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Os Governos nunca aprendem. SO o0s
governantes — quando saem.
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RESUMO

Este estudo teve por objetivo mensurar a percededmaturidade em gerenciamento de
projetos dos gestores das secretarias estadud®@odGrande do Norte. Argumenta que a
gestdo de projetos tem se evidenciado como um &aitico para o sucesso de qualquer
organizacao, pois 0s projetos estdo diretamenéeioglados ao conjunto de atividades que
resultam em inovagdes organizacionais como prods&rgicos e processos e que a melhoria
da gestdo de projetos se encontra diretamenteaddnbom os principais pilares da Nova
Gestao Publica. Metodologicamente, trata-se de pesguisa de natureza quantitativa de
carater descritivo na qual foram aplicados 161 tdamos com coordenadores e
subcoordenadores das secretarias estaduais dor&idesdo Norte, culminando em um erro
amostral inferior a 6% para 95% de confianca segursl procedimentos de amostragem
finita. Para o processo de tabulacdo e andlisedarso do pacotstatistical Package for the
social Sciences SPSS 18.0 e trabalhou-se com técnicas como syéttiavios, distribuicbes
de frequéncia, analise de agrupamentos e anal@m&faOs resultados indicam que os niveis
de maturidade em gerenciamento de projetos nastagas estaduais do Rio Grande do
Norte se encontram abaixo da média nacional e sjwerapeténcias comportamentais sdo o
principal gargalo para melhoria da gestdo nestagtsgias. Foi possivel detectar a existéncia
de dois grupos de percepcdes distintas sobre aogdst projetos, que indicam, segundo 0s
gestores, a existéncia de ilhas de exceléncia eemgamento de projetos em alguns setores
das secretarias estaduais. Também foi possivéiceerjue existem oito fatores que afetam a
maturidade no gerenciamento de projetos: “Plangjtone Controle”, “Desenvolvimento de
Habilidades Gerenciais”, “Ambiente de Gestao dejefwe”, “Aceitacdo do Assunto
Gerenciamento de Projetos”, “Estimulo para Desemmgen“Avaliacdo de Projetos e
Aprendizagem”, “Escritério de Gerenciamento de &y’ e “Visibilidade dos Gerentes de
Projetos”. Conclui que o gerenciamento de projets secretarias estaduais do Rio Grande
do Norte ndo apresenta niveis satisfatorios de ridatle em gerenciamento de projetos,
afetando os niveis de eficiéncia e eficacia doapardo estado, o que demonstra que alguns
dos postulados que norteiam a Nova Gestdo Pubfcaestdo alcancando os niveis de

exceléncia pregados por este modelo gerencial.

Palavras-chave Gerenciamento de Projetos. Maturidade em Gememwcito de Projetos.
Administragdo Publica. Nova Gestao Publica.



ABSTRACT

This study aimed to measure the perception of ntgaforoject management of state boards of
Rio Grande do Norte by the perception of its mamagkrgues that project management has
been highlighted as a critical factor for the s@scef any organization, because the projects
are directly related to the set of activities tregult in organizational innovation as products,
services and processes and the improvement ofgpnmj@nagement is directly aligned with
the main pillars of the New Public Management. Metblogically, this is a quantitative
research of a descriptive nature in which 161 fommse applied with coordinators and
subcoordinators of state departments of Rio Graleddorte, culminating in a sampling error
of less than 6% to 95% confidence according toptileeedures finite sampling. The process
of tabulation and analysis was done using the gpekdatistical Package for Social Sciences
- SPSS 18.0 and worked with techniques such as ,nsandard deviation, frequency
distributions, cluster analysis and factor analyJike results indicate that the levels of
maturity in project management in state departmehtRio Grande do Norte is below the
national average and that behavioral skills arentlaegn problem for improving management
in these departments. It was possible to detectettistence of two groups of different
perceptions about the management of projects, atidg, according to the managers, there
are islands of excellence in project managemesbime sectors of the state departments. It
was also observed that there are eight factorsatiatt maturity in project management:
“Planning and Control”, “Development of Managemeskills”, “Project Management
Environment”, “Acceptance of the Subject Projectidigement”, “Stimulus to Performance”,
“Project Evaluation and Learning”, “Project Managarh Office” and “Visibility of Project
Managers”. It concludes that the project managenmestate departments of Rio Grande do
Norte has no satisfactory levels of maturity injpcb management, affecting the levels of
efficiency and effectiveness of the state apparathgch shows that some of the assumptions
that guide the New Public Management are not gethie levels of excellence nailed by this

management model.

Keywords: Project Management. Maturity Project Manageme@utblic Management. New

Public Management.
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1. INTRODUCAO

Este capitulo apresenta o contexto no qual estmlb@ se insere, de forma a
contextualizar o novo padrdo de gestdo publica,ostgp pelas demandas sociais, e a
importancia do gerenciamento de projetos para gan@acdes modernas, resultando na
formulacdo do problema de pesquisa. Em seguidasapia-se uma argumentacao teorico-
empirica, tida como justificativa para o desenvaokmto de estudos sobre gestdo de projetos
no setor publico, abordando a relevancia do estudoas possiveis contribui¢cées. Por fim,

apresentam-se 0s objetivos geral e especificoa@tearam o desenvolvimento da pesquisa.

