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ANALISE DOS PROJETOS PUBLICOS DAS PREFEITURAS DOS MUNICIPIOS
MINEIROS DE ITUTINGA, SANTA CRUZ DE MINAS E TIRADENTES

1. Introducao

Alguns dos principais desafios da gestdo publica sdo a elaboracdo, a execucgdo, a
finalizacdo e a avaliacdo dos diferentes projetos publicos que atendam satisfatoriamente as
necessidades da populacdo. As limitacdes de prazos e recursos fazem com que tanto nas
instituicdes publicas como privadas procurem, para atingir determinados objetivos
previamente estabelecidos, elaborar projetos que permitam o exercicio das atividades com
maior e melhor controle sobre seu andamento e resultados (MENEZES, 2009).

Os projetos publicos objetivam fornecer bens e servigos que possam aumentar o bem-
estar da sociedade (BIAZON et al., 2013). Entretanto, muitos projetos publicos brasileiros sao
mal elaborados, exigindo-se durante sua execu¢do alguns aditivos de alteracdo de precos que
acabam encarecendo exageradamente os custos de finaliza¢do dos projetos. Estudos como os
de Bernardes e Peres (2006) apontam projetos publicos que ndo preencheram as exigéncias
minimas que deveriam constar em projetos bem elaborados, ndo permitiram encadeamento
16gico de causa e efeito das acdes e resultados do projeto, ndo explicaram pressupostos, nao
detectaram responsabilidades pelas falhas, e apresentaram auséncia de indicadores
objetivamente verificdveis.

Além disso, lamentavelmente, nio € dificil surgir denincias sobre uma série de obras
publicas que foram superfaturadas, ou simplesmente embargadas, em funcdo de projetos
publicos mal elaborados, causando prejuizos aos cofres publicos, ou seja, ao contribuinte
brasileiro.

Mesmo com essas dificuldades, de acordo com Biazon et al. (2013), a realizagcao de
projetos publicos é cada vez mais necessdria para atender as demandas municipais, estaduais e
federais, e o cardter sustentdvel desses projetos sdo cada vez mais urgentes.

Importante, portanto, que esses projetos tenham maturidade, que de acordo com Prado
(2015), significa a capacidade de a organizacdo gerenciar seus projetos com sucesso. Existem
diversos modelos de maturidade em gerenciamento de projetos utilizados pelas organizacdes
para que elas compreendam e visualizem em qual nivel de maturidade se encontram e assim
possam criar estratégias para atingir seus objetivos (JULIO; PISCOPO, 2013; CAMPOS,
2019).

Em suma, € cada vez mais importante analisar os projetos publicos e verificar a
maturidade em gerenciamento desses projetos. Além disso, os pequenos municipios sofrem
ainda grandes dificuldades devido ao seu pequeno porte, o que dificulta o acesso aos recursos
necessdrios para fazer um bom gerenciamento de projetos. Minas Gerais tem 853 municipios,
a maioria muito pequena (IBGE, 2020). Diante desse contexto, surge a seguinte questdo:
como tem se desenvolvido a gestdo dos diferentes projetos publicos em pequenos municipios
no Estado de Minas Gerais?

O objetivo geral desse estudo foi analisar a maturidade de gerenciamento em projetos
publicos dos municipios mineiros Itutinga, Santa Cruz de Minas e Tiradentes. Para tanto, foi
feito um levantamento dos projetos publicos existentes nesses municipios, identificando como
eles vém sendo gerenciados, considerando os niveis de maturidade e fazendo-se uma anélise
critica quanto a eficiéncia e eficdcia na condugdo desses projetos.

Para a realizacdo desse objetivo, além dessa primeira se¢do, na proxima se fez uma
revisao de literatura sobre os projetos publicos e a maturidade na gestdo de projetos publicos,
em seguida apresenta-se a metodologia do trabalho, no tdpico trés apresenta-se a andlise e
discussao dos resultados, encerrando-se com o tépico quatro sobre as consideragdes finais.



2. Revisao de Literatura

2.1 Projetos Publicos

Para Biazon et al. (2013) e Granja (2012), um projeto surge quando um cliente,
cidaddo ou usudrio percebe uma necessidade ndo atendida ou ndo atendida suficientemente,
situacdo problema, que provoque um desconforto. Na esfera publica, uma necessidade é
sanada mediante a aplicac¢do de subsidios financeiros repassados por autoridades competentes
em programas e projetos.

Projeto pode ser definido como um esfor¢o temporario (inicio e término definidos)
empreendido para criar um produto, servico ou resultado exclusivo. O término € alcangado
quando os objetivos tiverem sido atingidos ou quando se concluir que esses objetivos nado
serdo ou ndo poderdo ser atingidos e o projeto for encerrado, ou quando o mesmo nao for
mais necessario (PMI, 2012).

Para Menezes (2009), € um empreendimento Unico que deve apresentar um inicio e
um fim claramente definidos e que, conduzidos por pessoas, possa atingir seus objetivos
respeitando os parametros de prazo, custo e qualidade.

Gerenciamento de projetos € um campo de pratica, uma aplicacdo de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas socialmente construidos entre os participantes, cujo objetivo
¢ planejar, monitorar e controlar as a¢des do projeto e racionalizac@o dos recursos, a fim de que os
requisitos pré-determinados no tocante a qualidade, prazo e custo sejam atendidos (SILVA
JUNIOR; FEITOSA, 2012).

Para Prado (2015), projeto bem-sucedido € aquele que atinge uma meta, ou seja,
quando finalizado produz os resultados e beneficios esperados de prazo, custo, escopo e
qualidade, satisfazendo plenamente os principais envolvidos. De acordo com o PMI (2012),
para que um projeto seja bem-sucedido, portanto, a equipe de projeto deve:

e Selecionar os processos apropriados necessarios para cumprir os objetivos do projeto;
e Usar uma abordagem definida que possa ser adotada para atender aos requisitos;
e Cumprir os requisitos para atender as necessidades e expectativas das partes

interessadas; e

e Obter um equilibrio entre as demandas concorrentes de escopo, tempo, qualidade,

recursos e riscos (PMI, 2012).

