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RESUMO

A monografia estudaré a viabilidade de implantacdo de um Escritério de Projetos na
area-meio do Itamaraty, a qual compreende as atividades de Recursos Humanos, Or¢amento,
Logistica e Compras, Comunicacdes e Informatica e Planejamento e Modernizagao
Administrativa. A forma de estruturacao e a cultura organizacional historica do MRE nao tém
facilitado a selegdo criteriosa e a continuidade dos projetos na area de suporte administrativo,
0 que produz impactos negativos nos resultados esperados para o 6rgdo. Com base no estudo
dos procedimentos existentes e no grau de maturidade em gerenciamento de projetos, bem
como da incorporacdo de boas praticas em gestdo de projetos por meio da estruturagdo de um
Escritorio de Projetos customizado as caracteristicas do o6rgdo, sera possivel orientar e induzir
a institui¢do a executar projetos de forma eficiente, eficaz e orientada a resultados. Se um
Escritério de Projetos na area administrativa for viavel, sera oportuno investigar sob quais

premissas essa unidade poderia ser estruturada.

Palavras-chave: Ministério das Relagdes Exteriores; Area de suporte administrativo;
Projetos; Estrutura organizacional; Gerenciamento de Projetos; Maturidade; Escritorio de

Projetos.



ABSTRACT

This monograph will explore the feasibility of a Project Management Office in the operating
field of the Brazil Ministry of Foreign Relations. This administrative area includes the
activities of human resources, finance and logistics, purchasing, communication, information
technology and corporate planning. Both Itamaraty’s structure and historic organizational
culture have had negative impacts on the results expected for the institution. Based on the
study of current corporate procedures and on the degree of maturity in project management as
well as on the emulation of best practices in project management throughout a customized
Project Office adapted to the characteristics of the Ministry, it will be possible to help the
institution execute projects more efficiently, effectively and results-oriented. If a Project
Office in the administrative area be feasible, it would be appropriate to investigate under

which assumptions this unit could be structured.

Key words: Ministry of Foreign Relations; operating area; Projects; Organizational Structure;

Project Management; Maturity; Project Management Office.
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1. INTRODUCAO

O Ministério das Relagdes Exteriores (MRE) ¢ historicamente reconhecido pela
exceléncia na execucao da politica externa brasileira. Com dois séculos de historia, o 6rgao
tem realizado sua atividade-fim, consistente em representar € negociar o0s interesses
brasileiros perante outros Estados e em foros multilaterais com relativo éxito. A atividade-
meio, responsavel pela gestdo de insumos (recursos humanos, financeiros, logisticos,
materiais e outros) aplicados aos processos finalisticos, tem sofrido, em contrapartida, o

problema da descontinuidade de politicas e de iniciativas.

O MRE pode ser descrito como uma institui¢ao que tem passado por um processo de
insulamento burocratico. Os servidores integrantes do Servigo Exterior Brasileiro (SEB) estdo
organizados em carreiras definidas e hierarquizadas. Algumas caracteristicas da cultura
organizacional do Itamaraty, bem como os efeitos delas decorrentes, podem ser vistos no

quadro abaixo:

TABELA 1: Caracteristicas da cultura organizacional do Itamaraty e seus efeitos

Caracteristica Efeito
Transitoriedade Falta de memoria e de registros historicos
Rotatividade Menor comprometimento das chefias
Segmentagdo Dispersdo de responsabilidades
Hierarquizagao Demora nas respostas
Falta de coordenagao Perda de eficiéncia
Baixa capacitagdo / Capacitagao difusa | Falta de conhecimento
Insulamento burocratico Baixa troca de experiéncias

Esses tragos tém afetado a capacidade de gestdo de projetos na area de suporte
administrativo do Ministério. A formagdo de grupos de trabalho, de maneira ad hoc, para
executar projetos pode ser uma solugdo razodvel no curto prazo; o mau uso desses grupos, no
entanto, pode favorecer ao descrédito na organizagdo no médio e longo prazo. Esses grupos
nao geram informacgdes historicas e ligdes aprendidas, ambas necessarias a projetos futuros,
muitos dos quais similares aos ja realizados. Além disso, pode-se perceber que as unidades
participantes, ndo raro, estdo competindo entre si, em vez de se coordenarem. Faltam também,
institucionalmente, instrumentos de comunica¢do interna relativos aos projetos em curso, o

que dificulta esclarecimentos sobre seus andamento e execugao.
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Tem-se verificado que as reformas na area de administragdo do Servico Exterior se
dao de forma reativa, apds o surgimento de escandalos ou dentncias, ou mesmo apods
exigéncias feitas por 6rgaos de controle interno e externo. Ainda nessas hipdteses, os projetos

nao sao definidos com base em critérios objetivos, mas de maneira topica, rationae personae.

A pesquisa, embora trate de um tema exaustivo na literatura da administra¢do publica
— gestao de projetos —, procurara fazé-lo da perspectiva de um 6rgao cuja area-meio tem sido
crescentemente demandada por resultados, seja interna (servidores, entidades de classe), seja
externamente (6rgdos de controle). Ao mesmo tempo, essa tarefa ¢ desafiadora, pois
caracteristicas especificas do Itamaraty, tais como a alta rotatividade de pessoal (entre a
Secretaria de Estado e os postos no exterior), a rigida estrutura hierarquica e o insulamento
burocratico dificultam uma cultura de continuidade em gestdo de projetos no MRE e

aumentam a impermeabilidade do 6rgao a novas praticas de planejamento e gestao.

Um estudo na area de projetos ¢ relevante e oportuno uma vez que, até o momento,
pelo que se sabe, ndo foi realizado trabalho semelhante no Itamaraty. Se, por um lado,
reconhece-se internamente a importancia de valorizar a principal vantagem comparativa do
orgdo, que sdo os recursos humanos, e de valer-se das novas tecnologias da informacgao para
modernizar os processos de trabalho; por outro, ndo foram feitas ainda propostas concretas

para estabelecer de que forma sera feita essa modernizagao.

Outro fato motivador ¢ o processo vertiginoso de incremento de mudangas que a
instituicdo tem passado nos ultimos dez anos, sobretudo as decorrentes do aumento da
estrutura da Secretaria de Estado; do incremento no nimero de postos no exterior (em
especial, nos paises da Africa, da Asia e do Caribe); e da entrada macica de servidores
diplomaticos e administrativos. O desenvolvimento de competéncias na area de projetos,
nesse sentido, seria de grande valia, uma vez que, até o presente momento, houve poucas

inovacdes na administragdo do SEB que pudessem acompanhar o crescimento do érgao.

Por fim, novos métodos, técnicas e ferramentas as praticas de gerenciamento de
projetos podem aperfeicoar a atual dinamica de projetos do MRE. Da mesma forma que novas
ideias ndo podem ficar enclausuradas dentro da organizagcdo, o efeito positivo do
gerenciamento de projetos na geracdo de resultados em outras instituicdes brasileiras pode

servir como relevante aprendizado para o Itamaraty.
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2. RECORTE DA PESQUISA

A pesquisa se adstringird a 4drea de suporte administrativo do Itamaraty — a
Subsecretaria-Geral do Servigo Exterior' — entendida como o bloco l6gico “no qual se situam
os processos de gestdo de insumos (recursos humanos, financeiros, logisticos, materiais,

. . ~ . - 2
orcamentarios, informacionais e outros) que serdo aplicados nos processos finalisticos” “.

O complexo organograma da Secretaria de Estado abarca 160 unidades
administrativas, das quais cerca de 20 delas (o equivalente a 12,5%) se destinam a dotar os
meios necessarios a consecu¢do das atividades-fim. Para melhor compreensdo dessa
proporcionalidade, das nove Subsecretarias que assessoram o Secretario-Geral das Relacdes
Exteriores, oito delas sdo finalisticas ¢ somente uma — a Subsecretaria-Geral do Servigo
Exterior — ¢é responsavel pelo suporte administrativo. Os organogramas do Itamaraty, abaixo

representados, apresentam melhor a distribui¢do das competéncias funcionais do 6rgao:

FIGURA 1: Organograma da Secretaria de Estado das Relagdes Exteriores

Hiinistro ge Estado

Gabinete das Relages Secretaria de Planejamento _
Diplomitico Subordinacio
Assessoria de imprensa do ConsuMoria Juridica Base Legal

Gabinete Decrein n® 7.304 de 220972010
Decreip n* 7 557 de 260082011

Exteriores

Assessoria Especial de Assuntos Secretaria de Controle Intemo
Federativos e Parlamentares

- Escritnios de Representaci0- ererc EPEIUL BNENE EFEP EREFAR EFELC ERENBILS. ERENOR EF FRANLL
- Comessies Demarcacnss de Lmies

Fonte: http://www.itamaraty.gov.br/o-ministerio/conheca-o-ministerio/organograma-1

! Similar as Subsecretarias de Planejamento, Orcamento e Gestdo (SPOAs) dos outros orgios da

administragdo publica direta.
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FIGURA 2: Organograma completo das unidades administrativas na SERE
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Fonte: Regimento Interno da Secretaria de Estado (RISE)

Em ambos os quadros, a Subsecretaria-Geral do Servico Exterior (SGEX) esta
localizada na parte direita dos organogramas. Conforme artigo 161, do Regimento Interno da
Secretaria de Estado’, compete a SGEX, dentre outras atribui¢des: a) assessorar o Secretério-
Geral das Relagdes Exteriores no trato de todos os aspectos administrativos relacionados com
a execugdo da politica exterior; b) exercer o papel de o6rgdo setorial dos Sistemas de Pessoal
Civil da Administracdo Federal — SIPEC, de Administracdo dos Recursos de Informacao e
Informatica - SISP, de Servicos Gerais - SISG, de Planejamento e de Orcamento Federal, de
Contabilidade Federal e de Administragdo Financeira Federal, por intermédio dos
Departamentos e das Coordenacdes-Gerais a ela subordinados; ¢) coordenar a execugdo de
politica administrativa do MRE; d) zelar pela adequagdo dos meios a perfeita execucdo das
diretrizes superiores de politica exterior; e e) apresentar ao Secretario-Geral planos e projetos

de modernizagao dos servicos e dos métodos de trabalho do MRE.

Subordinadas a SGEX encontram-se duas Coordena¢des-Gerais — de Modernizacao e

Planejamento Administrativo e de Or¢amento e Finangas — e trés Departamentos: o de

2 Conforme Humberto Martins Falcdo, em Um guia de governang¢a para resultados na administragdo

publica: Publix Editora, 2010, p. 183.
} Portaria MRE n° 212, de 30 de abril de 2008, que dispde sobre a Organizagdo Geral da SERE.
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Administragdo (que lida com logistica e compras), o do Servico Exterior (que trata dos
recursos humanos do 6rgio) e o de Comunicag¢ao e Documentacdo (que lida com as atividades
de informadtica, de comunicagdo entre a Secretaria de Estado e os postos no exterior e de

gestao documental), conforme ilustragao abaixo:

FIGURA 3: Organograma da Subsecretaria-Geral do Servigo Exterior

Subsecretaria-Geral do Servigo Exterior
Coordenagdo-Geral
de Orgamento e Finangas
(COF)
Departamento de Departamento do Servigo ':g:p::ﬁ"e"gdee
Administragio (DA) Exterior (DSE) caga

Documentagio (DCD)

Coordenacao-Geral
de Modernizacido e
Pranejamento
Administrativo {CMOR

Coordenag¢cdo-Geral de Divisdo do Pessocal c;?;ﬁz;aﬁ:s;f:ﬂﬁe
Licitacées (CLI) (DP) CCPLAN)
Coordenagido-Geral de Divisdo de Divisdo de Informatica
Patriménio (CPAT) Pagamentos (DPAG) (DINFOR)
Divisac de
Divisdoc de Servigos Treinamento e Centralde
Gerais (DSG) Aperfeigoamento Atendimento (CAT)
(DTA)

Divisaoc de Acomp. e
Coord. Adm. dos
Postos no Exterior
(DAEX)
Servigo de Arquitetura
e Engenharia (SARGQ)

Divisdo de
Comunicagdes e
Arquivo (DCA)

Coordenagdo-Geral de
Documentaciao
Diplomdtica ({CDO)

No exercicio dessas fun¢des, ¢ a administracdo do SEB que tem sido crescentemente
demandada por resultados, seja interna (servidores e entidades de classe), seja externamente

(6rgaos de controle).
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3. PROBLEMA, HIPOTESE E OBJETIVOS

O problema abordado na pesquisa € o de que a estrutura e a cultura organizacionais do
Itamaraty nao facilitam a selecdo criteriosa e a continuidade dos projetos na area-meio, o que
produz impactos negativos nos resultados esperados para o 6rgdo. Com base em diagndstico
dos procedimentos existentes e do grau de maturidade em gerenciamento de projetos, bem
como da incorporagao de boas praticas em gestao de projetos por meio da estruturagao de um
Escritorio de Projetos ajustado as caracteristicas do 6rgado, trabalhar-se-4 com a hipdtese de
que um EP pode induzir a maturidade organizacional em gerenciamento de projetos na area
de suporte administrativo da instituicdo e pode orientd-la a executar projetos de forma mais

eficiente, eficaz e orientada a resultados.

O objetivo geral do trabalho sera, entdo, avaliar as condi¢des para implantagdo de um
Escritorio de Projetos na area-meio do MRE, a fim de estabelecer a selegdo criteriosa e a

gestao eficiente dos projetos de interesse para o 6rgao.

O primeiro objetivo especifico serd analisar como a estrutura funcional e a cultura
organizacional do Itamaraty afetam, na area-meio, a capacidade de gestdo e continuidade de

projetos e o registro de informacgdes historicas e licdes aprendidas.

O segundo objetivo especifico serd o de investigar o nivel de maturidade em
gerenciamento de projetos nas atividades-meio do Itamaraty, seja da alta administracdo, seja
dos Diretores de Departamento, seja dos Chefes de Divisdes, a fim de apontar o melhor

formato de estruturacdo de um Escritdrio de Projetos.

O terceiro objetivo especifico serd o de avaliar a viabilidade de implantagdo de um
Escritorio de Projetos na area-meio do Itamaraty e, em caso afirmativo, estudar sob quais
premissas e sob qual modalidade o EP deveria ser estruturado, uma vez que o formato do

Escritorio depende da cultura e da maturidade organizacionais em projetos.
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4. REFERENCIAL TEORICO

4.1. Aspectos relevantes das trés dimensdes consideradas — estrutura organizacional,

maturidade em gestao de projetos e Escritorio de Projetos

Conquanto sejam inimeros e exaustivos os trabalhos sobre gestdo de projetos na
administracao publica, a presente pesquisa ira abordar a possibilidade de implantagao de um
Escritorio de Projetos na area-meio do MRE e que seja indutor da gestao eficiente, eficaz e

. 4 . . r o~
efetiva” dos projetos de interesse para o 6rgao.

Nesse contexto, a pesquisa se valera de trés aspectos que se correlacionam: 1) a
estrutura e o ambiente organizacionais, pois esses fatores influenciam o modo pelo qual os
projetos sdo executados; 2) a maturidade em gerenciamento de projetos, pois esta ¢
diretamente proporcional a capacidade de os projetos atingirem seus objetivos; ¢ 3) o
Escritorio de Projetos, capaz de promover o aumento da maturidade da area-meio do
Itamaraty em gestdo de projetos e cujo formato depende da cultura da maturidade
organizacional. Como esses trés temas sdo complementares, interagindo e reforgando-se

mutuamente, eles serdo explorados a seguir.
4.2. A estrutura e o ambiente organizacionais no gerenciamento de projetos

A cultura, o estilo e a estrutura organizacionais influenciam, positiva ou
negativamente, o modo pelo qual os projetos sdo executados. O guia do conhecimento do
gerenciamento de projetos (guia PMBOK) > reconhece que “as culturas e os estilos podem ter
uma forte influéncia na capacidade de um projeto atingir seus objetivos” ®. Culturas e estilos
sao normalmente conhecidos como “normas culturais”. Essas normas “incluem um
conhecimento comum com relagdo a como abordar a execucao do trabalho, quais meios sao

7
considerados aceitdveis para tal e quem tem influéncia na execucao do trabalho™ .

4 Sera importante aqui a diferenca consagrada na doutrina em gestdo publica entre os conceitos de

eficiéncia (alocacdo 6tima de recursos para o produto desejado), eficacia (atingir satisfatoriamente o produto
planejado) e efetividade (impactos positivos trazidos pelos recursos envolvidos no produto).

