o efetivo

do EPEX, atualmente, é de 100 militares (entre militares ativos e PTTC);

I) Uma boa pratica desenvolvida pelo EPEx é a gestdo do conhecimento
relacionada aos projetos desenvolvidos pelo EB. Foi criado um
repositorio do conhecimento na rede interna do Exército. Foi
padronizado um modelo de relatério, que prevé que qualquer atividade
relacionada a projetos deve ser preenchido o relatdrio, tais como
palestras, cursos, apostilas, livros, tudo deve ser encaminhado para o
EPEx que organiza o conhecimento e o disponibiliza para todos os
gerentes de projetos. Outra agido realizada relativa a gestdo do
conhecimento foi a celebracdo de um convénio com a Universidade de
Brasilia (UnB), para a realizacdo de um MBA (Master Business
Administration), onde foram formados 30 militares, a fim de trabalharem
como gerente de projetos ou no EPEX ou nos escritorios regionais. Todos
os 30 militares desenvolveram estudos cientificos (monografias)
relacionados a problemas reais de gerenciamento de projetos no
Exército. Esse ano (2019) o EPEx esta com uma segunda turma, com
mais 30 militares. Também em 2019 foi iniciada tratativa para realizagao
de um Mestrado Profissional em Gerenciamento de Projetos, também
com a UnB. Em parceria com a UnB foi criado um grupo conjunto de
pesquisa que funciona e gera resultados. E muito importante o apoio da
chefia e do patrocinador, sem o qual ndo seria possivel promover e

implementar a gestdo de projetos no Exército;

m) No EPEXx, estdo sendo conduzidos diretamente dezesseis
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programas, com aproximadamente 120 projetos. O horizonte temporal
dos projetos, € em torno de 30 a 40 anos. Sobre o orgamento envolvido
em todos os projetos estratégicos, em andamento, foi informado que é
algo emtorno de R$ 1 bilhdo por ano. Os projetos do EB geram em torno
de 60 mil empregos diretos, 40 mil empregos indiretos. S&o responsaveis
por 4% do PIB nacional. A industria de defesa é a mais alta da economia
brasileira, a cada R$ 1,00 investido, gera R$ 3,60 reais em beneficio para
economia. A pesquisa foi feita por institutos independentes. Estdo
refinando as pesquisas e estdo individualizando por Estados. A
estratégia nacional de defesa, atribuiu ao EB a area de defesa
cibernética, a Marinha, a area de energia nuclear e a Forga Aérea, a area

espacial;

n) Sobre os préximos passos, a fim de elevar a maturidade em
gerenciamento de projetos do EB, € necessario investir no
desenvolvimento de pessoas, investir de fato, para que as pessoas
conhegam de fato o que é gerenciamento de projetos. Em um
levantamento realizado em todo o EB, questionando em pesquisa aos
gerentes de projetos, sobre quais os tipos de capacitagdo necessarios
para o desenvolvimento pessoal e de sua equipe. Como exemplo a
gestdo de cronograma ou escopo, porém poucas pessoas sabem
operacionalmente o que é isso ou como se faz, apesar de conhecerem
0s aspectos relativos a gestdo. Entdo esses conhecimentos constituem
lacunas praticamente invisivel, mas que afetam o desempenho dos
projetos em grande medida. Tem um horizonte de capacitacdo de
aproximadamente dez anos. Também se faz necessario investir em
certificacbes, pois constituem uma forma de trazer padrdes ja
consagrados, além de melhorar as aptiddes dos profissionais
certificados. No EPEx tem pessoal certificado nas seguintes
certificagcdes da linha Axelos* (PRINCE2, PRINCE2 Agile, MSP, MoR,

P30, Move e ITIL). Pretendem fazer certificagdo em riscos. Informou que

14 Certificagbes Axelos: Constitui numa joint venture criada em 2013, pelo governo do Reino Unido,
para gerenciar, desenvolver e aumentar o portfélio de melhores préaticas relacionadas a gestéo de
projetos, reconhecidas globalmente. PRINCE2, PRINCE2 Agile, MSP, MoR, P30, Move e ITIL todas
constituem certificagdes em metodologias especificas para o gerenciamento de projetos.
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tem um oficial em Manchester, na Inglaterra, fazendo Doutorado na area
de projetos, disse que ele proprio fez formagdo nesse ano (2019) no
Massachusetts Institute of Technology. Esses avangos, s sdo possiveis

com apoio de patrocinador;

o) Especificamente para o Corpo de Bombeiros, € importante preparar a
corporagao para mudancgas. Projetos geram mudangas. Convencimento
da autoridade patrocinadora. Se o comando n&o entender que é
importante a implementacéo da gestado de projetos, ndo sera possivel
progredir. E o primeiro passo. Outro fator que constitui um grande erro é
a contratacdo de um terceiro (consultoria) para falar sobre como se
executa a estratégia na sua organizagdo, nisso inclui a gestdo de
projetos. Quem deve operacionalizar essas mudangas, devem ser os
proprios militares da corporacao, pois sdo quem realmente conhecem o
“negocio” da corporagéo, bem como, a sua dindmica e importancia para

a sociedade.

4.2 Discussao

Com a finalidade de estabelecer um ordenamento metddico para a
analise dos resultados alcangados por esta pesquisa, esta subsegao foi organizada a
partir de duas abordagens. A primeira diz respeito a discussao relativa aos aspectos
identificados da estrutura organizacional, sendo em seguida, realizado o estudo dos
objetivos especificos desta pesquisa, estruturados em uma disposig¢ao légica que

cumpre a premissa do meétodo dedutivo.

O estudo dos objetivos especificos, indicado acima, fundamentou-se
essencialmente nos instrumentos de pesquisa, referenciados na metodologia aplicada

a este trabalho.

4.2.1 Discussdao sobre aspectos relativos a estrutura organizacional do CBMDF

De acordo com o estudo desenvolvido na pesquisa verificou-se a
relevancia estratégica que as boas praticas em gerenciamento de projetos
proporcionam em uma organizacado. Conforme visto na secao 2, a gestao de projetos
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constitui um campo de estudos vinculado a area de execugao da estratégia. Assim, a
gestao de projetos, constitui uma das ferramentas de que se vale a organizagao para

operacionalizar os objetivos estratégicos da organizagao.

Como ferramenta de gestdo, que proporciona o alcance da estratégia
corporativa, constatou-se que a capacidade de uma organizagdo gerenciar seus
projetos de forma madura e efetiva, pode ser considerada como uma competéncia
organizacional fundamental, ou seja, que eleva a sua capacidade estratégica. Sobre
capacidade, Slack et al (1999) afirmam que consiste na maior quantidade de valor que

pode ser agregado em determinado processo de trabalho.

Nesse sentido, pode-se constatar que o gerenciamento de projetos pode
ser considerado como um instrumento que eleva a capacidade estratégica, uma vez
que possibilita, ndo somente agregar valor aos processos organizacionais existentes,
assim como, tem a capacidade de criar novos processos, conforme atesta PMBOK

(2017), os projetos criam um produto, servigo ou resultado exclusivo.

Para fortalecer esse entendimento, Pacheco et al (2009) apresenta um
conceito que é bem aderente ao valor proporcionado pelos projetos, que € o de
competéncia essencial. Segundo os autores, uma competéncia essencial em uma
organizagdo € aquela que é capaz de gerar vantagem competitiva, ou seja, que

possibilita diferenciagdo e entrega de produtos que possuam valor.

