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RESUMO

De acordo com estudos de Thomas e Mulally (2008), autores e consultorias
frequentemente apregoam que o gerenciamento de projetos pode atribuir valor as
organizacdes. Porém, a efetividade desta iniciativa organizacional tem sido dificil de
definir e de medir. Diante deste cenario, o Project Management Institute (PMI)
langou, em junho de 2008, a obra Researching the Value of Project Management,
para provar o valor do gerenciamento de projetos nas organizagdes. Desde entéo,
diversos estudos secundarios tém sido realizados, tendo como base o modelo
conceitual desta obra. Este trabalho tem como objetivo geral analisar as relagdes
dos construtos deste modelo conceitual e mostrar como eles interferem nos valores
organizacionais possivelmente agregados pelos dois principais programas
estruturadores conduzidos pelo Departamento de Estradas de Rodagem de Minas
Gerais (DER/MG), a partir do ponto de vista da alta administragdo diretamente
envolvida. Para alcancgar este objetivo, foi realizado um estudo de caso baseado no
modelo conceitual da obra supracitada, por meio de um questionario aplicado a oito
profissionais de alta administracdo envolvidos diretamente nos dois maiores
programas estruturadores conduzidos pelo DER/MG, denominados ProAcesso e
Pro-MG, além de coleta de evidéncias da implantacdo e do contexto organizacional.
As anadlises das informacbdes coletadas indicam que para os respondentes o
gerenciamento de projetos trouxe valores a organizagcdo. Mas nem todos os
componentes do modelo conceitual utilizado foram percebidos. Além disso,
evidenciaram-se divergéncias entre os respondentes externos ao DER/MG e os
internos a este 6rgdo, indicando a diferenga dos interesses dos stakeholders. Por
fim, coletaram-se evidéncias do esforgo da organizagdo em aumentar sua
maturidade gerencial em gerenciamento de projetos, que avaliada sob a o6tica do
isomorfismo institucional, pode ser resultado de coercdo exercida dentro e fora do
governo para garantir o cumprimento de metas e a eficiéncia financeira dos projetos
analisados.

Palavras-chave: Gerenciamento de Projetos. Maturidade. Stakeholders. Governo.
Isomorfismo.



ABSTRACT

According to studies organized by Janice Thomas and Mark Mulally, authors and
consultants often proclaimed that the project management can deliver value to
organizations. However, the effectiveness of this organizational initiative has been
difficult to define and measure. Based at this scenario, the Project Management
Institute (PMI) launched at June 2008 the monograph called "Researching the Value
of Project Management”, the largest effort academic endeavor in order to prove the
value of project management. Since then, some articles based in the conceptual
model of this monograph were realized. This paper then aims, as general objectives,
analyze the relationship of this conceptual model constructs and how they interfere
with organizational values possibly aggregate by the two main structural programs
conducted by the Minas Gerais Highways Department (DER/MG), from the point of
view of senior executives directly involved. To achieve this goal, a case study based
on the conceptual model of the work mentioned above was realized, using a
questionnaire applied to eight senior executives directly involved with two major
structural programs managed by DER/MG, called ProAcesso and Pro-MG, besides
the collection of implementation evidences and organizational context. The analysis
of data gathered indicate that, from the respondents” point of view, project
management has brought value to the organization, but not all components of the
conceptual model used were discerned. Moreover, it were observed differences
between outside respondents and inside respondents from DER/MG, indicating
different stakeholder concerns. Finally, evidences was collected from the
organization's efforts to increase its management maturity in project management,
which appraised from the institutional isomorphism perspective, may be result of
coercive pressure both inside and outside administration government, to ensure the
achievement of goals and financial efficiency of the projects analyzed.

Keywords: Project Management. Maturity. Stakeholders. Government. Isomorphism.
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1 INTRODUGAO

O Project Management Institute' (PMI) define projeto como “um esforgo temporario
empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo” e gerenciamento
de projetos como “a aplicagdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas

as atividades do projeto a fim de atender aos seus requisitos” (PMI, 2008).

Entende-se, portanto, que o gerenciamento, ou gestdo de projetos, € uma das
iniciativas organizagdes para conduzir projetos nas organizagdes a fim de atingir

objetivos.

Mesmo que conceitualmente o uso do gerenciamento de projetos esteja relacionado
ao cumprimento adequado de metas e que conceitos de estratégia empresarial
corroborem para esta necessidade e objetivo, existem problemas na aceitagdo do

gerenciamento de projetos, principalmente entre altos executivos nas organizagdes.

Tal dificuldade foi constatada na pratica por Thomas, Delisle e Jugdev (2002), em
uma ampla pesquisa com 933 pessoas, entre gerentes de projeto, consultores e
executivos norte-americanos, em que a principal pergunta da primeira fase da
pesquisa foi “Por que é dificil vender gestdo de projetos para os altos executivos?”.
A conclusao foi que a dificuldade ocorre muitas vezes, devido a lacunas cognitivas

entre os stakeholders do projeto.

Como exemplo, gerentes de projeto transmitem caracteristicas e atributos da gestao
de projetos, como a aplicagdo de metodologias, ferramentas e softwares. Quando os
executivos querem ouvir apenas os resultados e beneficios trazidos. Essa
desconexao pode ser vista como um desalinhamento entre valores e expectativas
(THOMAS; DELISLE; JUGDEYV, 2002).

' O PMI, atualmente é a maior instituicdo no mundo, sem fins lucrativos, exclusivamente dedicada ao
fomento da atividade de Gerenciamento de Projetos. Criada em 1969 na Pensilvania, Estados
Unidos, hoje esta presente em 170 paises.
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Além disso, o estudo trouxe outras razdes para esta dificuldade, como:

a) Quando o gerenciamento de projeto € aceito pelos executivos durante
tempos de crise, os profissionais da area tendem a perder a credibilidade,
pois a gestao trazida naturalmente pela metodologia de planejamento e
controle pode visualiza-los como responsaveis pelas falhas de projeto.

b) Profissionais de gestdo de projetos ndo necessariamente visualizam a
promogao interna do gerenciamento de projetos como um de seus papéis.

c) Alguns promotores do gerenciamento de projetos nao conectam de forma
convincente o gerenciamento de projetos a estratégia de negdcios,
relegando-o apenas ao nivel operacional da empresa (e os executivos
seniores nao estdo focados neste nivel, atribuindo sua competéncia a
gestdo do meio) (THOMAS; DELISLE; JUGDEV, 2002, cap. 4).

Devido a essas dificuldades, a implantagdo de gestdo de projetos em uma
organizagdo competira com outras iniciativas internas. E, como qualquer
investimento, havera a necessidade de assegurar um bom valor de retorno a
organizacdo. Para isso, atualmente, sdo necessarios métodos rigorosos, objetivos e
resultantes de cuidadosa reflexdo para identificar, medir e demonstrar o valor das
iniciativas de gestao de projetos (THOMAS; MULLALY, 2008, p. 1).

Segundo os mesmos autores, atualmente, dadas as crescentes demandas por
transparéncia contabil e a maior produtividade com menores custos, se a gestdo de
projetos néo tiver a capacidade de definir claramente o seu valor e impacto,
simplesmente se une a uma longa fila de outras iniciativas de gestdo organizacionais
ou iniciativas, como o gerenciamento pela qualidade total (GQT), sistemas de
informacéo e diversos outros treinamentos, que também se esforcam para provar
seu valor para suas organizagdes (THOMAS; MULLALY, 2008, p. 1).

Isso sugere um questionamento sobre como as organizagbes percebem que a
implantacdo de um modelo de gestdo de projetos gera valor organizacional e sobre

quais sao estes valores percebidos no contexto vivenciado por elas.
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Diante desse desafio, o PMI iniciou em 2004 um esforgo académico envolvendo
estudo multiplo de casos com métodos e técnicas tanto qualitativas quanto
quantitativas para entender e quantificar o valor que o gerenciamento de projetos
pode proporcionar as organizagdes. Até entdo, nenhum estudo se propés a ser tao

abrangente e extenso como este.

O documento final € a obra denominada “Researching the Value of Project
Management”, langada em junho de 2008, realizada por um grupo inicial de 17
doutores, contando com o apoio de dezenas de outros profissionais e organizagdes
(privadas e governamentais) de todo o mundo, incluindo o Brasil, totalizando um

investimento de mais de US$ 1,2 milhdo.

A base conceitual do estudo € um modelo desenvolvido por Janice Thomas e Mark
Mullaly em 20052 e aprimorado nesse estudo organizado pelos mesmos autores em
2008, que propde que a escolha pela implementagdo da gestdo de projetos no
contexto de uma organizagéo qualquer sera influenciada pela orientagdo do negécio
da organizacao e pelo ambiente no qual a organizagao opera, 0 que, por sua vez,
sera influenciado pelo seu ramo de negdcio, seus clientes, seu contexto econémico

e os tipos de projetos normalmente gerenciados (PMI, 2008, p. 24).

CONSTRUTO DO PROCESSO

Implementagio de

D Gerenciamento de Projetos G
Orientagdo do CONTEXTO Ambiente do
f negdcio ORGANIZACIONAL negdeio ]

Critérios dos Processos o | Valor do Gerenciamento | &y Critérios dos Resultados

Organizacionais Organizacionais

CONSTRUTOS DE VALOR

Figura 1 — Modelo conceitual de Thomas e Mullaly revisto (2008)
Fonte: Adaptado e traduzido de Thomas e Mullaly (2008)

2 THOMAS, J.; MULLALY, M. What’s the benefit? Challenges in demonstrating the value of project
management. In: PMI North American Global Congress. Toronto, Canada, 2005.
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1.1 Problematizacao

A medi¢cao de desempenho organizacional pode ser dividida em duas vertentes. A
primeira, nascida ao final do século XIX e aperfeicoada na década de 1950,
acompanhando o paradigma da producdo em massa, baseia-se em relatorios
contabeis e calculos financeiros e medidas como Return on Investment (ROI),
Economic Value Added (EVA) e, mais recente o Earned Before income Tax and
Depreciaton Amortiation (Ebitda). A segunda, a partir da década de 1990, passa a
considerar os chamados “ativos intangiveis”, em que se tem-se 0os modelos voltados
também para ativos intangiveis, como o Balanced Scorecard (BSC). Ambas as
vertentes apresentadas definem metas e objetivos para a organizacao, e para isso

pressupde-se a necessidade de uma estratégia (NEELY, 1999).

Alguns conceitos de estratégia empresarial abordam de forma direta a necessidade
de criar e gerenciar projetos como parte do sistema de estratégia. Apresentam-se
neste trabalho para ilustrar a problematizagado dois modelos: o de Ansoff (1993) e o
de Abell (1995), por explicitarem o tema “Gerenciamento de projetos” em seus
arcaboucgos.

O “Sistema dual de gestédo”, FIG. 2, descreve explicitamente a necessidade de um
sistema de gestdo de projetos como “[...] o sistema de administracdo de projetos e
controle estratégico representa um lar natural para os projetos gerados pelo

processo de administragcao de questdes” (ANSOFF,1993, p. 517)
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PROGRAMAS
Marketing

> Producgéao

Compras

N Planejamento de
Operacgoes

Planejamento > Gestédo e Con~trole das
Estratégico Operacoes

N Planejamento de N Administracdo de Projetos e
Desenvolvimento Controle Estratégico

;

—— P Projeto

—— P Projeto

P  Projeto

Figura 2 — Sistema dual de gestao
Fonte: Adaptado de Ansoff (1993, p. 516)

Abell (1995) descreve a necessidade do “duplo planejamento”, em que duas
estratégias simultdneas sdo necessarias e complementares. A estratégia do “hoje”
ou “dominando o presente”, reside na exceléncia das atividades atuais e a estratégia
do “amanhad”, ou “preparando o futuro”’, centra-se na criagdo das mudancas

necessarias para o futuro.

A necessidade de planejamento de atividades, alinhada a definicdo de projeto, de

ambas as estratégias € descrita por Abell:

Assim, implementacdo de planos de curto prazo exige a identificagcdo de
atividades especificas, necessarias para se levar adiante os planos de hoje
— atribuindo-se responsabilidades detalhadas a cada pessoa
encarregada e fixando-se tempos para o desenvolvimento eficaz de cada
atividade (ABELL, 1995, p. 208-209, grifo nosso).

Planos sdo como mapas para ir-se do ponto A para o ponto B. Para que
algo acontega de fato, um grupo de agdes precisa ser planejado. A¢oes
estabelecem responsabilidades e prazos — o quem e o quando. Até que
isto seja especifica e amplamente comunicado, nenhuma das visbes da
administracdo podem ser de fato alcangcadas (ABELL, 1995, p. 242, grifo
Nosso0)
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Entende-se, portanto, que a valoracdo das organizagcdes por meio de qualquer uma
destas vertentes pressupde a necessidade de iniciativas organizacionais. Neely
(1999) corrobora para tal fato afirmando que, principalmente para com a segunda
vertente de sistemas de medigcdo de desempenho, vieram também iniciativas como
gerenciamento pela qualidade total (GQT), controle estatistico e produgdo enxuta

(lean production).

Dentre essas iniciativas, autores e consultorias frequentemente apregoam que o
gerenciamento de projetos pode gerar valor as organizagdes. Porém, a efetividade
desta iniciativa organizacional tem sido dificil de definir e de medir (THOMAS;
MULLALY, 2007, p. 74).

O numero de estudos deste tema ainda se mostrou insuficiente®. Os que existem
mostram beneficios potenciais do gerenciamento de projetos sem se preocuparem
com sua quantificagdo ou evidéncias empiricas do valor gerado pelo gerenciamento
de projetos. S&o interessantes, porém fragmentados e incompletos (THOMAS;
MULLALY, 2007, p. 74).

Outro problema apontado por Thomas e Mullaly (2008) é a dificuldade de as
iniciativas organizacionais* (incluindo ai o gerenciamento de projetos) conseguirem
provar isoladamente seu efeito na estratégia organizacional por meio dos atuais
modelos de medicdo de desempenho organizacional, citados naquelas duas

vertentes.

Deduz-se entdo que, se para as organizagdes privadas o uso de modelos de
medicdo de desempenho para se provar o valor das iniciativas organizacionais ja €
complexo, para as organizagdes governamentais, o desafio torna-se ainda maior,

pelo fato de estas terem notoriamente interesses distintos dos das outras

® O autor, tomando por base os artigos do Project Management Journal, peridédico de cunho
académico do PMI e de alcance mundial, a partir da publicagdo, em 2008, do estudo de Thomas e
Mullaly, identificou onze artigos de carater qualitativo envolvendo estudos de caso ja foram
publicados tendo como base este estudo.

* Nesta dissertagcdo, a palavra inglesa initative foi entendida segundo Wordnet (2009), como
“readiness to embark on bold new ventures”. Traduzindo livremente para um contexto empresarial,
significa disponibilidade para realizar algo novo no negécio com resultado util, porém com algum nivel
de risco.
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organizacdes e de muitos destes sistemas serem totalmente criados e voltados para

o setor privado.

Thomas e Mullaly (2008, p. 13) afirmam que organizagées publicas e
governamentais, junto com organizagbes do terceiro setor possuem fatores
diferentes para que se possa calcular, por exemplo, valor organizacional baseado
monetariamente, como um ROI, sendo entdo impossivel compara-las com outros

tipos de organizacgao.

Na obra Researching the Value of Project Management, das 65 organizacdes
avaliadas em todo o mundo, apenas 5 eram brasileiras e destas apenas 1 era
governamental. Portanto, apesar de ter sido a maior e mais cara pesquisa até o
momento sobre o valor do gerenciamento de projetos nas organizagdes, este
namero € insuficiente para esclarecer a questao nos érgaos governamentais a partir

do modelo conceitual utilizado nesta obra.

Percebe-se que grande parte da literatura de gestdo de projetos tem como foco o
setor privado. Porém, com cada vez mais frequéncia o setor publico vem adaptando

e criando metodologias de gestao de projetos.

Tal fato pode ser observado em artigo de Oliveira e De Muylder (2008), no qual, com
base em uma pesquisa bibliografica realizada em artigos do ENANPAD de 2005 a
2007 constatou que a area de Administragcao Publica e Gestdo Social teve 13 artigos
com citagdes relativas a gestdo e gerenciamento de projetos, ficando em terceiro

lugar entre as dez areas observadas.

Projetos governamentais possuem caracteristicas geralmente consideradas unicas
do setor privado. Projetos do setor publico para que sejam eficientes e eficazes

devem ter as seguintes caracteristicas (PMI, 2006, p. 5):

— funcionamento dentro das restricbes legais;
— prestagao de contas e transparéncia e;

— utilizacao de recursos publicos.
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Almeida (2009) lista algumas caracteristicas tipicas do ambiente governamental que,
de certo modo, criam dificuldades enfrentadas por gerentes de programas e projetos
no setor publico, em especial o setor publico brasileiro, se comparadas com o setor

privado:

— dificuldade de pessoal especializado em gestado de projetos nos processos
de selegcao de funcionarios publicos e sua substituicdo por constantes
consultorias;

— multiplicidade dos ambientes (estrutura organizacional, ambiente, normas
de avaliagao e controle e clima politico);

— unidades altamente hierarquizadas e funcionais que ndo se enquadram na
necessidade de ter unidades flexiveis, trabalho colaborativo e desenho de
estruturas horizontais, essenciais para o bom funcionamento da gestao de
projetos;

— necessidade de arcaboucgo juridico permanente para a legalizagao das
estruturas voltadas para a conducao dos projetos (decretos, leis, portarias
e resolugdes);

— falta do conhecimento de mecanismos de controle e da avaliacdo de
projetos, métricas e procedimentos apropriados a serem utilizados pelas
organizagdes internas e externas do setor publico que garantam o controle
apropriado;

— ciclo democratico quadrienal (intercalado de dois em dois anos, com
eleicdes entre a esfera municipal e as esferas estadual e federal, encurtam
a execucao do projeto, provocando planejamento de baixa qualidade e
pouco ou nenhum gerenciamento de riscos, provocando constantes apelos
aos aditivos de prazo e de custo no limite previsto por lei de 25% do valor
inicial contratado;

— a diversidade de agéncias de fomento e organismos multilaterais — no
apanhado de Almeida (2009) foram listadas 22 entidades atuantes no
Brasil — , gerando confusdo geral das metodologias do desenvolvimento e
da execucdo do projeto que necessitam ser dominadas pelos gerentes e

pela equipe de funcionarios publicos;
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— necessidade de dominio do gerente de projeto da programagdo do ciclo

orcamentario: Lei do Orcamento Anual (LOA), Lei de Diretrizes
Orgamentarias (LDO) e Plano Plurianual (PPA).

Justifica-se, portanto, revisitar na literatura o tema “Gerenciamento de projetos
e mensuragao de valor organizacional”, sob o prisma da administragao publica
brasileira e, entao, utilizar como base o modelo conceitual de Thomas e Mullaly
(2008) e os relacionamentos entre os construtos deste modelo em uma

determinada organizagao governamental.

O ¢drgao governamental estudado foi o Departamento de Estradas de Rodagem de
Minas Gerais (DER/MG), do governo do estado de Minas Gerais. Os dois capitulos a

seguir contextualizam a questdo do Gerenciamento de Projetos neste governo.

1.1.1 Gerenciamento de projetos no governo do estado de Minas Gerais

Em 2002, a situagéo do governo do estado de Minas Gerais caracterizava-se por um
grave problema fiscal, representado com um déficit orgamentario constante desde
1996 que, atingiu patamares insustentaveis nesse ano, levando-o a ter dificuldades
para os pagamentos regulares da folha de pagamento e fornecedores (VILHENA et
al., 2006, p. 13).

Neste contexto, realizaram-se as eleigdes de 2002, tendo como vencedor do
escrutinio o atual governador Aécio Neves que, em seu programa de governo,

= ”

implantou o Projeto “Choque de Gestdo”, conjunto de medidas de rapido impacto
para impor uma gestao da administragdo publica eficiente e eficaz (VILHENA et al.,

20086, p. 15).

Dentre as medidas que transpassaram toda a administracdo publica estadual de
Minas Gerais a partir desse ano, citam-se: Acordo de Resultados, Parcerias Publico-
Privadas, Reestruturagao de Carreiras, Governanga Eletrénica, Gestao da Receita e

do Gasto e, por fim, destaca-se o Planejamento Estratégico.
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O planejamento estratégico do estado, realizado em 2003, gerou trés principais
produtos (VILHENA et al., 2006, p. 55):

a) Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado (PMDI)®, documento que
define a estratégia de longo prazo do governo o qual esta previsto a
Constituicao do Estado;

b) Plano Plurianual de Agdo Governamental (PPAG), que detalha o PMDI
quadrianualmente e consolida as agdes, programas e projetos de governo.

c) Orgcamentos anuais, determinados pelas LOAs e LDOs e pelos Decretos
de Programacao Orcamentaria e Financeira (DPOF), que determinam o

cronograma de desembolso do Poder Executivo.

Tais instrumentos ja existiam e s&o legalmente obrigatérios, mas precisavam ser
executados de forma que provocassem as mudangas necessarias. Tais mudancgas
envolviam ag¢des como: integracdo entre orgamento e planejamento, acordo de
resultados com os 6rgédos e definicdo precisa de projetos estratégicos. Assim, o
arcaboucgo utilizado foi o duplo planejamentos, operacionalizado pela Gestao

Estratégica de Recursos e Agdes do Estado (Geraes).

Segundo Abell (1995, p. 4), até recentemente estratégias unicas, que englobavam
tanto o presente quanto o futuro, garantiam a sustentabilidade da organizacdo. A
medida que a competicdo dos mercados aumentava, uma estratégia unica nao foi
suficiente para operar com eficacia os negocios. Neste contexto, a abordagem dual

emerge:

A diferenga entre a orientacdo presente e futura nao é a diferenga normal
que existe entre o curto e longo prazos. O planejamento para o presente
também exige visdo — aquela de como a empresa deve operar agora,
levando-se em consideragdo suas competéncias particulares e escolha de
mercados-alvo. O planejamento para o longo prazo, contrastantemente, é
construido sobre uma visédo de futuro — e mais importante do que tudo: em
como se chegar la (ABELL, 1995, p. 5).

> O PMDI foi reformulado para o periodo de 2007-2023, mantendo-se a visdo de futuro do estado
definida em 2003. Porém, a estratégia foi alterada para o foco em onze Areas de Resultados, que sdo
“nucleos focais” de concentragdo dos melhores esforgos e recursos, visando as transformacgdes e
melhorias desejadas na realidade. Tal estratégia € monitorada sistematicamente pelo Programa
“Estado para Resultados”, equipe vinculada diretamente a vice-governadoria do Estado.

® O Duplo Planejamento foi desenvolvido pelo Professor Derek F. Abell, do International Institute for
Management Development (IMD), Suiga.
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No contexto do governo mineiro, a formulacao estratégica dual do Estado sustentou-
se em dois pilares: o equilibrio fiscal, estratégia do presente; e uma agenda de
desenvolvimento, estratégia do futuro, que justificasse também para a sociedade os
ajustes iniciais de reducéao e racionalizagdo de despesas, a reforma administrativa e
a expansao das receitas tributarias (GUIMARAES; ALMEIDA, 2006, p. 22).

No tocante aos instrumentos de planejamento, o duplo planejamento é materializado
na perspectiva do “hoje para amanha” — PMDI, PPAG e Geraes — e no foco “hoje
para hoje” - LDO, LOA e DPOF -, que combinam a gestdo do curto prazo e a busca
da construgdo do futuro planejado (GUIMARAES; ALMEIDA, 2006, p. 28).

O Geraes € um conjunto de medidas de gestdo do planejamento que visam
transformar a estratégia principal do governo em resultados, garantindo a presenca
dos principais projetos de governo (os estruturadores) nos instrumentos de
planejamento de longo (PMDI), médio (PPAG) e curto prazo (LOA). Adicionalmente,
o Geraes incorpora técnicas de gerenciamento de projetos para apoio na realizagéao
da estratégia e introduz mecanismos que incentivam o atingimento das metas dos
projetos (ou programas) estruturadores’ (GUIMARAES; ALMEIDA, 2006, p. 18).

Um projeto estruturador possui algumas caracteristicas basicas (VILHENA et al.,
2006, p.61-62):

a) Busca transformar a visdo de futuro em resultados concretos que sinalizam
a mudanca desejada

b) Possui efeito multiplicador no desenvolvimento econémico e social.

c) Mobiliza e articula recursos publicos e/ou privados.

d) Gera a percepgéo na sociedade de que o governante tem visao de futuro
que esta sendo construida por agcdes presentes concretas.

e) Pode-se organizar como um projeto, permitindo um gerenciamento

intensivo.

’ Os termos projeto estruturador e programa estruturador se equivalem nesta dissertagao.



26
Com este foco, em 2003, de 130 projetos estratégicos, apenas 30 que se tornaram
estruturadores, compondo o portfolio submetido ao Geraes. Em 2009, passaram a

existir 57 projetos estruturadores no governo estadual.

Para realizar a gestdo destes projetos estruturadores, foi criada pelo Decreto
43.574/2003 uma estrutura centralizada, denominada “Unidade de Apoio Gerencial
aos projetos estruturadores” (UAGP)®, localizada na Secretaria de Estado de

Planejamento e Gestdo (SEPLAG), que tem as seguintes fung¢des principais:

a) Padronizar os procedimentos de gerenciamento de projetos dos projetos
estruturadores (explicitado na elaboragado de documentos de planejamento
e controle).

b) Assessorar os gerentes de projeto no planejamento, execugao e controle
de seus projetos; e realizar a gestao estratégica orcamentaria e financeira

destes projetos e em demandas especificas (VILHENA et al., 2006, p. 79).

A UAGP absorveu e adaptou uma metodologia de gerenciamento de projetos para o
seu trabalho, chamada de “Metodologia Estruturada de Planejamento e Controle de

Projetos” (MEPCP), introduzida pelo Instituto de Desenvolvimento Gerencial (INDG).

Devido as suas dimensdes e caracteristicas, um projeto estruturador pode
transpassar as estruturas funcionais de uma secretaria e, até mesmo, o governo
como um todo. Assim, foi proposta pela consultoria uma estrutura organizacional
balanceada entre os gerentes dos projetos e as unidades funcionais envolvidas,

para facilitar os entendimentos e as negociagdes para o alcance das metas.

Apés a implantacdo desta forma de gerenciamento intensivo, percebeu-se uma
maior aderéncia a estratégia, materializada pelo expressivo aumento de despesas e
capital (191%) em relagdo aos demais projetos (27%) (VILHENA et al., 2006, p. 72).

A experiéncia da UAGP ao longo dos anos foi replicada para diversos 6rgdos do estado. Foram
criados escritérios de projetos na Empresa de Assisténcia Técnica e Extensdo Rural (EMATER-MG),
no Instituto Mineiro de Agropecuaria (IMA) e em algumas secretarias como a de saude e a da defesa
social. No Sistema de Transportes e Obras Publicas, criaram-se estruturas semelhantes a UAGP
SEPLAG, com os objetivos de desenvolvimento de metodologias e de monitoramento geral (diferente
do objetivo dos escritérios dos ProAcesso e Pro-MG, como se vera a seguir).
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Especialmente nas rodovias, de 2003 a 2008 foram investimentos quase R$ 5
bilhdes (MINAS GERAIS, 2008), numero expressivo se comparado ao montante total
destinado a inversbées no orcamento do Estado, e que coube ao DER/MG sua

execucao.

1.1.2 O Departamento de Estradas de Rodagem de Minas Gerais — DER/MG

O Departamento de Estradas de Rodagem de Minas Gerais (DER/MG) foi criado em
4 de maio de 1946, pelo Decreto-Lei 1.731, como pessoa juridica, com autonomia
financeira e administrativa, sendo responsavel pelo gerenciamento da parcela do
Fundo Rodoviario Nacional® (FRN), criado em 1945, que cabia ao estado de Minas
Gerais. Antes disso, a construgdo e a conservacdo de estradas de rodagem no
estado eram de responsabilidade dos municipios, cabendo-lhe apenas as

consideradas mais importantes sob o critério politico (DER, 2009a).

Passados 63 anos, o DER/MG continua tendo como atribuicées, entre outras, a
construgcdo, conservacdo e manutencao das rodovias, tal como detalhadas no
Decreto 44.752 de 12/03/2008. Possui sob sua jurisdigdo 25.417 km de rodovias em
2009 (TAB. 1).

Tabela 1 — Rede rodovidria do estado de Minas Gerais - 2009

C Rede Rodoviaria em km
Jurisdi¢ao
Pavimentada Nao pavimentada Total
Federais Delegadas 2.252 403 2.655
Estadual Estaduai 15.644 7.118 22.762
(DER/MG) staduais . . i
Total 17.896 7.521 25.417
Federal (DNIT) 8.141 618 8.760
Total Geral 26.037 8.139 34.176

Fonte: DER/MG, 2009b.

® O FRN era formado inicialmente com a arrecadagdao de um imposto sobre combustiveis e
lubrificantes e, posteriormente, com parte da arrecadagdo de um imposto sobre o0s servigos
rodoviarios de transporte de cargas e de passageiros e de uma taxa incidente sobre a propriedade de
veiculos. Esses recursos eram arrecadados pela Unido e destinavam-se a implementacéo do Plano
Rodoviario Nacional e ao auxilio financeiro aos estados na execug¢do dos seus investimentos
rodoviarios (LACERDA, 2009). O FRN foi extinto pela Constituicdo Federal de 1988.
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Atualmente, o DER/MG vincula-se a Secretaria de Estado de Transportes e Obras
Publicas (SETOP) e faz parte do Sistema de Transporte e Obras Publicas,
juntamente com a SETOP e o Departamento Estadual de Obras Publicas (DEOP). E
administrado por Diretoria Colegiada, composta pelo diretor-geral, pelo vice-diretor-
geral e por seis diretores executivos nomeados pelo governador do Estado, pelo
Decreto Estadual 44.752/2008, de 12/03/2008.

O mesmo Decreto também dispde sobre sua atual estrutura organica composta de:

a) Unidades Colegiadas (Conselho de Administragao e Juntas Administrativas
de Recursos de Infragdes);

b) Direcao Superior (Diretor-Geral e Vice-Diretor-Geral);

c¢) vinculadas a diregao Superior, tem-se a Assessoria de Gestao Estratégica
para Resultados (ASR) e a Coordenadoria de Administracdo de
Concessoes, subordinadas a Diregcao Superior;

d) Unidades Administrativas (Gabinete, Auditoria Seccional, Procuradoria,
Assessoria de Custos, Assessoria de Licitagdes e seis Diretorias);

e) treze Coordenadorias Regionais | e 27 Coordenadorias Regionais I,
subordinadas administrativamente a Direcdo Superior do DER/MG e

tecnicamente as Unidades Administrativas;

O DER/MG desde 2003, gerencia os programas estruturadores objetos deste estudo
que sdo: Programa de Pavimentagdo de Ligagdes e Acessos Rodoviarios aos
Municipios (Proacesso) e Programa de Recuperagdo e Manutengdo Rodoviaria do
estado de Minas Gerais (Pro-MG). Ambos fazem parte da estratégia de longo prazo
do governo estadual (PMDI), sendo que o Proacesso € um programa integrante da
area de resultado' Rede de Cidades e Servicos, enquanto o Pro-MG integra a area

de resultado Logistica de Integracédo e Desenvolvimento (MINAS GERAIS, 2009a)

' As areas de resultados compdem o mapa estratégico do PMDI 2007/2023, que correspondem as
“areas focais” de esforgos e recursos, visando as transformagées e melhorias desejadas na realidade
vigente (MINAS GERAIS, 2009b, p. 20)



29

O Programa Proacesso

O Proacesso é gerenciado internamente no DER/MG pela UAGP, que, por sua vez
foi criada pela Portaria 1.862 de 7 de margo de 2005, e alterada pela Portaria 2.602,
de 13 de fevereiro de 2009, que tem natureza de comissao técnica, cuja finalidade
de coordenar a implantagdo das rodovias integrantes do Programa. A UAGP
Proacesso atualmente tem suas funcdes executivas apoiadas uma empresa

gerenciadora.