Um guia do conhecimento em gerenciamento de projetos (guia PMBOK) / [texto e tradugdo] Project
Management Institute. 4* Edicdo — Sao Paulo, Saraiva, 2012.
6 Ibidem, p. 27
7 Ibidem, p. 27.
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Humberto Martins Falc@o, no capitulo “Remodelando estruturas organizacionais”, da
obra Um guia de governanc¢a para resultados na administragio publica ®, desenvolve o
conceito de estruturas como “um conjunto recorrente (porque institucionalizado) de
relacionamentos (de autoridade, de subordinacdo, de responsabilidade e de jurisdigdo sob
determinados temas, como representados no organograma) que organizam o trabalho entre

. o . 9
os membros de uma ou varias organizagdes” (grifos do autor) .

Assim sendo, a funcao da estrutura ¢ o de realizar a estratégia. “O melhor desenho da
estrutura depende da estratégia e, portanto, ¢ contingencial” '°. No caso do MRE, 6rgéo
politico da administragdo publica direta, a missdo estratégica “é auxiliar o Presidente da
Reptiblica na formulagdo da politica exterior do Brasil, assegurar sua execuc¢do, manter
relacdes diplomaticas com governos de Estados estrangeiros, organismos e organizacdes

. . . . . . . 11
internacionais e promover os interesses do Estado e da sociedade brasileiros no exterior” .

A arquitetura organizacional do Itamaraty estd mais proxima do que Henry Mintzberg
denomina “estrutura burocratico-mecanica” 2. As suas caracteristicas dominantes sio de uma
. ~ ~ . 1 . . P
“organizacdo por fungdes”, centralizada'’, hierarquizada, especializada e baseada numa

separacao clara entre o pessoal de concepgao e o pessoal de execugao.

No contexto de uma “organizagio funcional classica” '*, ha pouca coordenagio
horizontal, persistem alta segmentacao e especializacdo das unidades administrativas e quem
controla o projeto ¢ o gerente funcional, que ja € responsavel pelas atividades funcionais
(processos de trabalho que se repetem continuamente e que fazem parte da rotina da

organizagao).

As normas culturais do Itamaraty (transitoriedade, insulamento, falta de continuidade
das iniciativas) e as caracteristicas estruturais (hierarquizacdo, segmentagdo e baixa

coordenacdo horizontal) tém afetado negativamente os resultados e a maneira pela qual os

§ Humberto Martins Falcdo, em Um guia de governanga para resultados na administracdo publica:

Publix Editora, 2010, p. 174-195.

’ Ibidem, p. 175.

10 Ibidem, p. 175.

1 In  http://www.itamaraty.gov.br/o-ministerio/conheca-o-ministerio/view, acesso em 2/6/2013, as
6h34min.

12 Henry Mintzberg. Criando Organiza¢ées Eficazes: estrutura em cinco configuragoes. Ed. Atlas, 2003.
B Nesse sentido, a linha hierarquica possui um poder consideravel e filtra sucessivamente a informagao.


http://www.itamaraty.gov.br/o-ministerio/conheca-o-ministerio/view
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projetos sdo conduzidos na area-meio, bem como dificultam o registro de informacdes
historicas e ligdes aprendidas, o que leva a uma baixa maturidade em gerenciamento de

projetos.

A cultura e a estrutura organizacionais foram apontadas como uns dos principais
fatores que tém um resultado direto no desempenho do gerenciamento de projetos, em estudo
de benchmarking em Gerenciamento de Projetos, realizado em 2003, por consultores de

. . . . . . 4. . . 15
empresas nacionais e internacionais especializadas em gerenciamento de projetos .

4.3. Os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos

O entendimento da importancia da maturidade em gerenciamento de projetos nas
organizagdes € crescente e relevante para se avaliar o ambiente institucional para pratica de
projetos no ambito da area de suporte administrativo do MRE. Segundo Russel Archibaldi,
“em todo tipo de organizagdo — governamental, institucional e industrial — existe um
reconhecimento crescente de que, embora muitos projetos existam dentro da organizagao, eles
sdo frequentemente pouco compreendidos e ndo adequadamente gerenciados” '®. Os modelos
de maturidade surgem em um contexto no qual se busca compreender como a aquisi¢ao
gradativa de conhecimento, capacidades, técnicas e ferramentas de GP auxilia as organizagdes

a alcangarem €xito em seus projetos.

Os modelos de maturidade sdo instrumentos que visam a quantificar, segundo
determinados critérios, a capacidade de as instituicdes gerenciarem seus projetos com
sucesso. Existem atualmente diferentes formas de afericdo dessa maturidade, sendo os

principais deles o Modelo Kerzner-PMMM "7 ¢ o Modelo OPM3, do Project Management

1 Um guia do conhecimento em gerenciamento de projetos (guia PMBOK) / [texto e tradugdo] Project

Management Institute. 4* Edicdo — Sao Paulo, Saraiva, 2012, p. 28.

15 A . . . . . .
A Influéncia dos Fatores Organizacionais no Desempenho do Gerenciamento de Projetos: uma survey

nas Empresas Brasileiras de Tecnologia da Informagdo. Ricardo Mattos Schneider. Disponivel em
http://www.facc.uftj.br/ocs/index.php/adcont/adcont2012/paper/viewFile/542/104, acessado em 3/9/2013, as
14h26min.

16 Russel Archibald. Managing High-Technology Programs and Projects, 2003, USA, John Wiley &
Sons, p. 396.

17 O modelo de Kerzner, langado em 1998, contém 183 perguntas e permite medir como a organizacao se
posiciona em seis niveis. Para mais informagdes, consultar Kerzner, H. Strategic Planning for Project
Management Using a Project Management Maturity Model, New York, John Wiley & Sons, 2001.


http://www.facc.ufrj.br/ocs/index.php/adcont/adcont2012/paper/viewFile/542/104
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Institute (PMI) '®. Esses modelos buscam avaliar de que modo as competéncias individuais, as

de equipe e as de organizacdo podem auxiliar na gestdo eficiente de projetos.

Um dos autores pioneiros no estudo de maturidade em gerenciamento de projetos,
Harold Kerzner, estabeleceu, em 1999, cinco niveis de desenvolvimento de competéncias para
que as empresas € instituicdes alcancem a exceléncia. A maturidade seguiria a seguinte
gradacdo de niveis: linguagem comum, processos comuns, metodologia singular,

benchmarking e melhoramento continuo.

No ambito do PMI, o programa Organizational Project Management Maturity Model
(OPM3™), langado em 1998, buscou levantar o conjunto de capacidades inerentes a um
gerenciamento de projetos organizacional. Nesse levantamento, foram propostos quatro
elementos: as melhores praticas'’, as capacidades®®, os resultados®’ e o indicador de
desempenho®. A partir desses elementos, o OPM3™ define que “a maturidade organizacional
em gerenciamento de projetos pode ser verificada por meio da existéncia de melhores praticas
na organizacdo. A existéncia delas ¢, por sua vez, verificada por meio das capacidades e de

2
resultados comprovados” >*.

Uma forma de aferi¢ao de maturidade desenvolvida no Brasil foi a concebida em 2002
por Darci dos Santos Prado, na obra Maturidade em Gerenciamento de Projetos **. O Modelo
de Maturidade Prado-MMGP® foi criado para auxiliar a equipe de gerenciamento de projetos
do Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG) *° na avaliagdo do estdgio de maturidade

dos clientes para os quais presta consultoria. O questionario, que se encontra disponivel

1 -~ g . ~ , . . . .
§ O modelo do PMI néo utiliza a classificagdo em niveis e sim em valores percentuais. Para mais

informagdes, consultar PMI, Organizational Project Management Maturity Model (OPM3) — Knowledge
Foundation, PMI — USA, 2003.

" As melhores praticas (ou best practices) ¢ a melhor maneira reconhecida pelo mercado de atingir uma
meta ou um objetivo.

20 As capacidades (ou capability) sdo o conjunto de competéncias especificas existentes na organizacao
para executar processos em gerenciamento de projetos.

- Os resultados (ou outcomes) sdo aqueles tangiveis ou intangiveis que comprovam a existéncia de uma
capacidade.

> O Indicador de Desempenho (ou Key Performance Indicator) ¢ o critério pelo qual uma organizagdo
pode determinar, qualitativa ou quantitativamente, a existéncia e o grau associado a uma capacidade.

3 Os escritorios de projetos como indutores de maturidade em gestdo de projetos. Ivete Rodrigues,
Roque Rabechini Junior e Jodo Mario Csillag, p. 276.

o Darci dos Santos Prado — Nova Lima (MG). INDG Tecnologia e Servicos Ltda., 2010.

3 O Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INGD), atual Fundagdo FALCONI, ¢ reconhecido pela
capacidade de ajudar as organizagdes a construir resultados excepcionais pelo aperfeicoamento de seu sistema de
gestdo. Fundada pelo Professor Vicente Falconi, atua hd mais de 30 anos no mercado. Informagdes adicionais
disponiveis em http://www.falconi.com/sections/quem-somos/#sthash.aWVLepcK.dpuf.
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gratuitamente na internet *°, ja foi aplicado em dezenas de organizacdes brasileiras privadas e
publicas, a exemplo do Banco Central do Brasil e da Secretaria de Gestdo Estratégica de

Recursos e Agdes do Estado de Minas Gerais (GERAES).

Segundo Darci Prado, maturidade em gerenciamento de projetos “é ligada a quio

. - , . . 2 . -
capaz uma organizacdo estd de gerenciar seus projetos.” »’. De fato, existe uma relagdo
intuitiva entre maturidade e éxito em GP, capaz de propiciar menores prazos, maior aderéncia

aos custos previstos e entrega dos resultados conforme planejado.

E importante compreender que todas as organizagdes atravessam seus proprios
processos de maturidade e que se trata de um estdgio que deve preceder a exceléncia. A
maturidade em gestdo de projetos, segundo Harold Kerzner, ¢ “o desenvolvimento de
sistemas de processos que sdo por natureza repetitivos e garantem uma alta probabilidade de

. 2
que cada um deles seja um sucesso” **.

O modelo de Maturidade Prado-MMGP®, entendido como um mecanismo capaz de
quantificar numericamente a capacidade de gerenciar projetos com sucesso, serd utilizado
para medir o grau de maturidade de gerenciamento de projetos na Subsecretaria-Geral do
Servigo Exterior, do Ministério das Relacdes Exteriores. Nesse caminho, procurar-se-a aferir:
1) o nivel de aceitagdo do gerenciamento de projetos pela alta administragcdo da area-meio,
dos Diretores de Departamento, dos Chefes de Divisdo e dos Coordenadores-Gerais; 2) a
metodologia (se houver) de gerenciamento de projetos por pessoas envolvidas com projetos e
processos de trabalho; 3) as ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos aplicadas; e

4) o alinhamento dos projetos com a estratégia da organizagao.

A utilizagdo do modelo Prado-MMGP ¢ adequada ao trabalho monografico, pois
permite avaliar o grau de maturidade de um setor especifico — a SGEX — dentro da

organiza¢do — o MRE — para executar projetos com éxito e fornecer resultados confidveis e

robustos.

2 Em  http://www.maturityresearch.com/novosite/downloads/Maturidade-Modelo-PradoMMGP-V 1-6-
4.pdf.

27 Op. cit.,p. 18.

2 Gestdo de Projetos: as melhores praticas / Harold Kerzner ; traducdo Lene Belon Ribeiro — 2. ed. —

Porto Alegre: Bookman, 2006, p. 45.
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Conforme sera visto na se¢ao relativa as fontes de pesquisa, esse paradigma contempla
cinco niveis (inicial, conhecido, padronizado, gerenciado e otimizado) e seis dimensdes de
maturidade (competéncia técnica, uso de metodologias, informatizacdo, competéncia
comportamental, estrutura organizacional e alinhamento com os negocios) que, “dependendo

, , . . - 29
do nivel onde se esta, podem apresentar variagdes de intensidade” .

Buscar-se-4 demonstrar, pelos resultados dos questionarios, que a area-meio do
Itamaraty — a Subsecretaria-Geral do Servigo Exterior — provavelmente se encontra no nivel
inicial ou embrionario e que conta apenas com esforgos individuais e isolados. As principais
caracteristicas desse estagio sdo: “conhecimentos dispersos entre os envolvidos; ndo existe
uma metodologia definida; a estrutura organizacional ndo ¢ adequada para conduzir projetos;
0s projetos ndo estdo necessariamente alinhados com os objetivos da organizacdo e os

envolvidos geralmente nio sabem trabalhar em equipe” *°.

Com base no nivel de maturidade em gerenciamento de projetos identificado nas
atividades-meio do Itamaraty procurar-se-4 apontar o melhor formato de estruturagdo e
operacdo de um Escritério de Projetos, que induza o crescimento da maturidade

organizacional em GP e o auxilie o MRE a cumprir a sua missao institucional.

4.4. A gestiao eficiente de projetos e implantagio de um Escritorio de Projetos na
SGEX

Em paralelo ao desenvolvimento do estudo da maturidade em gerenciamento de
projetos, varios autores tém-se preocupado com a questdo da implantagdo de Escritorios de
Projetos (PMO, sigla em inglés para Project Management Office), compreendido como o
[6cus dos projetos no ambito organizacional. Essa preocupacao estd relacionada a constatacao
de que éxito em projetos alcangcado nas organizacdes tem sido diretamente proporcional a

existéncia de um EP.

Os aportes tedricos e as boas praticas em gerenciamento de projetos podem ter
repercussdo favoravel na Subsecretaria-Geral do Servico Exterior, caso se conclua

afirmativamente pela viabilidade de estruturacdo de um Escritorio de Projetos devidamente

2 Op. cit., p. 24-25.
Op. cit., p. 37.
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adaptado as caracteristicas do 6rgdo. Os padrdes, as normas, os métodos € 0s processos na
area de GP podem contribuir no trabalho das pessoas e induzir a instituicdo a executar

projetos segundo o escopo, tempo, custo e qualidade dos resultados esperados.

. . . . . 1 ,
O guia do conhecimento do gerenciamento de projetos (guia PMBOK) 3! retne um
conjunto de normas, métodos, processos e praticas na area de Gerenciamento de Projetos.
Nesse manual sdo descritos os conceitos de projeto como “um esforco temporario

s 32

empreendido para criar um produto, servi¢o ou resultado exclusivo” °* e de gerenciamento de

projetos como “a aplica¢do de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades

do projeto a fim de atender aos seus requisitos”. **

O guia traz importantes padrdes para nove areas de conhecimento indispensaveis a um
projeto: gerenciamento de integracdo, escopo, tempo (ou cronograma), qualidade, custos,
recursos humanos, aquisi¢des, comunicagio e riscos >*. O manual descreve também os cinco
grupos de processos para o gerenciamento de projetos, comparaveis as fases de uma politica

11 C e s . o . 35
publica: iniciag¢do, planejamento, execucdao, monitoramento e controle e encerramento ~°.

Por fim, o guia define um Escritorio de Projetos (Project Management Office, PMO)
como “um corpo ou entidade organizacional a qual sdo atribuidas varias responsabilidades
relacionadas ao gerenciamento centralizado e coordenado dos projetos sob seu dominio. As
responsabilidades de um PMO podem variar desde fornecer fungdes de suporte ao

gerenciamento de projetos até ser responsavel pelo gerenciamento direto de um projeto” *°.

O livro Gestdo de Projetos: as melhores prdticas *', de Harold Kerzner, ¢ valioso para
desmistificar a gestdo de projetos como “uma ameacga potencial a linhas tradicionais de
autoridade” *® nas instituicdes e para defender que a mudanca nas organiza¢des nio pode ser

vista como algum ruim, mas, pelo contrario, “significa aperfeigoamento continuo” *.

3 Um guia do conhecimento em gerenciamento de projetos (guia PMBOK) / [texto e tradugdo] Project

Management Institute. 4* Edi¢do — Sao Paulo, Saraiva, 2012.
EY)

Ibidem, p. 5.
3 Ibidem, p. 7.
34 Ibidem, p. 6.
3 Ibidem, p. 6.
36 Ibidem, p. 11.

37 Gestdo de Projetos: as melhores praticas / Harold Kerzner; tradu¢do Lene Belon Ribeiro — 2. ed. —

Porto Alegre: Bookman, 2006, Prefacio, p VII.
3# Ibidem, Prefécio, p. VIIL.
39 Ibidem, Prefacio, p. VIIL.
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Em seguida, o autor busca trazer “os pontos mais avang¢ados necessarios para a
implantacdo e a busca de exceléncia em gestdo de projetos” *°. Por fim, procurar-se-a utilizar,
para a realidade do Itamaraty, a definicdo de projeto como “uma atividade multifuncional,
pois o papel do gerente tem-se tornado mais o de articulador e integrador do que o de um
especialista. Assim, a gestdo de projetos pode ser definida como o planejamento, a
programacao e o controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir seus objetivos

como €&xito, para beneficio dos participantes do projeto”.