Também contribuiram com a consolidagdo do fato de a gestdo de
projetos ser considerada como uma competéncia essencial, Hamel e Pralahad (1995)
que afirmam que uma competéncia essencial € evidenciada por meio de uma
manifestacdo de aprendizado coletivo, ou seja, as pessoas que compdem a
organizacao € que aprendem. O modelo proposto por Javidan (1998), indicado na
Figura 6, € muito elucidativo quanto a agregagao de valor para a organizagao, por
meio de uma competéncia essencial. A medida que se investe no desenvolvimento de
competéncias essenciais, aumenta-se o nivel de dificuldade e esforgo, porém isso

conduz necessariamente a um maior nivel de valor.

Assim, verificou-se que por ser uma competéncia essencial para a
organizacao o gerenciamento de projetos geram beneficios, que de acordo com

PMBOK (2017), destacam-se: o cumprimento dos objetivos propostos, atendimento
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das expectativas das partes interessadas, elevam as possibilidades de sucesso nos
projetos, gestdo preventiva e adequada, melhor equacionamento das restricbes dos

projetos (escopo, qualidade, cronograma, custos e recursos).

Outro ponto relevante sobre a gestdo de projetos foi apontado por
Bessant e Tidd (2009) que destacaram a relevancia da gestdo de projetos para
operacionalizar o processo de inovagao nas organizagbes. Para os autores, um
elevado desempenho dos projetos voltados para inovagao, estdo relacionados a um

elevado nivel de maturidade.

Portanto, ficou evidenciado que gerenciamento de projetos melhora em
muito os resultados organizacionais, quando realizado de forma sistémica. A Figura 5
explica a criagdo de valor por meio da gestdo efetiva dos projetos. Inicialmente é
concebida e validada a estratégia organizacional. Essa estratégia é traduzida em um
portfélio que compreende as decisdes relacionadas ao valor que se espera entregar
com os resultados do negécio. O portfélio € desdobrado em programas e projetos que
efetivamente vao gerar os servigos, produtos ou resultados planejados. Apds a

conclusao dos novos projetos, 0s novos processos criados entram em operagao.

Contudo, é importante destacar que para se alcangcar um nivel de
exceléncia nas boas praticas de gerenciamento de projetos, € necessario
desenvolvimento da maturidade nessa competéncia. Como foi verificado na pesquisa,
diversos autores concordam que € fundamental desenvolver a maturidade
organizacional na gestao de projetos. Barcaui (2012), Kezner (2006) e Prado (2008),
entendem a maturidade consiste, em sintese, na implementagcdo de modificagdes,
modelos e sistemas que elevam a probabilidade de sucesso na condugado dos

projetos.

Neste estudo, conforme a literatura pesquisada, constatou-se que a
capacidade de uma organizacdo em gerenciar de forma eficaz, eficiente e efetiva e
conclusiva os seus projetos € um caminho para a sustentabilidade na geracéo de valor
publico, que no caso do CBMDF, é refletido no aperfeigoamento na prestacao de seus
servicos de prevengao e combate a incéndios, buscas e salvamentos, atendimentos

pré-hospitalares, dentre outros.

Com relacao especificamente ao CBMDF, verificou-se que a corporagao
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manifestou de forma publica que considera importante aperfeicoar a maturidade na
gestao de projetos, uma vez que consignou no PLANES uma iniciativa voltada para
essa acao, a ser executada até o ano de 2024, conforme indicado na Figura 28, item
n° 23 - Elevar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos para o nivel
gerenciado. Ou seja, o trabalho desenvolvido guardou coeréncia com uma

necessidade real e atual da corporacgao.

Contudo, o campo de estudos relacionado ao gerenciamento de projetos
€ bem vasto e em virtude das limitagcdes inerentes de escopo desse estudo, era
necessario um ponto de partida para se abordar o desenvolvimento da maturidade no
CBMDF. Optou-se, por se apoiar em estudos ja realizados. Nesse sentido, a partir dos
resultados apresentados por Guedes Neto (2019) em seu estudo, onde foi realizado
um diagnostico do nivel de maturidade organizacional do Corpo de Bombeiros Militar
do Distrito, que se refere a gestdo de projetos. O estudo possibilitou importantes
conclusdes. Apods a realizagao da avaliagao da maturidade, o autor verificou que em
uma escala que varia de 1 a 5, o CBMDF, se encontra com o patamar de 2,75, o que
configura um padrao intermediario de maturidade. Dentre as dimensdes avaliadas, a
estrutura organizacional era a que mais poderia influenciar no aperfeicoamento da
maturidade em gestao de projetos no CBMDF, conforme indicado na Figura 29, uma

vez a estrutura organizacional teve pior indice na avaliagao.

Assim procurou-se desenvolver o estudo das variaveis que otimizam a

estrutura organizacional voltada para a gestéao projetos.

No que se refere ao CBMDF, a partir do estudo realizado, por meio de
instrumentos de pesquisa aplicados, constatou-se a possibilidade de aprimoramento
da estrutura existente, no que concerne ao gerenciamento de projetos. Considerando
o entendimento de Almeida e Olivieri Neto (2015), Archibald e Prado (2011), Barcaui
(2012), e Freitas (2016) e Prado (2008), a estrutura organizacional, compreende todas
as estruturas que devem participar da gestdo dos projetos, que neste estudo foi
delimitada como comité de gestao de projetos (relacionado a governanga), escritério

de projetos e arranjo organizacional (funcional, matricial ou projetizado).

Destaca-se que a seguir serdao discutidos mais especificamente os

aspectos relacionados a estrutura organizacional. Ressalta-se que a nomenclatura
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adotada nas propostas, possuem carater ilustrativo, ou seja, ndo é objetivo dessa
discussao definir as estruturas orgéanicas e o seu modo de funcionamento, mas sim,
discutir possibilidades de elevar a maturidade na gestao dos projetos do CBMDF, por

meio do aperfeicoamento de sua estrutura organizacional.

Outro fator relevante é que sera discutida mais a fundo, nos modelos
propostos, a estrutura do Escritorio de Projetos Estratégicos (EPE), em razéo de estar
mais bem estruturado, sem contudo deixar de discutir sobre escritérios em outros

niveis organizacionais.

a) Arranjos organizacionais

Inicialmente, foram abordados os modelos de arranjos organizacionais
para o funcionamento dos projetos. Dentro das organizagdes, a literatura apresenta
basicamente cinco modelos de arranjos organizacionais para o desenvolvimento dos
projetos: funcional, matricial fraca, matricial balanceada e matricial forte e projetizada.
No CBMDF, por ser uma organizacional militar e fortemente hierarquizada, o modelo
funcional predomina e com ele, as suas limitacées. Fato corroborado em entrevista,
pelo Chefe da SUPLE/EMG, conforme indicado abaixo:

Sobre a estrutura organizacional do CBMDF, de fato, constitui um grande
problema na efetivagcado da gestdo dos projetos na corporagao. Citou como
exemplo, um problema que ocorreu recentemente. Um gerente de projetos
foi exonerado de sua fungao e o projeto era vinculado ao seu respectivo setor.
Segundo informado, o gerente de projetos entendeu que de forma
automatica, ja ndo era mais o responsavel pelo projeto e por isso nédo se
preocupou em formalizar a substituicdo, o que gerou um atraso no
cronograma. Fatos como este prejudicam o projeto, pois geram atrasos e o
reinicio da execugao dos projetos também se torna lenta, uma vez que o novo
gerente de projetos, até que conhega a circunstancia atual do projeto,
também vai levar algum tempo. Segundo o entrevistado, esse problema
decorre do fato da estrutura ser mais assemelhada ao arranjo funcional e
hierarquizada. (ENTREVISTA, Chefe da SUPLE/EMG).