O Proacesso tem por objetivo principal prover acesso pavimentado a 225 sedes de
municipios do estado de Minas Gerais (situacdo em 2003), todos eles de pequeno
porte demografico e com baixos indices de desenvolvimento humano (IDH) do
Estado, os quais ndo contavam com acesso pavimentado a rede rodoviaria principal,
sendo atendidos por meio de estradas em revestimento primario ou, mesmo, em
leito natural, sendo, por muitas vezes, intransitaveis em periodos chuvosos, isolando
centenas de comunidades (DER, 2009c). A FIG. 3 mostra a extensdo do programa

no Estado.

Figura 3 — Localizagdo das sedes municipais e trechos do Proacesso
Fonte: FRADE, 2009.

O Proacesso faz parte de um conjunto de ag¢des do governo de Minas que visam
melhorar a infraestrutura de todas as regides do estado, cujo objetivo estratégico é
ampliar a acessibilidade da populacdo dos municipios de pequeno porte aos

servigos sociais basicos e aos mercados (MINAS GERAIS, 2009a, p. 269).
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O programa possui apoio financeiro de bancos de desenvolvimento, como o Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID), o Banco Mundial (BIRD) e o Japan Bank

for International Cooperation (JBIC).

Programa Pro-MG

Com uma malha rodoviaria tdo extensa sob sua responsabilidade, o DER/MG
idealizou um novo sistema de gerenciamento da recuperagcdo e manutencao da
malha ja pavimentada, que torna mais eficaz a realizagao desses servigos e permite
oferecer rodovias em condi¢des mais adequadas de seguranga e conforto para os
usuarios, mesmo diante da realidade atual de escassez de recursos para

investimentos em infraestrutura em todo o Pais (DER, 2009d).

Em um cenario de manutengdes do tipo “tapa-buracos” e de uma crdnica escassez
de recursos para o setor, o governo do estado criou o Programa de Recuperagéao e
Manutencdo Rodoviaria de Minas Gerais (Pro-MG), cujo objetivo principal é
recuperar e manter a rede rodoviaria pavimentada sob jurisdicdo do DER/MG, a
partir de uma nova forma de contratagdo e gerenciamento dos servigos, avaliando o

desempenho de empreiteiras (DER, 2009d).

O Pro-MG tem como objetivos estratégicos: reduzir os custos de transportes; ampliar
0 acesso a mercados da producdo mineira, pela oferta de uma malha viaria
suficiente, adequada e segura; e superar gargalos e melhorar a qualidade da
infraestrutura de transportes, para ampliar a insercdo competitiva da economia
mineira e o desenvolvimento das regides de baixo dinamismo (MINAS GERAIS,
20093, p. 174).

A execugdo dos servicos € contratada por Coordenadorias Regionais (CRG)
conforme a FIG. 4. A regidao contemplada possui a maior densidade rodoviaria e
populacional, além de ser responsavel pela maior parcela do Produto Interno Bruto
(PIB) mineiro (MONTEZE, 2009). O periodo de execucdo € de 48 meses e a
medi¢gdo dos servicos e seu pagamento € realizado mediante medi¢cdo de

indicadores de desempenho exigidos no termo de referéncia do contrato.
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Figura 4 — Planejamento original do Pro-MG ano a ano por CRG
Fonte: Adaptado de Monteze (2009)

O Pro-MG, devido a sua natureza de execucao, possui comissdes para recebimento
de servigos e também recebe auxilio de uma empresa gerenciadora que apoia os

trabalhos de consolidagao de relatérios.

Em 2008, o Pro-MG recebeu apoio financeiro do Banco Mundial, em operacédo do
tipo enfoque setorial amplo, no valor de US$ 976 milhdes, que envolve diversos

outros programas estruturadores.

Diante da dificuldade de avaliar o valor organizacional proporcionado pela gestéo de
projetos em ambientes governamentais, torna-se necessario elucidar a seguinte

questéo:

Como o DER/MG percebe a criagdao de valor organizacional a partir do
gerenciamento de projetos dos projetos estruturadores sob a 6tica do modelo

conceitual de Thomas e Mullaly (2008)?
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1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

Analisar as relagbes dos construtos do modelo de Thomas e Mullaly (2008) e
mostrar como eles interferem nos valores organizacionais possivelmente agregados
pelos dois principais programas estruturadores conduzidos pelo DER/MG, a partir do

ponto de vista da alta administragéo envolvida.

1.2.2 Objetivos especificos

— ldentificar as dimensdes, os componentes e as variaveis de cada
componente dos construtos de gerenciamento de projetos do modelo de
Thomas e Mullaly;

— Identificar as variaveis das dimensdes do construto “valor” mais percebidas;

— Analisar possiveis influéncias do contexto e da implementagao nos valores

percebidos;

1.3 Justificativa

Nos ultimos anos, o tema “Gerenciamento de projetos” vem assumindo importancia
tanto nos meios profissional, social e académico. Tal afirmacdo pode ser

comprovada com base em algumas estatisticas demonstradas.

No campo profissional, busca-se cada vez mais o conhecimento estruturado em
gerenciamento de projetos, por meio de cursos de pos-graduagao e principalmente,
da busca de certificagdes em gerenciamento de projetos, em que o numero de

membros do PMI que oferece a certificacdo Project Management Professional
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(PMP)"" aumentou exponencialmente de 1999 em diante, como mostra a FIG. 5,

chegando a 287.438 membros ao final de 2008 e com uma previsédo de mais de
300.000 em 2009.

Figura 5 — Evolugéo anual do nimero de membros do PMI no mundo de 1969 a 2008
Nota:A barra branca representa o numero de associados ao PMI e a linha azul o numero de PMPs.
Fonte: Extraido de PMI (2009a)

No Brasil, o numero de certificados PMI em 2008 era de 7.357 (contando com outras
certificagcbes além da PMP), sendo que sé neste mesmo ano houve 1.554
certificagdes. Ou seja, ocorreu um incremento de 18,6% do numero de certificagdes
em apenas um ano no Brasil (PMI, 2009b).

Outro sinal de que o campo profissional valoriza profissionais que dominem a
metodologia de gestdo de projetos € a diferengca salarial entre quem possui
certificacdo e quem nao possui. O site Global Knowledge apresenta um resumo de
uma pesquisa salarial nos Estados Unidos (EUA), em diferentes cidades,
comprovando que ha diferencas positivas para quem possui certificagado PMP do

PMI, como comprova a TAB. 2.

" Esta certificacdo é concedida pelo PMI ao candidato apds exame de curriculo e a realizagéo de
uma prova do tipo multipla escolha de 400 questdes relacionadas ao padrdo de gerenciamento de
projetos do PMI, denominado “PMBoK”, durante quatro horas. O candidato é entdo aprovado na
prova caso atinja 60% de acertos das questodes.
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Cidade Nao PMP (US$) PMP (US$) Diferencga (%)
Atlanta 67.000 86.250 28,73%
Chicago 70.742 75.000 6,02%
Seattle 70.512 83.500 18,42%
Dallas 69.000 89.500 29,71%
New York 87.500 95.000 8,57%
Los Angeles 76.000 95.000 25,00%
Houston 65.300 80.950 23,97%

Fonte: Global Knowledge (2009)

No campo académico, o numero de artigos envolvendo o tema “Gerenciamento de

projetos” vem crescendo constantemente, mas ndo de forma exponencial como visto

no setor profissional. Estudos bibliométricos complementares e nao divulgados de

Oliveira e De Muylder (2008) mostraram que de 2600 artigos publicados no
EnANPAD de 2005 a 2007, 74 trataram de forma intensiva o tema e, que de 2005 a

2007 houve um aumento de 25% do numero de artigos com o tema.

A TAB. 3 sintetiza os resultados supracitados.

Tabela 3 — Evolugéo do tema gerenciamento de projetos por area no EnANPAD

Area da EnANPAD Ano Total
2005 | 2006 | 2007

Gestéo de Ciéncia, Tecnologia e Inovagao 10 5 12 27
Adm. Publica e Gestéo Social 4 4 5 13
Adm. da Informagéao 2 5 3 10
Estratégia em Organizagdes 2 3 2 7
Gestéo de Pessoas e Relagdes de Trabalho 1 4 2 7
Ensino e Pesquisa em Adm. e Contabilidade 1 1 1 3
Marketing 1 0 2 3
Estudos Organizacionais 0 2 0 2
Finangas e Contabilidade 0 1 0 1

Financas 0 0 1 1

Total geral 21 25 28 74

Fonte: Oliveira e De Muylder (2008) — Dados néo divulgados no artigo.

Ainda na éarea académica, autores do assunto reforczam a importadncia do

gerenciamento de projetos. Harold Kerzner, considerado uma das principais

autoridades do assunto no mundo, acredita na importancia do tema no século XXI:
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Quanto mais a gestdo de projetos continuar crescendo e se consolidando,
maior sera o numero de aliados. No século XXI, nagbes do Segundo e
Terceiro Mundo passardo a reconhecer os beneficios e a importancia da
gestdo de projetos. Serdo também definidos padrbes mundiais para a
gestao de projetos (KERZNER, 2002, p. 23)

David Cleland e Lewis Ireland também consideram o gerenciamento de projetos

apropriado para o ambiente de negdcios atual, que é altamente dinamico:

O dindmico ambiente dos negdcios, onde “mais de 90% das organizacdes
fracassam em comunicar e executar eficientemente os seus planos
estratégicos” fornece muitas oportunidades para que o processo de
geréncia de projetos possa ser vendido como o sistema gerencial preferido
(CLELAND; IRELAND, 2002, p. 108)

Corroboram com o pensamento anterior as ideias de Darci Prado, autor de varios
livros do assunto no Brasil e no mundo, que reuniu pensamentos de apoio ao
gerenciamento de projetos feitos por Ram Charam, Tom Peters e Alvin Tofler. Ele
deixa clara sua percepgdo da sinergia entre estratégia organizacional e o
gerenciamento de projetos: “O gerenciamento de projetos esta diretamente
relacionado com a obtencdo de metas das organizagdes” e “A boa pratica do
gerenciamento de projetos, aliada as outras praticas gerenciais (como engenharia,
pesquisa, qualidade total, gestdo financeira, desenvolvimento de software, seis
sigma, etc.), produz resultados expressivos” (ARCHIBALD; PRADO, 2007. p. 42).

A Ultima frase de Darci Prado é provada na pratica por Kerzner (2002), que cita
alguns exemplos reais de sucesso de gerenciamento de projetos nas organizagdes,

como.

a) reducao do tempo de desenvolvimento de novos produtos na empresa 3M;

b) aumento de vendas e satisfagdo dos clientes na empresa Hewlett-Packard;

c) melhoria de entregas de produto no prazo e no or¢camento pela Pacific
Northwest National Laboratory (PNNL) nos EUA, operada pela Batelle.
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1.4 Estrutura desta dissertagao

Esta dissertagao esta dividida em cinco capitulos, incluindo esta introdug¢ao, em que
se apresentam a problematizagéo, os objetivos, a justificativa do tema e a estrutura

da dissertacao.

No capitulo 2, desenvolve-se o referencial tedrico, com a explanagao dos seguintes
temas: “Gerenciamento de projetos”, dividido em sete secbes e “Valor

organizacional”, dividido em duas sec¢oes.

No capitulo 3, descrevem-se os procedimentos metodoldgicos, definindo o tipo de
pesquisa quanto a abordagem, quanto aos fins e aos meios, a unidade de analise e
o sujeito da pesquisa, as técnicas de pesquisa e, por fim, as técnicas de analise.

No capitulo 4, sao apresentados os dados da pesquisa.

No capitulo 5, formulam-se as consideragdes finais do trabalho, com a apresentacao

das limitacdes da pesquisa, recomendagdes e a proposicado de estudos futuros.
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2 REFERENCIAL TEORICO

Neste capitulo, serdo abordados os desenvolvimentos tedricos relacionados aos

temas analisados no estudo do caso.

A estruturacdo basica deste capitulo esta dividida em duas partes basicas:

gerenciamento de projetos e valor organizacional.

Na primeira parte, busca-se o entendimento geral do tema “Gerenciamento de
projetos”, descrevendo seu histérico do inicio do século XX aos tempos atuais
(principalmente nos Estados Unidos e Europa), com vistas ao entendimento da
evolugdo do foco do tema ao longo das épocas. Em seguida, esclarece-se a
necessidade de se administrar projetos nas organizagdes sob o ponto de vista

estratégico.

Para isso, sao utilizados como base os conceitos de estratégia de Ansoff (1993), que
se conecta com a necessidade de entendimento dos conceitos de projeto, programa
e portfolio’, e relaciona-se & classica légica schumpeteriana de inovagdo com o
conceito de projetos.

Abordam-se, na sequéncia, dois elementos da organizagao do projeto que podem
impactar os valores organizacionais trazidos por uma gestdo de projetos: os
Stakeholders, conceitos e sua influéncia nos projetos, sob o foco da satisfagao; e a
estrutura organizacional para projetos e sua influéncia na atuagcéo de um gerente de

projetos.

Por fim, & apresentado o conceito de maturidade em gerenciamento de projetos e
suas relagdes com algumas dimensdes da maturidade e busca-se no item 2.1.7,
entender por que se implanta esta pratica gerencial mesmo com possiveis

controvérsias a respeito de sua eficiéncia completa.

2.0 autor optou pelo uso deste vocabulo em inglés, devido ao fato de sua tradugado em portugués ser
“porta-félio”, termo ainda pouco utilizado no Brasil.
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Na segunda parte, sdo apresentados conceitos de valor organizacional e sua
relagdo com a gestao de projetos. Foca-se a questdo da medicao de desempenho
organizacional, cujos impactos no valor organizacional podem ocorrer devido a
iniciativas organizacionais, como o préprio gerenciamento de projetos, e, por fim,
apresenta-se o modelo conceitual de Thomas e Mullaly (2008), base desta

dissertacao.

2.1 Gerenciamento de projetos

Lientz e Kathryn (2002, Cap. 3) argumentam que métodos e técnicas de grandes
feitos e obras do passado que nao necessariamente foram denominados de “projeto”
podem ser explicados e interpretados para servir de licdes aprendidas para os

projetos do presente.

Cleland e Gareis (2006) ratificam o raciocinio afirmando que o gerenciamento de
projetos foi utilizado de forma rudimentar para implementar mudangas nas
sociedades e que apenas nos idos de 1950 € que esta pratica foi formalmente
reconhecida como uma contribuicdo a ciéncia da administracido de forma distinta,

como sera detalhado a seguir.

2.1.1 Histérico do gerenciamento de projetos moderno

Segundo Carayannis, Kwak e Anbari (2005), apenas no século XX houve uma
sistematizacdo de ferramentas e técnicas para projetos, que podem ser dividida

historicamente em quatro grandes periodos (QUADRO 1).

Periodo Tema
Anterior a 1958 Sistemas “artesanais” para a administragao das relagdes humanas
1959-1979 Aplicagdes da ciéncia da administragao
1980-1994 Recursos humanos como o centro de produgao
1995—Atual Criando um novo ambiente

Quadro 1 — Diviséo cronoldgica da gestao de projetos desde o inicio do século XX
Fonte: Carayannis, Kwak e Anbari (2005)
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Gerenciamento de Projetos anterior a 1958

Carayannis, Kwak e Anbari (2005, p. 1) apontam que algumas literaturas atribuem a
Henri Fayol o langcamento de suas bases, ao definir cinco elementos de
administracao (FAYOL, 1994):

a) Prever

b) Organizar
c) Comandar
d) Coordenar

e) Controlar

Henry Laurence Gantt (1861-1919), em seu livro Organizing for Work, publicado em
1919, aquela época apresentava a ferramenta de cronograma de barras, hoje
denominada Gantt Chart, uma forma grafica de visualizagcdo da atividade a ser
realizada, ajudando a planejar e acompanhar tanto o tempo a ser utilizado para cada

tarefa de um projeto quanto seus recursos humanos utilizados.

Quanto a estruturagdo organizacional de projetos nas organizagdes, Carayannis,
Kwak e Anbari (2005, p. 10-11) explicam que durante a década de 1940 os gerentes
de linha de producao (line managers) também gerenciavam projetos e gerenciavam
no modelo chamado “over-the-fence management’. Neste modelo, assim que o
trabalho do gerente era completado, este entdo “jogava”’ a responsabilidade para
fora de seus limites gerenciais para outro que pudesse continuar o projeto. O
problema desse modelo € que quando ocorria algum problema a responsabilidade

recaia sempre no ultimo que estava com o projeto em “suas méaos”.

Weaver (2008) cita que neste periodo foram desenvolvidos também a técnica de

flow-line scheduling, a linha de balango (LOB)13, usada principalmente na industria

¥ Jongeling e Olofsson (2007, tradugdo nossa) definem LOB como “uma técnica de programacao
visual que permite ao planejador explicitar o fluxo de um projeto. A Linha de Balango usa linhas para
representar os diferentes tipos de trabalho realizado por varias equipes de construgdo que trabalham
em locais especificos de um projeto.” E uma técnica introduzida a partir de 1930, desenvolvida pela
empresa norteamericana Goodyear e até hoje utilizada.
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da construcao civil e graficos de marco (milestone charts). Portanto, esta foi uma
fase voltada para a experimentacdo e observagcao do trabalho de projetos, com
dificuldades na questdo da responsabilidade da geréncia sobre os trabalhos dos

projetos e com ferramentas de gestéo de projetos em evolugéo.

A aplicagao da ciéncia da administracao em gerenciamento de projetos — 1958-
1979

Ressalta-se que neste periodo foram criadas as duas grandes instituicdes voltadas
para o desenvolvimento da gestdo de projetos no mundo: a International Project
Management Association (IPMA), em 1965, e o PMI, em 1969.

Entre 1958 e 1979, houve significativos avangos tecnolégicos, destacando-se o
nascimento e desenvolvimento da “Era da computacéo eletronica”. Neste periodo,
as principais ferramentas de gestao de projetos foram desenvolvidas, como o Pert™,
o Critical Path Method (CPM) e o Material Requirement Planning (MRP) ou
Planejamento de Necessidades da Producg&o, assim como os primeiros sistemas
computacionais para o calculo de redes de atividades de projetos que se utilizaram
de técnicas sofisticadas, apoiando principalmente grandes projetos governamentais
(CARAYANNIS; KWAK; ANBARI, 2005).

Kerzner (2006, cap. 1.1) argumenta que a época o Departamento de Defesa norte-
americano (DoD) n&o aceitava mais o gerenciamento de grandes projetos militares
da forma anterior, devido a pressdo da Guerra Fria por resultados rapidos. Além
disso, em razdo ao grande numero de contratados e subcontratados, principalmente
das areas de Defesa e Aeroespacial, 0 governo norte-americano necessitava, além
de um ponto focal para cada contrato (no caso, um gerente de projeto), uma
padronizagdo, especialmente no processo de planejamento e comunicagdo de

informacoes.

"o Program Evaluation and Review Technique (Pert) ou Técnica de Avaliagdo e Revisdao de
Programa foi desenvolvida para planejar e controlar a execugdo de um projeto a fim de cumprir o
prazo e o custo planejado. Originalmente criado para atender as necessidades da Marinha norte-
americana no desenvolvimento da série “Polaris” de submarinos a propulsao nuclear nos idos de
1958, foi aprimorado e associado a técnica CPM. Hoje, constitui a base tedrica dos softwares de
gerenciamento de projetos, na parte do planejamento e monitoramente de tempo e custo (PRADO,
1998).
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Para tal, estabeleceu-se um padrao de ciclo de vida, de controle de custos e de
monitoramento, além de um grupo de auditores de gestdo de projetos para se
certificar de que o dinheiro estava sendo gasto como previsto. Porém, nos primeiros
anos as industrias consideraram tal controle como sobrecusto, sem valor pratico em
gerenciamento de projetos (KERZNER, 2006, Cap. 1.1).

Weaver (2008) cita que o UK Central Electricity Generating Board desenvolveu
trabalhos envolvendo as técnicas de Pert e CPM no periodo de 1955 a 1958,
alcangando ganhos de 42% no tempo médio de encerramento do projeto e inicio da
manutencéo da Usina Elétrica de Keaby, Leicesture, Inglaterra, em comparagéo com

usinas similares.

O mesmo autor ainda destaca o desenvolvimento do Precedence Diagram Method
(PDM), em estudo publicado em 1961, que foi rapidamente informatizado a época,
assim como as técnicas de Pert/CPM e a primeira descrigcdo do termo tridngulo de
ferro, por Martin Barnes, Inglaterra, representando a necessidade de planejamento e

controle primordial do tempo, escopo e custo de um projeto.

Nestes grandes projetos da época, devido ao uso das entdo avangadas e complexas
ferramentas computadorizadas, os poucos envolvidos na tarefa de gerenciamento
de projetos nas organizagbes comecaram a formar escritérios de projetos internos,
que funcionavam como “agentes intermediarios de informagdes” (CARAYANNIS,
KWAK; ANBARI, 2005).

Ja ao final deste periodo, na década de 1970, o ambiente comecou a mudar
rapidamente, e outras industrias, além das empresas dos setores aeroespacial, de
defesa e de construgédo, que foram pioneiras na gestado de projetos, comegaram a
adota-la, alguns com grande relutancia. Nos EUA, a National Aeronautics and Space
Administration (Nasa) e o DoD acabaram “forgando” subcontratados na aceitagéo do
gerenciamento de projetos (KERZNER, 2006, Cap. 1.2).

Sintetizando, esta fase foi marcada pelo desenvolvimento de técnicas e ferramentas

e pelo inicio de sua padronizagéo.
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Periodo de 1980 a 1994 — Recursos humanos como o centro de produgao

A revolugdo da informatica, com a substituicdo dos antigos mainframes por
computadores pessoais e softwares mais amigaveis, agregada a evolugdo da
tecnologia de redes internas e da Internet, aumentou a eficiéncia e o controle sobre
os projetos e seus cronogramas. As técnicas de gerenciamento de projetos, na fase
anterior realizada por poucos profissionais, devido a complexidade de manuseio dos
sistemas computadorizados, foram substituidas pela popularizacdo e pela alta
acessibilidade das mesmas ferramentas e técnicas (CARAYANNIS; KWAK; ANBARI,
2005, p. 5).

Houve, também, uma nitida ascensao da gestao de projetos como ciéncia a partir do
desenvolvimento de metodologias e padrdes de gerenciamento'®, destacando-se as
primeiras versdes de standards (padroes) de gestdo de projetos, como o popular
Project Management Body of Knowledge (PMBoK), em 1987, como um white paper,
o Projects in Controlled Environments (Prince), em 1989, e o International

Competence Baseline (ICB), em 1999.

O interesse pelo gerenciamento de projetos aumentava lentamente, agora mais por
necessidade do que por vontade. Essa lentiddo pode ser atribuida a dificuldade de
aceitacdo de novas técnicas de gestdo e ao medo inerente dos gestores do
desconhecido (KERZNER, 2002).

Esta fase foi determinada pela exploséo do uso tecnolégico, auxiliando a gestao de
projetos e aproximando virtualmente os stakeholders. Porém, agora estes

necessitavam de aprimorar suas capacidades interpessoais.

> Além do PMBoK e do ICB, outros guias e normas de gerenciamento de projetos tém sido
desenvolvidos para varios propositos, os quais geralmente podem ser classificadas em projetos (que
focam conhecimento e praticas de gerenciamento de projetos isolados), organizagdes (que focam
conhecimentos e praticas de gerenciamento de projetos organizacionais) e pessoas (padroes que se
concentram em desenvolvimento, avaliagcao e certificagdo de pessoas) (MORRIS; PINTO, 2007). Sao
citados nesta obra 13 padrdes divididos neste modelo. Ressalta-se que os trés padrdes citados no
texto principal evoluiram e ja possuem versdes bem atualizadas.
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De 1995 até hoje

Kerzner (2002, p. 22-23) afirma que a partir dos anos de 1990 as organizagdes que
decidiram implantar o gerenciamento de projetos, em sua maioria, fizeram n&o por
escolha, mas por necessidade. Na época, com a recessao de 1989-1993 em seu
fim, varias empresas realizaram trabalhos de “reengenharia” para reduzir seus
quadros e aumentar a producgdo. Alguns executivos entdo viram na capacitacdo em

gestao de projetos para suas equipes a possibilidade de aumentar a produtividade.

Hoje, a aceleragcdo das tecnologias de rede e a total popularizacdo do uso da
Internet sdo grandes aliados da comunidade de gerenciamento de projetos
(CARAYANNIS; KWAK; ANBARI, 2005, p. 6).

Kerzner (2006, cap. 1.3) entende que a partir de 1985 algumas melhores praticas
em gerenciamento de projetos puderam ser vistas em industrias diferentes das
militares e de construgcdo, como a automotiva (1986—-1993), de telecomunicacdes
(1994-1999), de tecnologia de informagao (2000-2003) e de assisténcia médica
(2004-atual).

Kerzner (2006, cap. 1.6) mostra que o gerenciamento de projetos foi disseminado,
em maior ou menor intensidade, para praticamente todos os setores, que melhores
praticas foram sendo capturadas e que agora as questdes ndo sdao mais “Como
implementar a gestdo de projetos?” mas “Quéao rapido pode ser feito?”, “Como é
que podemos nos tornar mais rapidamente maduros em gestdo de projetos?”,
“Como podemos usar melhores praticas para acelerar a implementagdo da gestéao

de projetos?”.

A gestdo contemporénea de projetos, portanto, pode ter a tecnologia da informagéao
e 0 uso de redes computacionais como a base dos relacionamentos entre os

Stakeholders, permitindo o foco nas pessoas.

Neste capitulo responde-se ao “como” o gerenciamento de projetos evoluiu. Mas por
que esta iniciativa organizacional tem campo para florescer? O préximo capitulo

tenta responder a esta questao.
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21.2 A génese de um ambiente favoravel para projetos

Ansoff (1993) explica que até a década de 1930, a estrutura industrial se consolidou
voltada para a produgdo em massa e o gerenciamento da rotina do trabalho. Porém,
a partir desta década somou-se ao trabalho operativo a necessidade de desenvolver
o trabalho estratégico, devido as grandes mudangas ocorridas no ambiente

empresarial e na necessidade de produtos diferenciados.

O mesmo autor ainda caracteriza o periodo de 1950 a 1970 da seguinte forma:

[...] houve uma escalada significativa da turbuléncia no ambiente. Para a
empresa, isso representou uma transicdo de um mundo familiar em termos
de producdo e marketing para outro, desconhecido, de novas tecnologias,
novos concorrentes, novas atitudes do consumidor, novas dimensoes de
controle social e, acima de tudo, de um questionamento sem precedentes
do papel da empresa na sociedade (ANSOFF, 1993, p. 31).

Portanto, a transicdo de tecnologias e de novas necessidades e atitudes na
sociedade cria um clima de constantes necessidades de inovagao. A classica obra
de Schumpeter'® (1997) representa a inovagdo como uma atividade de
transformacdo de um elemento ja inventado em um elemento comercialmente util,

que venha a ser aceito por um mercado.

Assim, sob uma o6tica schumpeteriana, para que as organizagbes sobrevivam ha a
necessidade de inovagao. O classico conceito de inovagao de Schumpeter ainda é
bastante util para tratar da gestdo tecnolégica e organizacional, pois esta
diretamente focado na melhoria da competitividade de uma empresa no mercado
(TIGRE, 2006, p. 72).

A relagao entre inovagao tecnoldgica e desenvolvimento econémico completa-se
com uma agao empreendedora também descrita por Schumpeter, que considera o

empreendedor como indutor de novos habitos:

'* O titulo original da classica obra de Joseph Schumpeter é “Theorie der Wirtschaftlichen
Entwicklung”, langada em 1912. A tradugéo da obra consultada foi feita a partir do texto em lingua
inglesa, intitulado “The Theory of Economic Development’, traduzido por Redvers Opie,por
autorizagao especial de The President and Fellows of Harvard College, Cambridge, USA.
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[...] E, contudo, o produtor que, via de regra, inicia a mudanga econdémica, e
0s consumidores, se necessario, sdo por ele ‘educados’;eles séo, por assim
dizer, ensinados a desejar novas coisas, ou coisas que diferem de alguma
forma daquelas que tém o habito de consumir. (SCHUMPETER, 1997, p.
10).

Drucker (1986 p. 45) corrobora para este pensamento ao definir que “inovagao

sistematica” “[...] consiste na busca deliberada e organizada de mudangas e na
analise sistematica das oportunidades que tais mudangas podem oferecer para a
inovagao econbmica ou social”. Uma inovacdo pode ser um novo produto ou um
Novo processo, uso de novas matérias primas ou uma nova forma de organizagao

(SILVA et al., 2008, p. 5).

Diante deste quadro, as organizagdes aquela época passaram a incorporar no

sistema de gestéo os dois enfoques, o operacional e o estratégico:

A administragdo de uma empresa envolve duas atividades complementares:
a estratégica voltada para o desenvolvimento do potencial futuro da
empresa; e a operacional, que converte o potencial existente em lucros e
crescimento. A administracdo estratégica exige um comportamento
organizacional empreendedor e a administragdo operacional funciona bem
sob um comportamento incremental.

Durante a primeira metade do século, o comportamento estratégico e o
comportamento operacional foram focos alternativos de atengcido para a
empresa.

Durante a segunda metade, as empresas tém precisado cada vez mais
acomodar os dois tipos de comportamento ao mesmo tempo. (ANSOFF,
1993, p. 292).

Ansoff (1993, p. 517) considera também que o comportamento estratégico das
organizagdes engloba acdes relacionadas a inovagao. Ele define trés caracteristicas

basicas de um “plano de inovagao”:

a) temporalidade
b) datas de inicio de fim determinadas

€) nao vinculagao as unidades empresariais

Tais caracteristicas se assemelham as caracteristicas de um projeto preconizadas

em PMI (2008). Outros autores associam a gestdo de projetos a inovagéo. Segundo
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Valeriano (1998, p. 19), a gestdo da tecnologia e da inovagao é feita por projetos.

Cleland e Ireland (2002, p. 5), também sustentam para que as questdes de inovagao

sejam conduzidas pela gestao de projetos, considerando que esta é “[...] o principal

meio para lidar com mudancas de produtos, de servicos e de processos nhas

organizagdes contemporaneas”.

A relacdo entre inovagao e gestao estratégica com projetos € explicitada por PMI:

Os projetos sédo frequentemente utilizados como meio de atingir o plano
estratégico de uma organizagdo. Os projetos sdo normalmente
autorizados como resultado de uma ou mais das seguintes consideragdes
estratégicas:

Demanda de mercado (por exemplo, uma companhia automobilistica
autorizando um projeto para fabricar carros mais econdmicos em
resposta a escassez de gasolina);

Oportunidade/necessidade estratégica de negodcios (por exemplo,
uma empresa de treinamento autorizando um projeto para criar um novo
curso a fim de aumentar a sua receita);

Solicitagao de cliente (por exemplo, uma companhia de energia elétrica
autoriza um projeto de construgcdo de uma nova subestagdo para
atender a um novo parque industrial);

Avango tecnoldgico (por exemplo, uma empresa de produtos
eletrénicos autoriza um novo projeto para desenvolver um laptop mais
rapido, mais barato e menor apds avangos obtidos em tecnologia para
memoria e circuitos eletrénicos de computador) e

Requisito legal (por exemplo, um fabricante de produtos quimicos
autoriza um projeto para estabelecer diretrizes para 0 manuseio de um
novo material toxico)

Os projetos, em programas ou portfolios sdo um meio de atingir metas e
objetivos organizacionais, geralmente no contexto de um planejamento
estratégico PMI (2008, p.10, grifo nosso).

Resumindo, a gestao de projetos foi estimulada por um contexto turbulento para as

organizagbes a partir de meados do século XX, as conduzia a constantes

necessidades de inovagao de toda ordem, até os dias de hoje, proporcionando a

gestdo de projetos o papel de uma das ferramentas executoras de mudangas e

inovagdes.