A maior contribui¢ao da obra de Kerzner sdo as melhores prdticas, entendidas como
“atividades ou processos reutilizdveis que continuamente agregam valor ao produto final dos

s 41

projetos.” *. Segundo o autor, se ndo documentar as licdes aprendidas, “a organizagdo pode

rapidamente regredir a maturidade para imaturidade em gestao de projetos. O conhecimento ¢

42 I
” 7%, Essas boas praticas, que aumentam a

perdido e os erros do passado se repetem
probabilidade de sucesso de cada projeto, podem ser definidas internamente na area-meio do

Itamaraty, a fim de aumentar a disseminagao do conhecimento, para o bem da instituicao.

Gerenciar projetos deixou de ser algo intuitivo, mas sim profissional. O historico de
Escritorio de Projetos em outras instituicoes tem demonstrado que essa unidade
organizacional favorece a padronizacdo de operagdes, aumenta a capacidade de planejamento

e a alocacdo de recursos, bem como prioriza, de forma mais realista, os processos de trabalho.

Pode haver, no processo de analise da viabilidade de um EP na SGEX, a conjungao de
dois aspectos antagdnicos: de um lado, a necessidade de profissionalizar a gestdo de projetos
no 6rgdo; e de outro, a natural resisténcia em se adotar projeto em uma institui¢do funcional e
burocratica como o Itamaraty. A hipotese seria que um EP pode “melhorar a eficiéncia do
planejamento, da execucdo e do controle dos projetos, através da difusdo de uma cultura de

. . . - . .. 43
gerenciamento de projetos e da organizagdo e monitoramento dessas atividades” . O

40 Ibidem, Prefacio, p. 16.
4 Ibidem, p. 32.
2 Ibidem, p. 33.

s Gerenciamento de Projetos na Administra¢do Publica: da implantacdo do Escritorio de Projetos a

Gestdo de Portfolio na Secretaria de Estado de Gestdo e Recursos Humanos do Espirito Santo. Carlos Victor
Salvarez Pestana e Gabriela Voss Parajara Valente. In 3° Congresso Consad de Gestdo Publica, p. 2. Disponivel
emhttp://www.escoladegoverno.pr.gov.br/arquivos/File/Material %20CONSAD/paineis_III congresso consad/
painel 21/gerenciamento de projetos na administracao publica da implantacao do_escritorio_de projetos a
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Escritério podera atuar, no Itamaraty, um “indutor da maturidade organizacional em

. . 44
gerenciamento de projetos” ™.

Analisado o nivel de maturidade e reconhecida a importancia de um EP como indutor
de uma gestdo continua e eficiente de projetos, o tltimo passo serd estabelecer de que forma o
EP poderia ser estruturado na area-meio do Itamaraty: ou como unidade de suporte ao
gerenciamento de projetos ou mesmo como Orgao executor de projetos. Isso porque a

estruturacao depende da cultura e da maturidade organizacional em GP.

Nesse contexto, Casey e Peck * abordam trés niveis ou formas de atuagdo do EP
conforme os graus de autoridade e de responsabilidade atribuidos a essa unidade: a) o
Escritorio de suporte projetos (estagdo meteorologica); b) o Escritorio de controle de projetos
(torre de controle); ou ¢) o Escritorio estratégico de projetos (pool de Pilotos). Nessa linha de
gradacdo, com o decorrer do tempo, conforme a maturidade do 6rgdo em GP crescer, o
Escritorio pode passar do papel de executor ao de supervisor, deixando de cuidar diretamente
dos projetos e passando a acompanhar o portfolio de projetos e dos indicadores de

desempenho.

_gestao_de portfolio na secretaria_de estado de gestao e recursos humanos do_espirito_santo.pdf.
Acessado em 18/03/2013, as 21h44min.

44 Os escritorios de projetos como indutores de maturidade em gestdo de projetos. Ivete Rodrigues,
Roque Rabechini Junior e Jodo Mario Csillag. Disponivel em http://www.trf5.gov.br/downloads/Artigo 7.pdf,
acesso em 4/6/2013, as 7h53min.

s CASEY, William; PECK, Wendy. Choosing the right PMO setup. PM Network, USA, Illions, Feb.
2001.


http://www.trf5.gov.br/downloads/Artigo_7.pdf
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5. METODOLOGIA E PROCEDIMENTOS DE PESQUISA

A metodologia terd o proposito de identificar possibilidades e limitagdes no ambito da
pesquisa. Como o projeto envolvera tanto pesquisa tedrica quanto empirica serao utilizados,
segundo a base logica da investigagdo, os processos dedutivo e indutivo no processo de

constru¢do do texto.

A abordagem do problema sera predominantemente descritiva e qualitativa, pois sera
descrita a complexidade do problema — a estrutura e a cultura organizacionais do Itamaraty
ndo facilitam a sele¢do criteriosa e a continuidade dos projetos na area-meio — e as suas
principais varidveis (transitoriedade, rotatividade, hierarquizagdo e insulamento burocratico).
A pesquisa serd, por fim, exploratdria, uma vez que o objetivo principal ¢ estabelecer relagao

entre essas caracteristicas e verificar o ambiente organizacional para a estruturacdo de um EP.

A pesquisa valer-se-a as fontes documentais e empiricas, a fim de se buscar
colaboracdo entre demonstracdo logica e experimentacdo, entre teoria e pratica. As fontes de
pesquisa serdo importantes para tracar o diagndstico da estrutura funcional e da cultura

organizacional do Itamaraty, bem como os efeitos dela decorrentes.

Para registrar e sistematizar os dados relativos a essas especificidades, serd utilizada a
documentacdo disponivel no 6rgdo. Para tentar comprovar o diagnostico de transitoriedade e a
rotatividade serdo extraidos dados referentes ao tempo médio de permanéncia dos gerentes
nas unidades responsaveis pelas atividades-meio. Com base em banco de dados de recursos
humanos, verificar-se-a que esse tempo médio orbita em periodo menor do que dois anos, ja
que € uma caracteristica do 6rgdo a rotatividade de pessoal entre a Secretaria de Estado e os
postos no exterior. Duas outras fontes documentais relevantes serdo o “mapeamento do Perfil
de Atuacao das Unidades de Gestao de Pessoas do Poder Executivo da Administracao Publica
Federal”, realizada pelo Ministério do Planejamento no ano de 2012 e o Regimento Interno da

Secretaria de Estado das Relagoes Exteriores.

Além dos dados obtidos internamente, serd efetuada uma pesquisa de campo, que
tratard da investigagdo empirica na forma de survey, a ser realizada por meio de entrevistas
com os gerentes na SGEX e da aplicacio de um questionario de maturidade em

gerenciamento de projetos, contendo perguntas orientadas tanto aos gerentes quanto aos



30

operadores que estdo envolvidos no planejamento, execu¢ao e controle de projetos.

As entrevistas, seja pela forma ndo diretiva*®, seja pela estruturada®’, irdo investigar
como as reformas no Itamaraty costumam ser reativas (e nao prospectivas) e evidenciar que
0s projetos sdo realizados de maneira topica. Por fim, essa técnica poderd comprovar a cultura
organizacional e o sistema de insulamento burocratico em que vive o 6rgdo. Procurar-se-a
também, por meio de entrevistas, exemplificar os principais projetos da area-meio do
Itamaraty e apontar as provaveis falhas na execucao destes, tais como méa comunicacao entre

os participantes, planejamento inadequado e processos mal estruturados.

Por fim, a técnica do questionério48, formulado com base no Modelo de Maturidade
Prado-MMGP® servird ao duplo propdsito de identificar a cultura organizacional do
Ministério e de medir o nivel de conhecimento em gerenciamento de projetos nas atividades-
meio do Itamaraty, seja na alta administracdo (nivel institucional), seja nos Diretores de
Departamento (nivel departamental), seja nos Chefes de Divisdes e Coordenadores-Gerais
(nivel operacional). Para melhor afericdo do perfil da atividade-meio do 6rgdo e do publico-
alvo, o questionario sera aplicado a um universo de pouco mais de 40 servidores, de
diferentes carreiras e departamentos e que estejam em posi¢des de chefia (publico mais
qualificado no tema de gerenciamento de projetos) ou em nivel operacional (publico que lida
diariamente com as tarefas decorrentes da execucdo de projetos). O questiondrio, que
compreende um total de 40 questdes, contempla os 5 (cinco) niveis j4 mencionados — inicial,
conhecido, padronizado, gerenciado e otimizado - € 6 (seis) dimensdes — competéncia técnica,
uso de metodologias, informatizagdo, competéncia comportamental, estrutura organizacional
e alinhamento estratégico. Essas 6 dimensdes, a depender do nivel onde o setor se encontra,
podem apresentar diferentes intensidades. O linguajar utilizado no questionario também ¢

“aderente as terminologias utilizadas no PMBOK (PMI) e no ICB (IPMA)” *.

46 “Por meio delas, colhem-se informagdes dos sujeitos a partir do seu discurso livre. O entrevistador

mantém-se em escuta atenta, registrando todas as informagdes e so intervindo discretamente para,
eventualmente, estimular o depoente.” (in Metodologia do trabalho cientifico / Antdnio Joaquim Severino. 23?
ed. rev. e atual. — Sdo Paulo: Cortez, 2007, p. 125).

4 “Sao aquelas em que as questdes sdo direcionadas e previamente estabelecidas, com determinada
articulagdo interna.” (Ibidem, p. 125).

48 Entendido como o “conjunto de questdes, sistematicamente articuladas, que se destinam a levantar
informagdes escritas por parte dos sujeitos pesquisados, com vistas a conhecer a opinido dos mesmos sobre os
assuntos em estudo”. (Ibidem, p. 125).

9 Darci dos Santos Prado, Maturidade em Gerenciamento de Projetos: Nova Lima (MG), INDG
Tecnologia e Servigos Ltda., 2010, p. 25.
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6. RESULTADOS OBTIDOS

6.1. Dados documentais — caracteristicas institucionais do Itamaraty

Para alcancar o objetivo deste estudo, qual seja, avaliar a viabilidade da implantag¢do
de um Escritério de Projetos orientado a area-meio do MRE, faz-se necessario apresentar,
primeiramente, dados relativos a alguns aspectos que influenciam fortemente os resultados
obtidos por estas areas, a saber: a) incremento no nimero de unidades administrativas na
Secretaria de Estado e nos postos no exterior; b) tempo médio de permanéncia dos gerentes
(diplomatas) e operadores (Oficiais e Assistentes de Chancelaria) nas unidades responsaveis
pelas atividades-meio; e c) conclusdes do Ministério do Planejamento sobre o perfil de

atuacdo da unidade de gestdo de pessoas do Itamaraty.

Na ultima década a estrutura do Ministério, tanto na Secretaria de Estado quanto na
rede de postos no exterior, cresceu muito, a alta velocidade, mas nao foi possivel a area-meio
acompanhar esse crescimento. Em 2003, o Itamaraty dispunha na Secretaria de Estado de 106
unidades administrativas — as quais abarcam gabinetes do Ministro de Estado e do Secretario-
Geral das Relacdes Exteriores, Subsecretarias, Departamentos, Coordenagdes-Gerais e
Divisdes. Atualmente, o numero dessas unidades remonta a 160, um crescimento de

aproximadamente 51%.

TABELA 2: Quantidade de Unidades Administrativas na SERE

Ano Numero de Unidades Administrativas
2003 106
2013 160

Fonte: SGRH (Sistema de Gestdao de Recursos Humanos)
Além de numerosa, essa arquitetura organizacional, prevista no Decreto de Estrutura™
e no Regimento Interno da Secretaria de Estado’', revela uma escala decisoria burocratica que
obedece a uma estrutura verticalizada, rigida, funcional e hierarquica, iniciando o processo
com os Chefes de Divisdes, que respondem aos Diretores de Departamento, os quais, por sua

vez, estdo submetidos ao Subsecretario Geral. Este deve responder ao Secretario Geral, que

30 Decreto n.° 7.304, de 22 de setembro de 2010.
! Portaria MRE n.° 212, de 30 de abril de 2008.
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articula com os Chefes de Gabinete e com o Ministro de Estado as decisdes de politica

externa. Essa rigidez estrutural enrijece condi¢des de operacao e atualizagdo do Ministério.

Coincidentemente, houve, no exterior, um aumento de 51% no nimero de postos
dentre Embaixadas, Consulados, Delegacdes e Escritorios, dos quais 21% no quinquénio

2003-2007 e 30% no periodo de 2008-2013:

TABELA 3: Evolugdo na quantidade de postos e na lotagdo de servidores no exterior

Ano Numero de postos Lotacio de servidores no exterior
2003 151 1326
2007 182 1508
2013 228 2047

Fonte: SGRH (Sistema de Gestdo de Recursos Humanos)

Com relag@o ao tempo médio de lotacdo de diplomatas (gestores publicos) e oficiais e
assistentes de chancelaria (servidores administrativos) nas unidades administrativas da SGEX
no periodo de 2000 a 2013, foi calculada a média de dias, meses e anos de permanéncia
desses servidores (224 diplomatas e 819 oficiais e assistentes de Chancelaria), levando-se em
consideragdo os Departamentos, Coordenacdes-Gerais e Divisdes vinculadas a essa

Subsecretaria:

TABELA 4: Média de permanéncia nas unidades administrativas da SERE

Média de permanéncia Diplomatas Oficiais e Assistentes de Chancelaria
Dias 591,69 688,75
Meses 19,72 22,96
Anos 1,62 1,89

Fonte: SGRH (Sistema de Gestao de Recursos Humanos)

Os dados acima mostram que o tempo médio de lotacdo, seja dos gerentes seja dos
operadores das unidades administrativas, orbita em periodo menor do que 2 (dois) anos, ja
que ¢ uma caracteristica do Itamaraty a rotatividade de pessoal entre a Secretaria de Estado e
0s postos no exterior. Esse diagndstico denuncia as caracteristicas da transitoriedade e da

rotatividade no o6rgao.
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Outra fonte documental relevante, o “mapeamento do Perfil de Atuacdo das Unidades
de Gestao de Pessoas do Poder Executivo da Administragcdo Publica Federal”, realizada pelo
Ministério do Planejamento, no ano de 2012, evidenciou que no Ministério das Relacdes
Exteriores, a semelhanga de outros 6rgaos, prevalece uma unidade de gestao de pessoas com
“estrutura tipicamente burocratica” e “existe uma extensa hierarquia vertical dotada de
subunidades segmentadas a partir de sua especialidade”. Essas informagdes sdo relevantes
porquanto revelam como essa estrutura funcional dificulta a gestdo eficiente de projetos e o

registro de li¢des aprendidas.

O estudo do MP também abarcou um aspecto denominado “o dinamismo das decisdes
estratégicas”. Foi identificado nesse particular que, na area de recursos humanos do Itamaraty
(o que pode, de certa forma, ser estendido aos outros setores da area-meio), predomina a
“atuagdo reativa, de modo que as alternativas estratégicas adotadas por tais unidades sdo

definidas apenas posteriormente a constatagdo de mudancas ambientais e organizacionais”.

Com base no conjunto desses dados ja € possivel inferir que, na ultima década, o
Ministério das Rela¢des Exteriores cresceu muito, a alta velocidade. Nao foi possivel,
contudo, a area-meio acompanhar esse crescimento em termos de planejamento
administrativo e de gestdo de projetos, em razdo, de um lado, do alto grau de movimentagao
de pessoal e do curto periodo de lotagdo nas unidades que compdem a SGEX; de outro, em
razdo da propria estrutura funcional rigida, a qual dificulta a continuidade na gestdo de

projetos e retarda o ritmo das mudangas e modernizacdes necessarias.
6.2. Entrevistas

Outro aspecto importante a ser considerado no estudo da viabilidade de implantagdo
de um Escritério de Projetos ¢ a opinido daqueles que lidam diretamente com as decisdes
relativas a gerenciamento de projetos, desde a alta administragdo, passando pelos Diretores de
Departamento, até os Coordenadores-Gerais e Chefes de Divisdo.

As entrevistas foram realizadas, ao longo do més de junho de 2013, com:

1) O Subsecretario-Geral das Relagdes Exteriores;

2) Os Diretores dos Departamentos;
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3) Os Coordenadores-Gerais; €

4) Os Chefes de Divisao.

Foram feitas, ao todo, 15 entrevistas, das quais uma pela forma nao-diretiva e as outras

quatorze pela forma estruturada.

6.2.1. Entrevista ndo-diretiva com o Subsecretario-Geral do Servi¢co Exterior (SGEX)

No primeiro caso, foi solicitado ao Subsecretario-Geral do Servigo Exterior que, com
base em sua larga experiéncia de administracdo publica, comentasse sobre a atuagdo da area-
meio em gestdo de projetos. Foram identificados trés aspectos que dialogam com o tema

objeto da pesquisa.