Como visto na Secdo 2, mais especificamente na subsegcao 2.3,
verificou-se que os arranjos que propiciam melhores resultados com relagao a gestao
de projetos, sdo os modelos matriciais ou projetizados. Nesses modelos os gerentes
de projetos possuem maior influéncia sobre os recursos (orgcamento, materiais e
pessoal), assim como, possui maior autonomia para tomada de decisdo sobre os

projetos.
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No CBMDF existe uma dificuldade de ordem juridica, para a aplicagéo
desses modelos estruturais sem a modificagéo legislativa, uma vez que seu modelo
organizacional por ser hierarquizado, sempre se tem um chefe imediato, a quem se
deve reportar. O senhor Chefe do EMG destaca essa questao.

¢) O organograma funcional do CBMDF ndo contempla o gerenciamento de
projetos de forma institucional. Disse que atualmente, a Subsecdo de
Planejamento Estratégico (SUPLE) do EMG foi adaptada para suprir essa
demanda e atuar como setor fomentador da gestéo de projetos no CBMDF;
(ENTREVISTA, CHEFE EMG).

Segundo o Chefe do EMG, a gestdo de projeto carece de ser
institucionalizada. Conforme visto no estudo, a dificuldade imposta pelo arranjo que
atualmente predomina na corporacao reside no fato de atender aos pressupostos que
foram concebidos para o seu funcionamento. Por uma questao que faz parte da cultura
do CBMDF, os processos ocorrem seguindo uma cadeia hierarquizada, o que gera

empecilho para modificagdo no arranjo organizacional.

No modelo funcional, ndo s6é o gerente, mas também toda a equipe do
projeto, estao regularmente lotados em um setor, que possui processos correntes que
precisam ser executados. Assim, ao ser nomeado como gerente de um projeto, por
exemplo, um projeto do nivel estratégico, o profissional, vai executar o projeto em
concorréncia com suas atividades rotineiras. A depender de seu momento profissional,

ele ira priorizar uma delas, em detrimento da outra.

Como visto no estudo, esta dupla vinculagdo, com uma chefia funcional
e uma chefia referente ao projeto, gera entraves a consecugdao do projeto, ao
desempenho do profissional em seu setor ordinario. Kerzner (2010) afirmou que
quando o projeto, tem interface em mais de um setor, o problema se agrava. Uma
constatagcdao a partir de Kerzner (2010) é que ja serdao mais de um, os gerentes
funcionais envolvidos, cada um necessitando dar vazao ao servigo ordinario de seu
setor e com isso resistindo a dispor de recursos e pessoal, além da disputa de poder

sobre o projeto, entre os setores.

Destaca-se, como verificado em Heldman (2015), no modelo funcional,
os gerentes de projetos possuem pouco ou nenhum poder sobre os projetos, em
especial, no que se refere a recursos, pessoal e orcamento. Como decorréncia dessa
situagao, foi constatado, a partir da literatura estudada, que no modelo funcional,
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existe grande possibilidade de haver prejuizos ao projeto, com baixo desempenho em

qualidade, desvios de escopo e cronograma, dentre outros.

Na Figura 12, foi apresentado um modelo proposto por Valeriano (1998),
que consiste em um grafico com um espectro de matricialidade nos arranjos
organizacionais, onde numa extremidade esta o modelo funcional e na outra
extremidade oposta, o arranjo projetizado. A partir do modelo proposto por Valeriano
(1998), é possivel sair da visdo estatica dos arranjos organizacionais, para uma visao
mais dinamica, ou seja, uma organizag¢ao pode possuir mais de um modelo de arranjo

organizacional.

Assim, por meio do modelo de Valeriano (1998), foi possivel verificar
indicios de uma solugdo possivel, para organizagdes que sao extremamente
hierarquizadas, como as organizagbes militares. Destaca-se que o modelo de
organizagao hierarquizado esta no cerne das organizagdes militares, que além da
hierarquia, também devem garantir a existéncia do pilar da disciplina. Portanto, ndo
se vislumbra uma modificagao legislativa em sua forma de funcionamento, em virtude

da manutencao dessas caracteristicas.

Nesse sentido, a partir do estudo, foi possivel empreender a construgéo
de arranjo hibrido, ou seja, apesar de se ter um modelo funcional, em determinados
projetos, por periodo delimitado, em especial nos projetos estratégicos, seria possivel

o funcionamento de outras formas de arranjos.

Assim, conforme verificado a partir da literatura consultada e demais
instrumentos da pesquisa, um modelo que poderia ser implementado no CBMDF, seria
o arranjo matricial forte para os projetos estratégicos. De acordo com a Figura 10,
seria possivel que os gerentes de projetos ficassem a disposi¢ao integral do Escritério
de Projetos Estratégico, no EMG, mas ndo a equipe do projeto, que ficaria a
disposicdo por tempo parcial. Esse modelo daria mais fluidez e traria grandes
beneficios para a execugao dos projetos, possibilitando ganhos na execugao do
cronograma, na manutencdo da integridade do escopo definido, garantindo a
qualidade, nos parametros orcamentarios planejados inicialmente, e por fim,
atendendo plenamente as expectativas das partes interessadas. A Figura 33 ilustra

esse arranjo.
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Figura 33 - Proposta de arranjo matricial forte no CBMDF.

~
EMG
N——
EPE
N—
Gerente de
projetos.
N—
Gerente de
Projetos
N—
Gerente de
Projetos
N—
PN N N = N N N
Secéo 1 Segéo 2 Segéo 3 Secéo 4 Secéo 5 Secéo 6 Segéo 7
N— N— N— N— N— N— N—

Fonte: O autor.

b) Escritério de gerenciamento de projetos

No estudo foi verificado que varios autores retrataram a estrutura
escritorio de projetos. Dentre eles, Archibald e Prado (2011), Bouer e Carvalho (2005),
Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009), Mansur (2009) e Verzuh (1999), destacam a
grande importancia do EGP, como estrutura organizacional voltada para o sucesso
dos projetos. Os autores conceituaram o EGP como a estrutura organizacional criada
para apoiar os gerentes e as equipes de projetos na implementagao das boas praticas,

metodologias e técnicas para o gerenciamento de projetos.

O Guia PMBOK (2017) apresentou o EGP como uma estrutura
organizacional que tem por objetivo a padronizagdo e controle dos processos
atinentes aos projetos, bem como, € responsavel por operacionalizar o

compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas.

De acordo com a literatura estudada, as principais atribuicdes dos EGPs
consistem principalmente em: prestar assessoria a alta gestao sobre 0 andamento dos
projetos; conduzir de forma efetiva os portfolios, programas e projetos; controlar
desempenho dos projetos; manter o alinhamento estratégico; prestar suporte e
assessoria aos gerentes de projetos; garantir a padronizagao da dinamica relacionada
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aos processos de gestdo de projetos; promover treinamentos para gerentes de
projetos e corpo técnico de assessoria aos projetos; promover a gestdo do

conhecimento, no que concerne aos projetos, dentre outros.

Outro ponto indicado na pesquisa, € que o EGP funciona como um
grande elo, responsavel pela integragcdo entre as partes interessadas nos projetos,
assim como, dos demais entes que compde a estrutura organizacional voltada para a

gestao de projetos.