2.1.3 Conceitos de projeto, programa e portfolio
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Atualmente, como se vera a seguir, ndo existe uma definicdo precisa e unica do
termo projeto. Ela pode ser influenciada pelo ramo de trabalho ou linha académica e
ser mais ou menos abrangente. Mas, como se vera, os conceitos possuem 0 mesmo
“‘cerne” de interpretacdo, e existe um certo alinhamento com os conceitos

preconizados pelo PMI.

Slack, Chambers e Johnston (2008 p. 512), sob a otica a administragdo da
producao, definem projeto como “[...] um conjunto de atividades, que tem um ponto
inicial e um estado final definidos, persegue uma meta definida e usa um conjunto

definido de recursos”.

A NBR ISO 10.006:2000, versao brasileira da norma internacional que trata da
gestao da qualidade e diretrizes para a qualidade no gerenciamento de projetos,
conceitua projeto como: “Processo unico, consistindo de um grupo de atividades
coordenadas e controladas com datas para inicio e término, empreendido para
alcance de um objetivo conforme requisitos especificos, incluindo limitagbes de

tempo, custo e recursos” (ABNT, 2000, p. 2).

Dinsmore (1992, p. 19) define projeto como “[...] um empreendimento com comego e
fim definidos, dirigido por pessoas, para cumprir metas estabelecidas dentro de

parametros de custo, tempo e qualidade”.

A IPMA possui no seu standard ICB um conceito de projeto também generalista:

Projeto é uma operacao restringida no tempo e no custo para realizar um
conjunto de entregas definidas (o escopo para cumprir os objetivos do
projeto) dentro de padrdes e requisitos de qualidade (IPMA, 2006, p. 13,
tradugao nossa).

O conceito de projeto mais popularizado nos dias atuais € o do PMI: “[...] um esforgo
temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo (PMI,
2008, p. 5)".

Ja o termo “gerenciamento de projetos” possui diversas variantes léxicas, como:

gestao de/por projetos, administracdo de/por projetos e geréncia de/por projetos. As
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definicbes, em sua maioria, sdo sempre semelhantes, mas, apesar disso, ha um
esforgo de alguns autores, como Prado (2004) e Pfeiffer (2005) em conceituar e, até

mesmo, de alguma forma, separar os termos para evitar interpretagdes errbneas.

Assim como a definicdo de projeto, também se percebe que a definicdo de
gerenciamento de projetos do PMI atualmente € a mais capilarizada, como sendo
“[...] a aplicagdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades

do projeto a fim de atender aos seus requisitos” (PMI, 2008, p. 6).

Dependendo do tamanho da organizagdo, sua complexidade e sofisticagdo, os
projetos podem se iniciar ou serem gerenciados de forma multipla e simultanea,
podendo se agrupar em programas ou portfolios (OPM3, 2003, p. 4). Tem-se entao,

0 seguinte conceito de programa e gerenciamento de programas:

Um programa é definido como um grupo de projetos relacionados,
gerenciados de modo coordenado para a obtengao de beneficios e controle
que nao estariam disponiveis se eles fossem gerenciados individualmente.
Os programas podem incluir elementos de trabalho relacionado fora do
escopo de projetos distintos no programa. Um projeto pode ou ndo fazer
parte de um programa, mas um programa sempre tera projetos.

O gerenciamento de programas € definido como o gerenciamento
centralizado e coordenado de um programa para atingir os objetivos e
beneficios estratégicos do mesmo (PMI, 2008, p. 9-10).

Assim, o gerenciamento centralizado apoia fundamentalmente a estratégia da
organizacao e potencializa as vantagens de se gerenciar projetos afins. Em um nivel
estratégico, todos os projetos e/ou programas podem ser gerenciados de modo a
atingir as metas globais da organizagdo, o que pode ser chamado de portfolio:

Um portfolio refere-se a um conjunto de projetos ou programas e outros
trabalhos, agrupados para facilitar o gerenciamento eficaz desse trabalho a
fim de atingir os objetivos estratégicos de negécios. Os projetos ou
programas do portfolio podem nao ser necessariamente interdependentes
ou diretamente relacionados (PMI, 2008, p. 8).

O gerenciamento de portfolios se refere ao gerenciamento centralizado de
um ou mais portfolios, que inclui identificagdo, priorizagao, autorizagao,
gerenciamento e controle de projetos, programas e outros trabalhos
relacionados, para atingir objetivos estratégicos especificos de negdcios. O
gerenciamento de portfolios se concentra em garantir que os projetos e
programas sejam analisados a fim de priorizar a alocagdo de recursos, e
que o gerenciamento do portfolio seja consistente e esteja alinhado as
estratégias organizacionais (PMI, 2008, p. 9).
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Kerzner (2002) e Prado (2004) também se alinham a estes conceitos de programa e
portfolio explanados. Morris e Pinto (2007) descrevem definicbes de conceitos de

programa e portfolio de varios autores, enriquecendo o entendimento.

A FIG. 6 resume singelamente a interagao entre projetos, programas e portfolios,
demonstrando que um portfolio pode ser um conjunto de programas, projetos e
outros trabalhos agrupados para facilitar um gerenciamento efetivo para o alcance
dos objetivos estratégicos. Estes trés elementos ndo necessariamente se relacionam
e, dependendo do tamanho e complexidade, um unico projeto pode ser tao relevante

quanto um grupo de projetos gerenciados por um programa (OPM3, 2003, p.4).

Portfolio
/_\

Programas

7

Projetos

Figura 6 - Interacdo entre projetos, programas e portfolios
Fonte: Traduzido de OPM3 (2003)

2.1.4 Partes interessadas ou stakeholders

O conceito de stakeholder, ou partes interessadas,, vem sendo aprimorado desde a
década de 1960, seu primeiro registro foi identificado em 1963, em um memorando
do Stanford Research Institute (OLANDER, 2007).

Olander (2007, p. 278, tradugao nossa) afirma que tal documento declara que ‘[...]
stakeholders sao grupos sem cujo apoio a organizagéo deixaria de existir’. Ele ainda

cita o emprego desse termo de Edward R. Freeman, como base até a atualidade:
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“[..] any group or individual who can affect, or is affected by, the achievement of a

corporation’s purpose” (Freman, 1984," citado por Olander, 2007, p. 278).

Zhai, Xin e Cheng (2009) afirmam que o PMI (2004) adotou na esséncia o conceito

de stakeholder de Freman:

Partes interessadas no projeto sdo pessoas e organizagbes ativamente
envolvidas no projeto ou cujos interesses podem ser afetados como
resultado da execugdo ou do término do projeto. Eles podem também
exercer influéncia sobre os objetivos e resultados do projeto (PMI, 2004, p.
24).

Apesar de seu uso, o conceito de stakeholder de Freeman enfrentou criticas. Em
1997, treze anos apods sua formulacdo, Ronald K. Mitchell, Bradley R. Agle e Donna
J. Wood publicam o artigo na Academy of Management Review “Toward a theory of
Stakeholder identification and salience: defining the principle of who and what really
counts”, em que discorrem profundamente sobre a teoria de stakeholders e afirmam
que o conceito de Freeman € demasiado amplo (MITCHELL; AGLE; WOOD, 1997,
p. 856). Eles definem neste trabalho construtos-chave para a identificagdo dos
Stakeholders, como: poder, legitimidade, urgéncia e relevancia (MITCHELL; AGLE;
WOOD, 1997, p. 859).

No caso especifico do entendimento dos stakeholders de um projeto, PMI (2008, p.
24) afirma que a identificagdo destes € um processo continuo e que pode ser dificil e
que a nao identifica-los em tempo habil pode acarretar em atrasos no cronograma

ou aumento nos custos do projeto.

A FIG. 7 fornece uma viséo geral do relacionamento entre as partes interessadas do
projeto segundo Verma (1995), que mapeia os stakeholders dividindo-os em internos
(envolvidos diretamente nas operagbes do projeto) e externos (que permeiam o
ambiente do projeto). Cleland e Ireland (2002) também desenharam estrutura de

forma bastante semelhante.

" FREEMAN, R.E. Strategic Management - A Stakeholder Approach. Marshfield, MA, EUA: Pitman
Publishing Inc, 1984.
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Figura 7 — O ambiente que cerca o projeto
Fonte: Traduzido de Verma (1995)

PMI (2009) ainda continua afirmando que os stakeholders podem ter influéncia
positiva ou negativa em um projeto, devido a interesses diferentes de cada parte
interessada e que cabera ao gerente do projeto balancear tais interesses e a equipe

do projeto realizar a interagcdo com estas partes, de forma cooperativa e profissional.

Supbe-se, entdo, que o sucesso de um projeto variara com as visbes de cada
stakeholder, dependendo de suas necessidades, interesses e de quao bem estas
necessidades serao satisfeitas pelo projeto (ZHAI; XIN; CHENG, 2009).

Zhai, Xin e Cheng (2009) citam varios autores que relacionam a satisfagdo dos
Stakeholders como um critério de sucesso de um projeto. Eles consideram que o
valor do gerenciamento de projetos deve ser pensado também na perspectiva dos
diferentes atores. Os autores formulam dois questionamentos: “O sucesso de um
projeto deve considerar todas as necessidades dos stakeholders?” e “Estes

Stakeholders devem ser tratados igualmente ou deve existir um trade-off?”.

Pinto (1998), com base em uma andlise de conflitos de demandas de quatro
Stakeholders-chave (alta administragao, controlador financeiro, cliente e equipe do
projeto), nas dimensdes basicas de custo, tempo e performance, converge com a
ideia do balanco de interesses, entendendo que ha a necessidade de um trade-off,

ao afirmar:
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A successful project manager is not one who will satisfy all stakeholder
parties. Implementation success is instead predicated on the project
manager's ability to successfully bargain and negotiate with various
stakeholders to maintain a balance between their needs and the realities of
the project (PINTO, 1998, cap. 2).

Cabera ao gerente de projetos, portanto, o balanceamento dos interesses dos
Stakeholders, a fim de atingir os objetivos do projeto. A FIG. 8 mostra um exemplo
de conflito de demandas apresentado por Pinto (1998), em funcdo de custo, tempo e

performance de projetos.

Custo Tempo Performance

Alta
Administragdo
Controller ;
Cliente ; l 1
Equipe de
Implementacao
1t Interesse significativo do stakeholder

1 Interesse restrito do stakeholder
— Interesse neutro

Legenda:

Figura 8 — Conflito de demandas dos stakeholders
Fonte: Traduzido de Pinto (1998)

21.5 O papel do gerente de projetos e a relagdo com estruturas

organizacionais

Segundo PMI (2009), as principais influéncias organizacionais na gestdo de projetos
sdo a cultura, o estilo e a estrutura organizacional. Este secdo dara énfase a
estrutura organizacional, que pode afetar a maneira como os projetos sé&o
conduzidos, assim como o papel do gerente do projeto e sua inser¢do nesta

estrutura.
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Para tanto, € necessario definir o papel do gerente de projetos na organizagao.
Existem varias definicbes do papel do gerente de projetos na organizacgao,

destacam-se as seguintes:

— Kerzner (2001, p. 9, traducdo nossa): “O gerente de projeto é responsavel
pela coordenagdo e integragdo das atividades de mudltiplas linhas
funcionais”.

— Cleland e lIreland (2002) n&o definem de forma prioritaria o papel ou
responsabilidade do gerente de projeto, mas listam oito papéis
considerados principais.

— Englund e Bucero (2006, Cap. 1, tradugédo nossa): “O gerente de projeto &
a pessoa responsavel por fazer o negdcio acontecer [...] Ele, ou ela, exige
uma relagdo dinamica com o patrocinador do projeto e atua sempre como
uma pessoa responsavel pelo projeto”.

— Prado (2007, p. 100) atribui ao gerente de projeto a funcédo primordial de
“[...] fazer com que o projeto seja bem-sucedido; ou seja, atinja a meta”.

— PMI (2009): “O gerente de projetos é a pessoa designada pela organizagao

executora para atingir os objetivos do projeto”.

Todos os autores consultados sao unanimes quanto ao entendimento de que o
gerente de projeto € o ponto focal do projeto e o principal responsavel por sua
conducao até o seu final. Por outro lado, os autores também afirmam que a
autoridade do gerente de projetos na organizagao depende, dentre outros aspectos,
da estrutura organizacional na qual ele esta inserido, aumentando ou reduzindo seu

poder de agéo sobre o projeto.

De forma geral, verificou-se que os autores consultados classificam as estruturas
organizacionais dentro das quais os projetos s&o gerenciados em, basicamente, trés

tipos: funcional, matricial e projetizada.
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A estrutura funcional, segundo PMI (2009. p. 28),

[...] € uma hierarquia em que cada funciondrio possui um superior bem
definido. No nivel superior, os funcionarios sdo agrupados por
especialidade, como produgédo, marketing, engenharia e contabilidade. As
especialidades podem ser subdivididas em organizagbes funcionais, como
engenharia mecanica e elétrica. Cada departamento em uma organizagéo
funcional fara o seu trabalho do projeto de modo independente dos outros
departamentos.

Kerzner (2001a) lista as vantagens e desvantagens da organizag¢ao funcional, porém
deixa claro que esta ndo é um ambiente favoravel para o gerenciamento de projetos.
Prado (2004) corrobora afirmando que neste tipo de organizagdo, os projetos sao
executados concomitamente com as operagdes rotineiras da organizagdo, nao

existindo a figura do gerente de projeto.

A FIG. 9 mostra um modelo de estrutura funcional. Nota-se que, devido a
inexisténcia do gerente de projetos, a condugao do projeto fica a cargo do gerente

funcional.

Diretor Executive

Divisao Engenharia Operagdes Administragao Marketing

= o o

Deparamento

Secéao

Responsabilidade Funcional

Figura 9 — Modelo de estrutura funcional
Fonte: Adaptado e traduzido de Kerzner (2001a)

Quanto a estrutura matricial, Kerzner (2001a) afirma que esta tenta combinar as
vantagens de duas estrutura puramente funcionais e voltadas para produto. Além
disso, ha uma divisdo de autoridade, responsabilidade e obrigagdo de prestar
contras entre a equipe do projeto e as unidades funcionais da organizagao
(CLELAND; IRELAND, 2002, p. 39). O grau de forca da matriz € determinado por
fatores como autoridade e disponibilidade do gerente de projetos e de sua equipe e
recursos (PMI, 2009).
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A FIG. 10 mostra um modelo classico de organizagao matricial.
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Figura 10 — Estrutura matricial tipica
Fonte: Adaptado e traduzido de Kerzner (2001a)

Galbraith (1971) ja havia concebido o modelo de uma organizagdo matricial “pura”,
Larson e Gobeli (1987) subdividiram o modelo matricial em trés tipos, dependendo

do grau de influéncia identificado dos gerentes funcionais e de projetos:

a) Matriz funcional — ocorre quando o papel do gerente de projetos esta
limitado a coordenacdo dos esforcos do staff funcional, atuando
fundamentalmente como um assistente com autoridade indireta para
executar e monitorar o projeto.

b) Matriz projetizada — ocorre quando o gerente de projeto tem autoridade
direta para tomar decisdes sobre seu pessoal e de suas atividades, sendo
que os gerentes funcionais se limitam a fornecer servicos e suporte
consultivo.

c) Matriz balanceada — € aquela na qual o gerente de projeto é responsavel
por definir quais sdo as necessidades a serem executadas, enquanto os

gerentes funcionais se preocupardo em como serao executadas.

A estrutura projetizada € caracterizada pela grande autoridade do gerente de
projetos e pelo foco dos recursos da organizagdo quase totalmente voltado para o

projeto:
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Em uma organizacdo projetizada, os membros da equipe sdo geralmente
colocados juntos. A maior parte dos recursos da organizacéo esta envolvida
no trabalho do projeto e os gerentes de projetos possuem grande
independéncia e autoridade. As organizacbes projetizadas em geral
possuem unidades organizacionais denominadas departamentos, mas
esses grupos se reportam diretamente ao gerente do projeto ou oferecem
servigos de suporte aos varios projetos (PMI, 2009, p. 30).

Prado (2004) afirma que estas organizacdes sao “orientadas por projetos” (Project
driven), como as empresas de constru¢cao pesada e as de construgdo de grandes
equipamentos, ndo existindo o problema do duplo comando da estrutura matricial, ja

que o gerente do projeto possui autoridade total.

PMI (2009) ainda considera que ha um modelo hibrido, denominado “organizagao
composta” (FIG. 11), em que esta organizagao, fortemente funcional, pode criar um
departamento, ou forga-tarefa especifica, para gerenciar projetos de carater
relevante ou urgente, podendo ter relativa independéncia normativa e de poder
perante o restante da estrutura. Beck'® (1977) citado por Kerzner (2001, p. 124) ja
havia apresentado estrutura semelhante para estruturas funcionais, indicando a
necessidade de uma diregdo para gerenciamento de projetos, criando o “gerente dos

gerentes de projetos”.

Coordenagao Executivo-
do projeto chefe
e e =Nl
l’ I ‘\ I
Gerente Gerente Gerente
do projeto do projeto do projeto

- o
o o - o= owm

(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 11 — Organizagao composta
Fonte: Extraido de PMI (2009)

'® BECK, Dale R. The role of the manager of project managers. In: PROCEEDINGS OF THE NINTH
ANNUAL INTERNATIONAL SEMINAR/SYMPOSIUM ON PROJECT MANAGEMENT, 1997, Chicago,
lllinois, EUA. Anais... p. 139-141, 1997.
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E importante salientar que a discuss&o sobre modelos de estruturas organizacionais
mais adequadas para a condugao de projetos ndo é recente. Galbraith (1971)
condensa em um artigo alguns parametros para a escolha da estrutura
organizacional, variando entre a funcional, passando pela matricial, até chegar no
que ele chama de “organizagdo voltada para produto”, que hoje pode ser

considerada como “organizagao projetizada”.

A FIG. 12 mostra, de forma grafica, como o grau de autoridade e os tipos de gerente

se relacionam com o tipo de estrutura organizacional.

Product Influence in Decision Making

Relative
Influence

SEARNNAARARERANANA] ~ AN

/

Functional Influence in Decision Making

1

Functional Organization Matrix Organization Product Organization
A. Functional Authority Structure Dual —®t~€——pProduct Authority Structure
Authority
B. l'('-— Product Task Forces—H—(—Functional Task Forces —]

l—*-—-Product Teams—-»*l—(——Functional Teams-——’-—{
H—Product Managers—‘)—|—<——Functional Managers-—H

L‘Product Departments *Fu nctional Departments *1

C. L(-Functional Reporting —>—L<—Dual Information and Reporting-—*—L«-—-Product Reporting-P-J

System System System

Figura 12 — Variagdes de estruturas organizacionais, conforme graus de autoridade dos gerentes
Fonte: Extraido de Galbraith (1971)

A atualidade deste conceito é materializada por Archibald e Prado (2007, p. 100),
que exibem uma figura bastante semelhante (FIG. 13), estabelecem uma relagéo
entre autoridade do gerente, necessidades de forgas adicionais (acompanhamento
do patrocinador do projeto e comités de acompanhamento) e estrutura

organizacional.
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NECESSIDADE DE REUNIOES DO COMITE
E DE AJUDA DO GERENTE FUNCIONAL E DO
PATROCINADOR

AUTORIDADE DO
GERENTE DO PROJETO

MATRICIAL
FRACA

MATRICIAL
BALANCEADA

MATRICIAL

FORTE PROJETIZADA

Figura 13 — Necessidade de reunides do comité e de ajuda do gerente funcional
Fonte: Adaptado de Alchibald e Prado (2007)

Resumindo a sec¢éo, PMI (2009, p. 28) no QUADRO 2 oferece uma visédo atualizada
destas estruturas organizacionais e de sua relagdo com a autoridade do gerente de

projetos e outras estruturas funcionais da organizagao.

Estrutura da

Matriz
Funcional Matriz Projetizada
- Matriz fraca Matriz forte
ticas do projeto balanceada
Autoridade do Pouca ou L Baixa a Moderada Alta a
. Limitada
gerente de projetos nenhuma moderada aalta quase total
Disponibilidade Pouca ou . Baixa a Moderada Altaa
Limitada
de recursos nenhuma moderada aalta quase total
Quem controla o Gerente Gerente Mist Gerente de Gerente de
orgamento do projeto funcional funcional isto projetos projetos
Papel do gerente . . . . .
de projetos Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral Tempo integral
Equipe administrativa
de gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral
de projetos

Quadro 2 - Influéncias organizacionais nos projetos
Fonte: Extraido de PMI (2009)

2.1.6 Maturidade em gerenciamento de projetos

O gerenciamento de projetos, programas e portfolios permite a melhor organizagao

de suas iniciativas que possuem caracteristicas de projeto. Para que o
gerenciamento destas instancias possa oferecer algum retorno a organizagéo
(principalmente apoiar no alcance dos objetivos estratégicos), € comum se dizer que

€ necessario ter “maturidade” para que isso ocorra.
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O assunto “maturidade” em gerenciamento de projetos vem tomando cada vez mais
espaco. Segundo Prado (2008, p. 16), constata-se que “as organizagcdes necessitam

amadurecer na ciéncia e na arte de gestao de projetos”.

Kerzner (2002, p. 46, grifo nosso) da sua contribuicdo para a definicao para
maturidade em gestdo de projetos: “A maturidade em gestdo de projetos é o
desenvolvimento de sistemas e processos que sao por natureza repetitivos e

garantem uma alta probabilidade de cada um deles seja um sucesso”.

Chamam atencéao nesta definicdo as palavras repetitivos e probabilidade. A primeira
diz respeito a necessidade de os processos de gerenciamento de projetos serem
exercidos de acordo com de normas, ou guias, de um conjunto de conhecimentos
(como o PMBOK), cujos processos sao repetidos para cada projeto que é
gerenciado. Ja a segunda diz respeito a consequéncia dessa repeticdo de processos
de gerenciamento de projetos, que pode aumentar as chances de sucesso dos
projetos, sem garanti-lo (KERZNER, 2002, p. 46).

Mas como saber se uma organizagao tem maior ou menor nivel de maturidade?
Responder a esta pergunta, foram criados os “modelos de maturidade”, que
permitem quantificar numericamente esta habilidade (PRADO, 2008, p. 17).

O conceito de maturidade foi popularizado a partir do consagrado modelo Capability
Maturity Model (CMM), voltado para a industria de softwares, desenvolvido pelo
Software Engineering Institute (SEI), da Universidade Carnegie-Mellon, EUA, a partir
de 1986 (PRADO, 2008).

Desde entdo, aléem do CMM, outros modelos do tipo escalar, que se baseiam em
cinco niveis de crescimento da maturidade, foram desenvolvidos (PRADO, 2008, p.
19):

a) Center for Business Pratices (CBP)

b) Project Management Maturity Model (PMMM ou PM?) de Harold Kerzner
c) The Berkeley Project Management Process Model

d) ESI Project FRAMEWORK®
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e) Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (Prado MMGP®)

Em 1998, o PMI iniciou estudos na busca de um novo e mais completo modelo de
maturidade. A primeira edi¢do, langada em 2003, denominada Organization Project
Management Maturity Model (OPM3), resultou de uma revisdo de 27 modelos
contemporaneos de maturidade, contando com o apoio de mais de 800 voluntarios
de gestéo de projetos profissionais de praticamente todas as industrias e disciplinas
em 35 paises (OPM3, 2003, p. XVI).

O conceito de maturidade desenvolvido no OPM3 corrobora com o descrito por
Prado (2008):

Maturidade organizacional de gestdo de projetos pode ser definida como o
grau em que uma organizagao pratica gerenciamento de projetos (OPM3,
2003, p. 5, traducédo nossa).

Sua escala de medicao, diferentemente de todos os outros modelos de maturidade
foi intencionalmente concebida sem niveis de maturidade (OPM3, 2003, p. 6), mas
sob a forma de um valor percentual de maturidade relativa que leva em conta a
maturidade da organizacédo de forma bidimensional, por meio de um padréo de boas
praticas sob os aspectos do gerenciamento de projetos, programas e portfolios em
um modelo de melhoria continua (padronizagdo, medi¢cao, controle e melhoria

continua) dos processos de gerenciamento de projetos.

Alguns estudos afirmam que pode existir uma ligagdo entre maior maturidade em
gerenciamento de projetos e seu sucesso em uma organizagao (PRADO, 2008, p.
57). Esse sucesso pode ser mensurado de diversas formas. Prado (2008) traz um

comparativo entre os cinco modelos citados anteriormente mais o modelo OPM3.

Os modelos analisados por Prado (2008), exceto o OPM3, sao escalares, possuindo

cinco niveis de maturidade a seguir descritos, de forma generalizada®:

¥ As caracteristicas reunidas neste texto refletem, de forma geral, as caracteristicas dos modelos
analisados, ndo sendo caracteristicas de todos os modelos de uma vez sé.
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a) Nivel 1 — caracterizado por auséncia de padrdao de gerenciamento de
projetos (ad hoc) ou processos incipientes, iniciais ou embrionarios de
gestao de projetos.

b) Nivel 2 — caracterizado por alguns processos de gerenciamento de projetos
ja reconhecidos pela organizagao, porém ainda em fase de estruturagao,
conhecimento do assunto por meio de treinamento basico e
desenvolvimento de um curriculum para gestores de projetos.

c) Nivel 3 — caracterizado pela existéncia de uma metodologia padronizada de
gerenciamento de projetos, certa informatizagdo e existéncia de escritorio
de projetos trabalhando de forma ativa no planejamento e controle de
projetos e criagdo da carreira de gestor de projetos.

d) Nivel 4 — caracterizado por processos de gerenciamento de projetos
integrados aos processos gerenciais da organizagdo, treinamento
avancado em gerenciamento de projetos e outras disciplinas afins,
informatizagdo avangada do gerenciamento e escritério de projetos
completamente estabelecido e reconhecido pela organizagéao.

e) Nivel 5 — caracterizado pela otimizagdo e melhoria continua dos processos,
eliminacao de falhas comuns no gerenciamento, inovagcdo de processos,
desenvolvimento de banco de licdes aprendidas, e desenvolvimento de

planos de carreira especificos para gestores de projeto.

Thomas e Mullaly (2008) citam varios estudos que analisaram a formagao e o
reforco das capacidades do gerenciamento de projetos a partir da utilizagdo de
modelos de maturidade voltados para competéncias (resouced-based view). Os
resultados apontam que a gestao de projeto pode ser um facilitador de obtencao de
vantagens estratégicas, e ndo um ativo. O motivo para isso € que os modelos de
maturidade podem ser facilmente copiados e que eles por si mesmos ndo geram

vantagens.

Estudos de Jugdev®®, mais recentes, também citados por Thomas e Mullaly (2008),

identificaram que elementos intangiveis oferecidos pela gestdo de projetos s&do mais

2 Jugdev, K. (2004). Through the looking glass: Examining theory development in project
management with the resource-based view lens. Project Management Journal, n. 35, ed.3, 15 p.



62
propensos a gerar vantagens competitivas aquelas organizagdes que investem

nestes elementos.

Em Thomas e Mullaly (2008) também s3o citados estudos de Jack Phillips?, Phillips
e Phillips (2004) e William Ibbs e Justin Reginatto?, que verificaram relagdo entre
maturidade em gestao de projetos € ROIl. Com relagdo ao ROI, Thomas e Mullaly
(2008) afirmam que variaveis de custos e de retorno sobre o investimento tendem a
variar com o contexto organizacional. Como exemplo, organiza¢des privadas, muitas
vezes, tém interesses diferentes das organizagbes publicas, governamentais e
setores sociais. Dessa forma, mesmo que os calculos de ROI sejam realizados
utilizando os mesmos métodos, ndo ha como comparar ROI entre este dois tipos de

organizagdes para avaliar ou aferir o desempenho do seu investimento.

Phillips e Phillips (2004) desmistificam o uso de ROI para a avaliagdo de projetos do
setor publico, sendo que um dos “mitos” mais populares de que “com a auséncia de
lucro e receitas?®® na maioria das organizacdes governamentais, o ROl torna-se
inapropriado” é quebrado, demonstrando que o ROI governamental pode ser

calculado sob o ponto de vista de economia de custos ou superavit.

2.1.7 Gerenciamento de projetos no setor publico e sua relagao com o

isomorfismo institucional

Segundo Crawford e Helm (2009), o gerenciamento de projetos e programas no
setor publico esta sendo reconhecido nas iniciativas governamentais de varios
paises; na maioria dos casos associado ao aumento do escrutinio publico e a

necessidade de qualidade do gasto publico.

21 Phillips, J. J. (1998). Measuring the return on investment in organization development.
Organization Development Journal, n. 16, ed.4, 29 p.

2 |bbs, C. W. (2000). Measuring project management’s value: New directions for quantifying
PM/Roi. In: PMI Research Conference. Paris, France.

% 0O termo “receitas” foi utilizado no sentido de vendas do setor privado. No caso do setor publico, as
receitas advém de impostos e taxas.
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Como exemplos, os autores citam pesados investimentos em gerenciamento de
projetos e programas nos EUA, principalmente no setor de aquisicdo de servigos e
produtos de defesa militar, no departamento de energia e na NASA. Outro exemplo
esta no Reino Unido, no Office of Government Commerce (OGC), que possui sélida
documentagao de orientacdo para conduzir projetos e programas, livremente
distribuida, cujos objetivos estdo claramente ligados ao gerenciamento de projetos,
apoiando organizag¢des do setor publico na melhoria de eficiéncia, valor agregado e

entrega de projetos e programas de forma bem sucedida (OGC, 2009).

Tais iniciativas podem ser associadas ao movimento do New Public Management
(NPM), que prometia “reduzir gastos e, ao mesmo tempo, promover melhorias na
operagao governamental” (Caiden24, 1998 citado por Crawford e Helm, 2009,
tradugdo nossa). Abrucio (1997) descreve a evolugdo do modelo gerencial publico
britdnico e Bresser Pereira (1997) cita alguns programas britanicos focados no

gerencialismo e outras reformas semelhantes na Suécia, Nova Zeléndia e Australia.

No Brasil, tal movimento pode ser representado, em boa parte, pela “Administracao
Publica Gerencial” (APG). Segundo Bresser Pereira (1997), a APG surgiu na
segunda metade do século XX, “como resposta a crise do Estado, como modo de
enfrentar a crise fiscal; como estratégia para reduzir custos e tornar eficiente a
administracdo de imensos servigos que cabem ao Estado; e como um instrumento
para proteger o patriménio publico contra os interesses do rent seeking ou da
corrupgao aberta”. Paula (2007, p. 131) cita também como caracteristica “a énfase

no uso de praticas de gestao originadas no setor privado”.

Porém, ha controvérsias quanto a eficiéncia dos novos modelos de gestdo, estas

explicadas pelo novo institucionalismo. %

Paula (2007, p. 90-91) faz uma revisao da literatura do que chamou de “modismos”

gerenciais aplicadas no Brasil e na Europa e Estados Unidos, como downsizing;

24 Caiden, N. A new generation of budget reform. In: G. B. Peters & D. J. Savoie (Ed.), Taking stock:
Assessing public sector reforms (pp. 252-284). Montreal, Canada: Canadian Centre for Management
Development, McGill-Queen’s University Press, 2008

% No APENDICE A, o autor esclarece a opgao por esta corrente na pesquisa, além de fornecer
breves conceituagdes sobre o velho institucionalismo e o novo institucionalismo.
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GQT e reengenharia, afirmando que o “descompasso entre as expectativas e os
resultados, bem como as ineficiéncias geradas, abriram espago para a critica das

panaceias gerenciais em voga nos anos 1980 e 1990".

A autora ainda critica as tentativas de simples transferéncia de praticas gerenciais
do setor privado aos governos: “Ao imitar a administragcdo do setor privado, a nova
administragdo publica posterga a elaboragdo de ideias, modelos e praticas

gerenciais que atendam as especificidades do setor publico” (PAULA, 2007, p. 101).