De acordo com Menezes (2009), o desenvolvimento de um projeto ocorre varios
processos que se sobrepdem, organizados em grupos de processos: de concepg¢do (iniciagdo),
de planejamento, de execucdo, de controle, e de fechamento (conclusio).

No ambito da gestdo publica, gerenciar e implementar bem os projetos sao
importantes, considerando que as politicas e programas governamentais precisam ser
entregues dentro do prazo, obedecendo os custos estimados e em concordancia com as
expectativas dos cidadios, pois utiliza recursos publicos (SILVA JUNIOR; FEITOSA, 2012).
A mudanc¢a da Administracdo Publica Brasileira do modelo burocrético para o gerencialista
tem proporcionado oportunidade de melhoria na prestacdo dos servigos publicos e na
utilizacdo de gerenciamento de projetos na administragdo publica, melhorando as respostas
aos anseios da sociedade (BRASIL, 2011).

O poder publico prioriza e organiza as demandas da populagcdo através de
um processo de planejamento que visa determinar os planos e objetivos que
indicam como os processos € 0s recursos serdo coordenados, articulados e
alocados para se atingir os objetivos propostos. O planejamento atual dos
poderes publicos € realizado através dos programas de governo, integrando
acoes e orcamento no PPA, Plano Plurianual, proporcionando maior
racionalidade e eficiéncia na administracio publica e permitindo o
acompanhamento e controle dos resultados e beneficios gerados para a
populacdo na aplicacdo dos recursos (BIAZON et al., 2013, p. 2).
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Projetos publicos, de acordo com Gasik (2016b), sdo projetos executados pela
administracdo publica, contam com a participacdo da administragdo publica, ou ainda que
utilizam os recursos publicos. Granja (2012) define que as etapas na formulacdo de um
projeto publico sdo:

e inicio: identificacdo da situacdo-problema, demanda ou oportunidade para a

estruturacao do projeto, definir o gestor e primeiras andlises de viabilidade do projeto;

e verificacdo de alternativas: discussdo para orientar a correta selecdo do foco do

projeto, do espago de intervencao, dos objetivos, da populag@o beneficidria, das linhas

de acdo, dos recursos que as organizagdes € os outros atores envolvidos controlam
para saber o que podem ou nao colocar a servico do projeto;

e de aprovacdo: aprovacdo de alguma chefia, prefeito, Orgdos reguladores,

patrocinadores ou financiadores externos;

e de planejamento: sequenciar coerentemente as etapas e as fases, definir bem a
situacdo-problema e seus indicadores, estimular a participacdo dos cidadaos, elaborar
um diagndstico adequado monitorando o ambiente e suas transformagdes ao longo de
um periodo, elaborar os objetivos — possivel situacdo futura alcangada quando os
problemas forem resolvidos, definir alternativas estratégicas que considerem os
recursos disponiveis ou possiveis de serem obtidos e sua viabilidade, determinar a
maneira como serd operacionalizado, determinando as responsabilidades de cada
autor, os prazos das acdes (cronograma) e o orcamento de para cada operacao;
de prestacdo de contas: elaboracao periddica de relatorios;
de implementacdo ou de execugdo: realizar o projeto;
de controle: verificar se o que estd sendo executado esta de acordo com o planejado;
de avaliacdo (replanejamento): aprender com o processo e de tirar licdes, se algum
acerto puder ser aproveitado, direcionando as proximas decisoes; e

e de encerramento: entregar os relatorios e finalizar o projeto.

De acordo com Gasik (2016a), os projetos publicos sdo mais complexos do que os
projetos privados porque eles devem atender aos diferentes stakeholders, como a comunidade
onde o projeto estd sendo executado, os politicos cujos partidos nem sempre conhecem as
técnicas eficientes de gerenciamento de projetos publicos, os legisladores que estabelecem
limites na execucdo de acdes publicas, e a midia que fiscaliza as atividades realizadas nos
projetos. Além disso, os projetos publicos passam por diferentes divisdes internas da
organizacdo, como as equipes de compras, de gestdo de pessoas, etc., o que pode gerar
conflitos de interesse.

Finalmente, os projetos publicos sdo executados com a participagdo de diferentes
companhias externas, sendo necessdria garantir a cooperacdo e o comprometimento desses
parceiros para que esses projetos resultem em beneficios para a sociedade. No processo de
compra, por exemplo, diferente de projetos privados em que o resultado € analisado
exclusivamente pelo retorno financeiro, no caso de projetos publicos, o resultado pode ser
analisado pela satisfacio da comunidade onde o projeto estd sendo realizado, pelo
desenvolvimento de algum setor econdmico especifico, ou pelo auxilio a algum grupo social
desfavorecido. Isso torna, portanto, o processo de compra bem mais complexo (GASIK,
2016a).

Na 4rea publica, os projetos exigem o envolvimento de inimeros 6rgaos no setor
publico: os responsaveis pelo planejamento e autorizacdo, os encarregados da execugdo dos
projetos, e os Orgaos de controle externo exercido, no caso da Unido, pelo Congresso
Nacional com auxilio do Tribunal de Contas da Unido (TCU), e interno, exercido pela
Controladoria Geral da Unido (CGU). Intimeros oOrgdos, segmentos e pessoas formam as



esferas de governo federal, estadual e municipal, e nem sempre esses atores compartilham os
mesmos objetivos e concordam na forma de gestdo para atingi-los (PISA; OLIVEIRA, 2013).