O primeiro foi a afirmacdo de que a maior dificuldade do Itamaraty ¢ a
informatizagao. Esse reconhecimento esta em consonancia com as declaragdes, em entrevistas
conduzidas com o Chefe da Divisdo de Informatica ¢ com o Diretor do Departamento de
Comunica¢des ¢ Documentacdo, de que o Itamaraty, entre todos os 6rgaos da administragdo
publica federal, se encontra na penultima posi¢do em ranking de tecnologia da informacao. A
declaragdo coincide também com o baixo grau de aderéncia da SGEX a dimensdo da
informatizagdo. O Subsecretario reconheceu esse baixo nivel acarreta falta de memoria na
organizagdo e que “a discussdo mais sofisticada fica prejudicada porque se descortina estagio

anterior de desconhecimento da realidade”.

Outro elemento importante foi a mengdo a historia da propria institui¢do. Por se tratar
o Itamaraty de um Ministério muito antigo, de um lado hé o aspecto positivo de “preservacao
das boas tradi¢des”; de outro lado, o ponto negativo reside na preponderancia de um “espirito
mais conservador”. A observagdo em particular ¢ importante para compreender a dificuldade
de implanta¢do de novos modelos de gestdo e a resisténcia historica a mudanca e a inovagdes

no orgao.

O tltimo aspecto foi a afirmagdo de que o Itamaraty, considerado um Ministério
atipico porque se volta para o exterior, necessita evoluir de uma realidade de ma utilizagao de

recursos humanos e materiais e de dificil controle das tarefas para a implantagdo de
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programas que modernizem e racionalizem os métodos de trabalho e aperfeicoem as solucdes

técnicas.

6.2.2. Entrevistas estruturadas

Foram entrevistados, ao todo, 14 ocupantes de posi¢cdes de Chefia, distribuidos da

seguinte forma:

. No ambito da Subsecretaria-Geral do Servigco Exterior, o Senhor Coordenador-Geral

de Modernizagdo e Planejamento;

. No ambito do Departamento de Comunicagdes e Documentagao, o Diretor do DCD, o
Chefe da Divisao de Informatica, o Chefe da Divisdo de Comunicagdes e Arquivo, o
Coordenador-Geral de Documentagdo Diplomatica e a Coordenadora-Geral de Planejamento

Administrativo;

o No ambito do Departamento do Servigo Exterior, o Chefe da Divisao do Pessoal, a

Chefe da Divisao de Pagamentos e a Chefe da Divisdo de Treinamento e Aperfeicoamento;

° No ambito do Departamento de Administragdo, a Chefe da Divisdo de Servicos
Gerais, a Chefe da Divisao de Acompanhamento e Coordenagdo Administrativa dos Postos no
Exterior, a Coordenadora-Geral de Patrimonio, o Coordenador-Geral de Licitagdes e o Chefe

do Setor de Arquitetura e Engenharia.

No que se refere a distribuicdo dos entrevistados em cargos em comissdo, 1 € ocupante
de DAS 101.5, 11 (74%) sao ocupantes de DAS 101.4, 1 ¢ ocupante de DAS 101.3 e 1 ¢
ocupante de DAS 101.2. Percebe-se, portanto, que a maioria dos entrevistados ocupa cargos
de geréncia nas diferentes areas da administracdo. Outro dado se refere ao género dos

entrevistados: 8 (53%) sdo do sexo masculino e 6 (47%) do sexo feminino.

Foi elaborado um roteiro contendo 5 (cinco) perguntas aos entrevistados:

a) Em sua opinido, onde a Administracdo do Itamaraty se encontra atualmente na

area de gestao de projetos?
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b) Para onde a drea meio podera ir na area de gerenciamento de projetos?

) Como Vossa Exceléncia / Vossa Senhoria acha que a Administracio poderia
aprimorar suas praticas em gestio de projetos?

d) Cite até 3 (trés) projetos em sua area de atuacio atualmente em curso.

e) Quais seriam, em sua opinido, as principais dificuldades e os desafios para

melhoria na area de projetos na Administracio?

Para melhor compreensdo dos resultados das entrevistas, a andlise seguird a seguinte
ordem: estagio atual da area-meio em gestao de projetos; dificuldades e desafios; exemplos de

projetos em curso; e sugestdes de como as praticas em GP podem ser aprimoradas.

6.2.2.1. Estagio atual da area-meio do Itamaraty em gestio de projetos

Por ocasido das entrevistas, foi verificado de inicio um nivel baixo de conhecimento
do que significa gestdo de projetos e uma confusdo entre o conceito de projetos e de
operacdes. Isso ¢ compreensivel, uma vez que, nas unidades da SGEX, os Chefes das
Divisdes e os Coordenadores-Gerais desempenham, simultaneamente, as fungdes de gerentes

de processos e de projetos.

A quase totalidade dos entrevistados reconheceu que a 4area administrativa do
Itamaraty se encontra em estigio embrionario em gestdo de projetos. Essa percepciao foi
confirmada pelos resultados dos questionarios de maturidade aplicados aos funciondrios que
trabalham sob a supervisao dos entrevistados, consoante serd visto adiante. Ainda nessa linha,
alguns entrevistados reconheceram que os projetos sao geridos, tradicionalmente de forma ad

hoc, impulsionados por exigéncias exogenas.

6.2.2.2. Dificuldades e desafios ao Itamaraty na gestio de projetos

Os motivos para essa baixa capacidade de gestao de projetos podem ser extraidos das
respostas dos entrevistados a ultima pergunta, relativa as principais dificuldades e desafios
para melhoria na 4area de projetos na darea administrativa do MRE. Essas respostas
possibilitaram o tratamento das informagdes de modo sistémico e a identificagdo de alguns

padrdes, como os relacionados abaixo:
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. Falta de uma da politica institucional de gestdo administrativa (DINFOR, DCD);
o As mudancas de prioridades ocorrem conforme as orientagdes politicas (DPAG,
DCD);

° Problema da rotatividade de pessoal (DINFOR, DPAG, DCD, DSG, CPAT), desde o
operador até as “chefias da casa”, a qual inviabiliza projetos de longo prazo;

. Area-meio é muito reativa e sobrecarregada (DPAG, DAEX);

o Nao ha uma cultura de projetos, a gestdo da-se por casos topicos e em bases
voluntaristas (DCD, DP);

° Falta de coordenagao horizontal (DCD, CGPLAN, CMOR);

o Falta de envolvimento do comando do Ministério (DCD);

o Falta de padronizagdo da gestao (DCD);

o Falta de instrumentos confidveis para a verificagdo da realidade e de ferramentas para

fornecer os dados necessarios ao planejamento (DSG, DAEX);

. Falta de conscientizacdo do papel dos diplomatas como gestores publicos (DP, DSG);
. Estrutura tradicional e burocratica dificulta a gestdo de projetos (CGPLAN, DCA);
. A tentativa de atender a uma cultura de preservacao de métodos tradicionais diminui e

compromete a propria concepg¢ao das técnicas de modernizagdao (DCA); e

° A maioria das mudancas na administracdo do SEB vem de imposi¢des externas, de

outros o0rgaos da Esplanada (DP, CMOR).

6.2.2.3. Exemplos de projetos geridos pela Administracio do Itamaraty

Essa pergunta foi importante para se conhecer os projetos atuais e prioritarios de cada
area, aos quais poderiam ser aplicados métodos e ferramentas modernas de gestao de projetos,
bem como de acompanhamento de seus resultados. Esses exemplos foram levantados com o
intuito de demonstrar a grande demanda por resultados na area-meio. Seguem abaixo alguns

projetos interessantes da area-meio do MRE:

. “Rede Mundial” Itamaraty: projeto do DCD e da DINFOR de estabelecer, nos 226
postos no exterior, as mesmas ferramentas e programas corporativos do Ministério utilizados
na Secretaria de Estado, de modo a ela integrar-se. A iniciativa ja foi iniciada e atualmente 7

postos ja se encontram no ambito do projeto;
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. Sistema de Gestao Integrada de Pessoal (GIP): projeto conjunto do DCD e da
DINFOR, o GIP visa a substituir e atualizar o atual Sistema de Gestdo de Recursos Humanos

(SGRH) do Itamaraty;

o Construcao de nova Chancelaria em Nova Delhi: projeto do Departamento de
Administragdo e acompanhado pelo Servico de Arquitetura e Engenharia, a construcao da

nova Embaixada ¢ importante no contexto da parceria estratégica do Brasil com a India;

. PPV eletronico: projeto da DPAG, em coordenacdo com a DINFOR, visa a criar
sistema eletronico de calculo e processamento de todos os pedidos de providéncias de viagem

(PPV) — passagens aéreas e didrias dos servidores do Ministério das Relagdes Exteriores;

. Contratacio de consultoria para obtencio de Certificado LEED (Leadership in
Energy and Environmental Design): projeto da CLI e da DSG para obtengdo de atestado de
sustentabilidade das edificagdes do MRE e para nortear futuras contratacdes que sigam o0s

mesmos parametros de sustentabilidade e eficiéncia energética;

. Sistema de Recursos Tecnologicos dos Postos (SRTP): projeto da CGPLAN de
troca de um quarto a um ter¢o de computadores por ano, em toda a rede de postos no exterior,
seja por meio de leasing, seja por compra direta, bem como de fixacdo de quantitativo de

computadores e periféricos, conforme a lotagdo numérica de pessoal em cada posto;

. Ponto eletronico: projeto da DP, em coordenagdo com a DSG e a DINFOR, para
aquisicdo e implantagdo de sistema eletronico de controle de frequéncia dos servidores

lotados na Secretaria de Estado, no contexto de busca de maior eficiéncia no servico publico;
. Moodle para cursos de capacitacdo: projeto da DTA, em coordenacdo com a
DINFOR, para criacdo de plataforma de e-learning para gestdo da informacdo e contetdos

relativos a todos os cursos de capacitagao promovidos pelo Ministério;

6.2.2.4. Como a area-meio poderia aprimorar sua pratica em gestao de projetos
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As perguntas (para onde a area-meio poderia melhorar sua pratica em gestdo de
projetos e de que forma isso pode ser atingido) foram as mais dificeis de responder, ante o
desconhecimento, de boa parte dos entrevistados, sobre as metodologias e ferramentas sobre
gestdo de projetos. Essa dificuldade ¢ resultado da falta de uma cultura de projetos no
Itamaraty e de sua estruturagdo como uma organizagao funcional classica, na qual ndo existe
uma separacao clara entre gerente operacional e gerente de projetos. Um dos entrevistados, o
senhor Chefe da CLI, chegou a reconhecer que, no 6rgdo, existe um nivel muito baixo de

consciéncia do que € projeto.

De qualquer forma, os topicos mencionados pelos entrevistados e abaixo mencionados
reconhecem a importancia e revelam o interesse em promover mudangas nas praticas
administrativas e de gerenciamento de projetos SGEX. Como verificara a seguir, o
aprimoramento da pratica em gestdo de projetos perpassa por maior apoio vertical (patrocinio
dos altos dirigentes da instituicdo) e integracdo horizontal (tanto entre as unidades da area-
meio quanto entre essas ¢ as unidades da area-fim). A melhoria pressupde também revisao
dos processos de trabalho e abertura da instituicdo aos modelos de gestdo utilizados por

outros 6rgaos da administragdo publica:

o Engajamento politico de alto nivel para a aceitagdo da pratica de gestdo de projetos
(DINFOR, DCD, CGPLAN °?);

. Integragdo horizontal entre as unidades da area-fim e as unidades da area-meio (DCD,
CGPLAN, CPAT);

o Autocritica, autoavaliacdo e autoconsciéncia interna para a dificuldade em gerir
projetos (DINFOR);

° Informatizacdo e desenvolvimento da tecnologia da informag¢do (SGEX, DCD, DAEX,
DPAG, CPAT);

o Revisdo dos atuais processos de trabalho (DCD, DAEX);

. Necessidade de maior padronizagdo da gestdo e criacdo de metodologias em gestao de
projetos (DCD, CLI);

. Mais autonomia, descentralizagdo e despersonalizacdo do processo decisorio,

sobretudo na area de gestdo de projetos (DCD);

52 . ~ . ~ . .. ~ . .
“Para mim, a questdo chave para a melhoria da gestdo de projetos na Administra¢do seria um maior

engajamento da alta chefia do Itamaraty, nos diversos projetos, na qualidade de patrocinador ou "sponsor”. O
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. A SGEX poderia se fortalecer como unidade de megasuporte para projetos da area-fim
(CLID);

. Necessidade de accountability — prestagao de contas pela gestao (DCD, DP);

o Importancia da capacitacdo de pessoal em gestdo de projetos (DTA, DP, CPAT);

o Adesdo ao modelo de gerenciamento de projetos poderia ser um excelente caminho

para aumentar a eficiéncia da area meio do Itamaraty (CGPLAN); e
o Promocao de maior integragdo da area-meio do Itamaraty com atores externos permite

maior continuidade e eficiéncia da gestdo administrativa (DP, CMOR).

Os comentarios da Senhora Chefe da CGPLAN resumem, de certa forma, o itinerario
que a area administrativa deve percorrer para o aprimoramento da pratica de gestdo de

projetos:

“A gestdo de projetos requer celeridade, didlogo horizontal entre as partes
envolvidas, previsibilidade de recursos e participagdo ativa do patrocinador
do projeto (sponsor) para que se alcance o éxito. O Itamaraty, como
unidade da Administracdo Publica sofre muito com a incapacidade de
prever seu or¢amento para o futuro, mas poderia melhorar muito a gestdo
de projetos se diminuisse internamente a burocracia para tomada de
decisoes, estimulasse o dialogo direto entre as suas diferentes dreas, bem
como se exigisse que a alta chefia participasse ativamente das rotinas e
desafios dos projetos administrativos”.

6.3. Questionario sobre maturidade em gestao de projetos

A técnica do questionario, complementar as entrevistas, visa a medir o nivel de
conhecimento em gerenciamento de projetos. Para melhor aferi¢do do perfil da atividade-
meio e do publico-alvo, foram respondidos 41 (quarenta e um) questionarios, por servidores
de diferentes carreiras e departamentos € que se encontram em posi¢cdes de geréncia ou de

apoio.

Como mencionado no capitulo 4.3. (p. 22-24), utilizou-se, no presente trabalho, o
“questionario de avaliacdo de maturidade”, com base do modelo de Maturidade Prado-

MMGP™. Desenvolvido no Brasil e crescentemente utilizado em organizagdes publicas e

maior engajamento naturalmente iria estimular o dialogo entre as partes e diminuir a burocracia para a
tomada de decisoes”.

33 O Instituto de Desenvolvimento Gerencial tem realizado, anualmente, com base no conceito Maturity
by Project Category Model, a Pesquisa Archibald & Prado, que visa a aferir a maturidade em gerenciamento em
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privadas com atuagdo em diferentes ramos, esse instrumento busca mensurar o estagio de uma
organizac¢do na habilidade de gerenciar seus projetos com sucesso, em termos de prazo, custo,

qualidade, seguranca, moral, aprendizado e conhecimento.

O Questionario Prado-MMGP possui os seguintes atributos >*:

. E pequeno (apenas 40 questdes);

. E simples de usar;

° E confiavel;

o Fornece resultados coerentes (robusto);

o Possui universalidade (pode ser utilizado por diferentes categorias de projetos); e
. E capaz de medir aspectos que estio ligados ao sucesso no GP;

Com base nas respostas obtém-se, ao final do questionario, um resultado relativo ao
nivel de maturidade do setor avaliado, com nota que varia de 1 a 5, sendo que os intervalos
entre 1 e2,2e3,3¢e4,4¢e5 e acimade 5 correspondem, respectivamente, aos niveis de
maturidade inicial, conhecido, padronizado, gerenciado e otimizado. A caracteristica de o
resultado ser um numero fracionario estd em consonancia com diversos modelos de
maturidade, inclusive o OPM3, do PMI. Esse fator também reflete as discrepancias, no
ambito do setor analisado, de conhecimento das praticas e ferramentas de gerenciamento de

projetos entre os funcionarios.

No caso da Subsecretaria-Geral do Servigo Exterior (SGEX), os 41 servidores
responderam, cada um, as 40 questdes sobre maturidade em gerenciamento de projetos,
subdivididas em 4 niveis (conhecido, padronizado, gerenciado e otimizado). Distribuida em
sua maioria entre operadores (o equivalente a técnicos) e chefias (o equivalente a gerentes),
respectivamente, 73% e 27%, a amostra revelou participagdo ligeiramente superior de

servidores do sexo masculino (60%).

Em relagdo a distribuicdo da pesquisa por unidades tematicas, 10% dos consulentes

sao provenientes da area de modernizacdo e planejamento (CMOR), 32% de dareas

projetos nas organizagdes brasileiras. Maiores informagdes podem ser obtidas no sitio eletronico
www.maturityresearch.com.
> Op. Cit., p. 24-25.
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subordinadas ao Departamento de Administragdo (DA), 20% de unidades vinculadas ao
Departamento de Comunicacdes ¢ Documentagdo (DCD) e 39% de setores afetos ao
Departamento do Servigo Exterior (DSE). A contribui¢do para a amostra segue no grafico

abaixo:

FIGURA 4: Contribui¢do unitaria no questionario de maturidade em GP

Contribui¢ao unitaria

DSE 16
DCD 8
DA 1 13 B Contribui¢3o unitdria
CMOR 4
0 10 20

No que diz respeito a gerenciamento de projetos, a maioria dos respondentes afirmou
desconhecer essa pratica, o que parece apontar para um nivel inicial de maturidade na area-
meio do o6rgao.