Ao estudar os autores disponiveis na literatura e que pesquisaram a
fundo sobre a estrutura do escritério de projetos, verificou-se a existéncia de algumas
variagdes. No que concerte ao posicionamento do nivel organizacional dos projetos,
existem escritérios estratégicos, que se ocupam dos projetos estratégicos da
organizagao. Normalmente, somente existe um escritorio estratégico por organizagao.
Existem escritérios nos niveis setoriais, que tem abrangéncia restrita ao setor, que
pode ser uma diretoria. Ainda existem escritérios em niveis organizacionais mais
operacionais, como se¢des ou geréncias, que também tem abrangéncia mais restrita
ainda. Sao responsaveis pela execugao dos projetos 0s niveis superiores que sejam

atinentes ao seu setor.

Outra constatagao importante, a partir da pesquisa empreendida, € com
relacdo as funcdes que devem ser desempenhadas para o adequado funcionamento
do EGP. Apesar de nao ter sido possivel identificar em nenhum autor estudado, a
definicdo de um efetivo minimo, foi constatado um rol de fun¢des importantes a serem

desenvolvidas para que seja possivel a entrega de resultados de valor.

De acordo com Figura 20, as principais fungbées sao: Coordenador dos
projetos, Especialista na metodologia (que conhega bem sobre o negodcio),
Especialista em software, que no caso do CBMDF, deve conhecer os sistemas
relacionados a gestéo de projetos (GPWEB, SQL Reporting Service, Power Bl, dentre
outros) e responsavel pelos projetos. Os escritérios podem ainda serem compostos
com outros especialistas, de forma permanente, ou temporaria, conforme a
necessidade e a natureza dos projetos desenvolvidos. Em entrevista ao Chefe da
Secao de Metodologia do Escritério de Projetos do Exército, foi declarado que no

EPEX, possui a seguinte estrutura:
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Com relagao a estrutura do EPEX, inicialmente foi definida uma cadeia de
valor agregado. Sobre as segoes, tem-se: Seg¢édo de Metodologia, Segéo de
Suporte de Tl e Administrativo, Governanga dos Programas propriamente,
Relagdes Institucionais e Parcerias Publico/Privadas. Existe um grupo de
programas residentes, ou seja, que sao gerenciados diretamente do EPEX.
(ENTREVISTA, Coronel Chefe da Secao de Metodologia do EPEX).
Além do indicado na literatura, foi verificado no EPEx a existéncia das
secoes de governanga de programas, relagdes institucionais e parceria publico-
privada. Em outro trecho da entrevista, foi mencionado que no EPEx, também se

executa a gestdo do conhecimento relativa a gestao de projetos.

Considerando o caso do CBMDF, a abrangéncia de seus projetos e o
seu nivel de maturidade atual, as funcdes indicadas na revisdo de literatura sao
adequadas para um bom funcionamento do escritério de projetos. Nesse sentido, e
com base nas informagdes obtidas por meio da pesquisa, € apresentada na Figura 34
uma proposta de modelo de estrutura organica para o funcionamento do escritério de

projetos estratégicos.

Figura 34 - Proposta de estrutura organica para o escritério de projetos.
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Fonte: O autor.

De acordo com o modelo proposto, na Figura 34, o escritério de projetos,
denominado de Escritério de Projetos Estratégicos, ficaria vinculado ao EMG, como
um o6rgao de Assessoria do Chefe EMG. Seria composto pelas subsecdes de
metodologia, de tecnologia da informagao e de projetos. Esta ultima subsecao de

projetos, ficariam vinculados os gerentes de projetos, que podem ter carater
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permanente ou temporario, conforme a natureza do projeto. O quadro abaixo

apresenta as principais atribui¢des, de acordo com os conhecimentos obtidos na

literatura e instrumentos de pesquisa.

Figura 35 - Proposta de atribuicdes do Escritério de Projetos Estratégicos.
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Fonte: O autor.

Subsecao de
Tecnologia da
Informacgao

- Operacionalizagao dos
sistemas de gestéo de
projetos;

- Manutencgéo e suporte nos
sistemas;

- Treinamento/curso sobre o
uso dos sistemas envolvidos
na gestéo de projetos do
CBMD.

Subsecao de
Projetos

- Gestao do portfdlio,
programas e projetos
estratégicos;

- Controle do
desenvolvimento dos
projetos;

- Integragado dos projetos;

- Controle de desempenho;

- Gestdo dos riscos.

Assessoria
administrativa

- Suporte administrativo ao
EPE;

- Controle da Carga
patrimonial.

Com relagédo a outras tipologias, considerando o desenvolvimento da

maturidade em gestdo de projetos do CBMDF, conforme a literatura estudada,

apresenta-se como proposta, o seguinte modelo, como ponto de partida.

Figura 36 - Tipologia dos escritorios de projetos no CBMDF.
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De acordo com a proposta, existe a possibilidade da existéncia de quatro
niveis de escritérios de projetos, conforme proposta de Mansur (2009). Os diversos
tipos de escritorios, deverdo ser dimensionados de acordo com as necessidades e
demandas, partindo do mais estratégico, no EMG, responsavel por todos os projetos
estratégicos, até o mais operacional, que seria um escritério para gerenciar um ou
mais projetos em uma unidade operacional. De acordo com a literatura estudada, os

escritorios tém por escopo, os projetos que o nivel hierarquico que seu 6érgéao abrange.

Sobre o acompanhamento do desempenho dos projetos, sugere-se
seguir o ensinamento de Almeida e Olivieri Neto (2015), Barcaui (2012) e PMBOK
(2013, 2017) e que apresentaram como 0s principais métricas, conforme a Figura 21:

prazo, orgamento, escopo, risco, além do acompanhamento global do projeto.

Destaca-se que todos os projetos desenvolvidos, nos diversos niveis da
corporagao, devem obrigatoriamente guardar relagdo com os objetivos estratégicos

da corporagao, bem como, missao e visao da corporacao.

c) Governanga dos projetos

Um ente fundamental na estrutura, conforme ficou evidenciado na
pesquisa, sdo 0s processos relacionados a governanga, em especial ao portfélio de
projetos estratégicos. Foi verificado, de acordo com PMI (2016) que a governanga do
gerenciamento de projetos permite as organizagbes gerenciar os projetos de forma
efetiva maximizando o valor do resultado dos projetos. Barcaui (2012) afirmou que a
governancga dos projetos esta inserida na governancga corporativa, uma vez que deve
garantir que os projetos estejam efetivamente aderentes a estratégia corporativa. Em
convergéncia com Barcaui (2012), Prado e Archbald (2011) complementam que os

objetivos estratégicos sdo cumpridos por meio de portfélios, programas e projetos.

Para Freitas (2016), o comité de governanca em gestao de projetos deve
assessorar o processo decisorio, por meio da producado de informacdes relevantes
sobre o andamento dos projetos, bem como na prestagdo de contas dos projetos,
garantia da conformidade a metodologia definida e monitoramento e controle. O autor,
ilustra a relevancia da governagao em projetos, na Figura 14, onde indica que a ela é
responsavel pelas entregas geradas pelos projetos, pelos beneficios organizacionais
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advindos da execugao dos programas e que compde ambos os resultados esperados

do negdcio.

Archbald e Prado (2011), Freitas (2016) e PMI (2016) e destacaram os
beneficios da governangca em projetos: garantia do alinhamento dos portfdlios,
programas e projetos aos objetivos organizacionais; melhora o desempenho do
cronograma dos projetos; permite a definicdo de indicadores-chaves para aferir o

desempenho; favorece a disseminagao de cultura de gestédo de projetos.