O classico texto de DiMmagio e Powell (2005), maiores representantes da nova
teoria institucional, alerta que inovag¢des organizacionais (incluida ai a gestao de
projetos), a medida que se espalham entre as organizagdes, ndo necessariamente
fazem com que esta melhore seu desempenho, mas sim proporcionam legitimidade
“[...] para demonstrar que estdo ao menos tentando melhorar suas condi¢des de

trabalho” perante aos seus pares em um campo organizacional ou a sociedade.

Outro fenbmeno apontado pelos mesmos autores € a homogeneizacdo destas
praticas em determinado campo organizacional, “levando-as a se tornarem mais

similares umas as outras”, reduzindo a diversidade no campo.

Assim, para explicar essa homogeneizagdo, DiMaggio e Powell (2005) identificam
trés mecanismos indutores da mudanga isomoérfica: o coercitivo, o mimético e o

normativo.

O isomorfismo coercitivo “[...] resulta de pressbdes formais quanto de pressdes
informais exercidas por outras organizagcées das quais elas dependem e pelas
expectativas culturais da sociedade em que as organizagdes atuam” (DIMAGGIO;
POWELL, 2005, p. 77). Bergue (2007) afirma que no caso de organizagdes publicas
a parte formal tem na lei em sentido amplo e a parte informal esta nas agdes e

relagdes politicas.

Quando organizagbes possuem problemas com respostas pouco nitidas, tomar
outras organizagdes como modelo constitui uma resposta a incerteza (DIMAGGIO;

POWELL, 2005, p. 78). Assim, a incerteza estimula a imitacdo de padrbes e
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modelos gerenciais, caracterizando o isomorfismo mimético. Os autores enfatizam
que este tipo de isomorfismo pode ser disseminado por poderosos modelos
organizacionais e novas praticas gerenciais desenvolvidas por empresas de
consultoria (DIMAGGIO; POWELL, 2005, p. 79), por exemplo.

Tal disseminagao e apreensao de praticas gerenciais por uma organizagao, todavia,
pode correr o risco de servir apenas para demonstrar que, ao menos, estao tentando
realizar melhorias. Neste sentido, ha uma busca da legitimidade®®, em que as
organizagdes procuram tornar suas agoes, estruturas e praticas mais proximas dos
padrdes tidos por “corretos socialmente” (SCOTT?’, 1991, citado por FREITAS;
GUIMARAES, 2005). Bergue (2007) alerta que adotar novas praticas gerenciais
apenas levando em conta a legitimidade no campo e na sociedade pode provocar

dificuldade de manutencao destas ao contexto e, assim, gerar custos substanciais.

O isomorfismo normativo deriva principalmente da profissionalizacdo do campo
organizacional, por meio da educagédo formal e da legitimizacdo de base cognitiva
produzida por universidades, instituigdes ou associagoes profissionais (DIMAGGIO;
POWELL, 2005, p.79-80).

Sintetizando, o “isomorfismo institucional promove o sucesso e a sobrevivéncia da
organizacdo” (MEYER; ROWAN?®, 1992, citado por BERGUE, 2007), porém n3o
necessariamente promove sua eficiéncia produtiva, mas simbdlica. A adogao de
tecnologias gerenciais exdgenas na administragdo publica, impactando sua dinamica
estrutural e de funcionamento, opera, por vezes, como um estimulo revigorante para
a organizacao (BERGUE, 2007, p. 6).

% Suchman (1995) citado por Freitas e Guimaraes (2005), desenvolveu tipologias acerca dos
conceitos de legitimidade pragmatica, legitimidade moral e legitimidade cognitiva. Segundo o autor,
todos os trés tipos envolvem uma percepcdo generalizada de que as atividades da organizacéo sao
desejaveis ou apropriadas em um sistema socialmente construido de normas, valores, crencas e
defini¢cdes, diferenciando-se cada um pelo seu comportamento dinamico.

7 SCOTT, W.R. Organizations, rational, natural and open systems. 4. ed.. New Jersey: Prentice
Hall, 1995.

2 MEYER, J.; ROWAN, B. Institutionalized organizations: formal structure as myth and ceremony.In:
POWELL, Walter W.; DIMAGGIO, Paul J. The New Institutionalism in Organizational Analysis.
Chicago: The University of Chicago Press, 1991. p. 41-62.
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2.2 Valor organizacional

A tentativa de mensurar o valor das iniciativas organizacionais tem sido um exercicio
de longa data em uma série de disciplinas (THOMAS; MULLALY, 2008, p. 10), ndo
havendo consenso definido sobre o conceito de valor organizacional, bem como

sobre os componentes que o edificam.

Estudo bibliométrico realizado pelo autor em 2600 artigos da EnANPAD de 2005 a
2007, onde se buscou o termo valor organizacional e variagbes, mostrou que apenas
96 possuiam um destes termos, correspondendo a 3,7% dos artigos analisados.
Porém, apenas um seleto grupo de 11 artigos detalhava mais profundamente esta
questdo em seus referenciais tedricos. E deles se extrairam os seguintes conceitos

de valor organizacional:

[...] s@o papéis, normas e valores que definem e orientam o funcionamento da firma
(KATZ; KAHN?®, 1978, p. 54 citado por LOMBARDI; BRITO, 2007);

“[...] representam o centro da cultura organizacional [...] o sistema de valores é
responsavel pela "programacédo mental", pois constituem a centralidade da cultura”
(HOFSTEDE, 1980, citado por PIRES; MACEDO, 2005);

“[...] sao "principios ou crencas, sobre comportamentos ou estados de existéncia,
que transcendem situagdes especificas, que guiam a selecdo ou a avaliagdo de
comportamentos e eventos e que sao ordenados por sua importancia" (SCHWARTZ;
BILSKY?, 1987, p. 551, citado por LOUBACK; TEIXEIRA; BIDO, 2007)’;

”[...] correspondem ao coracgao da cultura e tém por finalidade a fixacdo dos padrbes
a serem seguidos na organizacdo” (FREITAS®', 1991, p. 75, citado por SILVESTRE;
CRUBELLATE, 2007)

2 KATZ, D.; KAHN, R. L. Psicologia social das organizagdes. Sao Paulo: Atlas, 1978.

% SCHWARTZ, S. H.; BILSKY, W. Toward a universal psychological structure of human values.
Journal of Personality and Social Psychology, v. 53, p.550-562. 1987.

*" FREITAS, M. Cultura organizacional: grandes temas em debate. Revista de Administragio de
Empresas. v. 31, n. 3, 1991.
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[...] s@o os principios ou crengas relativos a estrutura e formas de comportamento
desejaveis pela organizacdo que orientam a vida da empresa a servico dos
interesses individuais e coletivos (TAMAYO; GODIM*?, 1996, citado por BARROS;
TENORIO, 2006);

“[...] expressam o0 que as pessoas reportam ser a razdo de seu comportamento, o
que, na maioria das vezes, sdo idealizagdes ou racionalizagdes; mas as razdes
subjacentes ao seu comportamento permanecem escondidas ou inconscientes.”
(SCHEIN®?, 2004, citado por OLIVEIRA; VALADAO JUNIOR, 2007).

Nota-se que, dadas as conceituagdes apresentadas, os estudos sobre valores
organizacionais possuem um viés comportamental. Entretanto, nenhum dos artigos
identificados buscou associar uma iniciativa ou nova pratica organizacional como
gerenciamento de projetos, GQT, reengenharia ou outra a algum valor
organizacional e tampouco se identificaram estudos visando comprovar possiveis
correlagdes de implantagdo de iniciativas organizacionais a resultados financeiros
(retorno sobre investimento ou custo/beneficio, por exemplo). Tem-se, entdo, que
sao poucos os estudos direcionados para sistemas de medicdo de desempenho

organizacional que podem gerar valor as organizagoes.

Por outro lado, Thomas e Mullaly (2008), para demonstrar que o conceito de valor
extrapola a perspectiva financeira ou monetaria, realizaram uma pesquisa do
significado do vocabulo valor. Descobriram 18 variagbes, podendo ser agrupadas
nao somente sob a perspectiva financeira, mas também de processos

organizacionais, recursos e de forma relativista-subjetiva.

Ainda na demonstracdo da heterogeneidade do valor organizacional, Lepak, Smith e
Taylor (2007) afirmam que a criagcdo de valor organizacional na ciéncia da

administragdo variara devido ao seu carater multidisciplinar, podendo apresentar

2 TAMAYO, Alvaro; GODIM, Maria das Gracgas Catunda. Escala de valores organizacionais.
Revista de Administragdao de Empresas, v. 31, n.2, p. 62-72, 1996.

* SCHEIN, E. H. Organizational culture and leadership. 3. ed. San Francisco: Jossey-Bass,
2004.
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grande variagao do nivel de analise (ou fonte de criagao de valor), do seu alvo para
0 qual o valor é criado, do processo pelo qual o valor pode ser criado e do processo

de captura dos valores.

Exemplificando, Lepak, Smith e Taylor (2007) mostram que académicos focados em
gestao estratégica, marketing ou empreendedorismo costumam enfatizar a criacéo
de valor sob o nivel empresarial, de stakeholders, ou clientes. De forma inversa,
pesquisadores focados na gestdo de recursos humanos ou em comportamento
organizacional podem enfatizar a criagdo de valor no nivel de analise dos
empregados de forma individual ou em grupo (ou organizagdes). Por fim,
académicos de disciplinas sociolégicas ou econémicas podem realizar seus estudos

de criacéo de valor tendo como unidade de andlise sociedades ou nagdes.

O QUADRO 3 retrata as diferentes dimensbes da criagao de valor, incluindo as
diferentes disciplinas académicas que incidem sobre este conceito, as principais
fontes e niveis de analise que criam valor, os alvos mais comumente associados a
essas fontes (quem se beneficia) e o processo de captura ou retengédo do valor. As
setas tracejadas mostram a possibilidade de derivagdo de um valor pelo qual o
processo de criacao de valor realizado por uma fonte, em um nivel de analise,
produz valor que pode ser capturado por outra fonte em outro nivel de analise. As
setas solidas indicam processos de criacao de valor que também podem ser de

retencao do valor.
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Quadro 3 — Dimensbées da criagao de valor
Fonte: Traduzido e adaptado de Lepak, Smith e Taylor (2007)

Dada a grande variedade de maneiras como o valor pode ser percebido, Thomas e
Mullaly (2008, p. 37) afirmam que restringir o conceito de valor apenas a perspectiva
financeira é limitar tanto a compreensao dos beneficios derivados da aplicagao de
gestao de projetos quanto suas contribuigdes que podem ser feitas as operacdes da

organizacao. Neely (1999) corrobora com este pensamento ao afirmar:

As organizagbes transcenderam a sua fase de [medigdo de] custo e
entraram em uma fase de [medigao de] valor. As empresas hoje operam em
um ambiente em que o valor é primordial. Elas se esforcam continuamente
para oferecer produtos e servigos que sao de valor cada vez maior aos seus
clientes, com custos cada vez mais baixos (NEELY, 1999, p. 214, traducao
nossa).

Lepak, Smith e Taylor (2007, p. 180) reconhecem que os estudos sobre criagdo de
valor organizacional s&o importantes, mas que é dificil encontrar um acordo entre os
estudiosos sobre o que seja criagao de valor, o processo pelo qual o valor € criado e

mecanismos que permitem apreender o valor na organizagao.
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2.2.1 Esforgos de medigcao de desempenho organizacional

Os esforcos para medir desempenho organizacional e, por consequéncia, as
iniciativas organizacionais que podem produzir impactos nos valores organizacionais
ascenderam desde o século XIX até os dias de hoje, ndo havendo consenso geral
sobre os modelos. Como se vera neste capitulo, hda um numero significativo de
modelos de medicdo de desempenho operacional e em cada tempo percebem-se

uma necessidade e um foco dos modelos.

Figueiredo* (2003, p. 15-16, citado por Netto, 2007) divide os sistemas de medigéo

de desempenho organizacional (SMDO) em trés fases cronoldgicas distintas.

A primeira fase, que surgiu entre os séculos XIV e XIX, resumia-se as praticas
contabeis hoje primordiais e ao desenvolvimento dos primeiros sistemas de

administracao e controle da produgao.

A segunda fase aconteceu entre o inicio do século XX e o inicio da década de 1980,
quando se observa que a medi¢gao de desempenho se incorporou ao planejamento e
controle das organizagdes. Aparecerem entédo os estudos de autores como Frederick
Taylor e Henry Gantt com o foco na maodeobra (organizagéo e divisdo de tarefas) e

no tempo de producéo.

Ja na década de 1930, engenheiros franceses desenvolveram o Tableau de bord,
técnica que estabelece uma hierarquia de medidas interrelacionadas e em cascata
para diferentes niveis de organizacdo, forgando fungbes e divisbes de uma
organizagdo a se posicionarem no contexto da estratégia global da empresa
(NEELY, 2004, p. 148).

* FIGUEIREDO, M. A. D. Sistema de Medicao de Desempenho Organizacional: um modelo

para auxiliar a sua auto-avaliagao.Tese (Doutorado em Engenharia de Produgéo) - Coordenacao dos
Programas de Pd6s-Graduagdo em Engenharia da Universidade Federal do Rio de Janeiro, Rio de
Janeiro, 2003.
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Figura 14 — Representagao grafica do Tableau de bord
Fonte: Adaptado e traduzido de Bourguignon et al.*® (2004) citado por Fagundes et al. (2007)

Outro importante instrumento de medi¢cao ainda utilizado e também criado a época

do Tableau de bord é o modelo da “Piramide Du Pont”, que usa uma piramide de

razdes financeiras, ligando indicadores financeiros ao ROI. Possui uma estrutura

hierarquica explicita ligando as medidas dos diferentes niveis organizacionais. Este

ultimo modelo caracteriza-se pelo viés unidimensional, com foco apenas financeiro,

dando uma grande visao histérica do passado e pouca indicagdo de desempenho
futuro (NEELY, 2004, p. 162).
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Figura 15 — Modelo de pirdmide Dupont (ou Férmula Dupont)
Fonte: Adaptado de Marion® (2001, p. 168)

** BOURGUIGNON, Annick; MALLERET, Véronique; NORREKLIT, Hanne. The American balanced
scorecard versus the French tableau de bord: the ideological dimension. Management Accounting
Research, v.15, p 107-134, 2004

% MARION, José C. Analise de demonstragdes contabeis: contabilidade empresarial. Sdo Paulo:

Atlas, 2001.
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Ainda nesta segunda fase, criaram-se modelos diferentes do viés financeiro (como
0S processos operacionais representados por Deming e Shewart), que giram em
torno da pesquisa em torno do conceito e das fontes de variabilidade e relacbes
entre os desempenhos correntes e futuros, o modelo do desempenho do funcionario
(Employee performance), que pesquisa sobre a importancia do desempenho dos
funcionarios para o sucesso organizacional, a contabilidade de recursos humanos,
de Roger H. Hermanson et al., que realiza a quantificacdo de valor econémico de
pessoas como insumo de decisdes gerenciais e financeiras, e o planejamento de
cenario (Scenario planning) (NETTO; 2007).

A terceira fase, conforme Netto (2007), compreende o periodo entre meados da
década de 1980 e os dias de hoje. Nascem das criticas ao modelo anterior e seus
similares, com base em ativos intangiveis e nao financeiros. Portanto, segundo o
autor, o modelo mais representativo € o Balanced Scorecard (BSC), concebido por
Kaplan e Norton. Para estes autores, os sistemas de planejamento e controle
hierarquicos do inicio da era industrial, com uma hierarquia funcional e “top-down”,

nao sdo adequados para a era da informacéo.

Segundo Kaplan e Norton (1997), o BSC oferece quatro perspectivas — financeira,
cliente, processos internos e aprendizado e crescimento — , que traduzem a missao
e a estratégia em objetivos e medidas, interligados por uma cadeia de causa e
efeito, partindo do pressuposto de que o que ndo pode ser medido nao pode ser

gerenciado.

Kaplan e Norton (2004, p. 9), indicam um modelo BSC para o setor publico, que
possui diversas alteracdes. Mas, fundamentalmente, seu critério de sucesso esta no
desempenho do cumprimento da missdo. Uma organizagdo do setor privado tem

como o0 aumento no valor do acionista seu principal foco.

Ja as organizagdes publicas e entidades sem fins lucrativos, ainda segundo Kaplan
e Norton (2004, p. 9), “[...] devem definir seu impacto social e seus objetivos de

maneira diferente”.
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Neely (2004) descreve outros modelos baseados também em ativos intangiveis,
como o Strategic Measurement and Reporting Technique (SMART). Este modelo
utiliza medidas de eficiéncia interna e de efetividade externa da organizagdo em
termos de mercado, e para isso se utiliza de um esquema em piramide, com trés
niveis basicos de objetivos e medidas: visdo corporativa, unidades de produgao e

operagdes com objetivos tangiveis.

Além do SMART, Neely descreve brevemente trabalhos de Keegan, Eiler e Jones
(1989)*", que propuseram, antes do trabalho de Kaplan e Norton, uma matriz de
avaliacao de desempenho refletindo a necessidade de balanceamento da medicao
dos indicadores organizacionais, Fitzgerald et al. (1991)*® (que inclui uma
perspectiva de competitividade) e Brown (1996)* (Macro Process Model of the

Organization).

O modelo baseado na dimensao financeira também evolui. Surge, entdo, o valor
econdmico adicionado (EVA), apresentado, em 1994, por Stern, Stewart & Co. como
uma ferramenta para buscar melhores praticas financeiras, ajudando a maximizar a
riqueza de seus acionistas. Neely (2004, p. 34) afirma que o EVA pode ser muito

apropriado como um dos indicadores financeiros na formulagao de um BSC.

Apesar de nao serem concebidos como SMDOs, a European Foundation for Quality
Managements (EFQM), o Business Excellence Model e seu equivalente nos EUA ao
Malcolm Baldrige Quality Award possuem uma abordagem mais ampla que o BSC,
abordando muitas das areas de atuagao. Porém, constituem-se em autoavaliagao
muito subjetiva, em vez de um quadro de avaliagao objetiva, e as categorias para a
medida sdo muito amplas. (NEELY; ADAMS*®, 2001, citado por NEELY, 2004).

% Keegan, D.P., Eiler, R.G., and Jones, C.R. Are your performance measures obsolete?

Management Accounting, EUA, v. 70, 12 de junho, p. 45-50, 1989.

%8 Fitzgerald, L., Johnston, R., Brignall, T.J., Silvestro, R., and Voss, C. Performance Measurement
in Service Businesses. The Chartered Institute of Management Accountants, London, 2001.

% Brown, M.G. Keeping score: Using the Right Metrics to Drive World-Class Performance.

New York: Quality Resources, 2006.

““NEELY, A.D.; ADAMS, C. A. The Performance Prism perspective. Journal of Cost Management,
v.15, n.1, p. 7-15, 2001.
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Apesar do éxito na area profissional do modelo BSC, os proprios autores enumeram
possiveis causas do fracasso na implementacao do BSC (que podem ser atribuidas

a varios destes modelos descritos) como:

— descompromisso da alta administracdo para com a estratégia;

— envolvimento de poucas pessoas da alta administragdo ou o inverso, que
seria a utilizacdo do modelo apenas pela cupula;

— processos de desenvolvimento muito longos;

— tratamento do BSC como projeto da area de Informatica (a organizagao
pensa que se trata apenas da implantacdo de um software de
gerenciamento;

— contratacdo de consultores inexperientes;

Voelpel et al. (2005) fazem uma critica contundente ao modelo do BSC em seu

abstract:

A tirania do BSC tal como uma “camisa de forga” esta comegando a
prejudicar a sobrevivéncia das empresas e impede uma indispensavel
inovagdo do ecossistema empresarial, afetando negativamente a
revitalizacdo do valor para cliente, os beneficios para os acionistas e para
outras partes interessadas, bem como para a sociedade em geral
(VOELPEL, 2005, p. 2, tradugéo nossa).

Tal veeméncia deve-se ao fato de que Voelpel et al. (2005) sustentam que todas as
SMDO tradicionais nas empresas [...] sofrem em algum tipo de problema por causa
dos cada vez mais invalidos e enraizados pressupostos da economia industrial” e
que as abordagens tradicionais de SMDO sao baseadas em periodos de
estabilidade, com organizagdes entendidas de forma reducionista e analitica, o que
para os autores ndo cabe mais em uma realidade de inovacdes constantes, pouca

estabilidade e com empresas cada vez mais interdependentes.

Diante das inadequagdes dos atuais SMDO, com limitagbes e deficiéncias para

mensurar o valor das iniciativas organizacionais, Thomas e Mullaly (2008, p. 23)

sugerem, a partir de estudos de Hackman e Wageman*' (1995) e Montes et al.*?

" HACKMAN, J. R.; WAGEMAN, R. Total quality management: Empirical, conceptual and practical
issues. Administrative Sciences Quarterly, v. 40, n. 2, p. 309-342, 1995.
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(2003), que os estudos dedicados a mensurar o valor da gestdo de projetos nas

organizacdes devem responder a trés tipos de perguntas.

Primeira: O que foi verdadeiramente implementado? Ou seja, separar o discurso
da realidade, com base em demonstragbes empiricas de que o gerenciamento de
projetos realmente esta implantado, observando a natureza e a qualidade da

implantag&o;

Segunda: Esta implementagiao resultou nas melhorias esperadas na
organizacao? Ou seja, muitas pessoas da organizacdo esperam que O
gerenciamento de projetos melhore o desempenho dos projetos com a reducdo de

tempo, custo e melhoria da satisfagao de clientes e equipe.

Terceira: Até que ponto essa implementacdao tem resultado em melhorias
organizacionais até o nivel operacional em termos de resultados concretos?
Neste caso, deve-se tentar minimizar os “ruidos” provocados pelo contexto
organizacional que dificultam a demonstracdo de possiveis valores trazidos pela

iniciativa organizacional.

A secgao a seguir explicara o modelo que procurou atender a estas expectativas, a
fim de permitir uma medi¢cdo adequada da influéncia do gerenciamento de projetos

sobre a organizacao.

2.2.2 O modelo de Thomas e Mullaly (2008)

Assim como outras iniciativas de gestdo, os investimentos no gerenciamento de
projetos nas organizagdes tém de competir com outras técnicas e ferramentas de
gestdao. Como qualquer investimento, as organizagdes gostariam de ter assegurado

0 bom retorno no que é feito ou proposto nestas iniciativas (PMI, 2008, p. 1).

*2 MONTES, F. J. L.; JOVER, A. V.; MOLINA Fernandez, L. M. Factors affecting the relationship
between total quality management and organizational performance. International Journal of Quality
and Reliability Management, v. 20, n. 2, 2003. 188p
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Sem a capacidade de definir claramente o valor e os impactos na organizagéo, o
gerenciamento de projetos simplesmente se junta a uma longa fila de outras
iniciativas, que também se esforgcam em provar seu valor para suas organizagdes
(THOMAS; MULLALY, 2008, p. 1).

Nesse esforgo de provar o valor que o gerenciamento de projetos pode adicionar ao
trabalho das organizagdes, iniciou-se em abril de 2005 e publicou-se em 2008 um
estudo cientifico para identificar e quantificar este valor, denominado “Researching

the value of Project Management”, apoiado pelo PMI.

Esse estudo foi coordenado por Janice Thomas, Ph.D., diretora do MBA em
administragcdo em gestao de projetos da Athabasca University, em Alberta, Canada e
Mark Mullaly, presidente da Consultoria Interthink Consulting, em Edmonton, Alberta,
Canada. Durante o periodo de 2005 a 2008, envolveram-se aproximadamente 100

pessoas, representando mais de 40 organizagdes de todos os continentes.

O trabalho contém 65 estudos de casos de organizagdes de diversas categorias em
todo o mundo. O estudo também se caracteriza pela utilizacdo de métodos e
técnicas qualitativas e quantitativas das mais variadas. Uma das revelagdes deste
estudo mostra que praticas de gestdo de projetos estdo altamente correlacionadas
a:

— satisfagdo nos resultados do projeto;

— sucesso no alcance das metas do projeto, e

— sucesso nos resultados do projeto.

Com esta grande pesquisa, ja existem condicdes de saber como e onde aplicar os
investimentos em gestdo de projetos nas organizagdes, conforme depoimento de

Janice Thomas :

Os mais importantes achados [da pesquisa] sdo que temos dados
disponiveis para prestar recomendagdes empiricamente baseadas sobre
como decidir e onde investir seus investimentos em gerenciamento de
projetos para obter o maior valor (PMNETWORK, 2008, tradugéo nossa).
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O modelo conceitual norteador constante em Thomas e Mullaly (2008) foi idealizado
em 2005 ** (FIG. 16).

CONSTRUTO DO PROCESSO

Implementagio de
D Gerenciamento de Projetos G

Q
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negocio ORGANIZACIONAL negdcio

Critérios dos Processes g I Falor n"rl fu renciamento | ey Critérios dos Resultados

Organizacionais Organizacionais

CONSTRUTOS DE VALOR

Figura 16 — Modelo conceitual de Thomas e Mullaly
Fonte: Traduzido de Thomas e Mullaly (2008)

Este modelo revela que a escolha pela implementagdo da gestdo de projetos no
contexto de uma organizagao qualquer sera influenciada pela orientagdo do negécio
da organizagao — foco, diregao estratégica e visao de si mesma como uma entidade
— e pelo ambiente no qual a organizagdo opera, o que, por sua vez, sera
influenciado pelo seu ramo de negdcio, seus clientes, seu contexto econémico e os

tipos de projetos normalmente gerenciados (PMI, 2008, p. 24).

Sob a ética da analise de trés construtos, o modelo tenta realizar o entendimento de
como o gerenciamento de projetos pode adicionar valor ao trabalho de uma
organizacao (THOMAS; MULLALY, 2008, grifo nosso):

a) Contexto organizacional — Em que medida a organizagao “faz as coisas
certas” em um contexto de projeto de gestdo que seja adequado para ela e
para os tipos de projetos geridos?

b) Implementacdo do gerenciamento de projetos — Em que medida um

modelo de trabalho de gestdo de projetos instituido influencia as entregas

*> THOMAS, J.; MULLALY, M. What's the benefit? Challenges in demonstrating the value of project
management. PMI Congress. Toronto, Canadé, 2005.
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dos projetos? Sao processos mais eficientes, mais eficazes ou mais
capazes de entregar projetos mais confiaveis? A melhoria do processo de
gerenciamento de projetos permitiu que a organizagdo melhorasse o foco
estratégico e diferenciasse seus servigos no mercado?

c) O tipo de valor considerado pela organizagao que o gerenciamento de
projetos produz — Até que ponto as capacitagcdes de gestdo de projetos
realmente impactam as metas organizacionais, como redugédo de custos,
eficiéncia ou aumento de receitas? Qual é o retorno para a organizagao

dos investimentos em capacitagdes na gestao de projetos instituidos?
Analise principal de componentes

Com base no modelo descrito, a obra organizada por Thomas e Mullaly utilizou
metodologias e técnicas qualitativas e quantitativas de analise. Porém, esta
dissertagdo utilizara os componentes derivados de uma analise principal de

componentes dos construtos do modelo conceitual de Thomas e Mullaly (2008).

A analise principal de componentes ou analise fatorial, ou Principal Component
Analysis (PCA)*, permite analisar as correlagdes de um grande nimero de
variaveis, definindo os conjuntos de dimensdes comuns e obtendo o resumo de
dados e a descricdo destes em um numero muito menor de conceitos do que as
variaveis originais individualmente (HAIR JUNIOR et al., 2005, p. 91).

De forma matematica, a PCA é uma transformacao linear dos dados para um novo
sistema de coordenadas, em que maior varidncia de todas as projeg¢des dos dados
sera posicionada como primeira coordenada (chamada “componente principal”), a
segunda maior varidncia sera a segunda coordenada, e assim por diante (PMI,
2008, p. 99).

A PCA foi realizada utilizando-se como base os trés construtos do modelo tedrico de
PMI (2008). Cada um deles foi dividido em componentes de analise, a seguir

descritos.

* 0 autor utilizou a sigla em inglés por ter observado que esta € mais utilizada que outro acrénimo
em portugués.
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O construto implementagao do modelo tedrico foi dividido em seis componentes:

a) Treinamento: topicos — utiliza uma série de variaveis para entender os
topicos de gerenciamento de projetos que foram transmitidos nos
treinamentos oferecidos nos estudos de caso analisados.

b) Treinamento: entregas — consiste em avaliar os mecanismos utilizados
para apoiar projetos relacionados a aprendizagem na organizagao.

c) Treinamento: duragédo — avalia a duragao oferecida aos membros.

d) Ferramentas — explora os varios mecanismos utilizados para a
implementacgéo da gestédo de projetos (normas, softwares, padrdes, etc.).

e) Pessoas — procura entender quem s&o as pessoas que suportam e
implementam a gestao de projetos.

f) Motivadores — descreve a légica subjacente e as motivagdes que levaram

a implementacao da gestao de projetos.

O construto contexto foi dividido em seis componentes:

a) Economia — descreve as condigdes macroeconémicas do pais em que o
estudo de caso foi analisado.

b) Pessoas — descrevem as caracteristicas das pessoas envolvidas como
idade, tempo de servigo, nivel educacional, nivel de servigo, etc.

c) Cultura — descreve caracteristicas culturais que podem favorecer o
gerenciamento de projetos, tais como atitudes afirmativas, inovagao, grau
de aversao a conflitos, etc.

d) Projetos — baseiam-se em um conjunto de variaveis para descrever o
papel e os tipos de projetos realizados pela organizagao.

e) Atributos organizacionais — incluem as variaveis que descrevem o tipo de
estrutura organizacional, tipo de organizagéo e de sociedade, iniciativas de
melhorias de gestao paralelas a gestao de projetos, etc.

f) Estratégia — descreve o foco estratégico da organizagéo e seu modelo de

negocio.
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O construto valor foi adaptado de uma modelagem sugerida por Phillips*®, citado por
Thomas e Mullaly (2008), em que devido a variedade de formas que o valor
organizacional pode ser percebido, evitando a limitagdo apenas sob o ponto de vista
financeiro, este pode ser associado a cinco componentes (ndo podendo ser

confundidas com niveis ou hierarquias discretas de valor):

a) Satisfacao

b) Alinhamento

c) Resultados dos Processos (Praticas consistentes)
d) Resultados do Negdcio

e) Retorno sobre investimento (ROI).

Apds debates intensos da equipe que elaborou a obra, foi entdo adicionado um
ultimo conjunto, denominado “Beneficios realizados”, resultando em seis

componentes.

Conclusées do estudo organizado por Thomas e Mullaly (2008) sobre as inter-

relagoes entre os construtos de seu modelo conceitual

Dentre as diversas conclusdes do estudo organizado por Thomas e Mullaly (2008)
uma delas, que é objeto de estudo desta pesquisa, foi identificada utilizando técnicas
de analise de regressao, técnica quantitativa utilizada para reconhecer as relagoes
estatisticamente significativas entre variaveis — no caso da obra, de contexto
organizacional e de implementagdo da gestdo de projetos que descrevem os
conjuntos de valores identificados nos casos das organizagdes envolvidas (PMI,
2008, p. 301).

Nesta parte do estudo, foram realizadas quinze regressées em 54 estudos de caso.
As variaveis envolvidas no estudo foram construidas na PCA, sendo que as
dependentes vieram do componente “valor organizacional” do modelo conceitual,
enquanto as variaveis independentes vieram dos componentes de “contexto” e

“implementacgao”.

* PHILLIPS, J. J. Measuring the return on investment in organization development. Organization
Development Journal, v.16, n. 4, p. 2941, 2008.
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Assim, foram identificadas as seguintes correlacées (THOMAS; MULLALY, 2008, p.
341-345):

— O contexto influencia os valores da organizagéo.

— A implementacéo influencia os valores da organizagao.

Portanto, pode-se inferir, com base nos casos observados na obra, que os valores
que o gerenciamento de projetos transmite a organizagcdo sdo determinados pelo

seu contexto organizacional e pela sua forma de implementagao.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo serdo descritos os procedimentos metodolégicos utilizados quanto a
abordagem, aos fins e aos meios, a unidade de analise, a unidade de observagao,

as técnicas de pesquisa e a analise dos dados da pesquisa.