6.3.1. A obtencao dos resultados

O modelo de Maturidade Prado-MMGP permite que a avaliagdo seja subdivida em

trés sec¢oes:

a) A avaliagdo da Maturidade (escala de 1 a 5);

b) Aderéncia aos niveis de maturidade (grafico); e

c) Aderéncia as dimensdes (grafico).

6.3.1.1. A avaliacido da Maturidade (escalar)
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Analisadas todas as respostas, foi identificado que a média obtida, na avaliagdo de
maturidade da drea administrativa do Itamaraty, foi a de 1,79, o que corresponde ao nivel
inicial em gerenciamento de projetos. A nota mais baixa atribuida foi a de 1 e a maior foi de
3,19. O grafico abaixo apresenta as variagdes nas avaliagdes individuais de maturidade (eixo

vertical, Y) consoante questiondrio respondido (eixo horizontal, X):

FIGURA 5: Variagoes nas avaliagdes de maturidade por questionario respondido
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A média obtida — 1,79 — maturidade “fraca” ou inicial >, confirma o entendimento
inicial e denota que, na area meio do Itamaraty, ha esforcos isolados e individuais em
gerenciamento de projetos. As principais caracteristicas desse nivel de maturidade sdo:
“conhecimentos dispersos entre os envolvidos; ndo existe uma metodologia definida; a
estrutura organizacional ndo ¢ adequada para conduzir projetos; os projetos ndo estdo
necessariamente alinhados com os objetivos da organizagdo e os envolvidos geralmente nao

sabem trabalhar em equipe”.

6.3.1.2. Aderéncia aos niveis (pontos)

Com base nas médias das 41 respostas, apurou-se também o percentual de aderéncia a

cada nivel (coluna pontos). O indice de aderéncia ¢ entendido como “um determinado nivel

3« A empresa esta no estagio inicial de gerenciamento de projetos, que sdo executados na base da intuicao,

‘boa vontade’ ou do ‘melhor esfor¢o’ individual. Geralmente ndo se faz planejamento e o controle € inexistente.
Nao existem procedimentos padronizados. O sucesso € fruto do esfor¢o individual ou da sorte. Sdo grandes as
possibilidades de atraso, estouro de orgamento e ndo atendimento das especificagdes técnicas”. In Op. Cit., p. 37.
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de maturidade ao valor obtido (pontos) que reflete quao bem a organizagdo se posiciona nos

requisitos daquele nivel”. *°

Segundo o modelo proposto, os pontos de maturidade devem ser interpretados da

seguinte forma:

. Até 20 pontos: aderéncia fraca;

. Até 40 pontos: aderéncia regular;
o Até 70 pontos: aderéncia boa;

o Até 90 pontos: aderéncia 6tima;
o Até 100 pontos: aderéncia total.

A média de todas as respostas aponta para os seguintes pontos de aderéncia nos niveis:

FIGURA 6: Aderéncia aos niveis de maturidade em GP

Aderéncia aos niveis
5 ,66
4 15,41
1 B Pontos
3 22,80
2 31,46
0 10 20 30 40

Isso demonstra que a medida que a fase de maturidade prevista no questionario sobe, o
percentual de aderéncia ao nivel diminui. Percebe-se que nos niveis 2 e 3 (conhecido e
padronizado) o indice de aderéncia ¢ regular, ao passo que nos niveis 4 ¢ 5 (gerenciado e
otimizado) esse indice € fraco. A média dos pontos obtidos em cada nivel ¢ de 19,84, o que
demonstra uma aderéncia média fraca, o que se encontra em consonancia com o grau de

maturidade fraco (1,8) apontado no item anterior.

%6 Op. Cit., p. 67.
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6.3.1.3. Aderéncia as dimensoes (percentual)

O ultimo componente da avaliagdo ¢ o percentual de aderéncia do setor estudado a
cada uma das seis dimensdes propostas — competéncia técnica, uso de metodologias,
informatizagdo, competéncia comportamental, estrutura organizacional e alinhamento
estratégico. Isso porque o modelo parte do pressuposto de que essas dimensdes “estdo
presentes em cada nivel de maturidade: o diferencial fica por conta do momento em que

ocorre o pico de maturidade em cada dimenséo”. °’

De maneira semelhante a aderéncia aos niveis, devem-se interpretar os valores obtidos

para cada dimensao da seguinte forma:

° Até 20%: aderéncia fraca;

o Até 40 %: aderéncia regular;
° Até 70 %: aderéncia boa;

° Até 90 % aderéncia Otima;

o Até 100 %: aderéncia total.

A média das respostas aponta para os seguintes percentuais de aderéncia as

dimensodes:
FIGURA 7: Aderéncia as dimensdes de maturidade em GP
Aderéncia as Dimensoes (%)
Competéncia comportamental 18%
Alinhamento estratégico 6%
Informatizac3o 5%
e ] ] &ncia as Di Ses (¥
Competéncia técnica {o% Aderéncia as Dimensdes (%)
Estrutura organizacional 15%
Metodologia 17%
0% 5% 10% 15% 20%

%7 Op. Cit., p. 30.
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Essas percentagens indicam que a aderéncia da area-meio do Itamaraty ¢ fraca nas seis
dimensdes e que hd uma necessidade de aperfeigoamento continuo em todas elas. Revelam
também que, de um lado, a informatizagdo ¢ o principal desafio para uma eficiente gestao de
projetos (o que coincide com o resultado das entrevistas) e que, de outro, a competéncia
técnica esta dispersa em conhecimentos isolados experiéncias pontuais de gerenciamento de

projetos.

6.3.14. Avaliacio Final da Maturidade (AFM)

A avaliagao final da maturidade ¢ obtida pela formula:

AFM (100 + total de pontos) / 100

No caso da area-meio do Itamaraty, os pontos foram distribuidos nos niveis de

maturidade da seguinte maneira:

FIGURA 8: Distribui¢do dos pontos da Avaliacao Final de Maturidade por nivel

Pontos Perfil de aderéncia
Nivel obtidos 1020|3040 | 50| 60|70 |80 |90 | 100
2 31,46
3 22,80
4 15,41
5 9,66

Total de pontos obtidos: 79,33
AFM = (100 + 79,33) / 100 = 1,79

“Observe, mais uma vez, que a AFM ¢ uma média entre os percentuais de aderéncia
aos diversos niveis. Isto pode parecer estranho, mas a pratica demonstrou que existe um perfil
caracteristico para organiza¢des que ocupam diferentes valores para maturidade” ®. No caso
da area administrativa do Itamaraty, a AFM de 1,79 provavelmente indica que SGEX
encontra-se “no estagio inicial de gerenciamento de projetos, que sdo executados na base da

intuicdo, ‘boa vontade’ ou do ‘melhor esfor¢o’ individual. Geralmente ndo se faz
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planejamento e o controle ¢ inexistente. Nao existem procedimentos padronizados. O sucesso
¢ fruto do esfor¢o individual ou da sorte. Sdo grandes as possibilidades de atraso, estouro de

orcamento e ndo atendimento das especificagdes técnicas” *°.

Essas conclusdes convergem com as opinides de alguns entrevistados, para os quais 0s
esforgos para a execucdo de projetos sdo isolados e, muitas vezes, decorrentes de exigéncias
externas, como as oriundas do Ministério do Planejamento (a exemplo da Instrugdo
Normativa 04/2010, a qual dispde sobre “o processo de contratacao de solugdes de tecnologia
da informacao” pelos 6rgidos do Poder Executivo Federal) e dos 6rgdos de controle interno

(Controladoria-Geral da Unido) e externo (Tribunal de Contas da Unido).

Verifica-se, portanto, a necessidade de implantacdo de uma plataforma organizada e
um programa para aperfeicoamento das praticas em gestdo de projetos na administragdo do

Servi¢o Exterior Brasileiro, conforme sera visto no proximo capitulo.

5% Op. cit., p. 68.

Op. cit., p. 37.
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7. ESCRITORIO DE PROJETOS NA AREA-MEIO DO ITAMARATY

7.1. A viabilidade de um EP na drea-meio e as premissas para seu funcionamento

As fontes de pesquisa utilizadas (documentais, entrevistas e questionarios) no capitulo

anterior foram importantes para evidenciar que:

a) Na ultima década, a estrutura do Ministério das Relagdes Exteriores cresceu a alta
velocidade e tornou-se mais complexa, tanto na Secretaria de Estado, quanto na rede de
postos no exterior. Nao foi possivel, por enquanto, a area de suporte administrativo (SGEX)
acompanhar esse crescimento em termos de gestdo de projetos, em razdo, de um lado, do alto
grau de movimentagdo de pessoal e do curto periodo de lotagdo nas unidades que compdem
essa Subsecretaria; de outro, em razdo da propria estrutura funcional, a qual dificulta a
continuidade na gestdo de projetos e retarda o ritmo das mudangas e modernizacdes

necessarias;

b) Os gestores da area administrativa reconhecem que o Itamaraty se encontra em fase
embrionaria em gestdo de projetos. Essa baixa capacidade deve-se, sobretudo, a falta de uma
cultura e de uma metodologia em gestdo de projetos; a falta de um patrocinador (sponsor) e
de coordenagdo horizontal; e a dindmica estrutural do 6rgdo, pautada pela rigidez operacional

e por uma cultura institucional resistente a mudancas;

c) Nesse estagio inicial de maturidade, os esfor¢os em gerenciamento de projetos na
SGEX sd3o isolados e individuais; os conhecimentos encontram-se dispersos entre o0s
envolvidos; ndo existe uma metodologia definida; a estrutura organizacional ndo ¢ adequada
para conduzir projetos; os projetos ndo estdo necessariamente alinhados com os objetivos

estratégicos da organizacao e os envolvidos geralmente ndo sabem trabalhar em equipe.

Com base nesse cenario, entende-se que, sob determinadas premissas, ¢ viavel a
adogdo de um Escritério de Projetos na area-meio do Itamaraty, o que deverd, a exemplo de
outros 0Orgaos de governo, promover o aumento da maturidade organizacional em

gerenciamento de projetos.
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Confirma-se, de plano, a conjun¢do de dois aspectos antagénicos: de um lado, a
necessidade de profissionalizar a gestdo de projetos no 6rgdo; e de outro, a natural resisténcia
em se adotar modernizagdes em uma institui¢do funcional e burocratica como o Itamaraty.
Nesse contexto, reitera-se a contribuicdo de Harold Kerzner no sentido de desmistificar a

5 60 nas

gestdo de projetos como “uma ameaga potencial a linhas tradicionais de autoridade
instituicdes. A mudanga nas organizagdes ndo pode ser visto como algum ruim, mas, pelo

contrario, significa a busca de aprimoramento institucional continuo.

A indicagdo seria a de que “desenvolver, participativamente, uma estrutura flexivel
capaz de intervir sobre os principais agentes limitadores da gestdo de projetos da organizagao

~ . 61
aumenta a adesdo a chances de sucesso da abordagem por projetos”

. Essa estrutura poderia
se constituir em uma unidade ou em um grupo de pessoas responsaveis por garantir um
conjunto minimo de praticas em gestdo de projetos. Assim, o EP poderia ser estruturado a
partir de uma concepgao aberta, na qual os gerentes e principais colaboradores da area-meio

delineariam as principais diretrizes € os objetivos dessa unidade.

Para que o EP tivesse condi¢des minimas de operagdo e possa melhorar a
produtividade da SGEX em gerenciamento de projetos, € preciso que algumas premissas
estejam asseguradas. Essas premissas, abaixo sugeridas, partiram da andlise das principais
causas-raizes da falta de uma cultura de projetos, muitas delas mencionadas pelos gerentes,

por ocasido das entrevistas:

1) Participacdo ativa de um sponsor de alto nivel: esse patrocinador poderia ser o
dirigente méximo do Itamaraty (Ministro de Estado das Relagdes Exteriores) ou o Secretario-
Executivo (Secretario-Geral das Relagdes Exteriores) ou, pelo menos, o Subsecretario de
Orcamento, Planejamento ¢ Administracdo (no caso do Itamaraty, o Subsecretario-Geral do
Servigo Exterior). Esses sdo os principais atores que podem influenciar uma mudanga cultural
para gestdo de projetos orientada a resultados. O processo de educag¢do deve comecgar por

esses gerentes seniores. “Por que um funciondrio iria apoiar uma mudanga que ndo ¢

60 Ibidem, Prefacio, p. VIII.
o1 Conforme “Marcos referenciais do EP I MJ”, in Arquitetura do Escritorio de Projetos, Ministério da
Justica, Brasilia, novembro de 2011.
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sustentada pela cupula da organizagio?” ®*. Deve haver, na alta administragdo, o minimo
consenso sobre a importancia de gerenciamento de projetos para o crescimento da
organiza¢do. Esse consenso pode ser construido, inicialmente, por meio de workshops que
esclaregam a importancia da gestao por projetos na instituicdo, bem como de exemplos bem-

sucedidos de EPs em outros 6rgaos federais;

2) Integracao horizontal: deve haver maior interlocu¢do e cooperacio entre as unidades
da SGEX envolvidas com gestdo de projetos, ja que o escopo de muitos deles perpassa pelas
atribui¢des regimentais dos 3 Departamentos da SGEX (Administracdo, Servico Exterior e
Comunicag¢des e Documentagdo), e entre as unidades da area-meio e aquelas da area-fim

(subordinadas as demais Subsecretarias e que demandam a area de suporte administrativo);

3) Estrutura organizacional e maior autonomia aos gerentes de projetos:
identificada que a estrutura do 6rgdo ¢ essencialmente funcional, é importante conferir maior
autonomia no processo decisorio a area de gestdo de projetos e reduzir a burocracia para a
tomada de decisdes, sem que os respectivos gerentes deixem de se reportar as suas chefias
imediatas. “Nao basta os executivos reconhecerem que as mudangas sao necessarias para que
elas se concretizem; os executivos precisam entender que o sucesso € a exceléncia em gestao
de projetos exigem descentralizagdo, e que cabe a eles proporcionar aos gerentes de projetos
informagdes criticas e um controle parcial das despesas” ®. As atribui¢des de um Escritorio
de Projetos e dos gerentes de projetos na area-meio poderiam ser definidas mediante Portaria
do Ministro de Estado das Relagdes Exteriores. Estrutura organizacional adequada e relativo

grau de autonomia podem maximizar os resultados e minimizar os conflitos **;

4) Capacitacdo, treinamento e disseminacio do conhecimento em gestio de
projetos: faz-se necessario capacitar os gerentes de area em gestdo de projetos, a fim de que

saibam utilizar minimamente os métodos, 0s processos € as praticas nesse campo de

62 Gestdo de Projetos: as melhores praticas / Harold Kerzner ; tradugdo Lene Belon Ribeiro — 2. ed. —

Porto Alegre: Bookman, 2006, p. 26.

63 Ibidem, p. 30.

64 Nesse sentido, estrutura hierarquica e disciplina ndo significam necessariamente empecilhos a
constitui¢do de um Escritério de Projetos. Veja-se o exemplo, nas For¢as Armadas, do Escritorio de Projetos do
Exército (EPEx), criado por meio da Portaria n. 24-EME, de 2 de abril de 2007, que “aprova as normas para
elaboracdo, gerenciamento e acompanhamento de Projetos do Exército Brasileiro”. No EPEX, constituido no
ambito do Estado Maior do Exército (Orgdo de Diregdo Geral), o gerente do projeto é “o polo de convergéncia
de todas as informagdes relativas ao projeto e de onde emana a acdo coordenadora das medidas necessarias a sua
impulsdo” (art. 7°). Informag¢ao disponivel em www.portalpeg.eb.mil.br/images/Imagem/negapeb.doc, acessado
em 31/08/2013, as 10h32min.
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conhecimento. Um treinamento interno minimo, ap6s a identificagdo das principais
deficiéncias da area de suporte administrativo, pode viabilizar “a rapida aquisi¢do de uma
linguagem comum entre todos os envolvidos com o setor” . A capacitagdo pode abranger
tanto os aspectos basicos de gestdo de projetos (como os conceitos do PMBOK) quanto a
utilizagdo de algum software bésico para controle de tempo e/ou custo *°. O treinamento em
GP encontra-se amplamente difundido no Brasil e no exterior, com diversos niveis de
profundidade, desde conceitos basicos ©’ até MBA ou Mestrado . A capacitagio também
pode envolver ndo apenas os gerentes de projetos, mas também os demais participantes (a fim

de se criar uma linguagem comum em relacao ao assunto);

5) Definicio o escopo das grandes atividades (macroprocessos) das unidades
administrativas vinculadas a SGEX: eventual Escritério de Projetos deveria partir de um
conjunto minimo de atividades desenvolvidas pela area-meio e promover a modernizagdo de
processos . O mapeamento dessas atividades ¢ fundamental para aperfeicoar as areas de
conhecimento indispensdveis a um projeto previstas no PMBOK, a saber, gerenciamento de
integracdo, escopo, tempo, qualidade, custos, recursos humanos, aquisi¢des, comunicagio e

riscos;

6) Adesdo ao modelo de gestio de projetos e criacio de metodologia
correspondente: a metodologia visa a criar procedimentos padrdes para o processo de
gerenciamento de projetos e, na medida do possivel, “deve refletir os habitos e a cultura” " do
orgdo. O PMBOK, do PMI, serviria como base para o estabelecimento de uma cultura em
gestdo de projetos. Nesse itinerario, o desenho de fluxogramas, o mapeamento de processos, a
defini¢do de padrdes de gerenciamento e de rotina e o registro das ligdes aprendidas sao
fundamentais para a criacdo de uma memoria institucional que permita a continuidade dos
projetos, a despeito da alta rotatividade de pessoal levantada por muitos dos entrevistados. A
indicagdo de pessoal (lideres) para essa tarefa, com atribuicao de tarefas e responsabilidades,

¢ importante ponto de partida;

63 Maturidade em Gerenciamento de Projetos. Darci Santos do Prado — Nova Lima (MG), INDG

Tecnologia e Servigos Ltda., - 2010, segunda edicao, p. 86.