Portanto, ¢ importante que o gestor na elaborag¢do de projetos publicos tenha uma boa
capacidade de negociacdo, estimulando a participagdo do cidaddo ndao somente pela
necessidade de governanca, mas também na busca de comprometimento por parte de todos
eles, pois sendo coresponsdveis pelo sucesso do projeto, as decisdes compartilhadas e
tomadas conjuntamente podem fortalecer e modificar uma situag¢do, na medida em que todos
sdo chamados a dividir a responsabilidade pelas mudancas desejadas. Além disso, deve-se
levar em consideracdo a viabilidade econdmica, que se refere a contribui¢do do projeto para
os cidaddos, como fatores da producdo, os recursos naturais, os materiais € os humanos, e a
viabilidade financeira, verificar se os recursos financeiros disponiveis cobrem os custos de
implementagdo do projeto (GRANIJA, 2012).

Outro aspecto importante é quanto a prestacdo de contas dos recursos destinados aos
projetos. Segundo Paes (2013), se faz indispensdvel que haja uma prestacdo de contas e
comprovacgdo de resultados, o qual devera dar-se mediante andlise de Relatério de Execucao
do Objeto, elaborado pela entidade e assinado pelo seu representante legal, e Relatério de
Execucdo Financeira, a ser gerado com os dados ja registrados na plataforma eletronica de
acompanhamento dos termos de fomento e colaboracao, assinados pelo representante legal e o
contador responsavel, com a descri¢io das despesas e receitas efetivamente realizadas.

2.2 Maturidade na gestdo de projetos publicos

Maturidade na gestdao de projetos é a capacidade de a organizagdo atingir 0 maximo
desenvolvimento, permitindo que ela esteja em perfeitas condi¢Oes para alcangar seus
objetivos (CAMPOS, 2019) e tenha capacidade de gerenciar seus projetos com sucesso.
Pesquisas comprovam que existe uma relacdo entre amadurecimento € sucesso em
gerenciamento de projetos (GP) (PRADO, 2015).

A maturidade no meio organizacional é explicada como a soma da acdo (capacidade
de agir e decidir), atitude, conhecimento e competéncia (combinacdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes), com o intuito de aumentar o sucesso e o desempenho de um projeto
(ANDERSEN; JESSEN, 2003).

“Um maior amadurecimento em GP propicia menores prazos, maior aderéncia aos
custos previstos e entrega de resultados conforme esperados” (PRADO, 2015, p.25).

Maturidade em projetos estd associada ao crescimento e melhoria continua das
capacidades de uma organizacdo. Nesse sentido Julio e Piscopo (2013) entendem maturidade
em gerenciamento de projetos:

significa que a empresa possui uma base adequada de ferramentas, técnicas,
processos e cultura de forma que ao término do projeto a alta administragio
seja capaz de discutir a metodologia utilizada, fazer recomendacdes e
aprender com os erros (JULIO; PISCOPO, 2013, p.182).

Segundo Silva Junior; Feitosa (2012), a maturidade em gestdo de projetos diz respeito
ao desenvolvimento de sistemas e processos que permitem a organiza¢do alcancar maiores
niveis de capacidade, reduzindo significativamente possiveis problemas para o negécio da
organizacdo. Através de modelos de maturidade, € possivel identificar em qual nivel uma
organizagdo se enquadra e também o proximo nivel que ela pode atingir. Os niveis mais
elevados de maturidade possibilitam intimeros beneficios tais como:

Maior disponibilidade de informacdo e documentagdo relativa ao projeto,
melhora da comunicacdo entre as partes interessadas no projeto, maior nivel
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de conscientizacdo para tomada de decisdes, alinhamento e coordenagdo de
objetivos entre projetos com os objetivos da organizacdo, melhor
conhecimento das consequéncias da decis@o desenvolvida na planificacdo e
gestdo de mudancas do processo. (SILVA JUNIOR; FEITOSA, 2012, p.215)

Para uma organizacdo ganhar maturidade em seus projetos € necessdrio que ela
conhega quais sdo suas “[...] praticas, conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas
relacionadas a gestdao” (CAMPOS, 2019, p.18) e vé aperfeicoando-os ao longo do tempo.

Na contemporaneidade os modelos de maturidade em gerenciamento de projetos t€ém
assumido papel de destaque, sendo utilizados por organizagdes, pesquisadores, entidades
normativas e liderancas empresariais a fim de desenvolver competéncia e profissionalismo no
gerenciamento de projetos (SILVA JIjNIOR; FEITOSA, 2012; JULIO; PISCOPO, 2013).

Julio e Piscopo (2013) distinguem maturidade e exceléncia, dizendo que organizacao
deve alcancar a maturidade para atingir exceléncia em projetos. Assim surgiram diversos
modelos de maturidade em gerenciamento de projetos que permitem as organizacdes
compreenderem e visualizarem em qual nivel de maturidade se encontram e assim possam
criar estratégias para atingir seus objetivos, sendo os mais referenciados e aplicados:
Capability Maturity Model (CMM), Project Management Maturity Model (PMMM), Kerzner
Project Management Maturity Model (KPMMM), Modelo de Gerenciamento de Projetos de
Prado (Prado-MMGP), Organizational Project Management Maturity Model (OMP3) (SILVA
NETO, 2011; JULIO; PISCOPO, 2013; LOUZANO, 2016; CAMPOS, 2019).

Todos eles identificam niveis de maturidade e apresentam elementos essenciais em
processos que objetivam o aperfeicoamento continuo, possibilitando a transformagdo de
processos imaturos em processos disciplinados e maduros. Os modelos de maturidade
auxiliam empresas a alcancarem estruturas capazes de entregar projetos com Sucesso
constante (JULIO; PISCOPO, 2013; CAMPOS, 2019).