1.1. Problema

A gestdo publica vem passando por uma série de npasanas ultimas décadas
advindas de reformas administrativas nas buro@agmiglicas. A abordagem mais recente
teve como principais expoentes a Inglaterra e tadBs Unidos, na década de 1980, e passou
a ser chamada ddew Public Managemer{NPM), apoiada, basicamente, na melhoria da
performancedo Estado (MARTINS; IMASATO; PIERANTI, 2007; PRADCPO, 2007;
REZENDE, 2004; 2002).

O surgimento desta corrente teorica teve como lasggumentacdo de que a
burocracia estatal era inoperante, insulada, ieefie e incapaz de enfrentar os desafios
impostos pela sociedade moderna (LYNN JR., 20013. @igem remonta a crise do estado
intervencionista, causada, em grande parte, pel@éb comprometimento fiscal dos estados,
0 que ocasionou dificuldades, cada vez mais elsyadaque concerne ao atendimento das
demandas da populacéo.

Nesta perspectiva, Ormond e Loffler (1999) afirmgue a crescente aderéncia a este
novo modelo pode ser explicada pelos desafios glahse sdo enfrentados pelos paises no
presente, como limitagdes fiscais, pressfes deogrampresariais, mudancas tecnoldgicas e
sécio-demograficas, entre outras.

Em consonancia com esta afirmacao, Giacomo (209beenta que a mudanca para
este paradigma de administracdo publica — tambémhecido como modelo gerencial —
surgiu como resposta a globalizacdo, em decorrédaiacrenca de que esta poderia
representar uma dificuldade adicional ao processofadmulacdo e implementacdo de

politicas publicas nacionais e complementa afirmanee:
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A introdugdo, em grande escala, das tecnologiasfoenacéo e comunicacdo, vem
alterando de modo significativo as formas de omgydio e realizagdo do trabalho
no setor publico, em todos os niveis, desde os maidestos até aqueles que
demandam um conhecimento mais especializado. Oriceinéernacional reforca
essa tese: restricdes fiscais, competicdo globedscente complexidade e
interdependéncia entre os setores publico e privaém de uma maior presséo da
sociedade por eficiéncia [...] a substituicdo dilnwenodelo burocratico-weberiano,
autocentrado, para uma abordagem de carater maisncg@ista, implica,
necessariamente, uma clara definicdo de respoitsalgs e uma destinacdo muito
criteriosa dos recursos publicos (GIACOMO, 2005L0).

No Brasil, as a¢Bes que deram inicio ao processoefdema em busca de uma
aproximacdo ao modelo gerencial, que se enconér@avplena expansado nos paises membros
da Organizacdo para a Cooperacdo e Desenvolvimeotmémico — OCDE, foram
acentuadas através da criacdo do Ministério da Aidtracdo Federal e Reforma do Estado —
MARE em 1995 (ABRUCIO, 2007).

Segundo Rezende (2004; 2002), a reforma gerenaiasildira se espelhou
basicamente nas acfes que ja vinham sendo tomadasufpos paises, principalmente os
Estados Unidos e a Inglaterra e, teve como basg pitares: ajuste fiscal e mudanca
institucional.

A reforma no ambito do ajuste fiscal consistiu,it@®ente, em reduzir os gastos
publicos, otimizando a utilizacdo de recursos dsmueo para conseguir maior eficiéncia
financeira. J& a mudanca institucional se apoigvencipalmente, na reestruturacdo dos
desenhos organizacionais da burocracia, em buscmaigres niveis de flexibilidade e
agilidade no servico publico (REZENDE, 2004; 2002).

Autores como Jones e Thompson (2000) apontam,addeste novo paradigma, que
processos organizacionais comuns na iniciativa agav como 0s de reestruturacao,
reengenharia, reinvencdo e realinhamento, compdeava geréncia publica afirmando que
ao obedecé-las obter-se-4 um governo com maiorcickole de resposta, mais efetivo e
eficiente no longo prazo.

Nesta perspectiva, este modelo de gestdo publieisté como a aplicacdo de
principios gerenciais do setor privado no setoripdle, dentro desta concepgéo, “implica
numa énfase da geréncia de contratos, na introdde&oecanismos de mercado no setor
publico e na vinculacdo estabelecida entre o pagame o desempenho.” (ORMOND;
LOFFLER, 1999, p. 69)

Sintetizando a ideia do gerencialismo, Freitaze JPereira (2009) afirmam que este

modelo busca dar maior agilidade a gestdo pulditayés de um processo de flexibilizacdo
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da estrutura burocratica, no qual o Estado pasggr @om principios de uma empresa, sendo
o cidad&o seu cliente, ou seja, o consumidor o S=wicos.