66 Tais como o Microsoft Project, Primavera Shure Track etc.

6 Nesse sentido, a Escola Nacional de Administracdo Publica oferece cursos e oficinais praticas em
gestao de projetos.

o8 Os principais MBAs na area sdo os oferecidos pela Fundacdo Gettlio Vargas, pelo IBMEC e pela
Fundacdo Joao Pinheiro.

6 No PMBOK, estdo descritos 42 processos que estdo distribuidos em cinco grupos: de iniciagdo, de
planejamento, de execugdo, de monitoramento / controle e de encerramento.



52

7) Plano de crescimento de maturidade, com o estabelecimento de metas e a
identificacdo de prazos e responsaveis: um Escritorio de Projetos pode ser o promotor do
crescimento da maturidade da area-meio em gestdo de projetos. Para tanto, o EP deve partir
de metas claras para crescimento da maturidade em gestdao de projetos, com prazos razoaveis
! ¢ a identificagdo de seus responsaveis. Esse plano crescimento seguiria a propria Estrutura
Analitica de um Projeto, com a definicdo de metas, escopo (o que sera feito), cronograma,

matriz de responsabilidades '

, entregas (ou deliverables), analise de risco, e recursos
envolvidos. A prestacdo de contas pela gestdo (accountability), nesse processo, deve ser

efetuada pelos coordenadores indicados para compor o EP e suas respectivas equipes;

8) Plano de Comunicacido e divulgacio do assunto: um plano de comunicagdo ¢
necessario nao apenas para divulgar a abertura de um Escritorio de Projetos e suas fungoes,
mas também para disseminar a metodologia e o conjunto minimo de padrdes em
gerenciamento de projetos. Nesse desiderato, reunides e workshops para divulgar o modelo de
GP, discutir melhorias em processos com os principais stakeholders e disseminar a
importancia dessa unidade para manutencdo da memoria e da imagem institucional e para

agregar valor aos projetos em curso;

9) Tecnologia e informatizacao — Sistema de Gestao de Projetos: esse sistema pode
ser desenvolvido pelo proprio Ministério, que dispde de unidade com atribui¢do para tanto
(DINFOR), com base na metodologia desenvolvida, ou pode ser adquirido; neste caso, a
aquisicio deve ser concomitante ao treinamento no software correspondente. E fundamental

que o sistema seja proposto e gerenciado pelo EP;

10)  Projetos alinhados a estratégia da organizacio: O EP deve conceber os projetos
como parte integrante da estratégia da drea-meio do Itamaraty, pois “os objetivos
organizacionais sdo decompostos em projetos, a fim de facilitar o entendimento, a busca dos

resultados, a distribui¢do de responsabilidades e, sobretudo, a gestio” . Dessa forma, os

70
71

Op. cit., p. 88.

Nesse sentido, muitos autores, como Kerzner e Prado, estimam que um plano de crescimento de
maturidade deva ter um horizonte um periodo aproximado de 3 anos, o qual pode se estabelecido por um ciclo de
longo prazo ou pequenos ciclos de curto prazo.

7 Tal como sugerido por um dos entrevistados, o Senhor Chefe da DP.

& Armando Terribli Filho. Gerenciamento de Projetos em 7 passos: uma abordagem pratica, 2011, Sao
Paulo: M. Books do Brasil Editora Ltda., p. 41.
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processos ¢ os projetos da SGEX devem estar alinhados com as estratégias diretrizes e metas

da organizagao; e

11)  Contratacao de empresa de consultoria em GP: a semelhanca do que ocorreu em
outros 6rgdos, essa contratacdo pode acelerar a implantacdo de um EP, na medida em que:
fornece apoio técnico in loco, capacita nos instrumentos de gerenciamento de projetos e de
escritorio de projetos; auxilia na elaboracdo da dinamica de atuagdo (processos de trabalho)
do EP e de modelos de artefatos de projeto (por exemplo plano de projeto, matriz de
comunicacdo, ata de reunido etc.); fornece mentoria; ¢ até gerencia diretamente projetos em
conjunto com os profissionais recém-treinados do MRE, a fim de diminuir a curva de

aprendizagem e facilitar a incorporagdo da cultura em GP.

O atendimento a essas onze premissas ¢ determinante para a estruturacao de um EP
como o locus dos projetos no ambito de atuacdo da area-meio do Itamaraty, o que contribuira
para a continuidade e gestdo eficiente dos projetos. O Escritorio de Projetos pode atuar com o
responsavel “por fazer a ligagdo entre o gerente do projeto e a alta administracdo, através de
um sistema de feedback que permite o aperfeigoamento continuo da disciplina no seio da

organizag¢io” .

Esse processo, de cunho gradual, encontrara, como provaveis dificuldades, criticas ao
modelo de GP como burocratico ou perda de tempo e de recursos; uma resisténcia a mudanca
por parte de “profissionais veteranos”; € uma cobranga por resultados imediatos. Para lidar
com essas dificuldades, € importante, primeiramente, desmistificar a gestdo de projetos como

“uma ameaga potencial a linhas tradicionais de autoridade” 7

na instituicao e defender que a
mudanca proposta por meio de um Escritorio de Projetos beneficia todos aqueles que se

interessam pelo destino da institui¢do.

No contexto recente de troca de comando no Ministério das Relagdes Exteriores,
parece-me que tanto o atual quanto o anterior titular do Itamaraty concordam quanto a
importancia do “aperfeicoamento constante das praticas administrativas, no sentido da maior

eficiéncia e transparéncia e com vistas, onde necessario, a aprimorar nossa cultura

[ Os escritorios de projetos como indutores de maturidade em gestdo de projetos. Ivete Rodrigues,

Roque Rabechini Junior e Jodo Mario Csillag, p. 276. Disponivel em http://www.trf5.gov.br/downloads/
Artigo_7.pdf, acesso em 4/6/2013, as 7h53min.
s Ibidem, Prefacio, p. VIIL


http://www.trf5.gov.br/downloads/
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institucional” "® ¢ de que “¢ responsabilidade de cada um de nds aqui trabalhar pelo

fortalecimento desse legado institucional e pelo aprimoramento dos métodos de trabalho” .

A implantacdo eficaz da gestao de projetos, nos ensinamentos de Kezrner, “cria uma
organizacao e cultura em condi¢des de mudar aceleradamente de acordo com as necessidades
de cada projeto e ainda assim adaptar-se com igual rapidez a um ambiente dindmico em

constante mutacao” 8,

E importante que, com o atendimento dessas premissas, se promova uma cultura
voltada ao éxito e a resultados. A cultura institucional nao muda, no entanto, da noite para o
dia. Pelo contrério, esse processo geralmente leva anos. A gestdo de projetos ¢ uma cultura,
mais do que um simples conjunto de normas e procedimentos. “Sendo a cultura de gestio de
projetos de natureza comportamental, o processo de comparacdo funciona melhor quando
feito em relacdo as melhores praticas, que sdo lideranca, geréncia ou métodos operacionais

50 79
que conduzem a um desempenho superior” ",

No mesmo sentido, as experiéncias bem sucedidas de varias organizagdes tém
demonstrado que “a base para a implementacdo de boas praticas de gerenciamento de projetos € a
cultura organizacional, que, normalmente, ¢ obtida em um gradual processo de mudanga, visando
atingir todos os niveis da estrutura hierarquica, sensibilizando-os a respeito da importancia dos

projetos para o sucesso da organizagio” *°.

O histoérico de Escritério de Projetos em outras instituigdes tem demonstrado que essa
unidade organizacional favorece a mudanca para uma cultura interna de gestdo de projetos,
aumenta a capacidade de planejamento e a alocagdo de recursos, bem como prioriza, de forma
mais realista, os processos de trabalho. As instituigdes publicas brasileiras vém-se
beneficiando do efeito positivo da gestdo de projetos na producdo de resultados. Os exemplos

bem-sucedidos de gerenciamento de projetos em outros orgdos da Esplanada, como o

7 Disponivel em http://www.itamaraty.gov.br/sala-de-imprensa/notas-a-imprensa/discurso-do-

embaixador-antonio-de-aguiar-patriota-na-cerimonia-de-transmissao-do-cargo-de-ministro-de-estado-das-
relacoes-exteriores, acessado em 31/08/2013, as 12h57min.

7 Disponivel em http://www.itamaraty.gov.br/sala-de-imprensa/notas-a-imprensa/discurso-do-
embaixador-luiz-alberto-figueiredo-machado-na-cerimonia-de-transmissao-do-cargo-de-ministro-de-estado-das-
relacoes-exteriores, acessado em 31/08/2013, as 13h17min.

7 Op.cit. p. 357.

» Op. cit, p. 358
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e . . 1 e . 2 e . .
Ministério da Justi¢a *', o Ministério da Defesa ** e o Ministério do Planejamento *°, que ora

servem como paradigmas, podem ter repercussdo favoravel no MRE.

7.2.  Estruturacido do EP e forma de atuacio como “Torre de Controle”

Analisado o nivel de maturidade e levantadas as premissas para um Escritério de
Projetos como indutor de uma gestdo continua e eficiente de projetos, o ultimo passo sera
estabelecer de que forma o EP poderia ser estruturado na area-meio do Itamaraty: ou como
unidade de suporte ao gerenciamento de projetos, ou mesmo como 6rgao executor de projetos
das areas de Recursos Humanos, Or¢amento, Logistica/Compras, Comunicag¢des/Informatica
e Planejamento/ Modernizacdo Administrativa. Em suma, o critério de atuacdo pode ser de
suporte ou estratégico, de modo que o EP atue como um canal institucional para alinhamento

dos projetos prioritarios das principais areas de atua¢do da SGEX, conforme figura abaixo:

FIGURA 9: Escritdrio de Projetos na SGEX

Comunicagoes
e
Informatica

Compras
e
Logistica

Escritorio
de
Projetos

Planejamento
e
Modernizagao

Recursos
Humanos

80 . . . . . .
Benchmarking em Gerenciamento de Projetos: oito passos para alinhar a sua empresa as melhores

praticas. Américo Pinto e Paula M. K. Zygielszyper: Mundo PM, Curitiba, n. 7, p. 74-80, 2006.

8l O Ministério da Justica tem promovido relevante iniciativa de realinhamento do Escritorio de Projetos
da Secretaria Executiva com o planejamento estratégico da corporagao.

8 O Ministério da Defesa criou, em 2012, o Escritério de Projetos do Exército (EPEx), para realizar a
geréncia de portfolio de seus Projetos Estratégicos. Em http://www.ecsdefesa.com.br/defesa/fts/MR012013.pdf,
acessado em 3/6/2013, as 08hS5 Imin, ha maiores informagdes a respeito desse EP.

8 Nesse sentido, o SIOP - Sistema Integrado de Org¢amento e Planejamento, disponivel em
www.siop.gov.br, € experiéncia valiosa de acompanhamento de projetos orgamentarios.
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O PMBOK apresenta o Escritorio de Projetos com a funcdo precipua de dar suporte
aos gerentes de projetos, o que pode incluir, mas nio se limitando, a “gerenciar os recursos,
compartilhando-os por todos os projetos, incluindo a realizagdo de coaching dos profissionais,
orientagdo de carreira e treinamento; identificar e desenvolver metodologias, divulgar best
practices e padroes na area de Gerenciamento de Projetos; desenvolver politicas,
procedimentos, formulédrios e documentacdes compartilhadas para a area de geréncia de
projetos; monitorar e auditar a aplicagdo de politicas, o uso de procedimentos e formularios
definidos como padrdes na organizagdo; ¢ também coordenar a comunicacdo entre 0s

projetos™ .

. . ’5 A L, . - o,
Nesse caminho, a doutrina ™ aborda trés niveis ou formas de atuacdo do Escritorio de
Projetos, de acordo com os graus de autoridade e de responsabilidade atribuidas a essa

unidade:

a) Escritorio de suporte a projetos (estacio meteoroldgica): nessa hipotese, o PMO

tem papel consultivo e de apoio aos Gerentes de Projetos em suas atividades rotineiras;

b) Escritorio de controle de projetos (torre de controle): nesse caso, o EP passa a
atuar como Orgdo responsavel pela execu¢do de projetos, resultados, alocacdo de

profissionais, sendo o guardido das metodologias, ferramentas e procedimentos definidos; ou

) Escritorio estratégico de projetos (pool de Pilotos): nesse estagio, o EP constitui-se
em um centro de exceléncia e participa como Knowledge Management, voltado a busca de
melhores praticas internas em GP, a defini¢do de indicadores de desempenho, a monitoragao
do progresso dos projetos das areas e a captura, armazenamento e divulgacdo das ligdes

aprendidas.

As atribuigdes dos trés principais modelos de PMO podem ser vistas abaixo:

FIGURA 10: Atribui¢des das 3 principais formas de atuagao de Escritorio de Projetos

84 Armando Terribli Filho. Gerenciamento de Projetos em 7 passos: uma abordagem prdtica, 2011, Sao

Paulo: M. Books do Brasil Editora Ltda., p. 206.
8 CASEY, William; PECK, Wendy. Choosing the right PMO setup. PM Network, USA, Illions, Feb.
2001.
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Fonte: Casey e Peck (2001).

Nesse cenario, ¢ um equivoco imaginar que as varias modalidades e tipos de escritdrio
de projetos constituem uma escala evoluciondria que todas as organizagdes deveriam seguir.
“Na realidade, a modalidade de PMO de uma organizagdo depende e deve estar aderente ao
papel do gerenciamento de projetos dentro da estratégia corporativa, de forma a refletir a
estrutura organizacional e a alocagdo de projetos dentro da organiza¢io” *. A mera existéncia
de um escritério de projetos, qualquer que seja a sua modalidade ou tipo, ja representa um

avanco e o compromisso da organiza¢do com a melhoria do gerenciamento de projetos.

No caso concreto do Itamaraty, ¢ importante que a estrutura do EP esteja proxima do
nivel de maturidade em gestdo de projetos aferido (inicial) e, simultaneamente, ajustada as

caracteristicas internas e a estrutura organizacional funcional.

Sustenta-se que, no caso da area-meio do Itamaraty, um PMO poderia ter uma atuagao
mais voltada ao controle de projetos (torre de controle). Isso porque a alta administracao tem
pouca compreensao sobre gerenciamento de projetos, os gerentes das areas tém baixo nivel de
consciéncia do que ¢ projeto, as licdes aprendidas ndo sdo utilizadas em novos projetos e sdo

empregados diferentes métodos e ferramentas para os projetos em andamento.

86 BOUER, Ruy; CARVALHO, Marly Monteiro de. Metodologia singular de gestdo de projetos: condi¢ao

suficiente para a maturidade em gestdo de projetos?. Prod., Sao Paulo, v. 15, n. 3, Dez. 2005. Disponivel em
<http://www.scielo.br/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S0103-65132005000300006&Ing=en&nrm=iso>.
Acesso em 2 de setembro de 2013. http://dx.doi.org/10.1590/S0103-65132005000300006.



58

Nesse caso, o Escritorio de Gerenciamento de Projetos seria o criador e,
simultaneamente, guardido de uma metodologia em gestio de projetos, assim como forneceria
a direcdo para os gerentes de projetos. “Cada gerente pilota o avido e tem a responsabilidade
pelo voo, mas deve seguir as instrucdes da Torre de Controle, particularmente durante a
decolagem ¢ o pouso” *’. Em sintese, essa forma de EP propicia capacidade de supervisdo
agregada sobre os projetos em curso, a fim de garantir maior profissionalismo e exceléncia na

aplicacdo das praticas de gerenciamento de projetos.