3.1 Tipo de pesquisa quanto a abordagem

Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1999) consideram que pesquisas qualitativas
podem também trabalhar com hipoteses que, tipicamente, afirmam relacbes
esperadas e podem ser definidas como uma conjectura que o pesquisador faz sobre

0 que ira resultar da investigagao.

Assim, quanto a abordagem, este trabalho caracteriza-se como qualitativo, pois, pela
sua justificativa, contém em seu nucleo a replicagcdo de um modelo conceitual de
Thomas e Mullaly (2008) de criagcdo de valor organizacional, por meio do
gerenciamento de projetos e suas relagées causais na unidade de analise a ser

observada.

A pesquisa qualitativa, em principio, ndo se caracteriza pela utilizagcdo de
ferramentas estatisticas na analise dos dados. Vieira (2005) lembra que a né&o
utilizacdo de técnicas estatisticas n&o transforma as analises quantitativas em
especulacdes. Frequentemente, analises quantitativas fundamentam-se em analises
qualitativas. Trivifos (1987, p. 111) corrobora para este fato considerando que a

analise qualitativa pode ter apoio quantitativo.

3.2 Tipo de pesquisa quanto aos fins

Quanto aos fins, segundo Trivifios (1987, p. 111), um estudo descritivo pretende

descrever “com exatidao” os fatos e fendbmenos de determinada realidade.
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Também, pode estabelecer associagcdes entre variaveis. Malhotra (2006, p. 58)
afirma que a pesquisa descritiva supde que o pesquisador tenha conhecimento
anterior sobre o problema e € baseada na declaracdo clara deste em hipdteses

especificas e na especificacdo das informacdes necessarias.

Assim, a pesquisa realizada foi do tipo descritiva, pois pretende estudar as relagdes
entre as variaveis que constituem o construto valor, ja estudado por Thomas e
Mullaly (2008) e que foi replicado na unidade de analise. Para isso, foi necessario o
conhecimento profundo do contexto, da implementacédo e dos valores atribuidos ao
gerenciamento de projetos na unidade de analise, possibilitando o estabelecimento

de relagdes entre estes construtos.

3.3 Tipo de pesquisa quanto aos meios

Yin (2001) afirma que o estudo de caso contribui de forma sem igual para a
compreensao dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais e politicos e que
esta é a estratégia escolhida ao se examinarem acontecimentos contemporaneos,

mas quando nao se pode manipular comportamentos relevantes.

Trivinos (1987) sustenta que o estudo de caso tem por objetivo aprofundar a
descricdo de determinada realidade. Os resultados séo validos s6 para o caso que
se estuda. A pesquisa realizada enquadra-se entdo nestes quesitos, pois se baseia
em estudo recente, em que a questdo do valor do gerenciamento de projetos na

organizacao ainda nao foi suficientemente explicada.

3.4 Unidade de analise e sujeito da pesquisa

Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1999, p. 169) associam a expressao unidade de

analise a forma pela qual os dados sao organizados para efeito de analise.
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A unidade de anadlise foi o DER/MG, subordinado a SETOP, na qual séao
gerenciados e executados os dois projetos “projetos estruturadores” ou “programas
estruturadores”, que mobilizam grande parte dos recursos materiais e humanos da

unidade de analise.

Ao optar-se pelos programas Proacesso e Pro-MG, levou-se em consideracao o fato
de que ambos apresentam grande vulto no DER/MG, ultrapassando mais de 50% da
despesa empenhada em investimentos em 2008 e mais de 76% do crédito previsto
de investimentos para 2009, conforme a TAB. 4, fator que justifica a escolha dos

dois programas para este estudo.

Tabela 4 — Evolugao dos investimentos do Proacesso e Pro-MG no DER/MG

Total Investimentos

Ano ProMG Proacesso (a) DE:?bI)IVIG al/b (%)
2.004 - 74.942.291 74.942.291 363.253.306 20,6%
2.005 - 277.089.471 277.089.471 646.451.483 42,9%
2.006 51.700.837 312415486  364.116.323  988.373.789 36,8%
2.007 81.416.386 288.814.812  370.231.198 1.113.072.074 33,3%
2.008 153.418.265  516.689.624  670.107.889 1.311.584.795 51,1%
2.009 399.397.136  670.413.448 1.069.810.584 1.394.624.295 76,7%

Fonte: Sistema de Administracdo Financeira do governo do estado de Minas Gerais (SIAFI).

Os sujeitos da pesquisa foram divididos em quatro grupos, com pessoas que pelo
menos nos Ultimos dois anos se envolveram diretamente com ao menos um dos dois

programas:

a) alta geréncia do DER/MG (diretores);

b) alta geréncia da SETOP (subsecretarios e secretarios);

c) gerentes executivos e adjuntos dos programas; e

d) representantes de 6rgaos externos ao DER/MG e SETOP com influéncia

direta nos projetos.

A pesquisa agrupou-os em dois grupos, a fim de realizar as analises:
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a) respondentes ou stakeholders internos ao DER/MG que trabalham

diretamente neste 6rgao; e

b) respondentes ou stakeholders externos ao DER/MG que nao trabalham

diretamente neste 6rgéo.

O QUADRO 4 apresenta o perfil dos profissionais entrevistados, obtido por meio do

questionario, proporcionando maior conhecimento sobre os responsaveis pela

conducdo dos projetos e as instituicbes a que os mesmos estdo ligados. O

QUADRO 5 detalha o perfil de cada respondente.

Experiéncia Experiéncia Experiéncia em
Respondente Escolaridade profissional atual no drgao organizagoes
(anos) (anos) privadas?
1 Superior Entre 5e 10 Menos de 5 Sim
2 Mestrado ou Entre 5e 10 Menos de 5 Sim
Doutorado
3 Pos-graduacao Mais de 20 Mais de 20 Nao
4 Pds-graduacao Mais de 20 Menos de 5 Sim
5 Pds-graduacao Mais de 20 Mais de 20 Sim
6 Pds-graduacao Mais de 20 Mais de 20 Sim
7 Pd6s-graduagao Mais de 20 Menos de 5 Sim
8 Superior Mais de 20 Mais de 20 Nao
Quadro 4 — Perfil dos respondentes
Fonte: dados da pesquisa, elaborada pelo autor
Caracterizagdo do
Numero do . Stakeholder
Posicao do cargo atual Concursado?
respondente (Interno ou Externo
ao DER/MG)
1 Gerente Adjunto de um dos projetos Interno Sim
estruturadores
2 Subsecretario de Secretaria Externo Nao
3 Alta administragdo da SETOP Externo Sim'
Alta administracdo do DER/MG e
4 Gerente executivo de projeto Interno Sim
estruturador)
5 Repre_sentante de organismo de Externo NA
financiamento dos projetos
6 Alta administragao do DER/MG Interno Sim
Alta administracdo da SETOP e Gerente .2
7 . . Externo Sim
executivo de Projeto Estruturador
8 Diretor do DER/MG Interno Sim

Quadro 5 — Caracterizacdo dos respondentes por stakeholder (interno ou externo)

' _ Profissional oriundo do 6rgao analisado

2 _ Profissional concursado em outra instituicao publica que foi cedido ao Governo de Minas
NA — Nao aplicavel

Fonte: dados da pesquisa, elaborada pelo autor
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Uma peculiaridade dos entrevistados é que alguns ocupam cargo de alta
administragao e, a0 mesmo tempo, sao gerentes executivos ou adjuntos de um dos
programas. Assim, foi determinada a seguinte regra para a aplicagdo do

questionario:

a) Na alta geréncia do DER/MG, dois respondentes embasaram suas
respostas levando em consideragdo os dois programas ao mesmo tempo,
Pro-MG e ProAcesso, por estarem em posi¢ao hierarquica superior aos
outros dois entrevistados e os outros dois responderam, um para cada
programa a eles subordinados, respectivamente;

b) Na alta geréncia da SETOP e para os stakeholders externos, estes
responderam levando em consideragéo os dois programas analisados.

c) Para os gerentes de programas, estes responderam levando em

consideragao apenas seus proprios programas.

3.5 Técnicas de pesquisa

Quanto a técnica de pesquisa, foi escolhido o questionario. Malhotra (2006, p. 228)
define questionario como “[...] um conjunto formalizado de perguntas para obter

informacdes do entrevistado”.

Na elaborac&do do questionario, observaram-se os seguintes objetivos preconizados

por Malhotra (2006, p. 227-229) para este tipo de técnica:

a) traduzir a informagdo desejada em um conjunto de respostas que o
entrevistado se dispbe a responder;
b) motivar o entrevistado a responder o questionario, sem tendenciosidades; e

C) minimizar os erros na resposta.

As informagbes a serem obtidas foram baseadas nas variaveis apresentadas na
PCA dos trés construtos do modelo conceitual de Thomas e Mullaly (2008). Nem

todas as variaveis deste estudo foram introduzidas, por ndo se adequarem ao tipo
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da organizagao, ja que este estudo foi realizado em organizagdes de diversos tipos e

paises, em contextos diversificados.

Assim, para cada variavel que se adequou ao DER/MG foi desenvolvida uma

pergunta, que possui uma ligacdo com um componente do modelo conceitual de

Thomas e Mullaly (2008) que, por sua vez, liga-se a uma dimensao e por fim a um

construto, conforme detalhado no referencial teérico sobre a PCA. O APENDICE B

contém o modelo do questionario aplicado e o APENDICE C mostra as perguntas do

questionario e sua ligagdo com o modelo. A TAB. 5 contém o numero de perguntas

do questionario dividido por construto, dimensao e componente.

Tabela 5 — Resumo das questdes do questionario divididas pelo modelo de Thomas e Mullaly (2008)

Construto

Dimensao

Componente

Numero de
perguntas

Contexto

Cultura

Atitudes positivas em GP

2

Evitadores de conflito

Inovagdes

Nao foco em cliente

Pessoas

Experiéncia em GP

Senioridade

Implementagéo

Organizagao

Autoridade do GP

PMO voltado a entregas

PMO voltado a suporte metodolégico

Treinamento

Duracgao

Entregas

Valor

Alinhamento

Alinhamento em GP

Alinhamento organizacional

Beneficios realizados

Alinhamento estratégico

Crescimento e reputacao

Cultura corporativa

Melhoria de RH e qualidade de vida

Novos servigos e retengao de pessoal

Praticas consistentes

Boas praticas de GP

Complexidade de aprovagao de projetos

D222 NININ[=2(N] a2~ NN~

Resultados nos
negdécios

Impacto do gerenciamento de projetos na
cultura e resultado geral da organizacéo

Satisfacao

Desejo de melhores ferramentas de

Desejo de suporte por um Escritério de
Projetos

Desejo por mudancga

Satisfacao dos clientes

Total de perguntas do questionario ligadas ao modelo

49

Nota: Gerenciamento de Projetos (GP)
Fonte: dados da pesquisa
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Aproveitou-se também o questionario para se obter uma resposta sucinta do que o
respondente entende por gerenciamento de projetos qualitativo. As respostas estao
descritas no APENDICE D e ndo foram discutidas nesta dissertacdo, podendo ser

fruto de analises posteriores.

Apos a formulagao das perguntas correlacionadas as variaveis do modelo conceitual
gue se adequaram, passou-se a etapa de posicionamento adequado das perguntas
no questionario principal, a fim de iniciar o questionario de forma harmonizada com o
respondente (MALHOTRA, 2006, p. 241).

Teve-se a preocupacdo de tentar realizar, sempre que possivel, a abordagem do
tipo funil, comegando com perguntas gerais e aprofundando com perguntas
especificas (MALHOTRA, 2006, p. 243).

Feito o primeiro questionario, este foi discutido e apresentado a orientadora.
Utilizando o conceito de ordem ldgica, as perguntas foram agrupadas em nove
tépicos, a fim de ajudar os entrevistados a mudar sua linha de pensamento

(MALHOTRA, 2006). Assim, o questionario estava pronto para ser aplicado.

Quanto a estrutura do questionario, este possui perguntas preponderantemente
estruturadas, no formato likert de multipla escolha. Porém, previram-se duas

perguntas n&o estruturadas e quatro perguntas dicotdbmicas.

Malhotra (2006, p. 238) afirma que perguntas de multipla escolha tém como
vantagens a sua facilidade de serem respondidas e de permitirem tabulagdes. Como
desvantagens, ha a possibilidade de tendenciosidade e a dificuldade de desenvolver

opc¢oes eficazes.

Ja as perguntas nao estruturadas sdo perguntas abertas as quais o entrevistado
responde com suas proéprias palavras (MALHOTRA, 2006, p. 236). A introducao de
duas perguntas deste tipo foi propositalmente realizada para que pudesse haver a
chance de ser feita uma analise do que os entrevistados entendem por

“‘gerenciamento de projetos” e por “certificagcbes em gerenciamento de projetos”.
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Por fim, as quatro perguntas dicotdbmicas possuem apenas duas alternativas de

resposta: “Sim” ou “Nao”. No caso especifico deste questionario, ttm uma funcao de
l6gica condicional. Ou seja, caso o entrevistado responda “Sim”, podera responder
as perguntas subsequentes; caso contrario, devera ignorar as perguntas

correlacionadas.

Quanto ao método de entrevista, o questionario foi aplicado por interagao pessoal
com o respondente. Porém, para dois respondentes, devido a distancia e dificuldade
de agenda, foi oferecido o questionario informatizado, para que o respondente

pudesse respondé-lo em hora oportuna.

A fonte de informacéo de algumas variaveis do modelo foi mais bem interpretada por
evidéncias, que foram capturadas por meio de questionarios secundarios aplicados
a representantes da parte operacional e por analise documental. Para tal, o autor
recorreu a documentos do governo e a outros dois questionarios respondidos por
representantes de geréncias que lidam diretamente com os assuntos a seguir
abordados: um estruturado para obter dados dos esforgos de treinamento em gestéao
de projetos no DER/MG e outro questionario ndo estruturado de verificagcdo das

iniciativas organizacionais implementadas, no mesmo horizonte de tempo (2 anos).

A analise documental enquadra-se também na necessidade da pesquisa, pois de
acordo com Liudke e André (1986, p. 39), os documentos sdo uma fonte natural de
informacéo, com custo baixo e maior estabilidade aos resultados, pois podem ser
consultados para diferentes estudos e por varias vezes. Dessa forma, possibilita-se
uma triangulagdo de fontes por meio da confrontagcdo com os dados obtidos no

questionario.

Outra fonte de evidéncias para a presente pesquisa € que o autor € gerente adjunto
do ProAcesso ha 1 ano e monitora os dois programas ha trés anos. Evidentemente,
o autor ndo foi um dos respondentes do questionario, apesar de estar em uma
posicao privilegiada de poder “[...] perceber a realidade do ponto de vista de alguém
de ‘dentro’ do estudo de caso, e n&o de um ponto de vista externo” (YIN, 2001, p.
116).
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3.6 Técnicas de analise

Os questionarios foram transcritos e tratados utilizando o programa PASW Statistics
18 (antigo Social Package for the Social Sciences — SPSS) e a planilha eletrénica

Microsoft Excel.

Devido ao pequeno numero de respondentes, a pesquisa se limitou a uma analise
preliminar dos dados, que segundo Malhotra (2006) inclui a distribuicdo de
frequéncia, tabulacdes cruzadas e teste de hipoteses, sem analises de medidas de

posicao ou tendéncia central ou outros elementos de estatistica descritiva.

A presente pesquisa limitou-se a distribuicdo de frequéncia e tabulagbes cruzadas.
Malhotra (2006, p. 408) descreve a tabulagdo cruzada como “técnica estatistica que
descreve duas ou mais variaveis simultaneamente, e origina tabelas que refletem a
distribuicdo conjunta de duas ou mais variaveis com um numero limitado de

categorias ou valores distintos”.

Assim, as tabelas se limitam a avaliagdo das frequéncias observadas e as tabelas
em forma de tabulagado cruzada bivariada, entre as variaveis do modelo de Thomas
e Mullaly (2008) e a variavel stakeholder, que foi dividida basicamente em dois

grupos:

a) interno — representando aqueles respondentes que exercem seus cargos
diretamente na unidade de analise e;
b) externo — representando aqueles respondentes que nao exercem seus

cargos diretamente na unidade de analise.

Como a pesquisa se enquadrou num estudo de caso descritivo, dados que nao
puderam ser tabulados foram analisados nos aspectos de precisdao, completude,

atengao a dados discrepantes e tendéncias do pesquisador (MAXWELL, 1996).
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4 APRESENTAGAO E ANALISE DOS DADOS

4.1 Apresentacao dos resultados

Os resultados serdo agrupados pelos construtos do modelo de Thomas e Mullaly

(contexto, implementacéao e valor) e suas dimensdes analisadas nesta pesquisa.

Os dados a seguir serao apresentados em trés partes: a primeira caracteriza o perfil
dos entrevistados levantado no questionario; a segunda, o levantamento levando em
consideragdo o modelo de Thomas e Mullaly; e a terceira, as informagdes do
questionario que nao se estio relacionadas ao modelo e algumas evidéncias obtidas

fora da aplicacdo do questionario.

4.1.1 Perfil dos entrevistados

Tabela 6 — Distribuicdo dos respondentes, segundo o tempo total de trabalho na organizagao

Stakeholder
Respostas Total
Externo Interno
Entre 5 e 10 anos 1 1 2
Mais de 20 anos 3 3 6
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto ao tempo total de trabalho, a TAB. 6 revela que 6 dos 8 respondentes
possuem mais de 20 anos, sendo, entdo, profissionais com bastante experiéncia de

trabalho.

Tabela 7 — Distribuicdo dos respondentes, segundo o tempo total de trabalho na organizacao atual

Stakeholder
Respostas Total
Externo Interno
Menos de 5 anos 3 1 4
Mais de 20 anos 1 3 4
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.
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A TAB. 7 evidencia que, apesar da grande experiéncia, 3 dos 4 respondentes
internos ao DER/MG ja estdo ha mais de vinte anos no 6rgao, contrastando com os
respondentes externos, nos quais todos estdo ha menos de 5 anos, caracterizando,
naqueles respondentes externos ligados ao governo, cargos de livre nomeacéo da

alta administracao.

Tabela 8 — Distribuigcdo dos respondentes, segundo a experiéncia em outras organizagdes publicas

Stakeholder
Respostas Total
Externo Interno
Nao trabalhou 1 0 1
Menos de 5 anos 0 3 3
Entre 5 e 10 anos 1 1 2
Entre 11 e 15 anos 1 0 1
Mais de 20 anos 1 0 1
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 9 — Distribuigcdo dos respondentes, segundo a experiéncia em outras organizagdes privadas

Stakeholder
Respostas Total
Externo Interno
Nao trabalhou 0 2 2
Menos de 5 anos 2 1 3
Entre 5 e 10 anos 1 1 2
Entre 16 e 20 anos 1 0 1
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

Como consequéncia da permanéncia no mesmo érgao por longo periodo, conforme
revela a TAB. 8, 4 respondentes ndo possuiam experiéncia ou trabalharam menos
de cinco anos em outras organizagdes publicas. Afirmaram o mesmo para
experiéncias na iniciativa privada 6 respondentes, conforme revela a TAB. 9, que
também mostra que os respondentes externos ndo possuem experiéncia tdo maior
em organizagdes privadas, sendo que 3 dos 4 respondentes trabalharam menos de

dez anos neste setor.
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Tabela 10 — Distribuicdo dos respondentes, segundo o nivel educacional

Stakeholder
Respostas Total
Externo Interno
Superior completo 0 2 2
Pds-graduagao 3 2 5
Mestrado ou Doutorado 1 0 1
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 10 evidencia que 6 dos 8 respondentes possuem nivel educacional de pds-

graduacgéao ou superior a este, demonstrando preocupagdes académicas.

4.1.2 Construto contexto

Na dimensao pessoas, foram coletas sete variaveis, de acordo com o QUADRO 6,

sendo as cinco ultimas ja apresentadas como perfil dos respondentes.

Componente Variavel

Experiéncia em projetos governamentais
Conhecimento em certificacoes

Tempo total de trabalho

Tempo total de trabalho na organizacao
Senioridade Experiéncia em outras organizagdes publicas
Experiéncia em outras organizagdes privadas
Nivel Educacional

Quadro 6 — Resumo das variaveis do construto "contexto" na dimensé&o “pessoas”
Fonte: Dados da pesquisa.

Experiéncia em GP

Tabela 11 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel experiéncia em projetos
governamentais
Respostas Stakeholder Total
Externo Interno

Menos de 2 anos 1 0 1

Entre 3 e 5 anos 0 3 3

Entre 5 e 10 anos 0 1 1

Mais de 10 anos 3 0 3

Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 11 mostra que a maioria dos respondentes possui experiéncia em conduzir

projetos menor que 10 anos, apesar da senioridade da maioria deles.
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Tabela 12 — Distribuigdo dos respondentes, segundo a variavel conhecimento em certificagbes de
gerenciamento de projetos

Stakeholder
Respostas Total
Externo Interno
Sim 3 3 6
Nao 1 1 2
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 12 evidencia que 6 dos 8 respondentes ja conhecem ou ja ouviram falar de
algum tipo de certificacdo para gestdo de projetos, significando que o tema esta

sendo de alguma forma divulgado e conhecido.

Na pergunta em seguida, todavia, em que se pede que o respondente cite alguma
destas certificacbes, percebe-se que houve uma confusdo entre os conceitos de
padrdées de certificacdo, a prépria certificagdo e a organizagdo que fornece a

certificagdo, como mostra a TAB. 13.

Tabela 13 — Listagem das respostas a pergunta 4a do questionario

Respostas Frequéncia
PMBoK 2
PMP 2
Conhece, mas nao se lembra do nome 2
Nao conhece 2
IPMA 1
PMI 1
Total 8

Nota: Apenas 2 respondentes indicaram corretamente as certificagcbes PMP e IPMA, sendo que um
respondente indicou as duas.
Fonte: Dados da pesquisa.

Na dimensao cultura, foram avaliadas seis variaveis, conforme o QUADRO 7.

Componente Variavel
. " Comunicacéo interna
Atitudes positivas em GP & -
Empreendedorismo
Evitadores de conflito Encorajamento a riscos
Inovagdes Preocupagao com inovagao

Contato proativo com usuarios finais

Nao foco em cliente

Foco em satisfagao do cliente

Quadro 7 — Resumo das variaveis do construto "contexto" no componente “cultura”
Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 14 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel comunicag¢éo interna

Stakeholder
Respostas Total
Externo Interno
Muito baixo 1 0 1
Médio 2 3 5
Alto 1 1 2
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 14 revela que 6 dos respondentes consideram que o0s canais de
comunicacado interna do DER/MG com os servidores, de modo que possuam

influéncia nos projetos, possuem grau de médio a muito baixo.

Tabela 15 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel empreendedorismo

Stakeholder
Respostas Total
Externo Interno
Nulo 0 1 1
Muito baixo 1 0 1
Alto 3 3 6
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 15 revela que 6 dos 8 respondentes acreditam que o DER/MG possuem alto
grau de empreendedorismo, considerada nesta pesquisa como a capacidade de se

dispor prontamente a desafios impostos pela estratégia de governo.

Tabela 16 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel encorajamento a riscos

Stakeholder
Respostas Total
Externo Interno
Muito baixo 2 2 4
Médio 1 1 2
Alto 1 1 2
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

Ao contrario do alto grau de empreendorismo, a TAB. 16 mostra que metade dos
respondentes acha que o DER/MG néo encoraja os servidores a assumir riscos e
inovar. Uma das possiveis explicagcdes esta no fato de os respondentes saberem da

existéncia de um aparato de fiscalizacdo de acbes do estado (Auditoria geral,
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Tribunal de Contas e Ministério Publico, por exemplo), que pode interpretar

negativamente algum ato de inovagao administrativa.

Tabela 17 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel contato proativo com usuarios finais

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Nulo 0 1 1
Muito baixo 1 0 1
Médio 1 1 2
Alto 2 2 4
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 17 mostra que 6 dos 8 respondentes acreditam que ha um contato proativo
de médio a alto para com os usuarios do DER/MG. Tal situagao é evidenciada pela
existéncia de canais de comunicagao com a populagdo, como o servico telefénico de

“0800” e a pagina do 6rgao na Internet, que possui informagdes sobre condi¢gbes das

rodovias.

Ranking Qualidade Escopo Tempo Custo Satisfagao
1° lugar 4 3 0 0 1

2° lugar 3 1 1 1 2

3° lugar 0 0 2 6 0

4° lugar 1 1 3 1 2

5° lugar 0 3 2 0 3

Quadro 8 — Componente “Nao foco em cliente” — Frequéncia das respostas por area de conhecimento
Nota: um dos respondentes respondeu acidentalmente apenas o que é mais importante, ndo
respondendo as outras areas de conhecimento.

Fonte: Dados da pesquisa.

O QUADRO 8 revela que os respondentes acreditam que na entrega de um projeto,
de acordo com as frequéncias de respostas, em primeiro lugar vem qualidade; em
segundo, a qualidade, que foi novamente respondida; em terceiro, o custo, em
quarto, o tempo; em quinto, a satisfacdo e em ultimo, a satisfacdo dos clientes e o
escopo. Importante ressaltar que o conceito de qualidade de projeto néo foi

padronizado pelo questionario, sendo de livre interpretacdo do respondente.

Tal resposta suscita curiosidade, pois é possivel pressupor que os respondentes
acreditem que a satisfagcdo dos clientes seria consequéncia de um projeto de boa

qualidade e no escopo correto. Nos resultados da obra de Thomas e Mullaly (2008,




97
p. 125), verificou-se que organizagbes que possuem este componente de forma
mais acentuada sdo, normalmente, mais regulamentadas ou mais centradas na
realizacdo dos drivers estratégicos, ou internos, em vez de oferecer valor aos
clientes. No caso do DER/MG, como € uma autarquia governamental, de fato, possui

forte regulamentagéo.

4.1.3 Construto implementacgao

Na dimensao implementagéo, foram coletados no questionario 6 variaveis de acordo
com o QUADRO 9.

Componente Variavel
Duragao Quantidade de cursos realizados
Duragao Tempo médio dos cursos
Entregas Abordagem dos treinamentos
PMO voltado a entregas PMO voltado a entregas
PMO voltado a suporte metodolégico PMO voltado a suporte metodolégico
Autoridade do GP Autoridade do GP

Quadro 9 - Componentes e variaveis do construto “implementagédo” observadas
Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 18 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel quantidade de cursos de gestao de
projetos realizados

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Nenhum 1 1 2
Apenas 1 0 1 1
Até 2 1 0 1
Entre3e 5 2 2 4
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 18 mostra que ha uma ligeira vantagem dos respondentes externos ao
DER/MG quanto a quantidade de cursos realizados, sendo que em ambas as partes

ha pessoas que nunca fizeram cursos da area.
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Tabela 19 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel tempo médio de realizagdo dos
cursos

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Sem curso 1 1 2
Menos de 1 semana 2 1 3
Entre 1 semana e 1 més 1 1 2
Entre 1 e 3 meses 0 1 1
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

Daqueles que fizeram cursos, a TAB. 19 mostra ha uma tendéncia de ambas as
partes de cursos rapidos, de até 1 més, sendo que apenas 1 respondente fez um

curso de longa duragao (mais de 1 més).

Tabela 20 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel abordagem do treinamento

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Nenhum 1 1 2
Tempo 1 0 1
Todos 2 3 5
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 20 revela que, apesar dos treinamentos curtos, a maioria dos respondentes

foi abrangente, abordando areas de conhecimento preconizadas pelo PMBoK.

Tabela 21 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel comprometimento dos PMOs dos
projetos analisados para entregas dos projetos

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Médio 1 0 1
Alto 2 4 6
Muito Alto 1 0 1
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A maioria absoluta dos respondentes considera, de acordo com a TAB. 21, que os
escritorios de gerenciamento de projetos possuem grau de alto a muito alto de

comprometimento com a entrega dos projetos. Tal resposta pode residir no fato de
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os escritorios analisados terem sido criados, especifica e unicamente, para a

execucao dos dois projetos analisados.

Tabela 22 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel comprometimento dos PMOs dos
projetos analisados para metodologias de gestdo de projetos

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Médio 1 2 3
Alto 2 2 4
Muito Alto 1 0 1
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

Porém, houve dissonancia entre os respondentes quando se perguntou se eles
acreditavam que os escritérios também desenvolviam métodos de gerenciamento de
projetos, conforme mostra a TAB. 22. Houve uma interpretacédo incorreta sobre o
conceito de metodologia, ja que, como se vera a seguir. Ha evidéncias de que os
escritorios trabalham exclusivamente para entregas, ndo gerando métodos de

trabalho que sao disseminados para a organizagao analisada.

Tabela 23 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel grau de autoridade do gerente de
projetos

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Médio 3 3 6
Alto 1 1 2
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 23 revela que 6 dos 8 respondentes consideram que o grau de autoridade do

gerente de projeto ndo € alto. Tal resposta sera analisada no capitulo seguinte.

4.1.4 Construto valor

O construto valor possui no questionario o maior numero de itens, totalizando 31
variaveis, divididas em seis dimensdes e dezesseis componentes. A fim de facilitar o

entendimento, serdo apresentados os dados deste construto por dimenséao.



100

4.1.41 Dimensao satisfacao

O QUADRO 10 mostra os componentes e variaveis da dimensao satisfagdo que

foram coletados no questionario.

Componente Variavel

Desejo de melhores

ferramentas de Gestdo Desejo de melhores ferramentas de gestao

Desejo de suporte por um Percepgao da necessidade de mais outras estruturas semelhantes
Escritério de Projetos de escritérios de projetos na organizacao

Satisfagdo dos clientes Percepcao do grau de satisfagdo do cliente interno

Percepgao do grau de satisfagédo do cliente externo

Necessidade de treinamento em Gestédo de Projetos

Necessidade de melhorias de processos organizacionais

Necessidade de melhoria de padrbes de tramitagcdo de documentos

Desejo por mudanca . . RN
0P ¢ internos (formularios, solicitacoes, etc.)

Necessidade de documentagdes de projeto em geral

Necessidade de melhorias na estrutura organizacional

Quadro 10 — Componentes e variaveis da dimenséo “satisfacdo” do construto “valor” observadas
Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 24 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel desejo de melhores ferramentas de
gestéo

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Muito baixo 0 1 1
Médio 2 1 3
Alto 2 1 3
Muito Alto 0 1 1
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 24 mostra que 4 respondentes desejam muito que haja melhores
ferramentas de gestdo, possuindo certo equilibrio nas respostas das partes,

ligeiramente favoravel aos respondentes externos.

Tabela 25 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel percep¢cdo da necessidade de mais
outras estruturas semelhantes de escritérios de projetos na organizagdo

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Médio 1 0 1
Alto 3 2 5
Muito Alto 0 2 2
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.
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A TAB. 25 mostra que 7 respondentes desejam muito que a replicagdo de estruturas
semelhantes aos escritorios de projetos do ProAcesso e Pro-MG acontega no

restante da organizaggo.

Tabela 26 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel percepgdo do grau de satisfagdo do
cliente interno

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Neutro 1 0 1
Satisfeito 3 4 7
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 27 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel percep¢édo do grau de satisfagcdo do
cliente externo

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Neutro 1 0 1
Satisfeito 2 3 5
Totalmente satisfeito 1 1 2
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto a impressdo do grau de satisfagéo, a TAB. 26 revela que os respondentes
acham que o governo esta satisfeito com os resultados dos dois projetos, sendo que
apenas um respondente externo ao DER/MG acredita que o governo esta neutro em

sua colocagao.

Na TAB. 27, tal colocacédo repete-se, havendo uma melhoria da positividade da
resposta. A satisfacao externa, de fato, pode ser comprovada por meio de pesquisa
de satisfacdo dos usuarios das rodovias realizada pela SETOP, que acumulou

indices acima de 80% de satisfagdo em 2009.