2.3 Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos - MMGP

O Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (Prado - MMGP), criado
pelo consultor brasileiro Darci Prado em sua primeira versdao em 2002, vem sendo utilizado
por organizagdes publicas e privados no Brasil e em outros paises. Sua ampla utilizacio deve-
se ao fato de ser uma ferramenta simples, que fornece resultados confidveis e reflete a
capacidade de um setor realizar seus projetos com sucesso. Ao longo dos anos, o modelo tem
passado por sucessivas transformacdes com o intuito de estar sempre alinhado com as
atualidades do mundo gerencial. O diferencial dessa metodologia é sua aplicacdo em setores
isolados, que permite encontrar, em uma mesma organizagao, diferentes niveis de maturidade.
O modelo tanto prestigia a experiéncia pritica como também a obtencdo de resultados
(PRADO, 2015).

Sua finalidade ¢ demonstrar a qualidade da gestio em determinado
departamento/setor, apoiando-se em principios solidos utilizados na construcdo do conteudo
do modelo, também chamados de diretrizes, que sao (PRADO, 2015):

e Existéncia e uso das boas praticas de GP: refere-se aos conhecimentos sobre gestdo
de portfélio, programas e projetos que se tornem uma pratica;

e Eliminacao das causas das anomalias: busca-se em um projeto atingir os melhores
resultados, sendo necesséarias a identificacdo e eliminag¢do das anomalias, por isso € de
suma importancia coletar e analisar dados dos projetos;

e Melhoria continua: refere-se ao processo de aperfeicoamento e otimizagdo das
praticas de gerenciamento;

e Inovacao tecnoldgica e de processos: refere-se a otimizacio de processos e produtos,
fator importante para atingir maturidade; e



e Sustentabilidade: refere-se a consolida¢do apds a implementagdo de algum aspecto
de gerenciamento.
O modelo esté estruturado em 5 niveis e 7 dimensdes. As caracteristicas dos niveis de

maturidade podem ser descritas em resumo no Quadro 1.

Quadro 1 - Caracteristicas dos niveis do modelo Prado-MMGP

Nivel Nome Caracteristicas Sucesso total

1 Inicial Projetos executados na base da intuicdo, da boa Muito baixo

vontade ou do melhor esfor¢o individual.

2 Conhecido | Conhecimentos introdutdrios de Gerenciamento de Baixo

Projetos; Uso introdutério de ferramentas para
sequenciamento de atividades; Iniciativas isoladas
para o planejamento e controle de alguns projetos.

3 Padronizado | Existéncia de uma plataforma padronizada para Melhoria

Gerenciamento de Projetos; A plataforma estd em | significativa
uso pelos principais envolvidos hd mais de um ano.

4 Gerenciado | Eliminacdo ou mitigacdo das anomalias que | Geralmente
atrapalham o sucesso dos projetos. acima de 80%
5 Otimizado | Este nivel representa a situacdo em que a| Geralmente

plataforma de Gerenciamento de Projetos, ndo [ acima de 90%
somente funciona e da resultados, mas também foi
otimizada pela préitica da melhoria continua e
inovagdo tecnoldgica e de processos.

Fonte: Prado, 2015

7.

Além disso, o modelo € estruturado em sete dimensdes (PRADO, 2015). Sdo elas:
Competéncia em gerenciamento de projetos, programas € portfolio: conhecimentos em
gerenciamento de projetos contidos em manuais do assunto, como o manual PMBOK.
Competéncia comportamental: conhecimentos e habilidades referentes ao relacionamento
humano, como lideranga, motivacdo, negociacao, resolucdo de conflitos e outros que
afetam os envolvidos em um projeto.
Competéncia técnica e contextual: conhecimento em relacdo ao que estd sendo criado e
desenvolvido no projeto.
Uso de metodologia (processos): a metodologia € responsdvel pela aplicacdo dos
métodos, das técnicas e das ferramentas adequados a gestdo de projetos.
Uso de informatizacdo (ferramentas): aspectos informatizados da metodologia que
permite agilidade no acesso e uso das informacdes, dados e indicadores.
Uso de adequada estrutura organizacional: escolha de uma estrutura organizacional capaz
de normatizar a relacdo entre os gerentes de projetos e as outras dreas da organizacao
envolvidas.
Alinhamento estratégico: projetos alinhados com a estratégia da organizagao.

Ha um relacionamento entre os niveis e as dimensdes de maturidade, as dimensdes

N

evoluem a medida que aumenta-se a maturidade de um setor. Em cada nivel é possivel
observar a presenca das sete dimensdes da maturidade, porém as dimensdes espalham-se
pelos niveis de forma distinta, conforme ilustrado no Quadro 2.




Quadro 2 - Caracteristicas das dimensodes da maturidade conforme os niveis

Dimensao da maturidade
i ~ .| Competéncia o .
Nivel [ competéncia e Competéncia . N Estrutura Alinhamento
técnica e Metodologia |Informatizacdo . L
em GP comportamental organizacional estratégico
contextual
5 Otimizada Otimizada Madura Otimizada Otimizada Otimizada Otimiza
Muito Aperfeicoada, | Aperfeicoada, | Aperfeicoada,
4 avancada Forte avango | Forte avanco | estabilizada e | estabilizada e | estabilizada e Alinhado
¢ em uso em uso em uso
Significativo Algum . Padronizada e | Padronizada e | Padronizada e | Significativo
3 Mais avango
avango avango em uso em uso em uso avango
L. L. Fala-se sobre | Software para | Nomeia-se um .
2 Bésica Basica Algum avango p P Desalinhamento
0 assunto tempo responsavel
1 Nio ha Bésica Boa vontade Nao ha Dispersa Nao ha Desalinhamento

Fonte: Prado, 2015

3. Metodologia

Quanto a forma, de acordo com Gil (2008), a presente pesquisa € descritiva porque
descreve as caracteristicas de determinada populacdo, no caso a maturidade na gestdo dos
projetos publicos das prefeituras de Itutinga, Santa Cruz de Minas e Tiradentes. A abordagem
utilizada nesta pesquisa € quantitativa, e, quanto a coleta de dados, aplica¢dao de questiondrio.