Os niveis de adequacao dos governos municipaiadess e do proprio governo
federal em relacdo ao novo modelo gerencial difegeem estudo sobre a reforma do estado
no federalismo brasileiro, Abrucio (2005) conclagm base em pesquisa realizada pelo
Programa Nacional de Apoio & Modernizacdo da Gest@lm Planejamento dos Estados
Brasileiros e do Distrito Federal — PNAGE, que stg@os brasileiros possuem uma série de
problemas como organizacdo de informacdes, gest@iecdrsos humanos, articulacdo com o
sistema de planejamento e a ado¢c&do de mecanisngoveranca, principalmente no ambito
interno do setor publico.

Em cenéarios como os enfrentados contemporaneanpehds governos em nivel
nacional e subnacional a preocupacdo com a melhdaiaeficiéncia e eficacia no
gerenciamento dos projetos publicos ganha ainda destaque, uma vez que é através do
sucesso destes projetos que as instituicdes psildaaseguem alcangar o objetivo de prestar
servicos de qualidade aos cidadaos e resolver amuplexos problemas organizacionais,
sendo este ultimo, o principal foco das publicacbes diversogournals especializados
(SODERLUND, 2004).

Para Kerzner (2006), a sistematizacdo das pratleagerenciamento de projetos
contribui diretamente para o alcance dos objetm@mnizacionais, tornando as empresas
focadas em resultados. O autor complementa, afdmgne a aceitacdo dessas praticas nos
diversos setores da economia se intensificou apésessdo de 1979/1983 mobilizando as
organizacdes a trabalhar com a gestdo de projetom rperspectiva de planejamento e
objetivos de longo prazo.

Na administracdo publica o cenario néo foi difezeptincipalmente no Reino Unido
que, como resposta a crise do estado interventagrigou uma série de agéncias em seu
ProgramaNext Stepsbaseadas no gerenciamento de projetos para a mraeasuda
performancedo aparelho do Estado (HALL; HOLT; PURCHASE, 2Q08)criacdo destas
agéncias e as discussdes sobre o NPM ocorrem encoum temporal aproximado ao
momento em que a gestdo de projetos se intensifsegundo Kerzner (2006), nos diversos
setores econOmicos.

Em consonancia com este cenario, 0 gerenciamenpoojktos no setor publico tem
atraido o interesse de diversos estudiosos deddeaala de 1980, como um desdobramento

da crescente pressdo para que as estruturas puplassassem a adotar principios de
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eficiéncia (ARNABOLDI; AZZONE; SAVOLDELLI, 2004; CRWFORD et al., 2003;
BALDRY, 1998).

Nos paises em desenvolvimento a utilizacdo denfeméas de gerenciamento de
projetos também se intensificou ao longo dos at@$0 uma necessidade crescente para a
implementacg&o de projetos estruturantes. Abass$iharmah (2000) argumentam que estes
paises nem sempre dispdem de ferramentas, métadogieas modernas que ajudem seus
projetos a alcancar os objetivos propostos. Iss@dan sejam necessarios o desenvolvimento
de ferramentas que possibilitem uma maior sisteagib de projetos, ndo s6 em paises em
desenvolvimento, mas em qualquer organizacéo.

A gestdo de projetos também se destaque nas acagéag publicas ndo apenas por
meio de projetos internos, mas também pela cop&atale organizacbes prestadoras de
servigos e, até mesmo, para financiamento de alydmauas atividades por meio de aportes
de recursos oriundos de outras esferas governaientamstituicoes financeiras como o
Banco Mundial e o Banco Interamericano de Desenvelnto (BID).

E neste sentido que Prado (2008) afirma que o mdeduoje depende de projetos e
que a execucdo de projetos complexos e de gramtie @sta se tornando cada vez mais
comum para o atendimento das diversas necessidadedvidas, tornando crescente o
desafio das organiza¢cées em como gerenciar estesqsrcom eficiéncia, ou seja, dentro dos
prazos e custos previstos.

Com a crescente popularizacdo das praticas de aemento de projetos e sua
importancia para as organizacdes, criaram-se disdesramentas de avaliacdo de maturidade
em gestdo de projetos que possibilitam que as iaaggies consigam verificar 0 seu estagio
atual e tracar diretrizes para melhorar o gerermmonde seus projetos (PRADO, 2008;
OPMS3, 2003; SEI, 2002; 2001; KERZNER, 2001). A miaiodestas ferramentas busca
mensurar a maturidade em gerenciamento de projetos meio de formularios que
evidenciam a percepcéo dos gestores sobre a fayma os projetos sao desenvolvidos na
organizacdo. Neste sentido, os resultados obtidosgtas ferramentas séo o reflexo da visédo
dos gestores sobre o fendmeno, o que pode resunitaisdes diferentes para cada individuo.