Tabela 28 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variadvel necessidade de treinamento em
gestao de projetos

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Médio 2 0 2
Alto 2 3 5
Muito Alto 0 1 1
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 29 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel necessidade de melhorias de
processos organizacionais

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Médio 1 0 1
Alto 2 4 6
Muito Alto 1 0 1
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 28 e a TAB. 29 evidenciam a preocupagao com o treinamento em gestao de
projetos e a melhoria de processos organizacionais, sendo que esta preocupagao é

um pouco maior entre os respondentes do DER/MG.

Tabela 30 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel necessidade de melhoria de padrées
de tramitagdo de documentos internos (formularios, solicitagées, etc.)

Respostas Stakeholder Total
Externo ‘ Interno
Muito baixo 1 0 1
Médio 2 1 3
Alto 1 1 2
Muito Alto 0 2 2
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A melhoria de padrdes de documentagcdo nao foi apontada como necessidade
premente pelos respondentes, com metade das respostas com grau de médio a

muito baixo, conforme mostra a TAB. 30.

Tabela 31 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel necessidade de melhoria de
documentagbes de projeto em geral

Respostas Stakeholder Total
Externo ‘ Interno
Muito baixo 1 0 1
Médio 2 2 4
Alto 1 2 3
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 31 revela que metade dos respondentes acredita que é importante melhorar

as documentacgdes relativas aos projetos, mas nao de forma premente.
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Tém alta preocupagcdo com este item 3 respondentes. Mais uma vez, os

respondentes do DER/MG mostram-se um pouco mais preocupados com este item.

Tabela 32 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel necessidade de melhorias na
estrutura organizacional

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Muito baixo 2 1 3
Médio 2 2 4
Alto 0 1 1
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A melhoria na estrutura organizacional ndo foi apontada como uma necessidade
premente, ja que, de acordo com a TAB. 32, 7 respondentes acham que a melhoria

deve ter um grau médio a muito baixo.

4.1.4.2 Alinhamento organizacional

O QUADRO 11 mostra os componentes e variaveis da dimensao alinhamento

coletados no questionario.

Componente Variavel

Consisténcia e clareza dos processos organizacionais

Alinhamento organizacional - - N - ——
9 Alinhamento dos projetos a estratégia da organizagao

Garantia de encerramento de projetos no prazo previsto

Alinhamento em GP

Clareza nos objetivos, metas e resultados dos projetos

Quadro 11 - Componentes e variaveis da dimensao “alinhamento” do construto “valor” observadas
Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 33 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel consisténcia e clareza dos processos
organizacionais

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Médio 3 3 6
Alto 1 1 2
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.
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A TAB. 33 mostra que a maioria dos respondentes percebe que 0s processos
organizacionais hoje no DER/MG sao mediamente claros e consistentes, nao
indicando preocupacao prioritaria destes respondentes, apesar de estar em curso

uma consultoria para realizar otimizagao de dez processos internos.

Tabela 34 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel alinhamento dos projetos & estratégia
da organizagdo

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Alto 3 3 6
Muito Alto 1 1 2
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

No tocante ao alinhamento dos projetos a estratégia da organizagao, a totalidade
dos respondentes considera que existe tal alinhamento, seja ele alto ou muito alto,
conforme TAB. 34. Tal fato pode residir no processo de planejamento estratégico

atual do governo do estado, iniciado em 2003.

Tabela 35 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel garantia de encerramento de projetos
no prazo previsto

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Muito baixo 2 0 2
Médio 2 3 5
Alto 0 1 1
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A garantia de encerramento de projetos no prazo € uma preocupacao tanto dos
respondentes externos quanto dos internos do DER/MG, como mostra a TAB. 35,

sendo que 7 respondentes acham muito baixa ou média esta garantia.

Tabela 36 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel clareza nos objetivos, metas e
resultados dos projetos

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Médio 1 0 1
Alto 2 2 4
Muito Alto 1 2 3
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.
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A TAB. 36 mostra que os respondentes, em sua maioria absoluta, consideram que
ha alta clareza das metas. Tal resultado pode estar alinhado a variavel alinhamento
dos projetos a estratégia da organizagéo, que foi respondida de forma semelhante. A
existéncia dos documentos PMDI e PPAG faz com que, de fato, os projetos tornem-

se mais claros a todos os stakeholders.

4.1.4.3 Dimensao praticas consistentes

O QUADRO 12 mostra os componentes e variaveis da dimensao praticas

consistentes coletados no questionario.

Componente Variavel

Satisfacdo com gestao de projetos

Boas praticas de GP
Satisfagao com o processo de planejamento dos projetos

Satisfagcao na qualidade final de entrega dos projetos

Satisfacdo com a execucéo fisica (obra) dos projetos

Bom Gerenciamento de Projetos sem ; = ;
Satisfagao com os controles dos projetos

necessariamente boas praticas formais — — :
Satisfagdo com a comunicagédo dos projetos

Clareza de decisao nas intengdes dos gestores

Tempo de renegociagcédo de metas, caso necessario

Complexidade de aprovagao de projetos | Complexidade de aprovagao dos projetos e obras

Quadro 12 — Componentes e variaveis da dimensao “praticas consistentes” do construto “valor”
observadas
Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 37 — Distribuigdo dos respondentes, segundo a variavel satisfagdo com gestao de projetos

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Insatisfeito 1 0
Satisfeito 3 4
Total 4 4

Fonte: Dados da pesquisa.
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A satisfagao geral com a gestao de projetos €, em sua maioria, positiva, como indica
a TAB. 37. Apenas 1 respondente externo demonstra insatisfacdo com a condugéao

da gestao dos projetos do ProAcesso e Pro-MG.

Tabela 38 — Distribuigdo dos respondentes, segundo a variavel satisfacdo na qualidade final de
entrega dos projetos

Stakeholder
Respostas Total
Externo Interno
Insatisfeito 1 0 1
Neutro 2 0 2
Satisfeito 1 3 4
Totalmente satisfeito 0 1 1
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 38 indica que a satisfagdo na qualidade final na entrega dos projetos néo é
consenso entre os respondentes, havendo uma divisdo precisa entre o0s
respondentes externos e internos. Todos os respondentes do DER/MG opinaram
que satisfacdo positiva. Entre os respondentes externos ao DER/MG, apenas 1

revelou satisfagao positiva.

Tabela 39 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel satisfagdo com o processo de
planejamento dos projetos

Stakeholder
Respostas Total
Externo Interno
Insatisfeito 2 0 2
Neutro 0 1 1
Satisfeito 2 3 5
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

Situacdo semelhante a anterior é exibida na TAB. 39, que mostra os resultados
sobre a satisfagdo com o processo de planejamento dos projetos. Os respondentes
externos se dividiram entre a insatisfacédo e a satisfacdo nesta variavel, enquanto os

respondentes do DER/MG, em sua maioria, demonstram-se satisfeitos.
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Tabela 40 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel satisfagdo com a execugéo fisica
(obra) dos projetos

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Insatisfeito 1 0 1
Neutro 1 0 1
Satisfeito 2 2 4
Totalmente satisfeito 0 2 2
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 41 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel satisfagdo com o controle dos projetos

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Neutro 2 0 2
Satisfeito 2 4 6
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

Apesar de certa insatisfagdo com o planejamento dos projetos, a TAB. 40 e a TAB.
41 mostram que, em sua maioria, 0os respondentes se dizem satisfeitos com a
execucao fisica e o controle das obras do ProAcesso e Pro-MG. As opinides de
insatisfacdo e neutralidade ocorreram, mais uma vez, com o0s respondentes

externos.

Tabela 42 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel satisfagdo com a comunicagcdo dos
projetos

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Insatisfeito 0 2 2
Neutro 1 1 2
Satisfeito 3 1 4
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

Na TAB. 42, ocorre uma inversao do que foi apresentado nas trés ultimas tabelas.
Os respondentes internos, em sua maioria, ndo estdo satisfeitos com a comunicacao

dos projetos e opinido inversa acontece com os respondentes externos.
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Tabela 43 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel tempo de renegociagéo de metas

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Muito baixo 0 2 2
Médio 1 1 2
Alto 3 1 4
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A insatisfagdo dos respondentes do DER/MG segue na variavel de tempo de
renegociacdo de metas, conforme TAB. 43, e opinido totalmente inversa foi

computada pelos respondentes externos.

Tabela 44 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel clareza de decisdo nas intengbes dos
gestores

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Médio 1 0 1
Alto 2 3 5
Muito Alto 1 1 2
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A clareza e decisao das intencdes dos gestores do DER/MG é bem vista por todos
os respondentes, conforme a TAB. 44, sendo os resultados entre os dois tipos

respondentes muito semelhantes.

Tabela 45 — Distribuigdo dos respondentes, segundo a varidvel complexidade de aprovagdo dos
projetos e obras

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Médio 2 3 5
Alto 2 1 3
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 45 também apresenta relativa sintonia de opinides entre respondentes
internos e externos ao DER/MG quanto a complexidade de aprovagao dos projetos e

obras. Ambos os tipos de respondentes consideram que as aprovagdoes sido de
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complexidade de média a alta. Tal resposta pode ser atribuida a complexidade dos

processos organizacionais, que estao sendo revistos por consultoria.

4.1.4.4 Dimensao resultados nos negocios

O QUADRO 13 mostra o componente e as variaveis da dimensao resultados nos

negocios coletados no questionario.

Componente Variavel

Impacto do gerenciamento de projetos na cultura Impacto na cultura da organizacéo

e resultado geral da organizag&ao Impacto nos processos da organizagao

Quadro 13 — Componentes e variaveis da dimenséao “resultados nos negécios” do construto “valor”
observadas
Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 46 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a varidvel complexidade de aprovacdo dos
projetos e obras

Stakeholder
Respostas Total
Externo Interno
Neutro 1 1 2
Positivo 3 3 6
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

Os respondentes, em sua maioria € de forma idéntica, acreditam que a gestdo de
projetos dos Projetos ProAcesso e Pro-MG impactam positivamente, conforme TAB.
46.

Tabela 47 — Impacto nos processos da organizagao

Stakeholder
Respostas Total
Externo Interno
Neutro 1 2 3
Positivo 3 2 5
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.
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Quanto ao impacto do trabalho dos escritérios de projetos nos processos da

organizacao, a TAB. 47 mostra que a maioria considera que ha impacto positivo.
Porém, enquanto 2 respondentes do DER/MG acreditam que os processos nao

foram influenciados pelos escritérios, apenas 1 respondente externo considera que

houve este influéncia.

4.1.4.5 Beneficios realizados

O QUADRO 14 mostra os componentes e variaveis da dimensao beneficios

realizados coletados no questionario.

Componente Variavel

Reducgéao de custos

Alinhamento estratégico
9 Produgéo de servigos de boa qualidade

Cultura corporativa Redugéao de retrabalhos

Novos servigos e retengéo de pessoal Retencgéo do pessoal de carreira da organizagéo
Crescimento e reputagao Reputacéo externa da organizagao

Melhoria de RH e qualidade de vida Qualidade de vida dos servidores

Quadro 14 — Componentes e variaveis da dimenséao “beneficios realizados” do construto “valor”
observadas
Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 48 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel redugéo de custos

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Neutro 3 1 4
Positivo 1 3 4
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 48 revela uma discordancia entre os dois tipos de respondentes quando se
opinou quanto ao impacto do trabalho dos escritorios de projetos do ProAcesso e do
Pro-MG quanto a redugao de custos na organizacdo. Enquanto os respondentes
externos ao DER/MG consideram, em sua maioria, que nao houve ganhos nem
perdas, os respondentes internos, em sua maioria, acham que ha ganhos na

reducio de custos.
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Tabela 49 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel redugéo de retrabalhos

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Neutro 2 0 2
Positivo 2 4 6
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto ao impacto do trabalho dos escritérios de projetos na redugcdo dos
retrabalhos na organizacdo, a TAB. 49 mostra que ha uma unanimidade positiva
pelos respondentes do DER/MG. Ja respondentes externos ficaram divididos entre a

neutralidade e o ganho com a reducéao de retrabalhos.

Tabela 50 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel produgdo de servicos de boa
qualidade

Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Neutro 1 0 1
Positivo 2 3 5
Altamente Positivo 1 1 2
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 50 mostra que ha certo consenso quanto ao impacto positivo dos escritorios
de projetos na producdo de servigcos de boa qualidade na organizagédo, havendo

apenas uma opiniao neutra.

Tabela 51 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel refengcdo do pessoal de carreira da
organizagao

kehol
Respostas Stakeholder Total
Externo Interno
Neutro 4 4 8
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

Quanto ao impacto dos escritérios de projetos na retengcédo de pessoal de carreira, a
TAB. 51 mostra que ha consenso geral de que nao ocorreu efeitos sobre esta
variavel. Isso pode se residir no fato de os escritérios de projetos de ambos os

projetos possuirem equipe terceirizada de consultorias externas ao DER/MG.
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Tabela 52 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel reputagdo externa da organizagdo

Stakeholder
Respostas Total
Externo Interno
Neutro 1 0 1
Positivo 3 3 6
Altamente Positivo 0 1 1
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 52 mostra mais uma quase unanimidade quanto ao impacto dos escritorios
de projetos na reputagao externa da organizagao. Apenas 1 respondente externo ao

DER/MG opinou que ha neutralidade neste item.

Tabela 53 — Distribuicdo dos respondentes, segundo a variavel qualidade de vida dos servidores

Stakeholder
Respostas Total
Externo Interno
Neutro 3 4 7
Positivo 1 0 1
Total 4 4 8

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 53 evidencia que o impacto dos escritorios de projetos na qualidade de vida
dos servidores é neutro na organizagéo, sendo que apenas 1 respondente acha que

ha impacto positivo.

4.1.5 Apresentacao dos dados coletados extraquestionario

Além do questionario aplicado aos respondentes, foram coletados dados que se
enquadram nas seguintes variaveis do modelo de Thomas e Mullaly, conforme o
QUADRO 15, por se tratar de dados que nao puderam ser obtidos pelos

questionarios dos respondentes, porque sao evidéncias.
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Construto Dimensao Componente Variavel
Percentual médio de
Valor Resultados dos Performances dos execugao dos projetos
processos Projetos medidos pelo GERAES
nos ultimos dois anos
Quantidade de cursos
Implementagao Treinamento Topicos realizados com relagao a

GP nos ultimos dois
anos

Implementagao

Ferramentas de GP

Gerenciamento de
custos voltado para GP

Existéncia de
Gerenciamento de
custos voltado para GP
atual

Implementagéo

Ferramentas de GP

Gerenciamento de
recursos voltado para
GP

Existéncia de
Gerenciamento de
recursos voltado para
GP atual

Implementagao

Ferramentas de GP

Ferramental completo

Numero de ferramentas
de gerenciamento atuais

Implementacao

Pessoas

Experts em GP

Existéncia de
certificados PMP, IPMA
ou MBAs em gestao de
projetos nos projetos
analisados

Implementagéo

Pessoas

Carreira estruturada para
GP

Existéncia de Carreira
estruturada para GP
atual

Contexto

Atributos
Organizacionais

Governos

Forma do organograma
atual

Implementagéo

Ferramentas de GP

Ferramental completo

Efetividade das
inovagdes
organizacionais (se de
fato foram implantadas)

Quadro 15 - Variaveis coletadas extra-questionario
Fonte: dados da pesquisa

Buscou-se privilegiar as evidéncias baseadas na implementagcdo da gestdo de

projetos nos dois programas analisados, a fim de permitir uma confrontagao entre as

respostas dos questionarios e o que foi encontrado de fato. As tabelas a seguir

mostram os resultados destas coletas.

Tabela 54 — Percentual médio de execugao dos projetos medidos pelo GERAES nos ultimos dois

anos
. Ano 2009 L
Projeto Ano 2008 (até Nov/09) Média
ProAcesso 56% 75% 66%
Pro-MG 50% 79% 65%

Fonte: MINAS GERAIS (2009c), MINAS GERAIS (2009d) e MINAS GERAIS (2009e)
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Percebe-se pela TAB. 54 que nos ultimos dois anos a taxa de execugao aumentou
significativamente, porém esta menor que 80% em ambos os projetos em relagéo ao
planejado. Tal taxa € calculada pela SEPLAG com base em formula constante no
ANEXO A e na média ponderada, que leva em conta o desempenho fisico e

financeiro do projeto.

O APENDICE E traz uma tabela com os resultados da consulta @ Geréncia de
Treinamento do DER/MG sobre treinamentos em gerenciamento de projetos nos

ultimos dois anos oferecidos pela instituicao a seus servidores.

O APENDICE F contém uma tabela com os resultados de uma consulta as
coordenagdes dos escritorios dos projetos analisados com relacdo as seguintes

variaveis:

a) existéncia de gerenciamento de custos voltado para GP atual;
b) existéncia de gerenciamento de recursos voltado para GP atual;

¢) numero de ferramentas de gerenciamento atuais.

Quanto a existéncia de certificados PMP, IPMA ou MBAs em gestao de projetos
nos projetos analisados, o autor, tendo interrogado as coordenagdes dos escritorios
dos projetos analisados, foi informado de que nao ha nenhum profissional
certificado em gestao de projetos. Um dos respondentes do questionario, que
pertence a alta administragdo do DER/MG, comentou durante a aplicagdo do
questionario que havia em todo o DER/MG apenas um profissional conhecido com

certificagcado PMP, mas que havia deixado a organizagéao.

Quanto a existéncia de carreira estruturada para gerentes de projeto, foi
consultada a estrutura de cargos do 6rgao. Percebeu-se que nao ha na estrutura
organizacional, mesmo que informalmente, a figura de gerente de projetos, a
excecao dos projetos estruturadores, cuja fungdo foi criada pelo Decreto
43.378/2003 (vide integra no ANEXO C) Porém, este decreto estabelece que ndo ha

remuneragao especial pela funcao:
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Art. 1° [...]

§ 1° - A fungéo de que trata o “caput” deste artigo n&o implicara,
para o0 agente designado, em recebimento de  qualquer valor
remuneratério adicional, nem tampouco em alteracdo de sua situagado
funcional.

§ 2° - A remuneragdo dos agentes designados para exercicio da
funcdo de que trata este artigo permanecera a cargo do 6rgao ou entidade
de origem, mantidos os direitos e vantagens a que fizer jus.

Quanto a forma do organograma atual, o ANEXO B mostra a estrutura
organizacional do DER/MG. Devido a sua extenséo territorial, com sua divisdo em
40 coordenadorias e sua divisdo por fungdes por especialidades técnicas, auséncia
da explicitagdo das estruturas dos escritérios dos projetos (PMI, 2009) e presenca
de fungdes administrativas (obrigatorias por legislagdo que constitui o 6rgéo),

conclui-se que o organograma tem um carater funcional.

A criacao da ASR, que funciona como um escritério de projetos geral do 6érgao
voltada para a metodologia e para a avaliagdo de resultados esta presente no
organograma como funcéo de assessoria. Além disso, de forma nao formalizada, a
Diretoria de Infraestrutura do DER/MG abrange a UAGP ProAcesso, enquanto a

Diretoria de Manutengao abrange a coordenacao do Pro-MG.

Assim, a estrutura organizacional real do DER/MG para o ProAcesso pode ser
considerada uma organizagao composta segundo o PMI (2009), pois este projeto
mobiliza grande parte dos recursos materiais e humanos da Diretoria de
Infraestrutura, podendo caracterizar-se como uma forga-tarefa. Ja com o Pro-MG,
este tem um carater de estrutura matricial fraca segundo o PMI (2009), ou estrutura
matiricial funcional, segundo Larson e Gobeli (1987), em que a coordenagao do
projeto possui autoridade para executar as ag¢des do projeto, porém sempre

subordinado ao diretor de manutengéo.

O funcionamento das duas formas estruturais em uma mesma organizagado é
previsto por Kerzner (2001, p. 138): “Furthermore, companies can have more than

one project organizational form in existence at one time”.

Por fim, quanto a efetividade das inovagées organizacionais (se, de fato, foram

implantadas), o APENDICE G traz um questionario enviado e respondido por e-mail
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pela Geréncia de Modernizagao Institucional, que revela, em linhas gerais, que nos
ultimos anos o 6rgao tem realizado iniciativas organizacionais em termos de
planejamento estratégico e melhorias nos sistemas de informagcéo e em processos
organizacionais. Porém, a maioria destes se encontra ainda em andamento ou n&o

implementada.

4.2 Analise e discussao dos dados

Nesta secdo, serdo listadas e discutidas as principais diferengas significativas
percebidas entre os respondentes internos e externos no construto valor e suas

possiveis relacbes com os outros construtos do modelo.

A secao esta assim estruturada:

a) identificacdo das variaveis das dimensdes do construto valor mais
percebidas e identificacdo de divergéncias e convergéncias; e
b) analise de possiveis influencias do contexto e da implementagdo nos

valores percebidos.

O item a) satisfaz o objetivo especifico de identificar as variaveis das dimensdes do
construto valor mais percebidas e o item b) satisfaz o objetivo especifico de analisar
as diferencas percebidas pela alta administragdo, considerando membros os

internos e externos ao DER/MG.

Para realizar a identificacdo das variaveis das dimensdes do construto valor mais
percebidas, a variavel (ao qual ao menos uma pergunta do questionario foi atribuida)
foi considerada como “percebida” se a soma das respostas do tipo “Alto” ou “Muito
Alto” ou “Positivo” ou “Altamente Positivo” totalizasse valor igual ou maior que 5. Ou

seja, maioria absoluta.

Para o calculo do resultado por tipo de respondente, o procedimento do calculo da

maioria absoluta foi 0 mesmo, com a diferenca de que o calculo da maioria absoluta
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totaliza valor maior ou igual a 3, ja que o numero de respondentes externos e

internos somam 4 para cada tipo.

A diferencga entre os resultados entre os dois tipos de respondentes segue 0 mesmo
procedimento dos itens anteriores, sendo que a variavel foi considerada como
“divergente” toda vez que a diferenga absoluta entre os respondentes internos e
externos de cada variavel for maior que 2, ja que foram aplicados 4 questionarios

para cada parte.

A andlise do item “Possiveis influéncias dos construtos contexto e implementagédo
nos valores” foi realizada de forma qualitativa, confrontando com evidéncias

encontradas pelo pesquisador.

4.2.1 Valores organizacionais percebidos

O resumo das dimensodes do construto valor estdo resumidos no QUADRO 16.

Dimensao Numero de variaveis | Variaveis percebidas Percentua~l de
percepgao

Satisfacao 9 5 56%
Praticas consistentes 9 6 67%
Alinhamento 4 2 50%
Resglt_ados nos 2 2 100%
negocios

Beneficios realizados 6 4 67%

Quadro 16 — Resumo das variaveis percebidas em relagao as dimensdes
Fonte: Dados da pesquisa.

Para a dimenséao satisfagdo, os componentes percebidos pela maioria foram “desejo
de suporte por um escritério de projetos” e “satisfacao dos clientes”, sendo que a

dimensao desejo por mudanca foi parcialmente percebida.

Duas variaveis apresentaram diferencas significativas entre os respondentes:
necessidade de treinamento em gestdo de projetos e Necessidade de melhoria de

padrées de tramitacdo de documentos internos, conforme a TAB. 55.
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Ressalta-se que os respondentes ndo perceberam valor na variavel necessidade de

melhorias na estrutura organizacional.

Importante: para melhor entendimento das tabelas seguintes, quando um dado da
coluna “Total” estiver sombreado, significara uma variavel de valor organizacional

nao percebida pelos respondentes.

Tabela 55 — Percepgéao das variaveis da dimensao “Satisfacao”

Respondentes
Componente Variavel Total Diferenga
Externo | Interno

Desejo de melhores Desejo de melhores ferramentas
~ - 4 2 2 0
ferramentas de gestdao de gestéo

. Percepgao da necessidade de
Desejo de suporte por :
mais outras estruturas

um escritério de o 7 3 4 1
. semelhantes de escritorios de
projetos

projetos na organizagao

. Necessidade de treinamento em
Desejo por mudanca Gestao de Projetos 6 2 4 2

. Necessidade de melhorias de
Desejo por mudanca LT 7 3 4 1
processos organizacionais

Necessidade de melhoria de
padrdes de tramitacao de

Desejo por mudanga ; 4 1 3 2
documentos internos
(formularios, solicitagdes, etc.)

Desejo por mudanca Necessidade de documentagdes 3 1 5 1

de projeto em geral

. Necessidade de melhorias na
Desejo por mudanga o 1 0 1 1
estrutura organizacional

Percepgéo do grau de

Satisfagdo dos clientes satisfacéo do cliente interno

Percepgéo do grau de

Satisfagdo dos clientes satisfacdo do cliente externo

Fonte: Dados da pesquisa.

Na dimensao praticas consistentes, 0 componente boas praticas de gerenciamento
de projetos teve aceitacao parcial, sendo que nesta dimensao houve o maior numero
de diferengas significativas entre os respondentes internos e externos, como mostra
a TAB. 56.
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N Respondentes |
Componente Variavel Total Diferenca
Externo| Interno

(B;;)as praticas  de Satisfagdo com gestao de projetos 7 3 4 1
Boas praticas de Satisfagdo com o processo de planejamento 5 2 3 1
GP dos projetos
Boas praticas de Satisfagdo na qualidade final de entrega dos

X 5 1 4 3
GP projetos
Boas praticas de Satisfagdo com a execugdo fisica (obra) dos

X 6 2 4 2
GP projetos
(B;;)as praticas  de Satisfagdo com os controles dos projetos 6 2 4 2
gtl):,as praticas  de Satisfagdo com a comunicagéo dos projetos 4 3 1 2
Boas praticas de Clareza de decisdo nas intengdes dos 7 3 4 1
GP gestores
Boas praticas de Tempo de renegociacdo de metas, caso

L 4 3 1 2

GP necessario
Boas praticas de Complexidade de aprovagao dos projetos e 3 2 1 1

GP

obras

Fonte: Dados da pesquisa.

Na dimensao alinhamento organizacional, observou-se um resultado dicotémico,

sendo duas variaveis com grande aceitacdo e outras duas com aceitagdo muito

baixa, conforme TAB. 57. Curiosamente, também houve resultados bastante

semelhantes entre os respondentes.

Tabela 57 — Percepgéo das varidveis da dimensao “Alinhamento organizacional”

.. Respondentes .
Componente Variavel Total Diferenga
Externo |Interno
Alinhamento em GP Garantla de encerramgnto de y 0 1 1
projetos no prazo previsto
Alinhamento em GP Clareza nos obJetlvo§, metas 7 3 4 1
e resultados dos projetos
Alinhamento organizacional Consisténcia e c!are;a d(?s 2 1 1 0
processos organizacionais
Alinhamento organizacional Alinhamento dos projetos a 8 4 4 0

estratégia da organizagao

Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 58 evidencia os resultados da dimensao resultado nos negocios, que teve as

duas dimensdes aceitas, sendo que o componente impacto do gerenciamento de

projetos na cultura e resultado geral da organizagdo foi aceito por metade dos
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respondentes internos. A unanimidade observada na variavel alinhamento dos
projetos a estratégia da organizagdo e uma maioria absoluta observada na variavel
clareza nos objetivos, metas e resultados dos projetos pode ter relagcdo com o
programa “Estado para Resultados”, que monitora sistematicamente os indicadores

estratégicos do governo do estado.

Tabela 58 — Percepgéao das variaveis da dimensao “Resultado nos negécios”

Componente Variavel Total Respondentes Dife-
Externo |Interno renca
; : Impacto na
Impacto do gerenciamento de projetos na
= cultura da 6 3 3 0
cultura e resultado geral da organizag&o N
organizagéo
Impacto do gerenciamento de projetos na Impacto nos
processos da 5 3 2 1

cultura e resultado geral da organizagao A
organizagao

Fonte: Dados da pesquisa.

Na dimensao beneficios realizados, os componentes melhoria de RH e qualidade de
vida e novos servicos e retengdo de pessoal e a variavel reducdo de custos da

dimensao alinhamento estratégico nao foram percebidos.

Porém, houve forte discrepancia na resposta entre os respondentes nas variaveis
reducdo de custos e redugdo de retrabalhos, como mostra a TAB. 59. Chama
atencao a variavel retengcdo do pessoal de carreira da organiza¢éo, unica que houve

uma unanimidade na resposta pela neutralidade desta na percepc¢ao de valor.

Tabela 59 — Percepgao das variaveis da dimensao “Beneficios realizados”

Respondentes i -
Componente Variavel Total P Diferen
Externo |Interno ca
Alinhamento estratégico Redugéo de custos 4 1 3 2
Alinhamento estratégico Produga_o de servigos de 7 3 4 1
boa qualidade
Crescimento e reputagao Reput_agag externa da 7 3 4 1
organizagao
Cultura corporativa Redugéo de retrabalhos 6 2 4 2
Melhoria de RH e qualidade de vida ~ 2ualidade de vida dos 1 1 0 1
servidores
Novos servigos e retengao de Retencéo do pessoal de 0 0 0 0
pessoal * carreira da organizagao

Fonte: Dados da pesquisa.
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4.2.2 Possiveis influéncias dos construtos contexto e implementagao nos

valores

Nesta segdo, apresenta-se a analise das evidéncias do contexto e da

implementacgao vis a vis o que foi respondido nos questionarios.

Algumas evidéncias encontradas na implementacdo revelam disparidades e
convergéncias em relagdo as opinides dos respondentes e, também, ao preconizado

pela literatura, conforme sera sustentado a seguir.

Estrutura organizacional

A relagao entre estrutura organizacional e grau de autoridade do gerente de projetos
preconizada por Kerzner (2001a) e PMI (2009) pode explicar a maioria das
respostas obtidas como o gerente tendo grau médio de autoridade, ja que a
estrutura organizacional apresentada revela que a autoridade do gerente de projetos
ainda é limitada. Uma das respostas a esta limitacdo imposta pela estrutura pode
estar no fato de que os atuais gerentes de projeto sdo também integrantes da alta

administracao, possuindo, assim, naturalmente maior poder.

Apesar de a responsabilidade do gerente de projeto estar definida no Decreto
43.378/2003 em consonancia com as definicdes de gestor de projeto apresentadas
no referencial tedrico, ndo ha estimulos remuneratérios para exercer fungcéao de tal
responsabilidade e tampouco a existéncia de carreira estruturada para gerentes de
projetos ou critérios que formem um grupo de servidores especializados em conduzir
projetos, conforme preconizam os modelos de maturidade PMMM (KERZNER,
2001b) e MMGP (PRADO, 2008).

Quanto a necessidade de melhorar a estrutura organizacional, os respondentes
consideraram que nao ha desejo de mudanga na estrutura, apesar de Galbraith
(1971) e de os modelos de maturidade estudados recomendarem estruturas

matriciais ou projetizadas como um meio mais adequado aos projetos.
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Ferramentas de planejamento e controle

A auséncia na UAGP ProAcesso de ferramentas de planejamento e de controle de
tempo para todos os projetos, por meio de softwares geradores de cronograma,
contrasta com uma tentativa de um acompanhamento via indicadores de “earned
value management’” para um grupo pequeno de onze obras com financiamento
internacional, sendo que o método ndo conseguiu ser extrapolado para as demais
obras. O earned value € um método bastante reconhecido por apresentar de forma
simples (apesar de ser complexa sua aplicagédo) indicadores robustos de tempo e

custo do projeto.

Para o Pro-MG, o software MS Project é utilizado apenas para o gerenciamento do
tempo dos processos licitatorios, porém nao é utilizado para o gerenciamento do
tempo dos contratos, nem para outras areas de conhecimento que ele permite, como
custo e recursos, sendo entdo utilizadas planilhas eletrénicas, que possuem

limitagdes de uso em relagao a este software.

Mas ha iniciativas de melhoria da acompanhamento e controle, por intermédio dos
servidores do DER/MG ligados a ASR, que desenvolveram para o ProAcesso, por
meio de empresa contratada de desenvolvimento de software uma ferramenta
informatizada de gerenciamento dos contratos deste programa, em que as empresas
responsaveis pelas obras em andamento tém a obrigagcdo de atualizar,
semanalmente, os dados do andamento da obra neste sistema, que sido validados
pelas regionais do DER/MG. O gerenciamento desta ferramenta esta a cargo da

ASR, sendo a UAGP ProAcesso um cliente deste sistema.