Dessa forma, um EP estruturado como uma “torre de controle” pode “melhorar a
eficiéncia do planejamento, da execucdo e do controle dos projetos, através da difusdo de uma
cultura de gerenciamento de projetos e da organiza¢io e monitoramento dessas atividades” **.
Pode atuar também, no Itamaraty, como um “indutor da maturidade organizacional em

gerenciamento de projetos” .

E provavel que, que com o decorrer do tempo, a medida que a maturidade do 6rgdo
em GP crescer, o Escritorio evolua paulatinamente da func¢do de executor para a de
supervisor. Nessa hipotese, o EP deixaria de controlar diretamente os projetos e passaria a

acompanhar o portfélio de projetos da area-meio e dos indicadores de desempenho.

Um EP, na area-meio do Itamaraty, ¢ relevante referencial para auxiliar a organizagao
a trabalhar de forma diferente, baseada em boas priticas mundialmente reconhecidas,
promovendo desta forma melhores resultados e melhor interagdo entre processos, pessoas e
tecnologia. O EP contribui, em Ultima instancia, para a indispensavel modernizacao dos

métodos de trabalho da instituicao.

8 Os escritorios de projetos como indutores de maturidade em gestdo de projetos. Ivete Rodrigues,

Roque Rabechini Junior e Jodo Mario Csillag, p. 277. Disponivel em http://www.trf5.gov.br/downloads/
Artigo 7.pdf, acesso em 4/6/2013, as 7h53min.

8 Gerenciamento de Projetos na Administragdo Publica: da implantagdo do Escritorio de Projetos a
Gestdo de Portfolio na Secretaria de Estado de Gestdo e Recursos Humanos do Espirito Santo. Carlos Victor
Salvarez Pestana e Gabriela Voss Parajara Valente. /n 3° Congresso Consad de Gestdao Publica, p. 2. Disponivel
emhttp://www.escoladegoverno.pr.gov.br/arquivos/File/Material %20CONSAD/paineis_III congresso consad/
painel 21/gerenciamento_de projetos na administracao publica da implantacao_do_escritorio_de projetos a
_gestao_de portfolio na secretaria_de estado de gestao e recursos _humanos_do_espirito_santo.pdf.
Acessado em 18/03/2013, as 21h44min.

8 Os escritorios de projetos como indutores de maturidade em gestdo de projetos. Ivete Rodrigues,
Roque Rabechini Junior e Jodo Maério Csillag. Disponivel em http://www.trf5.gov.br/downloads/Artigo 7.pdf,
acesso em 4/6/2013, as 7h53min.


http://www.trf5.gov.br/downloads/
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8. CONCLUSAO

Procurou-se demonstrar, ao longo do presente trabalho, que a Subsecretaria-Geral do
Servigco Exterior, area-meio do Itamaraty responsavel pela gestio de insumos (recursos
humanos, financeiros, logisticos e informacionais), tem sofrido, na ultima década, o problema
de descontinuidade de iniciativas e de projetos e o registro de informagdes historicas e licdes

aprendidas.

Essa realidade coincide com um contexto de rapidas e importantes mudangas na
estrutura organizacional do 6rgdo, no numero de postos no exterior ¢ de um ambiente
crescente de demandas por resultados, seja internamente (servidores e entidades de classe),
seja por outros o6rgaos de controle interno e externo, seja por parte da imprensa e da sociedade
civil. A falta de uma cultura de projetos na area de suporte administrativo decorre, de um
lado, do alto grau de movimentagdo de pessoal e do curto periodo de lotagdo nas unidades
administrativos; de outro, da estrutura funcional rigida e de uma cultura institucional

resistente a mudancas.

Os gestores da area-meio reconhecem que Itamaraty se encontra em fase embrionaria
em gestdo de projetos. Nesse estadgio inicial de maturidade, embora haja esforcos em
gerenciamento de projetos, eles ainda sdo isolados; os conhecimentos encontram-se dispersos
entre os envolvidos; ndo existe uma metodologia definida; e os projetos ndo estdo

necessariamente alinhados com os objetivos da organizacao.

A pesquisa buscou mostrar a relacdo de trés varidveis reciprocas e que se
retroalimentam: a estrutura e o ambiente organizacionais, pois ambos influenciam o modo
pelo qual os projetos sdo executados; a maturidade em gerenciamento de projetos, pois esta ¢
diretamente proporcional a capacidade de os projetos atingirem seus objetivos; e a existéncia
do Escritorio de Projetos, capaz de promover o aumento da maturidade do 6rgdo em gestdo de

projetos.

No caso do Itamaraty, defende-se que ¢ viavel a implantacio de um Escritério de
Projetos, desde que atendidas algumas premissas basicas, tais como: o apoio de um
patrocinador de alto nivel; a promocdo de maior integracdo horizontal entre as unidades da

SGEX; maior autonomia e capacitagdo aos gerentes de projetos; revisdo dos principais



60

macroprocessos da Subsecretaria; a criacdo de uma metodologia e de um planejamento de
crescimento de maturidade em GP, com o estabelecimento de um plano de crescimento, com
a identificacdo de prazos e responsadveis; e a utilizagdo de uma tecnologia informacional
avangada, por meio do qual os projetos passem a estar alinhados com as diretrizes e estratégia

do MRE.

Esses pressupostos sdo, a0 mesmo tempo, pontos de partida para a incorporagdo e
consolida¢do de uma cultura de projetos no 6rgdo. O EP, inicialmente com uma estrutura
flexivel, pode atuar com o responsavel por fazer a ligagdo entre o gerente do projeto e a alta
administracdo, mediante um sistema de feedback que permite o aperfeigoamento continuo da

dos projetos e o compartilhamento de licdes aprendidas.

Entende-se, dados o nivel de maturidade em GP aferido (embrionario) e as
caracteristicas culturais da organiza¢do, que um EP na SGEX poderia ter inicialmente uma
atuacdo mais voltada ao controle de projetos (torre de controle), com capacidade de
supervisdo sist€émica sobre os projetos em curso e de promog¢do maior profissionalismo e

exceléncia na aplicagdo das praticas de gerenciamento de projetos.

Atendidas determinadas premissas e partindo-se de um modelo de controle de
projetos, um EP na area-meio, ao atuar como indutor da maturidade organizacional em GP,
serd viavel para auxiliar a organizacdo a trabalhar com boas praticas mundialmente
reconhecidas e a buscar mais resultados e melhor interagdo entre processos, pessoas €
tecnologia. Isso contribuir, de forma positiva, para implantagdo de uma cultura pré-mudanca

na organizagao.
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10. ANEXOS
ANEXO A — ENTREVISTAS

Meu nome € Gerson Cruz Gimenes, sou Terceiro-Secretario € estou lotado na Divisdo
do Pessoal. No contexto do Curso de Especializacdo em Gestdo Publica, promovido pela
Escola Nacional de Administracdo Publica (ENAP) estou elaborando monografia relativa a
gerenciamento de projetos na area-meio do MRE, a qual compreende a Subsecretaria-Geral
das Relagoes Exteriores (SGEX) e as atividades desenvolvidas pelas unidades a ela
vinculadas — Recursos Humanos (DSE), Logistica/Compras (DA),
Comunicagdes/Informatica/Documentagdo (DCD), Orcamento e Finangas (COF) e

Planejamento/Modernizacdo Administrativa (CMOR).

2. Ao longo dos ultimos anos, a drea meio do MRE tem sido muito demandada por
projetos e necessita estar bem organizada no planejamento, na execugao e no controle de uma
série de tarefas integradas para atingir seus objetivos com éxito. Nesse sentido, um Escritério
de Projetos, pratica existente em outros 6rgaos da Esplanada, pode contribuir o aumento de

produtividade da Administragdo e repercutir favoravelmente para a instituigao.

3. O objetivo da entrevista, a ser conduzida, se possivel, pessoalmente com Vossa
Exceléncia / Vossa Senhoria, ¢ aproveitar sua experiéncia para enriquecimento do trabalho
monografico. A entrevista ndo tomard mais de meia hora de seu tempo e estard sujeita a

disponibilidade de agenda de V. Exa. / V. Sa. no més de junho préximo.

a) Em sua opinido, onde a Administracdo do Itamaraty se encontra atualmente na
area de gestao de projetos?

b) Para onde a area meio podera ir na area de gerenciamento de projetos?

¢) Como V. Exa./V. As. acha que a Administracdo poderia aprimorar suas praticas

em gestio de projetos?
d) Cite até 3 (trés) projetos em sua area de atuacio atualmente em curso.

e) Quais seriam, em sua opinido, as principais dificuldades e os desafios para

melhoria na area de projetos na Administraciao?
4. Desde ja, agradeco a atengao dispensada.
e Nome (opcional):
e (argo:
e Lotacao:
Respeitosa / Atenciosamente,

Gerson Cruz Gimenes

gerson.gimenes(@itamaraty.gov.br
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ANEXO B — QUESTIONARIO SOBRE MATURIDADE EM GP

Meu nome € Gerson Cruz Gimenes, sou Terceiro-Secretario € estou lotado na Divisdo
do Pessoal. No contexto do Curso de Especializagdo em Gestao Publica, promovido pela
Escola Nacional de Administragao Publica (ENAP) estou elaborando monografia relativa a
gestdo de projetos na area-meio do MRE, a qual compreende a Subsecretaria-Geral das
Relagdes Exteriores (SGEX) e as atividades desenvolvidas pelas unidades a ela vinculadas —
Recursos Humanos (DSE), Logistica/Compras (DA),
Comunicag¢des/Informatica/Documentacao (DCD), Orcamento e Finangas (COF) e
Planejamento/Modernizacdo Administrativa (CMOR).

2. O objetivo do questionario anexo, elaborado com base no Modelo Prado-MMGP

(www.maturityresearch.com), ¢ aferir a maturidade em gerenciamento de projetos na area-

meio do MRE. Pesquisas realizadas nos ultimos anos tém demonstrado que maturidade e

sucesso na gestao de projetos caminham juntos.

3. Segundo o guia do conhecimento em gerenciamento de projetos (guia PMBOK), do

Project Management Institute, entende-se por projeto “um esfor¢o temporario empreendido
para criar um produto, servico ou resultado exclusivo” e por gerenciamento de projetos “a
aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim
de atender aos seus requisitos”. Nesse sentido, a area meio do MRE tem sido muito
demandada por projetos e necessita estar bem organizada no planejamento, na execug@o e no

controle de uma série de tarefas integradas para atingir seus objetivos com éxito.

4. Nesse contexto, peco o auxilio de Vossa Senhoria na resposta ao referido questionario.
O preenchimento das questdes ndo leva mais do que 10 minutos. A participagdo de V. Sa. é
fundamental para garantir a amostragem da pesquisa € o bom resultado do estudo, de cunho
académico. A identificacdo e o endereco de correio eletronico sdo opcionais; peco apenas a
gentileza de preencher o cargo que ocupa e a unidade administrativa em que se encontra

lotado, a fim de possibilitar o delineamento dos perfis dos entrevistados.
Desde ja, agradego a ateng¢ao dispensada.

e Nome (opcional):
e E-mail (opcional):
e (argo:
e Lotacgao:
Respeitosa / Atenciosamente,

Gerson Cruz Gimenes
gerson.gimenes(@itamaraty.gov.br


http://www.maturityresearch.com/
mailto:gerson.gimenes@itamaraty.gov.br
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O questionario mostrado a seguir pode ser utilizado para avaliar a maturidade de
um setor (tal como Engenharia, Desenvolvimento de Novos Produtos, T.1., etc.)
de uma organizagao.

A. Como Totalizar as Respostas

Utilize esta tabela para avaliar suas respostas:
Resposta a: 10 pontos.
Resposta b: 7 pontos.
Resposta c: 4 pontos.
Resposta d: 2 pontos.
Resposta e: 0 ponto.

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

Nivel | Pontos Perfil de Aderéncia
Obtidos [10]20 30|40 |50]60|70]80]90]100
2
3
4
5
Exemplo:
Nivel | Pontos Perfil de Aderéncia
Obtidos [10]20 |30 |40 |50] 60708090100
2 40
3 20
4 20
5 0
Pontos Obtidos:
Nivel 2: 40
Nivel 3: 20
Nivel 4: 20
Nivel 5: 00

Total de pontos obtidos: 80

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

Avaliagao Final = (100 + total_de_pontos)/ 100
Para o exemplo, temos:

Avaliacao Final da Maturidade = (100 + 80) / 100=1,8
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NIVEL 2 - CONHECIDO

1. Em relagéo a aceitagdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte da alta

administracdo do setor (ou seja, as chefias superiores que tém alguma influéncia nos

projetos do setor), assinale a op¢ao mais adequada:

a.

o o

o

O assunto é aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo menos, um
ano. A alta administracdo estimula fortemente o uso correto desses
conhecimentos.

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

A situacgéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

Esta sendo iniciado um trabalho de conscientizagao na alta administragao.

O assunto parece ser ignorado pela alta administragao.

2. Em relagdo a aceitagdo do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte dos

gerentes de projetos do setor, assinale a opgdao mais adequada:

a.

® a0 T

O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo
menos, um ano. Os gerentes de projetos se sentem fortemente estimulados a
utilizar esses conhecimentos.

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

A situacéo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

Esta se iniciando um trabalho de conscientizagdo com os gerentes de projetos.
Os gerentes desconhecem o assunto ou existe algum receio, por parte dos

gerentes, quanto ao uso desses assuntos.

3. Em relacdo a aceitagdao do assunto “Gerenciamento de Projetos” por parte dos

clientes dos projetos do setor (ou seja, dos setores internos ou externos a organizacao

que recebem o produto ou servigo criado pelo projeto), assinale a opgdo mais adequada:

a.

® a0 T

O assunto é bastante aceito como uma boa pratica de gerenciamento ha, pelo
menos, um ano.

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

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

Esta se iniciando um trabalho de conscientizagado dos clientes.

Os clientes desconhecem o assunto ou existe algum receio, por parte dos

gerentes, quanto ao uso desses assuntos.
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4. Em relacdo ao nivel de conhecimento técnico (ou contextual ou da area do

negécio) pela equipe de gerenciamento de cada projeto, assinale a opgédo mais

adequada:

a.

A equipe conhece suficientemente bem os assuntos técnicos (ou contextual ou
da area de negdcio).

A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacgao existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

O nivel de conhecimento é fraco, e estdo sendo feito esforgos para disponibilizar
treinamentos.

O nivel de conhecimento é inexistente e ndo ha nenhuma perspectiva de

melhoria.

5. Em relacdo aos treinamentos internos (efetuados dentro da organizagao),

relativos a gerenciamento de projetos, assinale a opgao mais adequada:

a.

®© o o o

Sao realizados cursos internos ha algum tempo, abordando assuntos
metodoldgicos e softwares, com frequéncia e regularidade.

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

A situagéao existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

Estao se iniciando esforgos internos para se ter um programa de treinamento.

A organizagao nao da importancia a este aspecto e nao realizou nenhum curso

interno no ultimo ano.

6. Em relacdo aos treinamentos efetuados fora da organizagao (tais como cursos de

aperfeicoamento, mestrado, MBA, certificacdo, etc.) para profissionais do setor

envolvidos com gerenciamento de projetos, nos Ultimos doze meses, assinale a opgéo

mais adequada:

a.

b
c.
d

A organizagao estimula tais iniciativas desde que adequadamente justificadas.

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

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

A organizacao esta analisando a questao e pretende divulgar normas sobre este
assunto.

A organizagao desconhece ou desestimula tais iniciativas.
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7. Em relacdo ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido aos gerentes de

projetos, assinale a opgao mais adequada:

a.

© a o T

O treinamento abordou todos os grupos de processos e areas de conhecimento,
conforme o PMBOK em nivel adequado aos gerentes de projetos. Praticamente
todos os gerentes de projetos foram treinados.

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

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

Esta se iniciando um programa de treinamento.

N&o foi realizado nenhum treinamento para os gerentes de projetos e n&o existe

nenhuma iniciativa neste sentido.

8. Em relacéo ao tipo e abrangéncia do treinamento fornecido a alta administragéo do

setor (ou seja, as chefias superiores que tém alguma influéncia nos projetos do setor),

assinale a op¢ao mais adequada:

a.

© o o o

O treinamento abordou aspectos relevantes a alta administracédo e deve duragdo
e profundidade adequados. Praticamente toda a alta administragdo do setor que
necessita do treinamento foi treinada.

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

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

Esta sendo elaborado um programa de treinamento para a alta administragéo.
Nao foi fornecido nenhum treinamento a alta administracdo do setor e nao existe

nenhuma iniciativa neste sentido.