Entre os diversos estudos desenvolvidos sobre a fgon meio da aplicacdo de
metodologias, destaca-se o trabalho de Prado eibatdh(2009) que vém realizando
pesquisas sistematicas desde 2005 para o acompamtioados niveis de maturidades de
organizacdes de diferentes setores no Brasil. Amydodestas pesquisas, 0s autores

identificaram que as organizagdes publicas da ddtragdo direta sdo as que apresentam os
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menores indices de maturidade em gerenciamentora@etgs, ou seja, S840 as mMenos
eficientes e eficazes na gestao de seus projetos.

Inseridas na classificagcdo de organizacbes publdasadministracdo direta se
encontram as Secretarias Estaduais do Rio Grand®&adte, ou seja, orgaos ligados
diretamente ao poder central do Estado com respiidsale de gestdo das atividades
publicas.

Com base neste contexto, 0 presente estudo tem porte a seguinte pergunta de
pesquisaQual a percepcao de maturidade dos gestores publidas secretariais estaduais,

do Rio Grande do Norte sob a gestdo de seus prefeto

1.2. Justificativa

O gerenciamento de projetos tem se mostrado um aitico para o sucesso de
qualquer organizagdo, pois 0S projetos estdo dierite relacionados ao conjunto de
atividades que resultam em inovacfes organizagar@no produtos, Servicos e processos
(KERZNER, 2001).

Esta crescente importancia se apoia no fato deaggestdo de projetos pode ser
considerada a melhor maneira para o0 gerenciamené@reendimentos temporarios, Unicos
e multifuncionais que caracterizam processos comdeoinovacéo, aprimoramento ou de
adaptacdo ao meio ambiente organizacional, fazeoaioque o sucesso de organizacdes nas
praticas de gerenciamento de projetos encorajeveamais organizacdes a olhar seriamente
para a gestao de projetos (PINTO, 2002).

Nesta perspectiva de inovagdo organizacional etackp ao ambiente € possivel
encontrar pontos, na visao de Bresser-Pereira (J298) sobre o Estado do século XXI, em
que o bom gerenciamento de projetos no setor mib&da fundamental para o alcance dos

objetivos publicos:

[...] Nossa previsdo € a de que o Estado do sémtk-e-um serda um Estado Social-
Liberal: social porque continuara a proteger oitis sociais e a promover o
desenvolvimento econdmico; liberal, porque o fasangdlo mais os controles de
mercado e menos 0s controles administrativos, [goreglizara seus servigcos sociais
e cientificos principalmente através de organizacg®iblicas n&o-estatais

competitivas, porque tornard os mercados de trabathais flexiveis, porque

promovera a capacitacdo dos seus recursos humadessaas empresas para a
inovacgdo e a competicdo internacional. (BRESSEREER, 1998, p.10)
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Neste sentido, os principios da reforma gerendiapgsta por Bresser-Pereira, ao
longo de seu periodo como Ministro da Administra€@ualeral e Reforma do Estado, se
encontravam alinhados com as acbOes adotadas pelicespda ODCE no qual o
gerenciamento de projetos consistia em uma ferr@miemportante para dar suporte aos
pilares da reforma. Isto ocorria por meio da wij@o de uma série de praticas gerenciais que
possibilitavam maior governanca, responsabilizacéficiéncia entre as partes envolvidas.

A crescente importancia dada ao gerenciamentogjetps em organizacdes publicas,
privadas e do terceiro setor pode ser verificadanpeio da criagcdo de instituicbes como a
Project Management Institute PMI focada especificamente na concessao ddicagbes
internacionais que atestam para o conhecimentoné#tsores praticas em gerenciamento de
projetos, compiladas em umandbookdenominaddlroject Management Body of Knowledge
— PMBOK. Isto tem levado as organizacdes a acredila pessoas com estas certificacdes
possuem uma visdo sistémica da importancia dostpeopara 0 sucesso organizacional, além
de conhecer em profundidade as melhores praticgesd&o de projetos.

Neste sentido, estas instituicbes tém crescido @émero de estabelecimentos e de
membros. Segundo o PMI-SP (2010) — primeira sufrsegddo PMI no Brasil — existem, no
Brasil, dezoito ramificacées do PMI ao longo deawods regides do territorio nacional com o
intuito de promover maior profissionalismo na gesté projetos nos negécios, universidades
e organizacdes profissionais locais. Com o cresceaimero de subsidiarias o0 nUmero de
certificacdes emitidas pelo PMI passou de poucoosiee 10.000 certificacbes em 1998 para
mais de 228.000 em 2007, com um aumento de maif@k entre os anos de 2005 e 2007
(PEREIRA, 2007).

Este crescimento se deu como consequéncia doratddlo econdbmico e social no
qual as instituicbes publicas e privadas estadoride® de tal forma em que o
desenvolvimento de metodologias que pudessem oarifide forma quantitativa o
desempenho organizacional no gerenciamento de Eejetos passou a ser vital para o
alcance de seus objetivos. Isto ocorreu atravedstatacdo dos gestores de que a simples
utilizacdo de praticas de gerenciamento de proje&ms significa, necessariamente, que a
organizacao vai obter sucesso (KERZNER, 2001).