Para analisar os projetos publicos desses municipios, a pesquisa baseou-se na
aplicagcdo do questiondrio setorial referente ao Modelo de Maturidade em Gestao de Projetos —
MMGP desenvolvido por Prado (2015). Este modelo foi escolhido como o mais adequado
para a pesquisa, pois: € um modelo brasileiro, desenvolvido de acordo com a cultura
organizacional do pais; trata-se de um modelo acessivel, disponibilizado gratuitamente no site
www.maturityresearch.com; por ser considerado um instrumento validado tendo em visto sua
utilizacdo em diversos estudos e pesquisa; exige menor tempo de resposta quando comparado
com outros instrumentos como o0 OPM3 e o PMMM; e o modelo foi elaborado considerando
aspectos do guia PMBOK e do Referencial Brasileiro de Gerenciamento de Projetos.

O questiondrio € constituido de 40 questdes, subdivididas em quatro se¢des de 10
perguntas, que demonstram a aderéncia da organizacdo as praticas de maturidade em
gerenciamento de projetos. Estas perguntas avaliaram os niveis 2, 3, 4 e 5, e estdo
relacionadas com as dimensdes da maturidade ja apresentadas na sec¢do 2.3. As trés primeiras
secdes do questiondrio apresentam cinco opg¢des de resposta, a quarta secdo correspondente ao
nivel 5 possui apenas duas opg¢des, posto isso, o entrevistado optou por aquela que mais se
adequou ao status atual do seu setor. Cada uma das opcdes corresponde aos diferentes
estagios em que o setor se encontra. Os valores de cada alternativa sdo: opcao A= 10 pontos,
B=7 pontos, C=4 pontos, D=2 pontos e E= 0 pontos.

Apoés associar a pontuagdo correspondente a cada uma das respostas aplicou-se uma
férmula para determinar o valor referente ao nivel de maturidade alcancado.

A avaliacdo final (AF) € obtida através da seguinte férmula:

AF = (100 + somatdrio total de pontos das perguntas) / 100



http://www.maturityresearch.com/

O modelo de Prado ainda apresenta o indice (ponto) e o percentual de aderéncia a cada
nivel, onde quantitativamente através das respostas obtidas com o questiondrio € possivel
refletir quao bem a organizagao se situa nos requisitos daquele nivel (Quadro 3).

Quadro 3: Indices de pontos de aderéncia

Indice de aderéncia Percentual de aderéncia

Até 20 pontos: aderéncia muito fraca; Até 20 pontos: aderéncia muito fraca;
Até 40 pontos: aderéncia fraca; Até 40 pontos: aderéncia fraca;

Até 75 pontos: aderéncia regular; Até 75 pontos: aderéncia regular;
Até 90 pontos: aderéncia boa; Até 90 pontos: aderéncia boa;

Até 100 pontos: aderéncia Otima. Até 100 pontos: aderéncia 6tima.

Fonte: Prado, 2015

Para analisar a aderéncia das prefeituras as praticas de maturidade em gerenciamento
de projetos, analisou-se o valor obtido na Avaliacdo Final de Maturidade de acordo com a
escala de pontuacao desenvolvida por Prado (2015) (Figura 1).

r )
Zonade | Excelenie | ™1
conforto | (yina | )

Boa
Regular 3
Fraca 5
Muito fraca
L [— 5

Figura 1: Escala de pontuacdo da Prado-MMGP
Fonte: Prado, 2015

A pesquisa foi feita nas prefeituras de Itutinga, Santa Cruz de Minas e Tiradentes, em
Minas Gerais. Pretendeu-se entrevistar os responsaveis pela gestdo de projetos publicos
nesses municipios, que podem ser o(a) chefe do setor, o(a) coordenador(a) do Escritério de
Gestao de Projetos e ou mais algum(a) auxiliar direto que estejam totalmente informados
sobre como os projetos sdo gerenciados no municipio. Sendo assim, o questiondrio setorial de
Prado para medir a maturidade na gestdo de projetos foi aplicado.

A principio, a intengdo era aplicar os questiondrios presencialmente, porém devido a
situacdo emergencial em que o pafs se encontra em razdo da pandemia, diversas medidas
estdo sendo tomadas para combater o avangco do COVID-19. Uma dessas medidas é o
distanciamento social. Sendo assim, optou-se por aplicar a pesquisa via e-mail e por telefone.

Entrou-se em contato com as prefeituras das cidades selecionadas por e-mail ou
telefone para realizar o levantamento dos projetos publicos realizados ou em andamento e o
contato dos responsdveis pelo desenvolvimento e gerenciamento desse(s) projeto(s) para a
aplica¢do da pesquisa de maturidade. A principio um e-mail foi enviado explicando sobre o
que se trata a pesquisa e sua importancia, solicitando que o questiondrio de maturidade fosse
preenchido por um responsiavel do setor/departamento através do Google Forms. ApOs
algumas tentativas, foram realizados contatos por telefone e finalmente obteve-se o contato
com as prefeituras de Itutinga, Santa Cruz de Minas e Tiradentes.



4. Analise e discussao dos resultados

Nessa secdo apresentam-se os pontos de aderéncia aos niveis de maturidade, os
percentuais de aderéncia as dimensdes de competéncias, as notas finais de maturidade das
prefeituras pesquisadas, conforme as respostas do questiondrio MMGP, e por fim, a
comparacdo dos indices de maturidade entre os municipios, o Governo e as Empresas
Particulares.