No caso do CBMDF, néao existe formalmente um Comité de Gestao de
Projetos. O Manual de Gerenciamento de Projetos, indicou o Alto Comando, como a
estrutura mais proxima de ser responsavel por essa atribuicdo. Contudo, a Unica
atribuicao definida é de validagdo das demandas, que em tese poderiam ou nao ser
tratadas como projetos. O MGP também prevé que o Comandante Geral do CBMDF
€ a autoridade responsavel pela aprovacdo das demandas, apds aprovada pelo Alto

Comando.

Com o advento da Portaria n°® 8, de 2019, que instituiu o Comité Interno
de Governanca do CBMDF, verificou-se que foi modificada a dindmica em relagao aos
projetos estratégicos. Segundo a Portaria n® 8, o Comité de Governancga Interna da
corporagao devera participar de forma efetiva na governanga dos projetos, devendo
ser responsavel pelo monitoramento dos projetos estratégicos da corporagao e dos

projetos diretamente relacionados aos projetos prioritarios do governo.

A Portaria n° 8 também nao definiu como se dara esse monitoramento,
nao retrata sobre como ira alterar a dinadmica de funcionamento dos projetos e nem
quais os indicadores que serao empregados para esse acompanhamento, situacao
que pode dificultar o adequado funcionamento da governanga em relagéo aos projetos
do CBMDF. Também nao descreveu pontualmente as atribuicbes mais especificas do

Comité de Governanga, no que concerne a governanga dos projetos.

Em entrevista, o Chefe da Secao de Metodologia do Escritério de
Projetos do Estado-Maior do Exército Brasileiro, apresenta o funcionamento da
Governanga em projetos do Exército. Segundo o relato do Oficial, fazem parte as

seguintes estruturas da governanga em projetos:
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A Autoridade Patrocinadora (AP), o CONSURT, o Gerente do Portfolio
Estratégico do Exército, o Comité Gestor do Processo de Transformagéo
(CGPT), o Coordenador Executivo do Portfélio Estratégico do Exército e o
Sistema de Gestao de Programas e Projetos Estratégicos do Exército. A AP
€ o proprio Comandante do Exército, o Gerente do Portfélio € o Chefe do
Estado-Maior do Exército, O Coordenador Executivo do Portfélio do Exército
€ o Chefe do EPEx. O CONSURT ¢ o 6rgdo de mais elevado nivel para
assessoramento do Comandante do Exército e € composto pelo Comandante
do Exército, pelo Chefe do EME e pelo Alto Comando do Exército (Oficiais
Gerais do ultimo posto), sobre o Portfélio de Projetos do Exército (Comité de
Governanga de Projetos) e o GPDT presta assessoramento técnico ao
CONURT. (ENTREVISTA, Coronel Chefe da Secdo de Metodologia do
EPEX).

Interessante destacar que a pesquisa junto ao Exército Brasileiro,
possibilitou o conhecimento um ente novo, que compde a estrutura organizacional
daquela Forga, no que se refere a gestdo de projetos, que consiste na Autoridade
Patrocinadora (AP).

A partir dos elementos coligidos na pesquisa, com destaque para a
entrevista junto ao Exército Brasileiro, verificou-se que no CBMDF, para
operacionalizar a governanga em projetos, uma possibilidade de funcionamento, é a
criacao de um Comité de Governancga de Projetos (CGP), nomenclatura escolhida por

analogia ao ja existente no CBMDF, Comité de Gestao de Riscos.

Por analogia ao que se pratica no EB, o CGP poderia ser chefiado pelo
Chefe do EMG, uma vez que realizara a governanga dos projetos estratégicos da
corporagdo. Também poderia ser instituido um Comité Executivo dos Projetos
Estratégicos (CEPE), a ser chefiado pelo Chefe do Escritério de Projetos Estratégicos
do CBMDF, aos moldes do que é feito no Exército. Essas estruturas seriam
responsaveis por providenciar as informagdes necessarias para que o Comité Interno

de Governanga, instituido pela Portaria n° 8, de 2019.

Como principais atribuicbes do comité de governanca de projetos,
destaca-se o alinhamento do portfélio ao planejamento estratégico, monitoramento e
controle do portfélio, responsavel pela inclusdo e/ou retirada de projetos e devidos
ajustes no portfdélio, gestao de risco do portfélio, gestdo das comunicagdes do portfdlio,
gestao da execugao do portfdlio, selecdo de projetos que tenham um maior potencial
de retorno em valor para a corporacgao e para a sociedade, emitir relatorios periddicos,
dentre. A Figura 37 ilustra de forma esquematica a proposta de funcionamento da
governanga dos projetos do CBMDF.
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Figura 37 - Estrutura basica de governanca em gestdo para o CBMDF.
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Fonte: O autor.

A partir da proposta acima, a governanga dos projetos estratégicos,
prevista como atribuicdo ao Comité Interno de Governanca, seria desenvolvido pelo
Comité de Governanga de Projetos, a ser chefiado pelo Chefe do EMG, que ja constitui
como membro efetivo do Comité Interno de Governanca. O Comité Executivo dos
Projetos Estratégicos, ficaria a cargo, ser presidido pelo Chefe do Escritério de
Projetos Estratégicos do CBMDF.

4.2.2 Estudo dos objetivos especificos

O estudo dos objetivos especificos da pesquisa objetiva percorrer o
caminho trilhado no estudo e verificar o alcance dos marcos parciais propostos para,

por fim, alcancgar o objetivo geral proposto.

1° Objetivo especifico:

Apresentar 0s principais conceitos relativos a gestao de projetos,

inerentes ao estudo.

O resultado deste objetivo encontra-se ha Sec¢ao 2, ou seja, na Revisao
de Literatura. Inicialmente foi abordado o referencial tedrico sobre a gestdo de
projetos, tomando-se por base os conceitos de PMBOK (2017). Inicialmente, foi
apresentado um breve histérico do campo de estudo, destacando-se o
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desenvolvimento de projetos como uma pratica muito antiga, tendo sido, porém,
sistematizada, somente no século XX. Também foram conceituados projetos,
programas, portfélios e operagdes, com a finalidade de entender como se relacionam

para a geracao de valor para a organizagao

Em seguida, foi abordada a gestdo de projetos como capacidade
estratégica nas organizagdes. Nesse sentido, foi estudado um tipo especial de
competéncia, que sao as competéncias essenciais, como uma forma de otimizar a
capacidade estratégica das organizagdes. Alinhado a esse entendimento, estédo
Hamel e Pralahad (1995) que consideram as organizagbes como um portfolio de
competéncias. Javidan (1998), vai além e propde um modelo para identificar e
desenvolver competéncias essenciais nas organizagdes. Esse tdpico, objetivou
esclarecer a importancia do gerenciamento de projetos, constituindo essa como uma
competéncia essencial para as organizagdes, uma vez que gera valor e diferencial

estratégico.

Ainda na mesma secao, foi apresentado o ciclo de vida dos projetos de
acordo com PMBOK (2017), que constituem nas fases de iniciagao, planejamento,

execugao, monitoramento e controle e encerramento.