Nesta perspectiva surgiram diversas metodologiasdidgndstico do nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos com destpqua oOrganizational Project
Management Maturity Model OPM3, oCapability Maturity Model- CMM, Capability
Maturity Model Integration- CMMi, o Project Management Maturity Model PMMM e, o

Modelo de Maturidade em Gerenciamento de ProjetoMMGP. Sendo este Ultimo
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desenvolvido no Brasil através de pesquisa reaizaor Prado (2008) com instituicbes
publicas, privadas e do terceiro setor.

Todos estes modelos visam apresentar para as zagaes um relatério detalhado dos
principais pontos de gerenciamento de projetosjirey como um diagnostico no qual as
organizacdes poderdo se apoiar para tracar destriem busca de uma maior
profissionalizagcéo na gestéo de seus projetos.

De acordo com Maximiano e Rabechini Jr. (2002, fi@os os modelos apontam
para o estabelecimento de indicadores que procyrassibilitar comparacdes entre o
desempenho do projeto e a maturidade do gerenciarheiucd Jr. e Amaral (2005)
complementam esta visao afirmando que a maturieiladgestéo de projetos faz referéncia ao
nivel de sofisticacao, intimidade e utilizacao élenicas de gerenciamento de projetos. Nesta
linha de raciocinio, o projeto tera maior probalsitie de sucesso se obtiver maiores indices
de gerenciamento.

Segundo Prado (2008) este assunto ganhou destaguegép razbes: a primeira
consiste no fato de que as organizacdes percebguamum maior amadurecimento em
gerenciamento de projetos propicia resultados pragisiveis; a segunda razdo é crescente
conscientizacdo da importancia do gerenciamenfraletos para concretizar suas estratégias
e; a terceira consiste na crenca de que existeaummbo de amadurecimento para se atingir a
exceléncia.

Nesta perspectiva, realizar estudos de diagnodéanaturidade em gerenciamento de
projetos em organizacdes publicas possibilita urantompreensédo acerca de como estas
organizacdes podem atuar para melhorar seus padeienciais em busca de resultados
como proposto pelo modelo de gestéo publica gexkenci

O alinhamento entre a gestdo de projetos com aldassrincipios norteadores da
NPM e da reforma gerencial brasileira, pode seuahizado no Quadro 01 através da

descri¢do da funcao destes principios e a forma samelacionam com a gestédo de projetos.

Principios Funcédo na Reforma do Estado Relacdo comGestédo de Projetos

A responsabilizacdo era tida na reforna gerenciamento de projetos permiite

como um objetivo intermediari . L
~ uma definicdo clara de responsaveis por
fundamental para a prestacdo de contas

. . d;:ada uma das atividades do projeto hos
Accountability dos governantes para a sociedade, . o
. . llais podem ser verificados os prazos,
alcancada por meio de mecanismos

X custos e equipamentos e acompanhados
gerenciamento de  contratos po

I .
resultados (SANO: ABRUCIO, 2008). | P°" Meio de marcos (PMBOK, 2008).

(=)

A reforma do estado focava na inovagéioe acordo com Rabechini Jr e Carvalho
dos instrumentos de politica social, cortl999) a inovacdo pode ser representada
Inovacao 0 intuito de promover maior abrangéncigor um ciclo de aprendizado que envol|ve
e melhor qualidade na prestacdo dadividade de experimentacao,
servicos, se apoiando nos principios |dexperiéncia, reflexdo e consolidagao,
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workfare Schumpeteriano, na construghieendo a gestdo de projetos aderente a
de um Estado Social-Liberalestes elementos por meio da concepgéo
(BRESSER-PEREIRA, 1998; BRASIU,de estruturas organizacionais que

1995). favorecem estas atividades.

Esta caracteristica estava dlreC|onadaUa L ~
~ ~I-Um estado direcionado para a prestagao
mudanca de enfoque da gestédo pubh%a X T
. . ~ € servicos publicos com base em
nacional em relacao a introducédo de uma

L L rojetos obteria maior flexibilidade no
l6gica de resultados nas atividades_ " o

Sentido de atender demandas especificas
desempenhadas pelo Estado, com

S : a sociedade, como uma consequéncia do
intuito de prover um novo conjunto de

informacdes para os cidaddos (SAN yrocesso de descentralizagdo iniciado
ABRUCIO, 2008). pela reforma.