As trés prefeituras que integram essa pesquisa sdo: Itutinga, Santa Cruz de Minas e
Tiradentes e a funcdo dos respectivos entrevistados sdo engenheira civil, secretdrio e
secretario municipal de administracao.

O Grifico 1 apresenta a comparacdo dos percentuais de aderéncia aos niveis de
maturidade do modelo Prado-MMGP. O municipio de Itutinga apresentou aderéncia fraca no
nivel 2 de maturidade e muito fraca nos niveis 3, 4 e 5. Os municipios de Santa Cruz de
Minas e Tiradentes apresentaram aderéncia 6tima no nivel 5, entretanto, esse resultado pode
nido corresponder a realidade porque o questiondrio foi respondido sem a presenca dos
pesquisadores, e como se tratava de duas alternativas, os entrevistados podem ter respondido
com uma tendéncia de responder a questdo positiva. O municipio de Tiradentes apresentou
aderéncia regular nos niveis 3 e 4 e o municipio de Santa Cruz de Minas regular no nivel trés,
mas boa aderéncia no nivel 4.

Grifico 1 - Apresentacdo do percentual de aderéncia aos niveis de maturidade

B ltutinga [ Santa Cruz de Minas [ Tiradentes
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Fonte: Elaborado pelos autores, 2020

No quadro 4 esté a distribuicdo das quarenta questdes que compdem 0 questionario ao
longo das sete dimensdes.

Quadro 4 — Distribuicdo das questdes ao longo das dimensoes

Dimensoes Questdes no instrumento de coleta
de dados




Competéncia em Gerenciamento de | 1; 3; 4; 22; 23; 28; 40

Projetos, Programas e Portfdlio

Competéncia Comportamental 9; 20; 25; 27; 28; 32; 33; 38; 39; 40
Competéncia Técnica e Contextual 1;2;10; 28; 30; 34

Uso de Metodologia 5;11;12; 13; 14; 17; 19; 21; 25; 36
Uso de Informatizacdo 2:6;12;13; 25; 35

Estrutura Organizacional 7;15; 16; 24; 26; 28; 37; 40
Alinhamento Estratégico 8;13; 17; 18; 25; 26; 29; 31; 39

Fonte: Elaboracao propria baseado em Prado, 2015, p. 46-60; e Cavalcante, 2011, p. 66
Outro aspecto da avaliagdo Prado-MMGP sdao as dimensdes. Os percentuais de
aderéncia as dimensdes de competéncias sdo apresentados no Gréfico 2, com base na

distribuicao apresentada no Quadro 4.

Griafico 2 - Apresentagdo do percentual de aderéncia as dimensdes de competéncias
B lwutinga [ Santa Cruz de Minas || Tiradentes
100%
75%

50%

25%

Percentual de aderéncia

0%

Fonte: Elaboracgdo prépria baseando em Campos, 2019

Nota-se que existe certa igualdade entre os municipios de Santa Cruz de Minas e
Tiradentes que sdo as prefeituras com os indices mais elevados. A dimensdo de maior
aderéncia de Santa Cruz de Minas e Tiradentes ¢ a mesma, Competéncia Comportamental,
com 94% e 76% respectivamente. A aderéncia de Santa Cruz de Minas € considerada 6tima e
de Tiradentes boa (PRADO, 2015). Esta aderéncia indica que os servidores publicos que
lidam diretamente com os projetos dessas duas cidades sdo profissionais capazes de liderar,
motivar, negociar e resolver conflitos.

J4 em Itutinga a aderéncia em todas as dimensdes de competéncias sdo bem fracas. A
dimensao de maior aderéncia é a Competéncia em Gerenciamento de Projetos, Programas e
Portfélios, com 25%. Na teoria essa dimensdo estd relacionada com os conhecimentos e
experiéncias adquiridos pelos principais envolvidos com gerenciamento de projetos, como
apresentado no manual PMBOK ou no manual ICB. Itutinga apesar de apresentar maior
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aderéncia a essa dimensao, ainda precisa evoluir muito para adquirir os conhecimentos e
experiéncias desejados, pois sua aderéncia € considerada fraca (PRADO, 2015).

As trés cidades apresentam menor aderéncia a dimensdo Informatizacdo. Itutinga
apresenta aderéncia de apenas 8% sendo esta considerada aderéncia muito fraca, Santa Cruz
de Minas 54% e Tiradentes 60%, ambas consideradas aderéncia regular. A Informatizacio é
vista como uma ferramenta que permite agilidade no acesso e uso de informacgdes e dados.
Nessa dimensdo aspectos da metodologia sdo informatizados. Nenhuma das prefeituras
apresentou resultado satisfatorio nessa dimensao.

Para se calcular o indice de maturidade (Grafico 3), no caso de Santa Cruz de Minas e
Tiradentes desconsiderou-se o nivel 5 por se acreditar estar superdimensionado, pois essas
questdes apresentavam apenas duas alternativas, a primeira afirma que uma situacao ocorre ha
no minimo dois anos e a outra op¢do afirma que a situagdo ndo existe. Por se acreditar que
devido a aplicacdo do questiondrio ndo ter sido realizada presencialmente, os entrevistados
podem ndo ter respondido essas questdes condizentes com a realidade que vivem, visto que
mesmo que uma determinada situacdo nao ocorra hd dois anos, o entrevistado optaria por
marcd-la ao invés de marcar que a situacao nao existe.

Assim, o setor de projetos da prefeitura de Itutinga ficou o menor valor de 1,58, Santa
Cruz de Minas e Tiradentes 3,2 e 3,23, respectivamente. Portanto, Itutinga tem um nivel de
maturidade na gestdo de projetos muito fraco enquanto Santa Cruz de Minas e Tiradentes
regular.