Para finalizar a apresentagao dos conceitos basicos inerentes ao estudo,
foi abordada a maturidade em gerenciamento de projetos. Destacaram os seguintes
autores Kezner (2006), Prado (2015) e Rabechini Junior e Carvalho (2009). Para os
autores a maturidade no gerenciamento de projetos, esta ligada a capacidade de uma
organizagcao em gerenciar seus projetos com efetividade, que elevam a probabilidade

de sucesso nos projetos iniciados.

2° Objetivo especifico:

Entender o funcionamento e a dinamica da estrutura organizacional

relacionadas a gestdo de projetos.

Os fundamentos para alcancar esse objetivo especifico também se
encontram na Revisdo de Literatura, constante na Secédo 2. Para se compreender
melhor os aspectos das estruturas organizacionais, inicialmente foi abordada a

relagéo da cultura organizacional e a gestao de projetos. Conforme o PMBOK (2013),
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a cultura e a estrutura organizacional possuem grande influéncia sobre como 0s

projetos séo gerenciados.

A estrutura organizacional, no entender de Maximiano (2007), constitui
o produto das decisdes, referentes a divisdo e coordenacdo do trabalho,
estabelecendo atribuigbes, bem como, as conexdes entre os diversos departamentos
e setores da organizagdo. Com relagdo aos arranjos de estruturas organizacionais,
foram apresentados os principais modelos retratados na literatura, que consiste em
estruturas funcional, matricial (fraca, balanceada e forte) e projetizada.

Além dos arranjos organizacionais, complementam a estrutura
organizacional, comité de governanca de projetos e o escritorio de projetos. De acordo
com Barcaui (2012) a governanca em gestao de projetos tem por finalidade assegurar
gue o portfolio de projetos permaneca efetivamente alinhado com os objetivos
organizacionais, além de promover uma gestdo otimizada das partes interessadas,

bem como de todo o andamento do portfélio.

Freitas (2016) foi além e apresentou um modelo que mostra a relacéo
entre a governancga de projetos e a governanga corporativa. Segundo o autor, 0s
projetos constituem as entregas em nivel operacional que fazem parte de programas
(que geram beneficios) e/ou de portfélios que efetivamente vao gerar os resultados

do negdcio, por meio da criacédo de valor.

Com relacéao ao terceiro elo da estrutura organizacional, o escritorio de
projetos, consiste, de acordo com PMBOK (2017), numa estrutura organizacional que
tem por objetivo a padronizagdo e controle dos processos inerentes aos projetos e
operacionalizar o compartiihamento de recursos, metodologias, ferramentas e
técnicas (PMBOK, 2017). De um modo geral, no que concerne as atribuicdes de um
escritorio de gerenciamento de projetos, podem ser desde suporte ao gerenciamento
de projetos até o gerenciamento direto de um ou mais projetos, programas ou

portfolios.

Os autores Bouer e Carvalho (2005) ressaltam a grande importancia do
EGP, como estrutura organizacional voltada para o sucesso dos projetos, uma vez
que promovem a interligacao entre toda a estrutura organizacional constituida para a

gestao de projetos, apoiando os gerentes e as equipes de projetos na implementagao



103

das boas praticas, metodologias e técnicas para o gerenciamento de projetos.

Com relagéo a dindmica da estrutura organizacional, ficou evidenciado
que para o efetivo funcionamento da gestdo de projetos € necessaria que haja um
arranjo organizacional adequado, pois possibilita melhores condi¢des para o sucesso
dos projetos. Além disso, a existéncia de um comité em nivel estratégico, para realizar
a governanga dos projetos. E por fim, o funcionamento de um escritorio de projetos,
que funcionara como catalizador, integrando todas as estruturas funcionais relativas

aos projetos.

3° Objetivo especifico:

Conhecer o modelo de estrutura organizacional em organizacao

com comprovada experiéncia na gestao de projetos — Exército Brasileiro.

Esse objetivo foi alcancado com a entrevista realizada no Escritério de
Projetos do Estado-Maior do Exército Brasileiro, denominado EPEX. A entrevista foi
feita junto ao Coronel de Artilharia, Chefe da Secdo de Metodologia do EPEX, que
apresentou de forma detalhada todos os aspectos mais relevantes do funcionamento
do gerenciamento de projetos no Exército Brasileiro, conforme Entrevista consignada

na Secao 4, Discusséao e Resultados.

4° Objetivo especifico:

Explicitar a relevancia estratégica da gestdo de projetos para o
CBMDF.

O alcance desse objetivo foi realizado com base nas informacdes
coligidas na Secédo 2, desta pesquisa, onde constam o0s resultados da pesquisa
bibliografica e documental, mais especificamente na subsecédo 2.6 Gestao de projetos
no CBMDF. Também consistiu como fonte de informacdes relevantes que subsidiaram
a consecucdo desse objetivo especifico, as entrevistas realizadas, constante na

Secdao 4, que aborda a discussao e resultados.

Como aspectos que se destacaram e que evidenciam a importancia dos

projetos para o CBMDF, consiste nos seguintes fatos:
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e A execucdo da estratégia do CBMDF sera feita por meio de projetos,
conforme dispde a Diretriz de Gestdo Estratégica Institucional,
publicada na Portaria n® 12 de 17 de abril de 2017. De acordo com o
Art. 5° da portaria, a execugdo dos objetivos estratégicos previstos no

PLANES do CBMDF ocorrer4 com a adocao de projetos;

e Atualmente o CBMDF conta com um total de 11 objetivos estratégicos
previsto no PLANES. Esses objetivos sdo desdobrados em 50
iniciativas estratégicas, que serdo executadas por meio de projetos;

e A corporacdo editou e publicou uma metodologia prépria para
disciplinar o tramite dos projetos na corporacao;

e O CBMDF pretende, conforme consignado no PLANES, implementar

a gestao por portfélio de projetos;

e Recentemente o CBMDF editou a Portaria n° 08, de 24 de maio de
2019, que instituiu o Comité Interno de Governanca Publica do Corpo
de Bombeiros Militar do Distrito Federal. Dentre as atribuicdes do CIG,

0 Art. 4°, alinea a, prevé o controle dos projetos estratégicos.

e Em entrevista o senhor Chefe do EMG afirmou, sobre a importancia
estratégica da gestdo de projetos para a corporacdo “a execucao dos
projetos vai repercutir no servico operacional, com a aquisicdo de
melhores materiais, como equipamentos e viaturas, melhores
servicos, o que certamente ird gerar uma melhor prestacao de servico
junto a sociedade” (ENTREVISTA, CHEFE EMG);

e Em sua entrevista, o Chefe da SUPLE afirmou que “a projetizacédo da
estratégia favoreceu em grande medida a execucao e o controle dos
projetos, promovendo um salto de qualidade na execucdo dos
objetivos estratégicos” (ENTREVISTA, CHEFE DA SUPLE/EMG).

Conforme visto acima € possivel verificar, que os avan¢gos no CBMDF
estdo vinculados ao sucesso na execucédo dos projetos. Nesse contexto, torna-se

fundamental o desenvolvimento das boas praticas em gerenciamento de projetos.
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5° Objetivo especifico:

b

Identificar fatores relativos a estrutura organizacional que
contribuem para o aumento no nivel da maturidade no gerenciamento de
projetos do CBMDF.

Como visto na pesquisa desenvolvida, a estrutura organizacional
constitui fator critico de sucesso para o éxito na execucdo dos projetos. Assim,
verificou-se, dentro do que propde Archibald e Prado (2011), Barcaui (2012), Bouer e
Carvalho (2005), Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009) e Prado (2008), dentre outros,
gue a adequada estruturacéo de modelo organizacional para a gestao de projetos séo
fundamentais para se concluir os projetos de forma que se alcance 0s seus objetivos

COMm sucesso.