Flexibilidade

A prestagdo de servicos publicos nai(%:

) . [.A prestacdo de servicos publicos néo-
estatais na reforma do estado brasileira, .~ .
. ; ~_ | estatais na reforma do estado poderia
ocorreria por meio da transformagéo |de

= r . =~ | ogorrer mediante aprovacdo de projetos
organizagfes estatais em organizacfe ~ X S
.9 : o ~|.de prestacdo de servicos publicos por
direito privado, mas publica e néap;

estatal, como as OSCIP’'s (BRESSE 'rsgglngsgge;co?r?c;ﬁagososorC%rgi% SZ
PEREIRA, 1998). P P

contratos.

4

PuUblico Nao-Estatal

. S A utilizacdo de ferramentas de gestdo|de
Consiste na utilizacdo de um concejtg . . - ol
rojetos permite uma visao holistica

relativo sobre o modo como as empresas . . e
~ s Sobre 0s projetos publicos e propicia
sdo dirigidas e controladas e abra

(3] . ~
ﬂ‘%uporte efetivo na mensuracdo e |no

assuntos referentes ao poder de contrgle ,
~acompanhamento dos projetos em tofno

e gestdo de ~uma  organizag dos resultados pretendidos (MARTINS;
(MARQUES, 2007). MARINI, 2010).

Governanca

Q.

QUADRO 01 - Possiveis Contribuicbes da Gestéo defers para a NPM
Fonte: Elaboracao propria a partir de diversos.

O gerenciamento de projetos de forma sistematicsist®e em um conjunto de
ferramentas que pode ajudar organizagcOes a atuafordea orientada aos resultados
determinados em suas perspectivas estratégicaspmanizacdes que adotam uma postura
de gestdo de projetos focam na melhoria continuseds processos e no alcance dos
objetivos organizacionais (SHERIF, 2008). Em um elodle estado orientado para o alcance
de resultados, o gerenciamento de projetos podeilman para uma melhor prestacdo de
servigos publicos e melhor estruturacdo dos quaggenciais do servigo publico.

De forma geral as organizacfes sao sensiveis f@snfamtas, praticas e modelos de
gerenciamento de projetos que podem trazer bepeffzara seu desenvolvimento e que
permitem maior adaptabilidade ao ambiente nos qsa#® inseridas (SILVEIRA, 2008).

Neste sentido, a relevancia social e empirica dodesrecai na possibilidade de
ampliar a visdo da importancia do gerenciament@rdgetos nas instituicobes publicas de
forma a contribuir para uma melhor prestacédo daces publicos.

A realizacao deste estudo é de interesse do pasguipelo fato de ja ter participado
de uma série de projetos de consultoria e ver E@eate projetos como uma tematica em
ascensdo na academia e nos setores publico e @rivadue culmina em indmeras

oportunidades de estudo.
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Com base no exposto, as contribuicdes que estdoegttetende alcancar sao: a)
contribuir para o desenvolvimento dos conhecimeatmEca da maturidade em gestdo de
projetos, através da utilizacdo de técnicas quaivdls pouco exploradas por estudos
nacionais nesta area; b) oferecer subsidios paraselucdo de problemas empiricos
enfrentados por gestores publicos e da iniciatixea@a sobre gerenciamento de projetos €; c)
situar o leitor nos conceitos e caracteristicapcadas ao gerenciamento de projetos e a

importancia de melhorar suas praticas de gestamielmente no setor publico.

1.3. Objetivos

Tomando como base o fato de que a obtencdo de Uhomamadurecimento no
gerenciamento de projetos pode tornar as instisigiiblicas mais eficientes e focadas nos
resultados, como proposto pelo modelo gerencialddenistracdo publica, o presente projeto
de pesquisa tem como objetivos:

1.3.1. Geral
Mensurar a percep¢ao de maturidade em gerenciardenpoojetos dos gestores das
secretarias estaduais do Rio Grande do Norte.

1.3.2. Especificos:
a) Verificar a percep¢éo dos gestores sob os indieesaduridade em gestédo de projetos
nas secretarias estaduais do Rio Grande do Norte;
b) Identificar padrdes homogéneos de percepcdo sobgestdo de projetos nas
secretarias estaduais do Rio Grande do Norte;
c) Obter os fatores percebidos de maturidade em dameanto de projetos pelos

gestores das secretariais estaduais do Rio GranNertk.
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2. REVISAO DA LITERATURA

Neste capitulo, tratar-se-a do referencial bibhfigo que norteou a elaboragcédo desta
dissertacdo. Inicialmente € definido, discutidoagacterizado o conceito de Nova Gestao
Publica ou Administracdo Publica Gerencial, de fornsituar sinteticamente a evolugcdo da
administragdo publica brasileira até o presenteetoodPosteriormente, sdo discutidas as
principais definicbes e praticas em gerenciamemt@mbjetos e os principais modelos de

maturidade.

2.1. A Nova Gestéo Publica

O movimento gerencialista surge com “0 objetivo siglantar a administracéo
burocréatica e suas disfuncbes” e adquire grandercepsdo apds a publicacdo do livro
“Reinventando o Governo” dos autores Osborne e léaam 1995 (FREITAS JR;
PEREIRA, 2009, p. 3).