9. Em relagcdo ao entendimento da importidncia de aspectos organizacionais

(Escritério de Gerenciamento de Projetos, Comité, Estrutura Matricial, Sponsor, etc.)

para o bom andamento dos projetos, podemos afirmar que:

a.

As principais liderancas do setor e da alta administragdo da organizagao
conhecem o assunto, sabem da sua importancia para o sucesso de projetos e
dao forga para sua implementacéao e aperfeigoamento.

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

A situacéo existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.

Foi iniciado um esforgo no sentido de divulgagéo do assunto para liderangas.
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As principais liderangas de gerenciamento de projetos do setor e da alta

administracédo da organizagdo desconhecem o assunto,

10. Em relagdo ao treinamento em softwares para gerenciamento de tempo

(seqienciamento de tarefas, cronogramas, Gantt, etc.), assinale a opg¢do mais

adequada:

a.

® a0 T

Foi fornecido treinamento introdutério a quase todos profissionais que
necessitam deste recurso.

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

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

Foi feito um plano de treinamento para software de gerenciamento de tempo.

Nada foi feito neste assunto.

NIVEL 3 - PADRONIZADO

1. Em relagdo ao uso de metodologia de gerenciamento de projetos por pessoas

envolvidas com projetos, no setor, assinale a opgao mais adequada:

a.

© o o T

Existe uma metodologia aparentemente completa, implantada e que aborda os
cinco grupos de processos e as areas de conhecimento, tidas como necessarias,
do PMBOK. Seu uso é rotineiro por todos os principais envolvidos com projetos
ha, pelo menos, um ano.

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

A situacgdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

Estao sendo feitos estudos para implementar uma metodologia.

N&o existe metodologia implantada e ha um plano de implementacao

2. Em relagao a informatizagdo da metodologia, assinale a opgdo mais adequada:

a.

® a o T

Existe um sistema informatizado para os diversos tipos de projetos do setor, em
uso por todos os principais envolvidos ha, pelo menos, um ano.

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

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

Estao sendo feitos estudos para implementacéao.

Néo existe informatizacdo implantada e néo existe nenhuma iniciativa neste

sentido.
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3. Em relacdo ao mapeamento e padronizagdo dos processos que envolvem as

etapas para a criagdo do produto/servigo, abrangendo o surgimento da idéia, o estudo de

viabilidade e suas aprovagbes (Planejamento Estratégico) e o ciclo do projeto, podemos

afirmar que:

a.

®© a0 T

Todos os processos acima foram mapeados, padronizados e, alguns,
informatizados. O material produzido esta em uso ha mais de um ano.
A situagao existente é levemente inferior ao apresentado no item a.
A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.
Estado sendo feitos estudos para iniciar o trabalho citado.

Ainda ndo existe uma previsao de quando as tarefas acima sero iniciadas.

4. Em relagdo ao planejamento de cada novo projeto e consequente produgédo do

Plano do Projeto, podemos afirmar que:

a.

® a0 T

Este processo é feito conforme padrdes estabelecidos que demandam diversas
reunides entre os principais envolvidos e o modelo possui diferenciagdes entre
projetos pequenos, médios e grandes. Ele é bem aceito e estd em uso ha mais
de um ano.

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

A situacgao existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

Estao sendo feitos estudos para se planejar os novos projetos.

Nao existe nenhum padrdo em uso e ndo existem planos para desenvolver

nenhum novo modelo. O atual processo € intuitivo e depende de cada um.

5. Quanto a estrutura organizacional implementada (projetizada, matricial forte,

balanceada ou fraca), relativa ao relacionamento entre o Gerente do Projeto e outras

areas da organizacgao (também chamadas de "fornecedores internos"), podemos afirmar

que:

a.

Foi feita uma avaliagdo do tipo de estrutura organizacional mais adequado e
possivel no momento e foi acordada uma estrutura com os "fornecedores
internos", com regras claras. Esta estrutura estd em uso pelos principais
envolvidos ha mais de um ano.

A situagao existente é levemente inferior ao apresentado no item a.
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A situacgao existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.
Estudos foram iniciados para atacar este assunto.

Nada foi feito.

6. Em relagdo ao Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) do setor, assinale a

opg¢ao mais adequada:

a.

®© a o T

Foi implantado e possui forte envolvimento com o planejamento e
acompanhamento dos projetos do setor. Esta operando ha mais de um ano e
influencia todos os projetos importantes do setor.

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

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

Estao sendo feitos estudos para implantagdo de um EGP.

Nao existe EGP e nao existem planos para sua implantagéo.

7. Em relacdo ao uso de Comités para acompanhamento de projetos, assinale a opgéo

mais adequada:

a.

©® a o T

Foram implantados, reunem-se periodicamente e tém forte influéncia no
andamento dos projetos importantes do setor que foram escolhidos para ser
acompanhados pelos comités. Estdo operando ha mais de um ano.

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

A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

Estao sendo feitos estudos para sua implantagao.

Nao existem Comités e ndo existem estudos para sua implantacao.

8. Em relacdo as reunides de avaliagao do andamento de cada projeto efetuadas

pelo gerente do projeto com sua equipe, assinale a op¢cdo mais adequada:

a.

Sao organizadas segundo uma disciplina pré-estabelecida que prevé horario,
local, pauta, participantes, relatorios, etc., e permitem que todos os membros da
equipe percebam o andamento do projeto. Esta em uso por todos os projetos ha
mais de um ano.

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

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

Estdo sendo feitos estudos para implementagdo de reunides de avaliagdo do

andamento.
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Desconhece-se a necessidade do assunto.

9. Em relacédo ao acompanhamento da execugao de cada projeto, assinale a opgéo

mais adequada:

a.

® a o T

Os dados adequados sao coletados periodicamente e comparados com o plano
baseline. Em caso de desvio da meta, contramedidas sdo identificadas e
designadas aos responsaveis. O modelo funciona e estd em uso por todos os
projetos ha mais de um ano.

A situacdo existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacgao existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

Estao sendo feitos estudos para implementar o acompanhamento dos projetos.
Nada é feito e ndo existe nenhuma iniciativa neste assunto. Ao que parece, os

projetos ficam a deriva.

10. Com relacdo ao planejamento técnico do produto ou servigo que esta sendo

desenvolvido (ou seja, a documentagéo técnica) e que € utilizado pelo Lider Técnico,

pelo Gerente do Projeto e outros que dele necessitam, podemos afirmar que:

a.

®© a o o

A documentacgao técnica produzida em cada projeto € de muito boa qualidade e
todos os principais envolvidos no setor conhecem o assunto e o tem praticado
com muita propriedade ha mais de um ano.

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

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

Estao sendo feitos estudos para implementagao do assunto.

Nada existe, assim como nao existe nenhuma iniciativa no assunto.

NIVEL 4 - GERENCIADO

1. Em relagado ao histdrico de projetos ja encerrados, no que toca aos aspectos (caso

sejam aplicaveis): retorno do investimento; qualidade do produto/servigo que foi criado;

qualidade do gerenciamento; armazenamento de Ligdes Aprendidas, podemos afirmar

que:

a.

Foi criado um banco de dados para coletar estes dados e existe uma quantidade

adequada de dados que sdo de 6tima qualidade. O sistema esta em uso ha mais
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de dois anos pelos principais envolvidos, para planejar novos projetos e evitar
erros do passado.

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

A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

Estao sendo feitos estudos para criar um banco de dados tal como acima.
Existem alguns dados, mas estdo dispersos e n&o existe um arquivamento
informatizado central. Nao existe a pratica do uso. Nao existe um plano para

atacar o assunto.

2. Em relacdo a gestao de portfélio e de programas identificados no Planejamento

Estratégico para o setor, assinale a opgdo mais adequada:

a.

Todos os porftélios e programas recebem um atendimento especial, tendo o seu
proprio gerente, além dos gerentes de cada projeto. Este gerenciamento é feito
em fina sincronia com o responsavel pelas metas estratégicas da organizagao ha
mais de 2 anos.

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

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

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

Desconhece-se a importancia deste assunto.

3. Em relagao a Melhoria Continua no modelo de gerenciamento de projetos existente no

setor, praticada por meio de controle e medicdo da metodologia e do sistema

informatizado, assinale a opgado mais adequada:

a.

© o 0o T

Existe um sistema de melhoria continua pelo qual os processos sao
permanentemente avaliados e os aspectos que mostram fragilidade ou
inadequabilidade s&o discutidos e melhorados. E bem aceito e praticado pelos
principais envolvidos ha mais de 2 anos.

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

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

Esta sendo implementado um programa de melhoria continua.

O assunto ainda néo foi abordado.

10
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4. Em relagdo as anomalias em tarefas que estdao em andamento ou que acabaram de

ser executadas (inicio muito fora do previsto, duragdo muito além da prevista, estouro de

orgamento, etc.), assinale a opgdo mais adequada:

a.

© o o T

Existe um procedimento praticado por todos os gerentes de projeto pelo qual se
coletam dados de anomalias de tarefas e se efetua uma analise para identificar
os principais fatores ofensores. Esta em uso com sucesso ha mais de dois anos.
A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacgao existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

Esta sendo implantado um sistema com o objetivo citado na primeira opgéo.

O assunto nao foi abordado.

5. Em relagdo as causas de fracasso de projetos ja encerrados (atrasos, estouro de

orgamento, ndo obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento as exigéncias de

qualidade) oriundas do préprio setor ou de setores externos, assinale a opgédo mais

adequada:

a.

® a0 T

Todas as principais causas de fracasso foram identificadas. Foram estabelecidas
e implantadas contramedidas para evitar que estas causas se repitam. Todos os
principais envolvidos utilizam estes conhecimentos ha mais de dois anos.

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

A situacdo existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

Estao sendo feitos estudos para implantar um sistema tal como o acima.

Ainda néao existe um trabalho nesta direcao.

6. Em relacdo a estrutura organizacional existente, € possivel afirmar que a estrutura

implementada anteriormente para governar o relacionamento entre os gerentes de

projetos e os "fornecedores internos™ (veja questido 5 do nivel 3):

a.

Evoluiu para uma nova forma realmente correta e eficiente. Os gerentes de
projetos possuem e exercem a autoridade necessaria e adequada para as suas
fungdes. A nova forma é praticada por todos os gerentes de projeto com sucesso
h& mais de dois anos.

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

A situacéo existente € significativamente inferior ao apresentado no item a.

Os estudos para a evolugao foram concluidos e esta se iniciando a implantagao

da nova estrutura.

11



e.

76

Nada foi feito. Ndo se conhece adequadamente o assunto para se tragar um

plano de evolucéo.

7. Em relagdo ao acompanhamento do trabalho efetuado pelos gerentes de projetos e

ao estimulo que lhes é concedido no sentido de atingirem as metas de seus projetos,

assinale a opgao mais adequada:

a.

® a0 T

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

A situacgao existente é levemente inferior ao apresentado no item a.
A situacao existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.
Foram feitos estudos nesta diregédo e estdo sendo implementados.

Nao existe nenhuma iniciativa nessa direcao.

8. Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidade dos gerentes de projetos do setor,

com énfase em relacionamentos humanos (lideranca, negociagdo, conflitos,

motivagdo, etc.), assinale a opgdo mais adequada:

a.

® a0 o

Existe um plano estruturado formal de treinamento e praticamente todos os
gerentes de projeto ja passaram por este treinamento. Os cursos sao de 6tima
qualidade, sdo bem avaliados e modelo tem funcionado com sucesso nos
ultimos dois anos.

A situacgao existente é levemente inferior ao apresentado no item a.

A situacgao existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.

Estao sendo feitos estudos para fornecer treinamento avancado de qualidade.

Nao existe nenhuma iniciativa nessa direcgao.

9. Em relagéo ao estimulo para a obtencdo de certificagao pelos gerentes de projetos

do setor, assinale a opgao mais adequada:

a.

Existe um plano em execucéo para estimular os gerentes de projetos a obter
uma certificagdo PMP, IPMA ou equivalente. Este plano esta em funcionamento
ha mais de dois anos e uma quantidade significativa de gerentes de projetos ja
obteve certificacdo

A situacao existente é levemente inferior ao apresentado no item a.
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A situacgao existente é significativamente inferior ao apresentado no item a.
d. O assunto é visto com seriedade e pretende-se montar um plano neste sentido.

e. Nao existe nenhuma iniciativa neste sentido.

10. Em relagéo ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negécios

da organizagéao (ou com o Planejamento Estratégico), assinale a op¢do mais adequada:
a. Foram criados critérios enérgicos para que os novos projetos somente sejam

aceitos se alinhados com o0s negocios da organizagdo e eles tém sido

respeitados. O sistema funciona eficientemente ha mais de dois anos.

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

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

Estado sendo feitos estudos para a criagao dos critérios.

® a o T

Nao existem critérios enérgicos de alinhamento com os negécios da organizagao

para que 0s Novos projetos.

NIVEL 5 - OTIMIZADO

1. Em relagdo ao histérico de projetos ja encerrados, no que toca aos seguintes
aspectos (caso aplicaveis): retorno do investimento; qualidade do gerenciamento;
qualidade técnica e desempenho do produto/servico obtido, assinale a opgdo mais
adequada:
a. Existe um amplo e excelente banco de dados (ou algo semelhante), que é
utilizado rotineiramente pelos gerentes de projetos ha, pelo menos, 2 anos.

e. O cenario existente nao atende ao item a.

2. Em relagdo ao histérico de projetos ja encerrados, no que toca a LigOes
Aprendidas, assinale a opgao mais adequada:
a. Existe um amplo e excelente banco de dados (ou algo semelhante), que é
utilizado rotineiramente pelos gerentes de projetos ha, pelo menos, 2 anos.

e. O cenario existente ndo atende ao item a.

3. Em relagdo a avaliagdo da estrutura organizacional implementada no setor
(Comités, Escritério de Gerenciamento de Projetos, Gerentes de Projetos, Sponsors,

Estrutura Projetizada, Estrutura Matricial, etc.), assinale a op¢gdo mais adequada:
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a. A estrutura implementada é perfeitamente adequada ao setor, foi otimizada
e funciona de forma totalmente convincente ha, pelo menos, 2 anos.

e. 0O O cenario existente ndo atende ao item a.

4. Em relagdo a visibilidade de nossa organizagdao na comunidade empresarial,
assinale a opgao mais adequada:
a. Nossa organizacgédo é vista e citada como benchmark em gerenciamento de
projetos ha, pelos menos, 2 anos. Recebemos freqlentes visitas de outras
organizagdes para conhecer nosso sistema de gerenciamento de projetos.

e. O cenario existente ndo atende ao item a.

5. Em relagcdo a capacidade dos gerentes de projetos do setor em relacionamentos
humanos (negociagéo, lideranga, conflitos, motivagédo, etc.), assinale a opgédo mais
adequada:
a. A quase totalidade de nossos gerentes € altamente avancada nesses
aspectos ha pelos menos 2 anos.

e. O cenario existente ndo atende ao item a.

6. Em relagédo ao clima existente no setor, relativamente a gerenciamento de projetos,
assinale a op¢ao mais adequada:

a. O assunto gerenciamento de projetos é visto como "algo natural” no setor
ha, pelo menos, 2 anos. Os projetos sdo planejados de forma otimizada,
com rapidez e eficiéncia e a execugao ocorre em um clima de baixo stress,
baixo ruido e alto nivel de sucesso.

e. O cenario existente ndo atende ao item a.

7. Em relagdo ao programa de certificagdo PMP, IPMA ou equivalente para os
gerentes de projetos do setor, assinale a opgao mais adequada:
a. A quantidade adequada e necessaria de gerentes certificados foi atingida.

e. O cenario existente ndo atende ao item a.

8. Em relagéo as causas de fracasso dos projetos (atrasos, estouro de orgamento, nao
obediéncia ao escopo previsto, ndo atendimento de exigéncias de qualidade), tanto

internas como externas ao setor, assinale a opgao mais adequada:
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a. Todas as causas foram mapeadas e agdes de correcdo ja sdo executadas
com sucesso quase total ha, pelo menos, 2 anos.

e. O cenario existente ndo atende ao item a.

9. Em relacado a informatizagéo implantada no setor, assinale a op¢do mais adequada:
a. Ela é totalmente adequada ao setor, aborda todos os aspectos necessarios
ao gerenciamento, pode ser utilizada por diferentes tamanhos de projeto e é
utilizada rotineiramente durante todo o ciclo de vida de cada projeto ha, pelo
menos, 2 anos.

e. O cenario existente nao atende ao item a.

10. Em relagdo ao alinhamento dos projetos executados no setor com os negoécios da
organizagao (ou com o planejamento estratégico), assinale a op¢do mais adequada:
a. O alinhamento é de 100% ha muito tempo (acima de 2 anos).

e. O cenario existente nao atende ao item a.
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