Nesse sentido e de acordo com o estudo realizado, sdo estruturas
fundamentais: Comité de Governanca de Projetos e Escritorio de Projetos. Nos
projetos estratégicos, recomenda-se que 0 arranjo organizacional adotado seja o

matricial forte ou projetizado.
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5 CONCLUSAO

Considerando as grandes transformag¢des por que o mundo passa,
ocasionando um contexto mais competitivo, que demandam grande agilidade,
resiliéncia e inovagao por parte das organizagdes, a fim de continuarem gerando valor,
destaca-se a importancia do adequado gerenciamento de projetos. Nesse sentido, o
desenvolvimento nas boas praticas em gestao de projetos, dota a organizagédo de uma
capacidade estratégica essencial, que permite aumentar o nivel de efetividade na
execugao dos objetivos estratégicos, bem como, é capaz de fomentar os processos

de inovagao.

Portanto, considerando a relevancia da gestao de projetos, o presente
trabalho foi desenvolvido com a finalidade de encontrar solugbes possiveis para
promover o aperfeicoamento da estrutura organizacional do CBMDF, no que concerne
a gestao de seus projetos. Para tanto, na pesquisa tomou-se como ponto de partida,
os resultados obtidos no estudo empreendido por Guedes Neto (2019), que realizou
um diagnéstico sobre o nivel de maturidade na gestao de projetos do CBMDF, onde
foi constatado que a estrutura organizacional necessitava de ajustes, a fim de poder

elevar o nivel de maturidade.

Assim, a partir das conclusées de Guedes Neto (2019), buscou-se por
meio dos instrumentos de pesquisa ora utilizados, encontrar possiveis caminhos para
se identificar a infraestrutura necessaria para a gestao de projetos. Verificou-se que a
literatura consultada, converge para trés elementos considerados fundamentais:
adequado arranjo organizacional para gestao de projetos, estruturagdo de escritorio

de gerenciamento de projetos e comité de governanga de projetos.

Considerando que se trata de uma pesquisa de natureza aplicada, a
discussao além de consolidar as conclusdes tendo por base os resultados do estudo,
também foram apresentadas propostas exequiveis, suportadas pela literatura

consultada, a fim de efetivar o rearranjo da estrutura organizacional.

Desse modo, como resultado do trabalho monografico e com base no
diagndstico realizado, foi possivel concluir que € possivel elevar o nivel de maturidade
na gestao de projetos do CBMDF, por meio da estruturagao e formalizagdo de Comité
de Governanca de Projetos, Escritério de Gerenciamento de Projetos e readequacgao
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do arranjo organizacional para matricial forte ou projetizado. Nesse sentido, portanto,
verifica-se o alcance do objetivo geral da pesquisa, considerando que se tratava de

propor solu¢des para o aumento da maturidade na gestédo dos projetos.

No que se refere a pergunta problema da pesquisa, que indagava sobre
como elevar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos do CBMDF, foi
respondida com a proposta de aperfeicoamento da estrutura organizacional da
corporagao voltada para a gestédo de projetos no Corpo de Bombeiros Militar do Distrito

Federal.

Assim pdOde-se concluir que a gestado de projetos é relevante para a
corporagao, no sentido em que constitui em uma capacidade estratégica, diretamente
voltada para a execugao da estratégia do CBMDF, capaz de posicionar a corporagao
em um nivel de valor mais elevado, por meio do aperfeicoamento dos processos

existentes ou na criagdo de novos processos gerem valor adicional.
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6 RECOMENDACOES

Em decorréncia direta do estudo realizado e das consideragdes finais
apresentadas, este trabalho monografico permitiu a apresentagdo de recomendacgdes
no sentido de promover o aperfeicoamento da estrutura organizacional existente no
CBMDF, voltada para a gestédo de projetos e nesse sentido tem-se a recomendagao

das seguintes agoes:
e Possibilitar o arranjo matricial forte ou projetizado em projetos
especificos e estratégicos no CBMDF;
e Formalizar e estruturar o Escritorio de Projetos Estratégicos;

o Estruturar e formalizar o funcionamento de Comité de Governanga em

Projetos;
e Estruturar a gestao de conhecimento em projetos;

e Estruturar plano de formacgéo para gerentes de projetos e assessores
técnicos;

e Implantacdo da gestéo de portfélio, por meio da governanca;

¢ Instituir processo que possibilite a gestao virtual de projetos;
e Encaminhar o presente estudo ao Estado-Maior-Geral.

Por fim, &€ importante destacar que essa pesquisa ndo é exaustiva,
devendo ser complementada por estudos que permitam conhecer mais a fundo a
relacdo entre a execugao de projetos, programas e portfélios e a administragcao militar,
bem como, o a andlise do funcionamento de arranjos hibridos, em especial em

ambiente virtual.
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(APENDICE A - Entrevista dirigida ao Chefe do EMG)

CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DO DISTRITO FEDERAL
DEPARTAMENTO ENSINO, PESQUISA, CIENCIA E TECNOLOGIA
DIRETORIA DE ENSINO
CURSO DE ALTOS ESTUDOS PARA OFICIAL - CAEO

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

GESTAO DE PROJETOS NO CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DO

Temada DISTRITO FEDERAL: DESENVOLVIMENTO DA MATURIDADE COM BASE
pesquisa: NO REARRANJO DE SUA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL.
Dat? de~ 25 de novembro de 2019.
realizagao:
Local de Estado-Maior-Geral/CBMDF.
realizagao:
Conhecer melhor os aspectos relacionados com a estrutura organizacional
Objetivo da para o desenvolvimento do gerenciamento de projetos no Corpo de
entrevista: Bombeiros Militar do Distrito Federal, bem como identificar os principais
fatores que contribuem para elevar o seu padréo.
Entrevistado: Cel. QOBM/Comb. Chefe do Estado-Maior-Geral

Sr. Cel. QOBM/Comb. Chefe da EMG, as perguntas que se seguem objetivam
colher informagbes como subsidio para elaboracdo da monografia do Curso
de Altos Estudos para Oficiais - CAEO, cujo propésito é colaborar para elevar
o nivel de maturidade em gerenciamento dos projetos estratégicos do
CBMDF. O conceito de estrutura adotado no estudo segue o modelo proposto
por Prado (2008) que entende a estrutura organizacional, compreende
aspectos relacionados & estrutura organizacional, escritério de projetos e
comité de gestdo de projetos (relativo & governanca).

Esclarecimento:

1. Como o Gerenciamento de Projetos colabora para o alcance crescimento
da corporagao?

2. Na percepgao do senhor, a estrutura do CBMDF para a gestéo de projetos
€ adequada para o sucesso dos projetos na corporagao?

3. Na visdo do senhor, existe uma relacédo positiva entre gestéo de projetos e

Perguntas: inovagdo do CBMDF? E com relacéo a execugdo orgamentaria?

4. Com relacéo ao gerenciamento de projetos no CBMDF, quais os principais
desafios para desenvolver o grau de maturidade, o que se refere a estrutura
organizacional (alocacdo de pessoal, reorganizagdo de processos de
trabalho, metodologia, informatizagéo ou outros)?