Esta nova orientacdo tem inicio com uma série flgnmas administrativas iniciadas
na década de 1980 nos Estados Unidos e Inglateycarpndo responder a crise do Estado
intervencionista, também conhecido como Estado don-Bstar Social (MARTINS;
IMASATO; PIERANTI, 2007; PRADO; PO, 2007; REZENDE)04; 2002).

Na Inglaterra, principal expoente deste movimeatdblPM foi associado a uma série
de iniciativas especificas como a criacdo das am&ndo programaNext Steps—
fundamentadas em gerenciamento de contratos baseadprojetos —, desenvolvimento de
sistemas de informacdes para ministros, a cartaddoldo, entre outros (BARBERIS, 1998).

Esta série de reformas tornou-se um tema centrahgitos paises como consequéncia
do processo de globalizacdo, que segundo Giacorfi65)2poderia representar uma
dificuldade adicional no processo de formulacdmelementacdo de politicas publicas, caso
0s governos desconsiderassem a nova realidadd dlbaus paises.

Para Barberis (1998), o NPM tem sido associado iditgle explicitamente com
diversas abordagens tedricas de administracdocpibbmo a teoria da escolha publica,
mantendo, em alguns momentirsks com outras teorias e modelos de natureza nedlilbera
busca de se manter flexivel as diversas abordagen® intuito de aumentar a eficiéncia do
estado.

Segundo Wise (2002), as reformas administrativasvéstas no bojo da NPM de

forma a transmitir a ideia de que maiores niveisefi@éncia em consonancia com uma
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orientacdo voltada para o mercado correspondemanglg maioria das mudancas e inovacgdes
contemporaneas no setor publico.

Samaratunge, Alam e Teicher (2008) argumentam difeN tem sido vista como um
rétulo de uma série de reformas inspiradas na ardecque as técnicas de gestdo do setor
privado em conjunto com mecanismos de mercado oderumentar a eficiéncia do setor
publico e melhorar a qualidade dos servicos ofegadpopulagéo.

Nesta mesma linha de raciocinio, Keating (2001ymenta que na grande maioria
dos paises membros da OCDE, as reformas direcisraalaovo modelo de gestdo publica
envolviam uma mudanca cultural de paradigma gu&vtancombinar modernas praticas de
gestdo com uma légica econémica, mas sem perdesieoncentral dos servigos publicos.

Este modelo de gestdo publica tem como base aagfio intensa de praticas
gerenciais como a descentralizacdo, delegacaotdadade e controle sobre o desempenho,
com forte énfase na eficacia do servigo public)A@DMO, 2005). Seguindo esta linha de
raciocinio Maesschalck (2004) afirma que a refoimiagcava introduzir a utilizacdo de
sistemas de gerenciamentomrformance maior responsabilizacdoagcountabilitypara os
gestores publicos, maior competicdo no setor pabkc introducdo de préaticas de
gerenciamento da qualidade.

Diferentemente do paradigma burocratico de admagéb publica, guiado por um
sistema de tomada de decisao totalmente hierarguicoado em regras e processos, a nova
gestéo publica é caracterizada, segundo Keatir@l(30145) por:

* Foco nos resultados em termos de eficiéncia, edatie, qualidade do servigo e no
ganho dos beneficiarios;

* Um ambiente de gestdo descentralizado que melhonbioa autoridade e
responsabilidade, no qual as decisdes sdo tomad&srda a provefeedbackdos
usuarios dos servicos publicos e de outros grupasteresse;

» Maior foco nos clientes e na provisao de suas lkasgbor meio da criacdo de um
ambiente competitivo com outras organizacfes pamli@ competidores nédo
governamentais;

* Maior flexibilidade para explorar alternativas desto mais efetivas para a provisao e
regulacdo dos servigos publicos, incluindo a @@éo de mecanismos do setor
privado como cartas de cobrangaycherse venda de direitos de propriedade €;

* Accountabilitypara resultados e para o estabelecimento de paxeguitativos que

déem maior atencdo para uma gestao de riscos.
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Mesmo com a crescente repercussdo internacionaé sollematica, Samaratunge,
Alam e Teicher (2008) indicam que a atencdo dadapsocessos de reforma nos paises
emergentes ou em vias de desenvolvimento tem iidiadla. O desenvolvimento da critica
desenvolvida pelos autores recai no fato de a agadaternacional ndo ampliar o escopo de
estudos que atualmente se encontra muito limitadgaises membros da OCDE.

No Brasil, as praticas no bojo deste paradigma iténoio com 0 que se costuma
chamar de Reforma Bresser, através do Ministériddhainistracdo Federal e Reforma do
Estado — MARE, cuja plataforma foi construida camseem um diagndéstico que enfatizava
falhas na Constituicdo de 1988 e, “se apoiava ntattea de aprendizado em relacdo a
experiéncia internacional recente, marcada pelastagrdo da nova gestdo publica”
(ABRUCIO, 2007, p. 71).