O DER/MG esta desenvolvendo neste momento um upgrade deste software, que

permitira o acompanhamento de outras obras de outros programas da organizagéao.

A auséncia de ferramentas de gerenciamento de recursos pode ser explicada pela
terceirizagdo do gerenciamento de ambos os escritorios. A consultoria que gerencia
ambos o0s escritorios possui sistemas de controle de documentagao e de pessoal,
mas que sado de uso da proépria consultoria. Além disso, ndo faz parte do contrato o

repasse de tal sistema ao DER/MG.
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Outra caracteristica que pode determinar a inexisténcia de ferramentas de
gerenciamento de recursos esta no fato de que os projetos conduzidos por ambos
os programas estruturadores sdo executados (tanto a fase de projeto executivo
quanto a fase de obras) por empresas fora do DER/MG que vencem os contratos
por meio de processos licitatorios. Assim, € de responsabilidade dos vencedores dos

certames a garantia de recursos humanos e materiais, que é prevista nos editais.

A limitacdo da existéncia e wuso de ferramentas de planejamento e
acompanhamento, que poderiam aumentar as chances de garantia de término do
prazo ou ao menos, previsdes mais precisas, manifesta-se negativamente na
variavel garantia de encerramento de projetos no prazo previsto e evidencia 0s

percentuais de execugao de projetos menores que 80%.

Paradoxalmente a essa insatisfacdo, a maioria dos respondentes sente-se satisfeita
com a gestdo de projetos de maneira geral, assim como com o planejamento, a
qualidade, a execugao fisica e o controle e, a0 mesmo tempo, acham necessario o

treinamento em gestao de projetos.

Na busca de um entendimento, recorre-se a Thomas, Delisle e Jugdev (2002), que
demonstram que executivos seniores se preocupam com o objetivo do negédcio e
com o resultado concreto do projeto, enquanto os técnicos tendem a concentrar-se

nas taticas e ferramentas.

Com base neste referencial, € possivel que o foco dos dois grupos de respondentes
possa ser enquadrado dessa forma, ja que os respondentes internos em sua
maioria, sao funcionarios de carreira do DER/MG e, portanto, possuem alto perfil
técnico, enquanto os respondentes externos sdo executivos nomeados para o cargo
ou, se ndo, possuem interesses no bom desempenho financeiro dos projetos,
caracterizado pelo ROI (no caso do representante do 6rgao financiador) e que néo
se preocupam no “como” fazer, desde que os projetos tragam os resultados

desejados.

Além disso, se os respondentes possuirem uma visao limitada do gerenciamento de

projetos apenas a um mecanismo de controle, havera dificuldade de conexao desta
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pratica gerencial com a criacdo de valor empresarial (Thomas et al., 2003). Uma
possivel resposta a esta limitagcdo pode estar na melhoria do treinamento em gestao

de projetos, a fim de nivelar o assunto entre alta administragédo e técnicos.

Treinamento em gerenciamento de projetos e melhorias organizacionais

A quantidade de cursos patrocinados pelo DER/MG realizados e em andamento nos
ultimos dois anos mostrado no APENDICE D, revela um esforco de preparar o seu
corpo de servidores no tema gerenciamento de projetos, ja que esta promovendo
cursos de pos-graduacdo do tipo MBA e alguns cursos de softwares de
gerenciamento de projetos, como o MS Project, enquadrando nas atividades de nivel

2 de maturidade.

Este nivel de maturidade gerencial também esta representado na auséncia de banco
de dados de licdes aprendidas e de experiéncias, tipico dos niveis 4 e 5 de

maturidade.

Outro esforco revelado nas evidéncias sdo as tentativas de melhorias
organizacionais que o 6rgdo realiza nos ultimos dois anos (APENDICE G). Porém,
algumas delas ainda ndo foram totalmente efetivadas na integra, como foi revelado

pela Geréncia de Modernizagao e Planejamento Institucional do 6rgao.

Todos estes esforgos, de alguma forma, foram computados sob a forma do valor da
maturidade em gestdo de projetos, medida pelo modelo MMGP, que revelou um
crescimento na maturidade em gestao de projetos de 17,9% na média do sistema de
transportes e obras publicas, sendo que, especificamente no DER/MG, em janeiro
de 2008 o ¢rgdo tinha o mais baixo nivel de maturidade entre os escritorios
avaliados pelo modelo (1,90) e em agosto de 2008, aumentou sua maturidade para
2,34, representando um crescimento de 23%, ocorrendo maior crescimento nas
dimensdes de metodologia e informatizacdo (MINAS GERAIS, 2009c).
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Satisfacao e a relagao com o isomorfismo institucional

Todo o esforgo evidenciado até o momento de aplicagdo do gerenciamento de
projetos ndo se espelha na satisfagdo dos respondentes externos ao DER/MG,
conforme apresentado na consolidagdo das respostas com os fatos encontrados.

Qual a explicagao para isso?

Para se chegar a algumas possiveis respostas, o pesquisador buscou entender o
contexto e a implementagao a luz das ideias do isomorfismo organizacional, a seguir
descritas para o caso estudado. Considerando que o crescimento do gerenciamento
de projetos no governo do estado de Minas Gerais e sua implantacdo no DER/MG
pode estar relacionado em parte, a um fenbmeno de isomorfismo, manifestado de
varias formas, pode-se entender a relagdo entre algumas evidéncias e respostas

observadas.

O gerenciamento de projetos adotado no nivel governamental (dentro do Geraes,
que visa o gerenciamento intensivo dos chamados “Projetos estruturadores”) € a
base operacional do duplo planejamento adotado na gestdo do governo do estado
de Minas Gerais desde 2003 até o momento, conforme visto na introducgéo, e tem na

iniciativa privada sua abordagem original:

Em relacdo ao conceito de Duplo Planejamento (ou Processo dual),
referéncia é o trabalho do Professor F. Abell Derek (sic)™, do Internatlonal
Institute for Management Development (IMD), “Duplo Planejamento” (1990),
que apresenta essa abordagem para empresas privadas (VILHENA et al.,
2006, p. 45).

A replicacdo de um modelo privado nas circunstancias observadas pode ser
caracterizada como um isomorfismo mimético, pois o conceito privado do duplo
planejamento foi utilizado no ambiente governamental. Conforme Dimmagio e Powell
(2005, p. 78), “A incerteza também constitui uma forga poderosa que encoraja a

imitacao”.

*6 O nome correto do professor é Derek F. Abell
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Outro motivo para caracterizar o isomorfismo mimético do gerenciamento de projetos
neste nivel do governo foi a existéncia de apoio de consultoria especializada para
formar o primeiro escritorio de gerenciamento de projetos, cuja férmula foi
disseminada em outros 6rgdos governamentais do estado e que € preconizada por

Dimmagio e Powell (2005):

Adotou-se, para elaboragdo do Plano de Projeto [dos programas
estruturadores], a Metodologia Estruturada de Planejamento e Controle de
Projetos (MEPCP), do Instituto de Desenvolvimento Gerencial 47(sic), que
apoiou o Governo de Minas em 2003 e 2004. As especificidades do setor
publico que fizeram com que esta metodologia fosse constantemente

aprimorada [...] permitem que outras organizagbes publicas atinjam, em
menor prazo, a maturidade em gerenciamento de projetos (VILHENA et al.,
2006. p. 79).

Os respondentes dos questionarios afirmaram, em sua maioria, que a criagao dos
escritorios do ProAcesso e Pro-MG ocorreu devido a pressao pelo alcance de metas
dos programas. Porém, analisando as documentagdes, o pesquisador verificou que
a implantacdo do ProAcesso ocorreu também por imposicdo contratual para
recebimento de financiamento internacional, conforme demonstra explicitamente a
clausula 4.01 do anexo unico da fase | do empréstimo concedido ao governo do

estado de Minas para financiamento de 11 trechos deste programa:

401 O DER-MG, Orgdo Executor do Programa, centralizara a
coordenagdo da execugdo em uma unidade especializada denominada
Unidade de Apoio Gerencial do Programa (UAGP) subordinada a Diretoria
Geral (DG) do DER/MG. A UAGP tera a responsabilidade de coordenar e
supervisionar as atividades vinculadas a execugao do Programa, bem como
de supervisionar tudo que seja relacionado ao gerenciamento e a auditoria
da operagéo (IADB, 2010).

Além da influéncia do 6rgdo de financiamento para a criagdo do escritério do
ProAcesso, a definicdo clara de resultados (outcomes) para todas as areas de
resultado criadas pelo PMDI e, por conseguinte, dos programas estruturadores
ligados a estas®, aliada a um gerenciamento e monitoramento destas metas de
forma sistematica e intensiva no Geraes, exerceu forte coer¢ao nao s6 na criacdo da

UAGP ProAcesso, mas também em todo o Sistema de Transportes e Obras Publicas

0 proprietario desta metodologia € o professor Darci Santos do Prado, que atualmente é sécio-
consultor do INDG.

*® Dai, entdo, pode-se inferir sobre a unanimidade entre os respondentes quando se perguntou sobre
o alinhamento dos projetos com a estratégia.



127
desde 2006, com a criagdao da coordenagao do Pro-MG e da ASR no DER/MG, a
AGP na SETOP e a UNGEP no DEOP.

Tal imposicdo pode caracterizar uma forma de isomorfismo coercitivo, conforme
Dimaggio e Powell (2005). E, no caso especifico da criagdo da UAGP ProAcesso e
da coordenacdo do Pro-MG, Thomas e Mullaly (2008, p. 214, traducdo nossa)
corroboram para tal suposicdo desta forma de isomorfismo organizacional
afirmando: “Muitas das influéncias que conduzem a implementacdo de
gerenciamento de projetos neste contexto estdo relacionadas com a garantia de

conformidade do financiamento com organizagées como o Banco Mundial’.

Tal imposicado de uma estrutura como o Escritério de Gerenciamento de Projetos
também é explicitada nos Acordos de Resultados do Sistema de Transportes e
Obras, o que determinou o0 aumento do nivel de maturidade em gestdo de projetos
(entre outros indicadores) como meta para o alcance de remuneragao variavel
(ANEXO C).

A disparidade do grau de satisfagao, principalmente com itens relacionados a
qualidade, execucgao fisica, controle e comunicacédo entre os respondentes internos
e externos ao DER/MG, revela a divergéncia de interesses e visdes que influem no

conceito de sucesso de um projeto segundo Zhai, Xin e Cheng (2009).

Sob a otica do novo institucionalismo, representado pelo isomorfismo (DIMAGGIO;
POWELL, 2005), a aceitagdo do gerenciamento de projetos no DER/MG, cujo uso
estd em expansdo atualmente (conforme demonstrado na justificativa desta
pesquisa), assim como as tentativas de implementagdo de outras praticas
apontadas, faz com que o 6rgao busque similaridade a outras organizagées49 que
também estdo aplicando esta pratica, a fim de receber reconhecimento e a
legitimidade do seu campo organizacional e da sociedade, porém sem assegurar

que as coisas serao feitas de forma mais eficiente do que da maneira anterior.

*9 No caso, 0 préprio governo do estado possui estruturas de gestdo de projetos, como a UAGP, que
gerencia o Geraes na Seplag, e outros escritorios de projetos localizados fora do sistema de
transportes e obras publicas como a Emater, IMA, Secretarias de saude, defesa social e
desenvolvimento social.



128
Outro argumento do isomorfismo que pode explicar essas diferengas na satisfagao
pode estar sediado na minimizacdo de conflitos. Devido as metas estratégicas
desafiadoras previstas no PMDI, pode haver uma pressao do governo sobre o érgéo
no sentido do cumprimento destas, gerando, entdo, metas ambiguas. Ou seja, em
funcdo do interesse na harmonia entre as partes, o DER/MG pode gerar metas
incompativeis com a sua capacidade em detrimento de uma analise mais elaborada
de metas que, se discutidas, podem gerar desgastes e desagregacgdes (DIMAGGIO;
POWELL, 2005, p. 83).

Assim, um desgate inicial pode ser evitado ao se aceitar uma meta ambigua. Porém,
ao final de um periodo, ao se avaliar o executado sobre o planejado, o desgaste

emerge na insatisfacado dos stakeholders externos avaliados.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Esta pesquisa analisou as relagdes dos construtos do modelo de Thomas e Mullaly
(2008) e mostrou como eles interferem nos valores organizacionais possivelmente
agregados pelos dois principais programas estruturadores, denominados ProAcesso

e Pro-MG, ambos desenvolvidos pelo DER/MG.

Para a realizacdo desta pesquisa, o referencial tedrico foi construido sobre duas
grandes tematicas: “Gerenciamento de projetos” e “Valor organizacional’. Buscou-
se focar no caso do “Gerenciamento de projetos” a evolugdo histérica do
entendimento do tema com suas ultimas vertentes, a necessidade de fatores
estratégicos para um ambiente favoravel ao gerenciamento de projetos, os conceitos
basicos de projeto, programa e portfolio, o conceito de stakeholder e suas principais
influéncias em um projeto, a maturidade organizacional em gerenciamento de
projetos e seus impactos nos valores organizacionais e, por fim, as caracteristicas
do gerenciamento de projetos no setor publico (complementado o explanado na
Introducado) e sua relagdo com a teoria institucional ligada ao neoinstitucionalismo,

representada pelo isomorfismo.

Na segunda parte, “Valores organizacionais”, o tema foi focado em torno da medigao
de valor de desempenho operacional, retratando a sua evolugao e as dificuldades de
mensuragdo de desempenho organizacional provocadas por praticas gerenciais,
como o gerenciamento de projetos e, por fim, a explanagdo do modelo conceitual de
Thomas e Mullaly, de 2005, sobre como especificamente o gerenciamento de
projetos pode agregar valor as organizagdes base desta pesquisa realizada, modelo
que inspirou um grande trabalho realizado pelo PMI, denominado Resarching the
value of Project Management, no qual se buscou respostas a pergunta-chave: “O

gerenciamento de projetos entrega valor a organizagéo?”.

A problematizacdo da pesquisa mostrou a necessidade de rever a literatura dos
temas acima tendo como contexto a administragao publica brasileira e, entao, utilizar
como base o modelo conceitual de Thomas e Mullaly (2008) para esclarecer os

relacionamentos entre os construtos deste modelo em uma determinada
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organizacao governamental escolhida no caso, o DER/MG gerando entdo a seguinte
pergunta de partida: “Como o DER/MG percebe a criagdo de valor organizacional a
partir do gerenciamento de projetos dos projetos estruturadores sob a o6tica do

modelo conceitual de Thomas e Mullaly (2008)?

Na busca pela resposta a pergunta de partida que orientou este trabalho, foi
estabelecido como objetivo geral: Analisar as relagbes dos construtos do modelo de
Thomas e Mullaly (2008) e mostrar como eles interferem nos valores organizacionais
possivelmente agregados pelos dois principais programas estruturadores

desenvolvidos pelo DER/MG. Como objetivos especificos, estabeleceram-se:

a) ldentificar as dimensdes e componentes e variaveis de cada componente
dos construtos do modelo de Thomas e Mullaly (2008);

b) Identificar as variaveis das dimensdes do construto valor mais percebidas;
e

c) Analisar possiveis influéncias do contexto e da implementagdo nos valores

percebidos.

Alcangou-se o primeiro objetivo, mediante a identificagcdo de todas as variaveis
componentes do modelo de Thomas e Mullaly que puderam ser aplicadas no caso.

Chamam a atengao no construto contexto as seguintes observagoes:

a) A grande experiéncia de trabalho em organizagdes publicas da maioria
absoluta dos respondentes pertencentes ao governo estadual e, por sua
vez, a pouca experiéncia em organizagdes privadas (TAB. 6, TAB. 7 e TAB.
8) demonstram uma existéncia de firme carreira publica destes
respondentes, que, mesmo assim, atuam como protagonistas no contexto
de novas praticas organizacionais que o “Choque de Gestao” injetou na
administragao publica estadual, entre elas o gerenciamento de projetos.

b) O razoavel conhecimento do tema “Gerenciamento de projetos”, apesar de
ainda ser confuso (TAB. 13) para a maioria absoluta dos respondentes, os
conceitos de padrdes de certificagdo, a propria certificagdo e a organizagao

que fornece a certificagao.
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c) A alta disposicao aos desafios impostos pela estratégia do governo (TAB.
15) em um ambiente de baixo encorajamento a riscos (TAB. 16).
d) O conceito de qualidade sendo mais importante que o da satisfagdo do
cliente (QUADRO 8).

No construto implementacéo, ressaltam-se as seguintes observagdes:

a) Surpreendeu que a maioria dos respondentes ja passou por algum tipo de
treinamento em gerenciamento de projetos (TAB. 18), apesar de curta
duracao.

b) A falta de clareza quanto ao verdadeiro objetivo dos escritorios de projetos
do ProAcesso e do Pro-MG (TAB. 21 e TAB. 22) que sdo de entrega dos
objetivos e metas do projeto, e ndo de metodologias de gestao de projetos,
que estdo sendo realizadas pelos escritérios centrais (UAGP SEPLAG,
AGP, UNGEP e ASR).

c) O entendimento de que os gerentes de projeto ndo possuem a autoridade
necessaria (TAB. 23), explicada por meio do entendimento da estrutura

organizacional.

Quanto ao construto valores, chamaram a atengéo:

a) O desejo de melhores ferramentas de gestdo maior entre os respondentes
externos que os internos.

b) O alto desejo de replicagdo das estruturas de escritorios de gerenciamento
de projetos. Apesar de os resultados de satisfacdo ndo serem unanimes,
sdo consideradas estruturas importantes para a conducido de projetos
estratégicos.

c) O desejo por mudanga, mais expressamente colocado pelos respondentes
internos ao DER/MG do que pelos externos.

d) A alta percepgao de todos sobre o alinhamento dos projetos analisados a
estratégia de Governo.

e) As grandes diferengas de satisfagcdo entre respondentes internos e

externos.
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Tais diferengas foram apontadas pelo segundo objetivo, que identificou, segundo os
valores estabelecidos em Thomas e Mullaly (2008), para a alta administracédo
envolvida nos projetos ProAcesso e Pro-MG de forma geral que nem todos os
valores que o gerenciamento de projetos possa trazer foram percebidos, conforme
sintetizam a TAB. 60, a TAB. 61, a TAB. 62, a TAB. 63 e a TAB. 64.

Tabela 60 — Valores percebidos - Dimenséo satisfagao

Componente Variavel Total
Desgjg Qe suport_e por um Percepcgao da necessigigde de ma.is outras estru_turag 7
Escritério de Projetos semelhantes de escritérios de projetos na organizacao
Desejo por mudancga Necessidade de treinamento em Gestao de Projetos 6*
Desejo por mudancga Necessidade de melhorias de processos organizacionais
Satisfacao dos clientes Percepcgao do grau de satisfagdo do cliente interno
Satisfacao dos clientes Percepcgao do grau de satisfagédo do cliente externo

* Nao percebida pelos respondentes externos
Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 61 — Valores percebidos - Dimensao praticas consistentes

Componente Variavel Total
Boas praticas de GP Satisfacdo com gestado de projetos
Boas praticas de GP Satisfagdo com o processo de planejamento dos projetos
Boas praticas de GP Satisfagao na qualidade final de entrega dos projetos 5*
Boas praticas de GP Satisfagao com a execucao fisica (obra) dos projetos 6*
Boas praticas de GP Satisfagdo com os controles dos projetos 6*
Boas praticas de GP Clareza de decisao nas intengbes dos gestores 7

* Nao percebida pelos respondentes externos
Fonte: Dados da pesquisa.

Tabela 62 — Valores percebidos - Dimensao alinhamento organizacional

Componente Variavel Total
Alinhamento em GP Clareza nos objetivos, metas e resultados dos projetos 7
Alinhamento organizacional Alinhamento dos projetos a estratégia da organizacao 8

Fonte: Dados da pesquisa.
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Tabela 63 — Valores percebidos - Dimenséo resultado nos negécios

Componente Variavel Total

Impacto do gerenciamento de projetos na cultura e resultado geral da  Impacto na cultura

organizacgéo da organizacao 6
Impacto do gerenciamento de projetos na cultura e resultado geral da Impacto nos

o processos da 5
organizagao N

organizagao
Fonte: Dados da pesquisa.
Tabela 64 — Valores percebidos - Dimenséao beneficios realizados
Componente Variavel Total

Alinhamento estratégico Producéo de servigos de boa qualidade
Crescimento e reputacao Reputacéo externa da organizagéo 7
Cultura corporativa Reducéo de retrabalhos 6*

* Nao percebida pelos respondentes externos
Fonte: Dados da pesquisa.

A TAB. 65 mostra de forma ainda mais sucinta as dimensdes de valor mais

percebidas, em ordem crescente:

Tabela 65 — Valores percebidos - Dimensao beneficios realizados

Dimensao Percentual de percepgao
Resultados nos negécios 100
Praticas consistentes 67
Beneficios realizados 67
Satisfacao 56
Alinhamento organizacional 50

Fonte: Dados da pesquisa.

Observou-se entao que para a alta administracdo o gerenciamento de projetos no
DER/MG trouxe resultados positivos aos negdcios da autarquia, que tem como

objetivo a constru¢do, conservagao e manutencao das rodovias estaduais.

De fato, observando os numeros da rede rodoviaria mantida pelo DER/MG,
comprova-se que de 2003 até 2009 o DER/MG teve sua maior produ¢cdo em toda

sua histéria, pavimentando o equivalente a 40% da situacéo encontrada em 2003.
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Além disso, alguns numeros reforcam os resultados positivos, como exibe o sitio
eletrénico do DER/MG:

A eficacia das agdes do DER/MG fica comprovada quando se verifica a
evolugdo qualitativa da malha pavimentada sob jurisdicdo do Orgdo entre
2003 e 2009. Em jul/2009, 63% da malha estavam em bom estado de
conservagao, contra apenas 32% em 2003. 32% da malha se encontravam
em mau estado em 2003, em jul/09 eram apenas 9%.

Os resultados também foram comprovados através da pesquisa
encomendada pela SETOP junto ao Instituto de Pesquisa Doxa, que ouviu
2.100 entrevistados que trafegam pelas rodovias sob jurisdigao do DER/MG.
Segundo a pesquisa, 82% dos entrevistados consideram que a qualidade
das rodovias melhorou. O mesmo item pesquisado em 2008 apontava o
percentual de 68%, indicando um aumento na aprovagéo de 14% de 2008
para 2009.

Outros resultados da pesquisa também foram satisfatorios. 63% dos
entrevistados avaliaram como 6tima a fluidez do trafego nas rodovias
mineiras. Ja o item de satisfagcdo com a limpeza e capina dos acostamentos
subiu de 42% em 2008 para 58% em 2009 (DER, 2010)

Porém, apesar dos numeros positivos, nas dimensdes de praticas consistentes e
satisfagdo, houve o maior numero de divergéncias entre os respondentes internos e

externos.

Diante desses resultados, o terceiro objetivo especifico de analisar as possiveis
influéncias do contexto e da implementacdo nos valores percebidos tornou-se ainda

mais instigante.

De forma geral, o referencial de Thomas, Delisle e Jugdev (2002) fornece respostas
aos motivos das divergéncias, com base nos interesses entre os stakeholders de

cunho técnico e os stakeholders de cunho gerencial.

Evidenciaram-se também algumas incompatibilidades entre as evidéncias e o que foi

respondido nos questionarios e o referencial tedrico, dentre elas:

a) A estrutura organizacional do DER/MG ainda esta muito dividida por
fungdes, junto com a inexisténcia de carreira estruturada e estimulante para
0os gerentes de projeto e o reconhecimento dos respondentes de baixo
desejo de mudanca estrutural diverge do apontado nos modelos de

maturidade estudados, que visam a uma estrutura organizacional mais
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voltada para estruturas matriciais e projetizadas e de estimulos a carreira
de gerente de projetos.

b) A precariedade ou, mesmo, inexisténcia do uso de softwares especificos
de gerenciamento de projetos convivendo com tentativas de
acompanhamento e controle de alto nivel utilizando “earned value” e o
desenvolvimento de sistemas mais eficazes de acompanhamento.

c) A comprovagao de esforgos de melhorias na instituicdo, como a melhoria
nos sistemas informatizados e o redesenho de processos operacionais,

além do gerenciamento de projetos.

Percebeu-se a aderéncia das evidéncias de implantacdo do gerenciamento de
projetos com o neoinstitucionalismo, por meio do isomorfismo institucional. Existem
evidéncias de que o gerenciamento de projetos no nivel estratégico do governo
estadual resultou de um processo de isomorfismo mimético, replicado da iniciativa

privada e, de alguma forma, adaptado as condigbes governamentais.

Percebeu-se também que, por meio do isomorfismo coercitivo, na expectativa de
melhores resultados dos projetos estruturadores e na imposi¢ao contratual para
receber apoio financeiro (no caso especifico do ProAcesso), foram criados
escritorios de gerenciamento de projetos especificos para o gerenciamento dos
projetos analisados. E, no nivel metodolégico, foi constatada a criagdo dos
escritorios de projetos da AGP na SETOP, a UNGEP, no DEOP e a ASR no proéprio
DER/MG.

Ainda sob a ética do isomorfismo, o ndo alcance de metas, que gerou divergéncias
na satisfacao entre os respondentes internos e externos pode ter produzido metas
ambiguas, que visariam a uma harmonia temporaria entre as partes, mas que ao
final de um periodo avaliatério o desgaste emerge na insatisfagdo dos stakeholders
externos ao DER/MG.

Finalmente, a implantagdo per si de uma pratica gerencial como o gerenciamento de
projetos gerou alguns valores organizacionais para o DER/MG, mas o complexo
contexto governamental em que este 6rgao esta inserido ndo faz com que apenas a

insercao desta pratica seja insuficiente para o alcance das metas. O alto grau de
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regulamentacdo do 6rgédo e o contexto burocratico governamental em que ele esta
inserido geram um conflito com iniciativas organizacionais. Neste sentido, o classico

estudo de von Mises, citado por Ramos (1966), continua contemporéneo:

E importante nesse ponto atentar para o alerta de Von MISES: “Ninguém
pode ser, ao mesmo tempo, um correto burocrata e um inovador. O
progresso é precisamente aquilo que as regras e os regulamentos ndo
prevéem; esta necessariamente fora do campo da atividade burocratica”
(von MISES, 1944, citado em RAMOS®, 1966, 247).

Ou seja, a necessidade da burocracia operar em contextos complexos que requerem
formas criativas e inovadoras para tratar fenbmenos sociais cada vez mais diversos
e inéditos € um desafio importante a previsibilidade normativa da burocracia classica
(GOMES, 2009, p. 36)°".

Limitagoes da pesquisa

Neste momento, € apropriado citar algumas limitacbes associadas a pesquisa, as

quais, todavia, ndo invalidam a sua realizagao:

a) A atualidade da obra de Thomas e Mullaly (2008) ainda nao produziu
muitos trabalhos secundarios.

b) A literatura de criagdo de valor organizacional a partir de gerenciamento de
projetos ainda é reduzida.

c) O numero reduzido de sujeitos da pesquisa € resultado da limitagcdo da
pesquisa aos membros da alta administracdo e gerentes de projeto
diretamente envolvidos nos dois projetos analisados, embora sejam
oriundos de areas distintas.

d) A utilizagdo de um quadro mais amplo (membros dos escritérios de
projetos, consultores e outros servidores envolvidos, por exemplo), exigiria

uma investigacdo semelhante com pessoas que ocupam outras posigoes

% RAMOS, Alberto Guerreiro. Administragio e Estratégia de Desenvolvimento. FGV, 1966.

*" Nesta parte de sua tese, o autor alerta para a “santificagdo” das normas burocraticas, em que a “A
submiss&o a norma, de inicio concebida como meio, transforma-se em um fim em si mesma. Trata-se
do processo de deslocamento dos objetivos pelos quais ‘um valor instrumental se converte em um
valor final.””(MERTON, 1971, p. 113), implicando enrijecimento e dificuldade de atendimento as
demandas sociais cadas vez mais emergentes
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hierarquicas, o que poderia deturpar a visdo especifica dos membros da
alta administracdo sobre a criagdo de valor organizacional a partir do
gerenciamento de projetos, objeto principal da pesquisa.

e) O sujeito da pesquisa, que foi caracterizado por membros da alta
administragao envolvidos diretamente no projeto, costuma nao dispor de
tempo suficiente para o agendamento da aplicacdo do questionario, apesar
de, na média, a aplicacdo do questionario ter durado em torno de 20
minutos.

f) O estudo de caso limitou a pesquisa ao 6rgdo, 0 que néo permite

generalizagoes.

Recomendacgoes

Conforme se observou no referencial teérico do histérico de gerenciamento de
projetos, a gestdo de projetos ndo mais se preocupa somente com ferramentas de
planejamento e controle, ainda essenciais, mas pode ter a tecnologia da informagao
e 0 uso de redes computacionais como a base dos relacionamentos entre os
Stakeholders, permitindo o foco nas pessoas. Os modelos de maturidade também
preconizam uma visao sistémica da gestdo de projetos, levando em conta a divisao

de projetos, programas e portfolios.

Dessa forma, caso o DER/MG continue a implantagao da gestdo de projetos nos
proximos anos, para que ela seja bem sucedida € necessario que os stakeholders a
considerem essencial no diaadia. Para tal, algumas ideias devem ser implementadas

ou melhoradas:

a) Repensar a estrutura organizacional e os processos organizacionais de tal
forma que desburocratizem a gestao dos projetos.

b) Estimular a criagdo de cargos ou, mesmo, carreiras de gerentes de
projetos.

c) Continuar o desenvolvimento de sistemas de informagdo de projetos que
possam ser utilizados de forma a adequada por todos os principais

stakeholders, inclusive os cidadaos comuns.
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d) Fortalecer os escritérios de metodologia de gestao de projetos e promover
maior contato com os escritérios de entregas dos projetos, a fim de
promover a padronizagdo de métodos e documentagdes, e gerenciar
planos de crescimento de maturidade.

e) Promover o treinamento continuo dos gerentes e da alta administracdo em
gerenciamento de projetos, a partir de um programa de treinamento
institucionalizado.

f) Internalizar e institucionalizar a cultura de gerenciamento de projetos, de tal
forma que esta pratica gerencial exista e cresga na organizagdo por
convicgao interna de sua importancia, € nao apenas por processos

isomorficos coercitivos.

Proposicao de estudos futuros

Recomendam-se estudos futuros acerca do tema da criagdo de valor organizacional
a partir de gerenciamento de projetos, a fim de melhorar e aprofundar o

conhecimento do tema.

A replicacdo da metodologia da pesquisa em outras instituicdes, principalmente
governamentais, dado o escasso numero de pesquisas no Pais em instituicdes

semelhantes, com o objetivo de permitir comparagdes entre os resultados.

A replicagdo da metodologia com o aumento e diversificagdo do numero de

respondentes, a fim de permitir significancia estatistica para a pesquisa.

Aprofundar a pesquisa atual na unidade de analise com base em outras técnicas de
coleta de dados (questionario semiestruturado, entrevistas em profundidade, grupo
focal, entre outros) e/ou diversificar o sujeito da pesquisa, a fim de confrontar os

resultados observados.

E, por fim, realizar estudos que considerem a utilizacdo de técnicas quantitativas
avancadas (modelagem de equagdes estruturais, por exemplo) a partir do

questionario criado.
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APENDICE A - Institucionalismo

O estudo das instituicdes e do conceito de instituicdo remonta aos idos de 1930.
Everett Hughes foi um dos primeiros autores a empregar o conceito, definindo
instituicdo como um empreendimento social implementado de maneira esperada e
permanente (PECI, 2005).