5. Informagdes complementares.

Muito obrigado pela contribuig¢ao,

MAJ QOBM/Comb. Omar Oliveira Guedes Neto.
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APENDICE B -
Entrevista ao Ten-Cel. QOBM/Comb. Chefe da Subsecgao de
Planejamento Estratégico (SUPLE) do Estado-Maior-Geral do Corpo

de Bombeiros Militar do Distrito Federal
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(APENDICE C - Entrevista dirigida ao Chefe da SUPLE/EMG/CBMDF)

CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DO DISTRITO FEDERAL
DEPARTAMENTO ENSINO, PESQUISA, CIENCIA E TECNOLOGIA
DIRETORIA DE ENSINO
CURSO DE ALTOS ESTUDOS PARA OFICIAL - CAEO

Roteiro de entrevista semiestruturada — Chefe da Secao de
Planejamento do Estado-Maior-Geral do CBMDF.

GESTAO DE PROJETOS NO CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DO DISTRITO

Tema (.:ia . FEDERAL: DESENVOLVIMENTO DA MATURIDADE COM BASE NO REARRANJO DE
pesquisa: SUA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL.

Dat::x de~ . 05 de janeiro de 2020.

realizagao:

Loc_al d% Secretaria de Estado de Seguranga Publica.

realizagao:

T Conhecer melhor os aspectos relacionados com a estrutura organizacional para o
Objetivo da . : . e
desenvolvimento do gerenciamento de projetos no CBMDF, bem como identificar os

entrevista: principais fatores que contribuem para elevar o seu nivel de maturidade.
Sr. Tenente-Coronel, as perguntas que se seguem objetivam coletar informagdes para
subsidiar a elaboragé@o da monografia do Curso de Altos Estudos para Oficiais - CAEO, do
Dados CBMDF, cujo propdsito é colaborar para elevar o nivel de maturidade em gerenciamento
basicos: dos projetos do CBMDF. O conceito de estrutura adotado no estudo segue o modelo de

Prado (2008) que entende que a estrutura organizacional, compreende aspectos
relacionados a estrutura organica, escritério de projetos e comité de gestdo de projetos
(relativo & governanca).

1. Como se deu o processo de internalizagdo por parte do CBMDF sobre a importancia
das boas praticas gerenciamento de projetos para o alcance dos objetivos da organizagao?

2. Como tem sido o processo de desenvolvimento da maturidade do gerenciamento de
projetos no CBMDF?

3. Com relacéo a estrutura organizacional para o gerenciamento de projetos no CBMDF,
quais modifica¢des foram feitas para otimizar a execugéo dos projetos, no que se refere a
Governanca de projetos, EGP e estruturas organicas (funcional, matricial e projetizada)?

4. Como o gerenciamento de projetos colabora para o desenvolvimento e fomento da
inovagédo no CBMDF?

5. O Escritério de Gerenciamento de Projetos do EMG, além dos projetos, também
gerencia portfolios e programas? Existe uma metodologia formal de gerenciamento de
projetos, programas e portfolios?

Perguntas: | 5 0 CBMDF adota alguma ferramenta de tecnologia de informagdo para a gestdo dos
portfélios, programas e projetos?

7. Qual é a estrutura funcional, caso exista formalmente, (secbes e fungdes) no escritdrio
de projetos?
8. Atualmente, qual o efetivo empregado na gestéo dos projetos?

9. Quantos projetos estdo em andamento no EMG? Qual orgamento envolvido e o prazo
para conclusao dos projetos?

10. Na percepgéo do senhor, a estrutura do CBMDF, no que se refere a gestéo de projetos
€ adequada para o sucesso dos projetos na corporagédo? Quais as principais dificuldades?

11. Atualmente, quais os principais desafios para elevar o nivel de maturidade de
Gerenciamento de Projetos no CBMDF?

12. Informagdes complementares.

Muito obrigado pela contribuig¢ao,

MAJ QOBM/Comb. Omar Oliveira Guedes Neto.
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APENDICE C -
Entrevista ao Coronel Artilheiro Chefe da Se¢ao de Metodologia do

Escritério de Projetos do Estado-Maior do Exército Brasileiro



(APENDICE C - Entrevista dirigida ao Chefe da Segdo de Metodologia do EPEx-EB)

CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DO DISTRITO FEDERAL
DEPARTAMENTO ENSINO, PESQUISA, CIENCIA E TECNOLOGIA

DIRETORIA DE ENSINO
CURSO DE ALTOS ESTUDOS PARA OFICIAL - CAEO

Roteiro de entrevista semiestruturada — Escritorio de Gerenciamento de

Projetos do Estado-Maior-Geral do Exército Brasileiro
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GESTAO DE PROJETOS NO CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DO DISTRITO

Tema (.ja . FEDERAL: DESENVOLVIMENTO DA MATURIDADE COM BASE NO REARRANJO DE
Pesquisa: | gya ESTRUTURA ORGANIZACIONAL.
Dat::x de~ 04 de novembro de 2019.
realizagao:
Loc_al d% . | Estado-Maior-Geral do Exército Brasileiro.
realizagao:
Objetivo Conhecer melhor os aspectos relacionados com a estrutura organizacional para o
da desenvolvimento do gerenciamento de projetos no Exército Brasileiro, bem como
entrevista: | identificar os principais fatores que contribuem para elevar o seu nivel de maturidade.
Sr. Coronel, as perguntas que se seguem objetivam coletar informag8es para subsidiar
a elaboragéo da monografia do Curso de Altos Estudos para Oficiais - CAEO, do CBMDF,
Dados cujo proposito é colaborar para elevar o nivel de maturidade em gerenciamento dos
o . . projetos estratégicos do CBMDF. O conceito de estrutura adotado no estudo segue o
basicos: modelo de Prado (2008) que entende a estrutura organizacional, compreende aspectos
relacionados a estrutura organizacional, escritério de projetos e comité de gestdo de
projetos (relativo a governancga).
1. Como se deu o processo de internalizagao por parte do EB sobre a importancia das
boas praticas gerenciamento de projetos para o alcance dos objetivos organizacéo?
2. Como tem sido o processo de desenvolvimento da maturidade em GP?
3. Com relagdo a estrutura organizacional para o GP no EB, quais modificagcdes foram
feitas para otimizar a execugéo dos projetos, no que se refere a Governanga de projetos,
EGP e estruturas organicas (funcional, matricial e projetizada)?
4. Como o gerenciamento de projetos colabora para o desenvolvimento e fomento da
inovagao no EB?
5. O Escritorio de Gerenciamento de Projetos do EMG, além dos projetos, também
gerencia portfolios e programas? Existe uma metodologia formal de gerenciamento de
projetos, programas e portfolios?
. | 6. O EPEx adota alguma ferramenta de tecnologia de informacéo para a gestdo dos
Perguntas:

portfélios, programas e projetos?

7. Qual é a estrutura funcional (secdes e fungdes) no EPEX?

8. Atualmente, qual o efetivo empregado no EPEx?

9. Além do EPEXx, no EB existem outros tipos de EGP, nos niveis estratégico, tatico ou
operacional?

10. Quantos projetos estdo em andamento no EPEx? Qual orgamento envolvido e o
prazo para concluséo dos projetos?

11. Na percepcgéo do senhor, a estrutura do EB, no que se refere a gestao de projetos &
adequada para o sucesso dos projetos na corporagao? Quais as principais dificuldades?
12. Atualmente, quais os principais desafios para elevar o nivel de maturidade de
Gerenciamento de Projetos no EB?

13. Informagdes complementares.

Muito obrigado pela contribuigao,

MAJ QOBM/Comb. Omar Oliveira Guedes Neto.
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