Grifico 3 - Indice de maturidade municipal

ltutinga Santa Cruz de Minas Tiradentes

Fonte: Os autores

De acordo com Prado (2015), o setor que encontra-se no primeiro nivel da escala de
maturidade ndo compreende de forma correta o que sdo projetos e gerenciamento de projetos.
Suas principais caracteristicas sdo: inexisténcia de metodologia ou uso incompleto da mesma;
conhecimento desigual entre os envolvidos com gerenciamento de projetos; falta de
compreensdo dos resultados dos projetos, estrutura organizacional ineficiente e auséncia de
alinhamento estratégico. Consequéncia dessas caracteristicas tipicas do nivel 1 para os
projetos sdo: atrasos, custos, mudancas de escopo, ndo execuc¢do dos beneficios pretendidos e
a insatisfacdo dos clientes. O municipio de Itutinga encontra-se nesse nivel.

O nivel 2 representa o inicio do interesse pelo assunto gerenciamento de projetos,
esforcos comecam a ser realizados nesse sentido. Algumas caracteristicas desse nivel sdo:
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conhecimentos introdutdrios de gerenciamento de projetos; introducdo de uma linguagem de
GP na organizacio; falta de padronizagdo, seja nas ferramentas utilizadas ou nos profissionais
que trabalham a seu modo. Os beneficios do nivel 2 em gerenciamento de projetos certamente
sao melhores do que o nivel 1, mas deixa a desejar em vdrios aspectos principalmente devido
a falta de um modelo padronizado. (PRADO, 2015).

O nivel 3 de maturidade, onde encontram-se os municipios de Santa Cruz de Minas e
Tiradentes, representa um cendrio no qual a padronizagdo de processos e ferramentas estd em
pleno vigor, ou seja, hd um modelo padronizado para gerenciamento de projetos, o que até
entdo era inexistente no nivel 1 e comegou a dar os primeiros passos no nivel 2. De acordo
com Prado (2015), para que a organizacdo se encaixe nesse nivel € necessdrio que:
treinamentos tenham sido realizados pelos envolvidos em gerenciamento de projetos; o uso de
metodologia e informatizacdo esteja em vigor por pelo menos um ano; uso de baseline;
medicdo de desempenho dos projetos encerrados; adequada estrutura organizacional; avanco
nas competéncias de GP, comportamental e técnica e contextual. Uma organizacdo de nivel 3
atinge maiores indices de sucesso. Um dos maiores beneficios de se atingir esse nivel é que os
projetos passam a ter maior previsibilidade, porém algumas anomalias em prazos, custo,
qualidade e escopo ainda ocorrem.

Para Prado (2015) o nivel 4 retrata um cendrio no qual estrutura organizacional,
metodologia, informatizacdo e alinhamento estratégico estdo sendo praticados
satisfatoriamente, através de profissionais competentes. Vale ressaltar que para atingir esse
nivel todos os problemas devem ter sido reparados, e para isso € necessdrio dar €nfase em
identificar causas de fracassos e desvios de metas. A priatica de melhoria continua é
intensificada. Ainda nesse nivel ocorre uma forte consolidag@o entre alinhamento dos projetos
com as estratégias da organizacdo. Os beneficios do nivel 4 sdo: alto nivel de sucesso dos
projetos em relacdo a prazo, custo, escopo e qualidade, caracteristicas estas importantes de
serem consolidadas quando trata-se de recursos publicos (PRADO, 2015).

O quinto nivel, otimizado, representa um cendrio no qual a organiza¢do adquiriu
sabedoria em gerenciamento de projetos. Nesse nivel ocorrem as seguintes situacdes: todos os
processos e ferramentas sdo otimizados, assim como os resultados; o nivel de sucesso é muito
superior; eficiéncia e produtividade sdo duas caracteristicas notdrias; uma grande parcela dos
projetos completa seus ciclos de vida e essas caracteristicas ocorrem hd mais de dois anos.
Sendo assim, organizacdes que apresentam esse nivel de maturidade estdo mais dispostas a
assumir projetos de alto risco, a organizacdo também € vista como benchmark.

Nenhuma prefeitura que respondeu ao questiondrio atingiu esses dois ultimos niveis
de maturidade.

No ano de 2017 foi realizada uma pesquisa de Prado e Archibald (2018) com 301
profissionais de organizacdes brasileiras. Na categoria Governo, dos 65 participantes, 30 sdao
da administracdo direta e 35 da administragdo indireta. O resultado final apresentou que a
maturidade média do Governo € de 2,63. Ja na categoria Empresas Particulares, a pesquisa foi
realizada com os dados fornecidos por 223 profissionais de empresas privadas, publicas e
terceiro setor. O resultado final apresentou maturidade média de 2,56 para este grupo. Quando
comparado a maturidade média do Governo (2,63) com a maturidade média das Empresas
Particulares (2,56), observa-se que o Governo apontou um nivel de maturidade maior. Os
pesquisadores deste estudo afirmam que pela primeira vez o Governo ultrapassou o nivel da
Iniciativa Privada e explicam que

quando avaliamos os indices de fracasso, atraso, estouro de custos e execucdo de
escopo, todos os numeros de Governo sdo piores. O motivo desse cendrio é que
provavelmente os investimentos na melhoria da gestao de projetos estdo sendo feitos
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pelo Governo, porém esses investimentos ainda nio se traduziram na melhoria dos
resultados finalisticos (PRADO; ARCHIBALD, 2018).

No Gréfico 4 € possivel visualizar a comparacdo da média do indice de maturidade
dos trés municipios pesquisados (Itutinga, Santa Cruz de Minas e Tiradentes), com a média do
Governo e a média da Iniciativa Privada. A média das prefeituras apresentou nivel de
maturidade maior do que o Governo e a Iniciativa Privada.