De forma sucinta, o velho institucionalismo aborda as organizagées como a unidade
de analise, preocupando-se principalmente com elementos internos da organizagéo,
como poder, influéncia e grupos de interesses que influem, positiva ou
negativamente, em sua missdo (SELZNICK®, 1949; SELZNICK®, 1957;
ARGYRIS;SCHON>*, 1996, citado por BUENO;PINHEIRO;PEREIRA, 2007).

Neste caso, aspectos cognitivos chave sdo: valores, normas e atitudes que conflitam
com o interesse documentado, deixando claro que as praticas na organizagao real
divergem das documentadas, distanciando a teoria esposada da teoria em uso na
acao social (SELZNICK, 1949; SELZNICK, 1957; ARGYRIS; SCHON, 1996 citado
por BUENO; PINHEIRO;PEREIRA, 2007).

Ja o novo institucionalismo enfatiza, em vez dos valores e aspectos morais, as
questdes reguladoras, normativas e cognitivas. A unidade de analise ndo se atém
somente a organizagdo, mas ela inserida em seu setor e a sua relagcdo com a
sociedade, tratando, assim, como populagdes ou campos organizacionais e
preocupando-se com a similaridade e permanéncia do que com a diversidade e

mudanca.

Neste sentido, o contexto, ou campo organizacional, é definido como um setor
social, com o objetivo de incluir todas as organizagbes da sociedade que oferecem

um dado produto ou servico, incluindo os setores associados, como: fornecedores,

%2 SELZNICK, P. TVA and grass roots. Berkeley : University of California Press, 1949.

%3 SELZNICK, P. Leadership in administration. Evanston, IL : Pow, Peterson, 1957.

* ARGYRIS, Chris; SCHON, Donald A. Organizational Learning Il - Theory, Method and
Practice. New York: Addison-Wesley Publishing Co., 1996.
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financiadores reguladores, e assim por diante (DIMAGGIO; POWELL®®, 2005, citado
por BUENO; PINHEIRO; PEREIRA, 2007).

Nos ultimos anos ainda persiste o debate na academia entre o chamado “velho
institucionalismo” e 0 “novo institucionalismo” ou “neoinstitucionalismo” (PECI, 2005;
CALDAS; FACHIN, 2005). O fato de o autor ter optado pela linha do novo
institucionalismo decorre de ter observado, durante suas pesquisas, que alguns
autores realizaram analises de iniciativas organizacionais em instituicées publicas e
privadas a luz desta nova corrente e, além disso, de ter notado algumas evidéncias

que se articulavam bem com ela.

Desta forma, ndo ha nesta pesquisa a pretensdo de exaltar ou criticar uma ou outra

corrente, e 0 autor espera enriquecer o debate.
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APENDICE C - Relagdo das perguntas do questionario ao modelo
de Thomas e Mullaly (2008)

(continua)
NFI,J mero da Construto Dimensao Componente
ergunta
1 Contexto Pessoas Experiéncia em GP
3 Contexto Cultura Nao foco em cliente
4 Contexto Pessoas Experiéncia em GP
5a Implementagao Treinamento - Duragéo | Treinamento - Duragéo
5b Implementagao Treinamento - Duragdo | Treinamento - Duragéo
5c Implementagao Treinamento - Entregas | Treinamento - Entregas
6 Contexto Cultura Evitadores de conflito
7 Contexto Cultura Inovagdes
8 Contexto Cultura étSUdeS positivas - em
9 Contexto Cultura gtgudes positivas - em
. ~ Desejo de melhores
10 Valor Satisfagdo ferrarjnentas de Gestéo
11 Contexto Cultura Nao foco em cliente
12 Implementagéao Motivadores Drivers tradicionais
13 Implementagéao Organizagao PMO voltado a entregas
14 Implementagao Organizagéo PMO vo!ta_do a suporte
metodoldgico
Desejo de suporte por
15 Valor Satisfagao um Escritério de
Projetos
16 Implementagao Organizagao Autoridade do GP
17 Valor Praticas consistentes | Boas praticas de GP
18 Valor Praticas consistentes qu GP sem boas
praticas formais
19 Valor Praticas consistentes | Boas praticas de GP
20 Valor Praticas consistentes | Boas praticas de GP
21 Valor Praticas consistentes | Boas praticas de GP
22 Valor Praticas consistentes | Boas praticas de GP
23 Valor Satisfacao Satisfacao dos clientes
24 Valor Satisfacao Satisfagao dos clientes
25 Valor Satisfagao Desejo por mudanga
26 Valor Satisfagao Desejo por mudanca
27 Valor Satisfagao Desejo por mudanga
28 Valor Satisfagao Desejo por mudanga
29 Valor Satisfagao Desejo por mudanga
30 Valor Alinhamento 'g‘rlgl:;rznai?;?]al
31 Valor Alinhamento 'g‘rlgl:;rznai?;?]al
32 Valor Praticas consistentes | Boas praticas de GP
33 Valor Praticas consistentes | Boas praticas de GP
34 Valor Alinhamento Alinhamento em GP
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Numero da

Construto Dimensao Componente
Pergunta

35 Valor Alinhamento Alinhamento em GP

36 Valor Praticas consistentes Comple>E|dade . de
aprovagao de projetos
Impacto do

Resultados nos gerenciamento de
37 Valor P projetos na cultura e
negocios
resultado geral da
organizacgéo
Impacto do
Resultados nos gerenciamento de
38 Valor P projetos na cultura e
negocios

resultado geral da
organizagao

39 Valor Beneficios Realizados | Alinhamento estratégico

40 Valor Beneficios realizados | Cultura corporativa

41 Valor Beneficios realizados | Alinhamento estratégico

42 Valor Beneficios realizados Novos~serV|gos e
retencao de pessoal

43 Valor Beneficios realizados Cresmm_ento e
reputacéo

44 Valor Beneficios realizados Melhona de RH e
qualidade de vida

45 Contexto Pessoas Senioridade

46 Contexto Pessoas Senioridade

47 Contexto Pessoas Senioridade

47a Contexto Pessoas Senioridade

48 Contexto Pessoas Senioridade

48a Contexto Pessoas Senioridade

49 Contexto Pessoas Senioridade
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APENDICE D - Respostas a questio 2 do questionario aplicado aos

respondentes
Respondente Resposta

Conjunto de ferramentas orientadas, onde vocé orienta uma série de atividades

1 para serem trabalhadas no formato de projeto (inicio, meio e fim), no alcance de
metas, onde vocé fragmenta o alcance de grandes metas em metas intermediarias
e vai fazendo o monitoramento constante para os resultados finais.

2 Aplicagao de técnicas na elaboragado de atividades relacionadas para atingir um
conjunto de objetivos pré-definidos.

3 Coordenacdo, acompanhamento e exercer todas as interfaces de tal maneira que
vocé resolva os problemas a tempo e hora, sem haver descontinuidade.
Definifas as metas, o gerenciamento ¢é fundamental para através de

4 monitoramento permanente, transforma-las em realidade, compatibilizando-as com
0S recursos existentes.

5 Trabalhar para que as atividades previstas acontecam, com a qualidade desejada,
dentro dos pregos e prazos estimados.

6 Adotar as agbes necessarias para que o planejado consiga ser implementado.

7 Metodologia com metas, indicadores, acompanhamento e resultados.

8 Controle e acompanhamento / gestdo das metas pactuadas e gestdo orgcamentaria

dos recursos necessarios a implementagao do programa / empenho prévio.
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APENDICE E - Planilha aplicada a geréncia de treinamento do

DER/MG sobre treinamentos em gestao de projetos

. . Treinamento foi
Tipo de treinamento: . N
ajustado as
~ Formal .
Nome do curso Duragao necessidades
Informal . =
P ou foi padrao?
Distancia
MB’.L\ em Gestdo de 1 ano Formal Parcial
Projetos
MBA em Gestdo de 1 ano Formal Padréo
Projetos
MBA em Gestdo 1 ano Formal Ajustado Parcialmente
Pudblica
Programa de
Desenvolvimento de 112 horas Formal Ajustado Totalmente
Gestores
9 estdo Empreendedora 40 horas Formal Ajustado Parcialmente
MS Project ** 40 horas Formal Padrao
MS Project 20 horas Formal Padrao
Temas abordados
Local
sas | (el | Mmere
Projeto | Programa | Portfolio | PMBOK | Lideranga . . g
interior)
X X X X Realizado Capital 20
X Em andamento | Interior 1
X Em andamento| Capital 12
X X Realizado Capital 52
X Realizado Interior 103
X Realizado Capital 17
X Realizado Capital 23

Fonte: Geréncia de Treinamento DER/MG
* Turmas realizadas em 2008 e 2009, sendo 42 vagas em 2008 e 61 vagas em 2009

** Iniciado em dez/2007
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APENDICE F - Planilha aplicada as coordenacées dos escritérios

dos projetos analisados sobre ferramentas de gerenciamento de

Projeto: ProAcesso

projeto utilizadas

Ferramentas de Interna ou
gerenciamento de Caracterizagao externa ao
projetos analisadas escritorio
Modelos de ~ Oficios e memorandos padrao Interno/Externo
documentagdes
Checklist de aditivo, edital, relatério BID,
Checklist acompanhamento BIRD (checklist de uso pessoal, ndo | Interno
sendo considerado padréo)
Software de gestdo de | Planilha eletrénica de cronograma fisico-financeiro em |
nterno
tempo MS Excel
~ Software préprio da consultoria - Médulo
Software de gestao de . )
gerenciamento da documento e gerenciamento de Interno
recursos
eventos
Software de gesto de Software préprio da consultoria - Médulo contabil -
custos 9 objetiva fechamento de contas para BID e JBIC), Interno
SMQ', SIAFI?
Software de gestdo de |\~ jqentificado
riscos
Bancqnde.dados de Nao identificado
experiéncias
I_3a~nco de dad_os de N&o identificado
licoes aprendidas
Relatério de situacso - Relatério de Monitoramento fisico (SR) mensal
e ¢ - Quadro de monitoramento para o BID | utilizando Externo
sintético « ”
earned value
Relatorio de situagdo Relatério mensal do programa Externo

detalhado

Outros relatorios - 1

Padrao de Planilha de cronograma fisico-financeiro em
MS Excel

Externo (para
contratadas)

Outros relatérios - 2

Relatério trimestral JBIC

Interno / Externo

Outros relatérios - 3

Relatério mensal BID |

Interno / Externo

Outros relatorios - 4

Relatério mensal BID |l

Interno / Externo

Outros relatorios - 5

Relatério mensal BID | - Analise de valor agregado

Interno / Externo

Observagoes:

1 - SMO - Sistema de Medicao de Obras - Software de controle do DER/MG
2 - SIAFI - Banco de dados de informagdes financeiras gerais do governo do estado - utilizado de

forma indireta

3 - Banco de dados ProAcesso - elaborado pelo proprio escritorio - contém informagdes que geram os

relatorios
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Ferramentas de Interna ou
gerenciamento de Caracterizagao externa ao
projetos analisadas escritoério
Modelos de ~ Formulario de andamento da obra Interno
documentagdes
. Nao identificado (os processos sao informais e
Checklist . X ~
conhecidos pelos integrantes da coordenagéo)
~ Cronograma em MS Project para acompanhamento de
Software de gestao de licitatri d Int /Ext
tempo processos licitatorios e cronograma de nterno/Externo
acompanhamento e execucao de obras em MS Excel
Software de gestdo de Trabalho terceirizado pela consultoria de apoio
recursos
Software de gestao de | gy151 giAFI2 Interno/Externo
custos
Spﬂware de gestao de N&o identificado - realizado informalmente
riscos
Banco de dados de |5, identificado
experiéncias
I_BaNnco de dad_os de N&o identificado
licoes aprendidas
Rele}tgrlo de situagao Relatdrio fisico semanal por CRG Interno/Externo
sintético
Relatorio de situagao Relatério fisico financeiro mensal por CRG Interno/Externo

detalhado

Outros relatérios - 1

Relatério de acompanhamento para BIRD (a ser
executado)

Observagoes:

1 - SMO - Sistema de Medicao de Obras - Software de controle do DER/MG
2 - SIAFI - Banco de dados de informagdes financeiras gerais do governo do estado - utilizado de

forma indireta
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APENDICE G - Questionario enviado a geréncia de modernizacgio
institucional do DER/MG

1) Quais foram as Inovagdes gerenciais nos ultimos dois anos, em termos
deprocessos, pessoas e sistemas (Exemplo: 1S09000, 14000, Gestao
Qualidade Total, Gestao do Conhecimento, ERP, melhorias de processos em

geral, Reengenharia, Gestao de Projetos, Planejamento Estratégico, etc..)?

> Resposta: Nos ultimos dois anos, alinhado ao esforgco governamental de
profissionalizar a gestdo publica no estado de Minas Gerais, diversos processos de
negocios foram revistos. Cabe ressaltar o foco dos trabalhos voltado para reduzir
prazos de conclusido das diversas tarefas que compdem os respectivos processos,
com o objetivo de melhorar o alcance de metas estabelecidas para os projetos

estuturadores e, por ultimo, nos Acordos de Resultado.

O DER/MG aumentou a sua capacidade de alcance de resultados apesar de nao ter
sido implementado um projeto de reestruturagdo organizacional que viabilize, de

forma plena, a implementagao das inovagdes pretendidas.

No campo da gestdo da qualidade esta sendo desenvolvido o projeto de certificagao
de empresas de consultoria (PMPQ-H), sobre o qual a pode Ihe fornecer o status
atual. Apesar dos processos de certificacdo ainda nao terem sido introduzidos nos
editais, os processos de contratacao e os proprios editais tem sido aperfeicoados
objetivando melhoria da qualidade prego e prazo dos servigos e obras a serem

fornecidos.

A instalagdo de um escritorio de projetos no DER/MG, ainda n&o alcangou seus
objetivos uma vez que apenas os projetos estruturadores e o Acordo de Resultados
sdo0 monitorados pela ASR. Projetos associados como o SGIV*® ainda ndo sdo

monitorados pelo nivel estratégico ou escritério de projetos. O SGIV esta sendo

% O Sistema de Gerenciamento da Infraestrutura Viaria (SGIV) é um software criado especialmente
para atender as necessidades de gerenciamento orgamentario, financeiro e técnico do DER/MG e ja
se encontra parcialmente implantado e em utilizagao.
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gerenciado e construido por meio da colaboragéo do nivel gerencial, uma vez que
todos os modulos do sistema foram concebidos e validados nas diversas fases pelos
gerentes lideres dos principais processos de negocio em pauta e suas equipes. O
atraso na composicado de um comité de lideranca, para conhecer os diversos
modulos construidos em maior profundidade, e junto com os gerentes do projeto e
usuarios lideres estabelecerem metas e prazos para implantagdo dos mesmos em
nivel de producdo, estd ampliando o gap entre entrega de produtos e a efetiva

utilizacao institucional.

O planejamento estratégico do sistema, elaborado pela SETOP e com consultoria da
PUBLIX, foi um grande passo para se estabelecer um modelo gerencial de
administragdo publica. No entanto, diversos objetivos estratégicos, no campo da
aprendizagem institucional, como gestdo da inovagao e gestdo do conhecimento,
nao estdo sendo implementados de maneira sistematica. O programa PCRH tem
oferecido aos servidores do DER/MG um grande numero de bolsas para formagéo
de especialistas e mestres em diversas areas do conhecimento, mas ainda nao
existem ferramentas de gestdo deste conhecimento que potencializem a sua

apropriacao e desenvolvimento no dia a dia da instituicao.

2) Foram inovagdes exclusivas do 6rgao ou foram adotadas por parte

ou todo o governo?

> Resposta: O DER/MG tem uma historia de desenvolvimento institucional que esta
sendo potencializada com as diretrizes do governo atual. Os acordos de empréstimo
com os diversos agentes financeiros internacionais também oferecem boas

oportunidades.

3) Houve alguma consultoria especifica em gestao de projetos nos ultimos

dois anos?

> Resposta: consultoria, que eu saiba ndo. Cursos de gestdo de projetos estdo
sendo oferecidos a diversos servidores e os esforcos do escritorio “Estado para

Resultados” se soma com os esforcos internos da ASR.
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ANEXO A - Calculo da taxa de execuc¢ao dos projetos

estruturadores

SECRETARIA DE ESTADO DE

TRANPOSRTES E OBRAS PUBLICAS ACORDORESULTADOS

- Anexo 02: Memoria de calculo dos Projetos Estruturadores

RELATORIO DE APURAGAO DA EXECUCAO DOS PROJETOS
ESTRUTURADORES DA SECRETARIA DE ESTADO DE TRANSPORTES E
OBRAS PUBLICAS PARA O ANO DE 2008

Responsavel pela apuracao no GERAES - Leonardo Carvalho Ladeira

TAXA DE EXECUGCAO DOS PROJETOS ESTRUTURADORES DA
SECRETARIA DE ESTADO DE TRANSPORTES E OBRAS PUBLICAS:
54,50%

Nota Final de execugao: Npg = ( My + Mp) / 2
Npe: (0,51 + 0,58)/2

Npe: 0,545

Média ponderada dos projetos; Mp. 0,51

Minas Avanca: 0,0025

Pro-Acesso: 0,3407

ProMG - Pleno Programa de Recuperagéo e Manutencao Rodoviaria do Estado
De Minas Gerais: 0,0828

Potencializacdo da Infra-Estrutura Logistica da Fronteira Agroindustrial: 0,0105
Programa de Aumento da Capacidade e Seguranca dos Corredores de
Transporte: 0,0015

Acbdes dos demais projetos estruturadores com responsabilidade da SETOP:
0,0736

N =0,0025 + 0,3407 + 0,0828 + 0,0105 + 0,0015 + 0,0736

N=0,51

Média aritmética das notas dos projetos: M. 0,58

Minas Avanca: 0,88

Pro-Acesso: 0,56

ProMG - Pleno Programa de Recuperacédo e Manutencdo Rodoviaria do Estado
De Minas Gerais: 0,5

Potencializacao da Infra-Estrutura Logistica da Fronteira Agroindustrial: 0,67
Programa de Aumento da Capacidade e Seguranca dos Corredores de
Transporte: 0,5
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ANEXO B - Estrutura organizacional do DER/MG

A estrutura organizacional do DER/MG esta definida em Lei 11.403, de 21 de janeiro
de 1994 e pelas Leis Delegadas 100, de 29 de janeiro de 2003 e 164, de 25 de
janeiro de 2007

Disponivel em:  <http//www.der.mg.gov.br/institucional/estrutura-organizacional-
legal>. Ultimo acesso em: 10 de janeiro de 2010.

DER - DEPARTAMENTO DE ESTRADAS DE RODAGEM DO ESTADO DE MINAS GERAIS
RELAGAO DE SERVIDORES RESPONSAVEIS PELA ADMINISTRAGAO DA ESTRUTURA ATUAL

e T T TN

Y

H \ 1 JARI- JUNTA ADMINISTRATIVA DE RECURSOS DE INFRGES |
[ CONSELHO DE o (18, 2 E3) H
1 ADMINISTRACAO [ JORGE MARTINS FRANGO H
"‘ ! 1479- 1512 K LEGISLAGAO ASSOCIADA

. LEI DELEGADA N¢ 164, DE 25 DE JANEIRO DE 2007
. DECRETO N¢ 44.466, DE 16 DE FEVEREIRO DE 2007
. DECRETO N¢ 44.752, DE 12 DE MARCO DE 2008

DIRETORGERAL

JOSE_ELCIO SANTOS MONTEZE

1201

VICEDIRETORGERAL
HNELSON DE ANDRADE REIS

1205

COORDENADORIA DE
ADMINSTRAGAO DE
VA

GO
1035- 1214- 1390

ASSESSORIA DE GESTAO
ESTRATEGICA P/ RESULTADOS
BRUNO OLIVEIRA ALENCAR

1063 - 1573

AUDITORIA SECCIONAL

A |
ALBERTO CANAVARRO WOREIRA
s o T Cos oo | ALBERTO CAMVARRO MOREIRA_

I
1
NUCLEO DE ATEND. AO USUARIO
SOLANGE APARECIDA PINTO
1418

———
NUCLEO DE AUDITORIA OPERACIONAL
DE GESTAO E DE ENGENHARIA RODOVARIA
RICARDO DE CASTRO PINHEIRO

[
NUCLEO DE APOIO INSTITUCIONAL|
EVALANSKI
1401

1006
ASSESSORIA DE CUSTOS | | PROCURADORIA
CLAUDIA BACGARINI PACIFIGO HOMEM | | JOKOVIANA DA GOSTA
1288

1811
I

NUCLEO DE ORCAMENTOQ
JOSE CESAR DEL GAUDIO
1812

NUCLEO DE ANALISE DO SISTEMA
CUSTOS

NEY LOUREIRO LIMA
1048

LUCA!

CONSULTORIA
s RIB

SUBPROCURADORIA
DE CONTRATOS E
0 CONVENIOS
PAULOSERGIO DE
QUEIROZ CASSETE

SUBPROCURADORIA
DO CONTENCIOSO
GIANMARCO LOURES

FERREIRA

PROCESSOS

SUBPROCURADORIA DE
PRECATORIOS E

ROSALVO MIRANDA MORENO JUNIOR

ADMINISTRATIVOS

ASSESSORIA DE LICITACOES 1303 1143 1365
MARIA ROSA SCARPELLIN MARINHO RABELO
1272
T
NUCLEO OPERACIONAL DE LICITACAQ
MOEMA VELOSO PINTG SOARES
1272
[ L] I I I
ZIEHSE'I'rAgEEPIF_mEéAAMS! DIRET. DE FISCALIZAl;ﬁO DIRET. DE PROJETOS ESTF?ILFTELl.I;AD:CI:‘DFg‘fAI-ﬂRIA DIRET. DE OPEHN;()ES DIHEI'.PDEES(SSCE)SA'I;AD DE
GERALDA ALMEIDA AFFONSO PAULO. R:E‘]EZ; PE‘IDIZE;RZA L HAROLDO CA:;OTSBDA COSTA MARCO ANTONIO FRADE LUIZALBERTO DIAS MENDES ALBE'";):;; MENDES IARA VIEIRA V ELOSO PINHEIRO
12611461-1892 - 1105- 1291 1355
P— T T P—
GERENCIA DE PLANEJ. GERENCIA DE GERENCIA DE COORD. GERENCIA DE PLANEJ. GERENCIA DE
E MODERNIZ. CONTROLE. E CONTROLE E CONTROLE DE MANUT. RODOVIARIA GERENCIA DE PESSOAL| | COORDENADORIA [ cooRDENADORIA
| INSTITUCIONAL MARCIA ROZENBRUCH [-| JunAJANOT PACHECO | [ INFRA-ESTRUTURA M Ressantos — DE ALMEIDA REGIONAL | REGIONAL I
WALLEN ALEXANDRE T "CARNEIRO ELIAS COSTA DE REZENDE REIS SANTOS 1120- 1265 (EM N'DE 13) (EM N DE 27)
'HEDRADS 11221276 1293 1337
1248 .
GERENCIA DE GERENCIA DE PONTES ‘GERENCIA DE GERENCIA DE
GERENCIA DE FISCALIZAGAO E ESTRUTURAS GEHEN%:AF,.EA:AIXA be OPERAGAO DE TREINAMENTO E HUCLEO T ECHICO NUCLEOT EcHico
RONALDO DE ASSIS [ MARIO SERGIO BORTONE - — TRANSITO DESENVOLVIMENTO (EMN® DE 13) (EM N® DE 27)
INFORMATICA — camatio. HARRSEEESSSEE— | || _DESAPROPRIACAC VAN GODOU MARINA MENDES DE
[| mMaTHEUS DE sOUZA FOGLI b 1274 PAULO ROBERTO FELIPE T 1020 LMEIDA G OMIDE LEITE,
1005-1430 1019-1520 DE SouzA_ 1030 P R
GERENCIA DE MEIO 1275- 1334 [ GERENGIA DE CONTR. | - .
AMBIENT! DE - - ADMINISTRATIVO ADMINISTRATIVO
GERENCIA [— MURILOFONTEBOA_ GERENCIA DE GESTAO| | | ReINALDO BARBOSA (EMN® DE 13) (EMN® DE 27)
| | ADMINISTRATIVA DE QUALIDADE T mmawos
PAULO MARGIO DA GOSTA - GILSON PASSOS 1367
1190- 1268- 1562 EERREIRA | NUCLEO DE CONTR. NUCLEO DE CONTR.
GERENCIA DE 1313 oE E MANUT. DE E MANUT. DE
ESTUDOS E MATERIAIS EQUIPAM. EQUIPAM
GERENCIA FINANCEIRA | 1™ Josk rravio pr— |_| PROGRAMAS ESPECIAIS (EM N° DE 1) (EMN<DE27)
MARIA DA GLORIA RABELO NASCIMENTO ADALBERTO BAHA -
L e — o 1 oeE ACOMPANH. DE OBRAS 1442
Ty 1015- 1255 [ ELANE LEITE DORELLA
1021-1246- 1318 e rere——
GERENGIA DE 1018-1387 GERENCIA DE
GEOMETRIA E R. DE TRANSITO|
| TERRAPLANAGEM GERENCIA DE GESTAO | || MARIA TEREZA MONTEIRO
e DE CONTRATOS BASTIERI
MOREIRA CARDOSO [ 1.ca camarco monTES 1238
1139-1144 1389
GERENCIA DE GERENCIA DE
HIDROLOGIA E GERENCIA DE PLANELJ., COORD. E
H DRENAGEM OBRAS DE INFRA- CONTROLE
MARCOS AUGUSTO JABOR L ESTRUTURA ESPECIAIS| | LUIZ GONZAGA ASSIS
1144- 1356 EVANDRO DIAS MOREIRA ToAWADG

GERENCIA DE
PAVIMENTACAO
GILMAR SGARPONE SALEM

1144-1332

GERENCIA DE
‘GEOPROCESSAMENTO
SERGIO PENIDO DE

13271484

GERENCIA DE
SEGURANCA VIARIA

WALMIR LUZ

ZUCCHERATTE

11441270

1224

1013

DESENHO:

DIRETORIA DE GESTAO DE PESSOAS
‘GERENCIA DE PESSOAL
ATUALIZADO EM 29 DE SETEMBRO DE 2008



COORDENADORIA REGIONAL |

(EM N2 DE 13)

LEGISLACAO ASSOCIADA
. LEI DELEGADA N¢ 164, DE 25 DE JANEIRO DE 2007

171

. DECRETO N¢ 44.466, DE 16 DE FEVEREIRO DE 2007

- DECRETO N2 44.752, DE 12 DE MARCO DE 2008

22 CRG GUANHAES

32 CRG PARA DE

62 CRG MONTES

1:CRG BELO HORIZONTE 42 CRG BARBACENA 5¢ CRG UBA 72 CRG ARAXA
MARIO AUGUSTO W cEnglgégAnlA NELSON DE JOSE LUCIO PELUSO FIO?EIIEARHg:MA GERALDO ABADIA
ANDRADE NEVES GUIMARAES “=SILVEIRA ANDRADE REIS DOS SANTOS DA SILVA _ PONCIANO
(31) 3379.1100 TR TYE T TTLY (32) 3332 .1714/2260 (32) 3531.4933 YT (34) 3662.3506
. (33) 3421.1598 /1372 (37) 3236.9333 /9338 . ; (38) 3223.5644 / 5647 i
1 —T I I S — T —
NUCLEO TECNICO NUCLEO TECNICQ NUCLEO TECNICO M%O NUCLEO TECNICO NUCLEO TECNICO NUCLEOQ TECNICO
H MARTIM FRANCISCO |- DOMINGOS LICURSI | |- MARTINHO FERREIRA| (H poocss=esevio=rs | (H "JOSE EDUARDO H VvAowmarTs | H  DIGOAJEJE
BATISTA ROLDAO NETO DA CRUZ = MAZZONI DUARTE _— BARBOSA
NUCLEO DE NUCLEO DE NUCLEO DE NUCLEO DE
CONTROLE E CONTROLEE CONTROLEE NUCLEO DE (%IE&EEE CONTROLE E CNC?NCTLHESLEEE
| | wmANUTENGAODE | || MANUTENCAODE | || MANUTENCAO DE CONTROLE E || mANUTENCAG DE | || MANUTENCAODE || | waANUTENGAO DE
EQUIPAMENTOS EQUIPAMENTOS EQUIPAMENTOS MANUTENCAO DE “EQUIPAMENTOS EQUIPAMENTOS EQUIPAMENTOS
EUNEZIO ASCENCAO GERALDO BENTO OSVALDO JOSE EQUIPAMENTOS Ty e EDSON HEGUEL .
SVIZZERO ALVES NOGUEIRA JOSE FABIO PERON RODRIGUES NIZIO MOREIRA
NUCLEO NUCLEQ ADMINSTRATIVO NUCLEQ UCLEOQ NUCLEOQ NUCLEO
ADMINISTRATIVO ADMINISTRATIVO S WASHNGTON ADMINISTRATIVO ADMINISTRATIVO ADMINISTRATIVO ADMINISTRATIVO
MANOEL JORGE 7| JOSEFRANCISCO | | oEFALDO LANDIN LUIS PAULO | MARIAMADALENA | | GYSELEMARTINS | | MARIA PERPETUO
MOREIRA DIAS A MAGALHAES CASELA FERNANDES SOCORRO SILVA

EERREIRA

82 CRG DIAMANTINA
GERALDO JUAREZ
MASCARENHAS
(38) 3531.1183 / 1569

9 CRG CURVELO
RENE CUSTODIO
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ANEXO C - Decreto 43.378/2003

Institui a funcdo de Gerente
Executivo de Projeto e d& outras
providéncias.

O governador do estado de Minas Gerais, no uso da atribuicgéo
que lhe confere o inciso VII do art. 90 da Constituicdo do Estado,

DECRETA:

Art. 1° - Fica instituida a funcdo de Gerente Executivo de
Projeto, para atender a necessidades de gerenciamento intensivo
dos Projetos Estruturadores, no &ambito do Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado - PMDI.

§ 1° - A funcdo de que trata o “caput” deste artigo ndo
implicara, para o agente designado, em recebimento de qualquer
valor remuneratdério adicional, nem tampouco em alteragdo de sua
situacdo funcional.

§ 2° - A remuneracdo dos agentes designados para exercicio da
funcdo de que trata este artigo permanecerd a cargo do 6rgdo ou
entidade de origem, mantidos os direitos e vantagens a que fizer
jus.

Art. 2° - O Gerente Executivo de Projeto terd as seguintes
atribuicdes:

I - executar as decisdes emanadas pela Coordenacdo do
Projeto;

IT - atuar, em nome do estado de Minas Gerais, Jjunto aos
6rgdos e entidades envolvidos em sua execugéo;

IITI - coordenar as acdes a serem executadas no admbito do
Projeto;

IV - responsabilizar-se por atingir as metas contratadas;

\Y - prestar contas, periodicamente ou sempre que for
solicitado, do estdgio em que se encontra o Projeto, a

Subsecretaria de Planejamento e Orcgamento, da Secretaria de Estado
de Planejamento e Gestdo; e
VI - fazer correcdes de estratégia, quando necessario.

Art. 3° - O Gerente Executivo de Projeto estd subordinado
técnica e administrativamente a Secretaria de Estado responséavel
pela coordenacdo do Projeto, a qual deve se reportar diretamente
para tratar de todos os assuntos relacionados ao mesmo e esté
sujeito ao acompanhamento da Secretaria de Estado de Planejamento
e Gestdo, responsavel pela Coordenagdo do Plano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado.

Art. 4° - Poderdo exercer a atividade de Gerente Executivo de
Projeto servidores ou detentores de funcéao publica da
Administracdo Direta e Indireta do Estado.

Art. 5° - A designacgédo dos Gerentes Executivos de Projeto se
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dard por ato do governador do estado.

Art. 6° - Este Decreto entra em vigor na data de sua
publicacédo.

Paladcio da Liberdade, em Belo Horizonte, aos 16 de junho de
2003; 212° da Inconfidéncia Mineira.

RAécio Neves - governador do estado
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ANEXO D - Indicadores do acordo de resultados 2008 do sistema

de transportes e obras publicas
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