Griafico 4 - Comparacdo dos indices de maturidade
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Fonte: Elaboracgdo propria a partir de Prado e Archibald (2018) e Campos (2019)

Na pesquisa realizada por Prado e Archibald (2018), com 65 profissionais do Governo
(administragdo direta e indireta) conclui-se que 55,4% dessas organizacdes estdo nos niveis 1
e 2 de maturidade, niveis estes que ainda ndo proporcionam resultados desejados para a
organizagdo. Outros 32,3% estdao no nivel 3, nivel considerado regular, mas que apresenta
grandes avancos quando comparado com os niveis abaixo. Apenas 12,4% das organizacdes
publicas estdo nos niveis 4 e 5, niveis estes que permitem a plena otimizacdo do trabalho.
Observa-se que esses niveis retrataram a realidade dos municipios estudados, em que Itutinga
ficou no nivel 1 e Santa Cruz de Minas e Tiradentes no nivel 3.

Santa Cruz de Minas e Tiradentes estdo atualmente no nivel 3, classificado por Prado
(2015) como regular, esses municipios devem continuar buscando atingir os niveis 4 ¢ 5 de
maturidade (zona de conforto), pois no nivel em que se encontram desvios de metas e
anomalias continuam ocorrendo. Itutinga principalmente por encontrar-se no nivel 1 de
maturidade, classificado como muito fraco, deve buscar meios de avancar para os proximos
niveis. Seu atual nivel indica que o gerenciamento de projetos € realizado com base na
intuicdo (inexisténcia de metodologia) e o sucesso € atingido por meio de esfor¢os individuais
ou da sorte. Principalmente por tratar-se de prefeituras, organizacdes publicas, no qual o
cidaddo € o maior interessado, investimentos na melhoria da gestdo de projetos precisam ser
efetuados continuamente. O aumento de maturidade em Gerenciamento de Projetos € uma
forma de valorizar os tributos e impostos pagos por toda populacio, pois permite a execugao
de projetos publicos em menores prazos, dentro dos custos previstos e entrega os resultados
esperados.

O relatorio divulgado da pesquisa realizada em 2017 mostra que existe uma relacio
direta entre maturidade e indicadores de desempenho. Sendo assim, quanto maior a
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maturidade menor é o atraso, estouro de custos e fracasso. Quanto maior a maturidade maior €
a execugdo do escopo e maior € o sucesso (PRADO; ARCHIBALD, 2018).

5. Consideracoes finais

Esta pesquisa teve como objetivo analisar os projetos publicos das prefeituras de trés
municipios mineiros, Itutinga, Santa Cruz de Minas e Tiradentes. Para isso, optou-se por
mensurar o nivel de maturidade em gestdo de projetos das prefeituras dessas cidades, analisar
a aderéncia aos niveis de maturidade e aderéncia as dimensdes de competéncia e fazer
comparagdes entre os niveis obtidos.

Ao estudar a teoria sobre maturidade na gestdo de projetos publicos decidiu-se pela
aplicacdo do Modelo de Gerenciamento de Projetos de Prado (Prado-MMGP), este modelo foi
escolhido como o mais adequado para a pesquisa, pois € um modelo desenvolvido de acordo
com a cultura organizacional do pais e por ser considerado um instrumento ja validado.

Das trés prefeituras que compdem a pesquisa, os indices de maturidade obtidos foram
1,58 para Itutinga, 3,2 para Santa Cruz de Minas e 3,23 para Tiradentes.

A nota final de maturidade varia em uma escala de O (zero) a 5 (cinco), sendo assim,
Itutinga com 1,58 apresentou pontuagcdo muito fraca e Santa Cruz de Minas e Tiradentes com
3,2 e 3,23 pontos respectivamente apresentaram pontuacdo regular. Em relacdo a aderéncia
aos niveis de maturidade, Itutinga apresentou aderéncia fraca no nivel 2 e muito fraca nos
niveis 3, 4 e 5, a medida que Tiradentes apresentou aderéncia regular nos niveis 3 e 4 e o
municipio de Santa Cruz de Minas regular no nivel trés, mas boa aderéncia no nivel 4.

Ja em relacdo a aderéncia as dimensdes de competéncias, Santa Cruz de Minas e
Tiradentes sdo as prefeituras com os indices mais elevados, ambas apresentaram maior
aderéncia a Competéncia Comportamental. A prefeitura de Itutinga apresentou aderéncia bem
fraca em todas as dimensdes de competéncias. As trés prefeituras apresentam ambas menor
aderéncia a dimensdo Informatizacdo. Para uma gestdo de projetos mais eficiente, essas
prefeituras devem buscar formas de evoluirem nesta competéncia ja que ela engloba diversos
aspectos da metodologia em gerenciamento de projetos, além do mais, através da
informatizacgdo € possivel obter dados que mostram o desempenho dos projetos.

Recomenda-se que os projetos publicos sejam mais transparentes para que a populacdo
possa verifica-los e cobrar por informacdes dos responsaveis. O cidaddo deveria comegar a
criar o habito de questionar projetos que duram mais que o previsto, que excedem o que
deveria custar e que ndo atendem integralmente o que foi prometido.

As organizagdes publicas precisam e devem continuar investido em Gestdo de
Projetos, para isso deve-se contar com servidores envolvidos e comprometidos com a causa.
Importante também que esses servidores desenvolvam a cultura do aprendizado, para que os
esfor¢cos despendidos para o avanco do tema Gerenciamento de Projetos possam ser colocados
em prética e passados adiante.

Por fim, orienta-se que as prefeituras analisadas busquem meios de alcangar uma
maturidade maior, principalmente a prefeitura de Itutinga, seja através de treinamentos,
consultorias, parcerias com universidades ou outros Orgdos. A implementacio de
Gerenciamento de Projetos em uma organizacdo € algo gradual, ndo se obtém profundas
melhorias instantaneamente ¢ um processo de amadurecimento.
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