O Plano Diretor da Reforma do Estado de 1995, edalmopela equipe do entdo
Ministro da Administracdo Federal e Reforma do &stéuiz Carlos Bresser Pereira, focava,
basicamente, em trés pontos: 1) definicdo de ebgtijue o administrador publico deveréa
atingir em sua unidade; 2) garantia de autononma @administrador publico no que tange a
gestdo dos recursos humanos, materiais e finasca@irgua disposi¢cao para a consecucao dos

objetivos fixados e; 3) controle dos resultados.

Bresser se apoiou numa ideia mobilizadora: a de agnainistracdo voltada para

resultados, ou modelo gerencial, como era chamatfméa. A despeito de muitas

mudangas institucionais requeridas para se chegateaparadigma n&o terem sido
feitas, houve um *“choque cultural”. Os conceitobjacentes a esta visdo foram
espalhados por todo o pais e, observando as aedgsids governos subnacionais,
percebe-se facilmente a influéncia destas ideiaatmacao de gestores publicos e
numa série de inovacdes governamentais nos Ulamas (ABRUCIO, 2007, p. 72)

E este processo de mudanca que leva a ENAP (208@n@ar que a administracio
publica brasileira tem se esforcado em busca de wmador profissionalizacdo e
modernizacdo, com 0 objetivo de melhorar a gestammesequentemente, prestar melhores
servicos a sociedade. Isto ocorre por meio de umerho geral para regulamentacdo de
carreiras, renovacdo dos quadros e profissionalizag qual pode ser percebido em ambito
federal, estadual e municipal (ENAP, 2009, p. 25).

As principais caracteristicas deste modelo saet&atias por Freitas Jr. e Pereira
(2009) por meio de seis categorias que, na vis8adtores, pode simplificar a visualizagao
das principais caracteristicas norteadoras do raodetencial de administracdo publica,

conforme exposto no quadro 02, a seguir:
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Categorias Caracteristicas

Recursos Humanos Maior flexibilidaddgwnsizing terceiriza¢des, capacitacdo dos recursos

Descentralizacdo, flexibilidade na gestdo, horialiwacdo das estruturas
orientacdo para o cidadéo.

Modernizagéo da Gestédo

Orientagéo para o Cidadéo Prestacdo de contagadéciaccountability.

Privatizacdo, publicizagdo, terceirizacdes, orgaydes sociais e conselhos,

Articulacdes Interinstitucionais . L .
parcerias publico-privadas.

Adequacdo dos custos as receitas, limites estafbedecpara o

Equilibrio Fiscal endividamento

Capacidade de Aplicacéo Reducéo dos custos e aumento na qualidade; efigj@ontrolea posteriori
Eficiente dos Recursos dos resultados

QUADRO 02 — Categorias e Caracteristicas da Adtnag&o Publica Gerencial
Fonte: Freitas Jr. e Pereira (2009)

Nesta perspectiva, a reforma gerencial estava éogadnelhoria da gestéo publica por
meio de mecanismos que aumentassem sua eficiérgaaizacional em termos de custos,
estrutura e articulacdo com demais atores envavigo prestacdo de servicos publicos de
forma a orientar as agdes para as necessidadegldd&os.

O modelo gerencial ndo pode ser considerado untgaderabsoluta, mesmo com as
significativas melhoras no aparelho do estado, ueraque, como qualquer outro modelo,
também é passivel a criticas como as desenvolpolaSchubert (2009) que considera este
modelo de gestdo apenas uma moda passageiranqeedtetratado na esfera politica como
slogangovernamental. Outra critica ao modelo corresp@ud&ato de que apesar da grande
repercussao dalew Public Managemenhem sempre esta alcanca os resultados esperados,
principalmente em paises em desenvolvimento, p&isseapresentam tracos culturais que
impedem a plena concepcao do modelo gerencial @X1.2008).

A reforma gerencial no Brasil, apesar de institnalzada por meio de um Ministério,
nNao conseguiu atingir os mesmos resultados em Ela&sferas governamentais. Em nivel
estadual, a principal instituicdo focada na dis@osie ideias para a melhoria gerencial dos
estados € o Conselho Nacional de Secretarios deldEste Administragdo — CONSAD
fundado em 2000 com o intuito de: i) coordenartiewdar os interesses comuns dos Estados;
i) propor politicas publicas nas areas de atude&dSecretarias Estaduais de Administracéo e
dos 6rgaos correlatos; iii) participar do procededormulagéo e implementacdo de politicas
publicas nacionais e; iv) interagir com os segmedi sociedade em busca de relagbes mais
justas e igualitarias no contexto de uma ordem dedtioa (CONSAD, 2010).

Nesta perspectiva, Abrucio e Gaetani (2008) afirmgme apds sua criagdo, 0
CONSAD, trabalhou, principalmente, na discussas®ethinacédo de inovacdes e modelos de
modernizagcdo administrativa, visto que no Brasil reformas estaduais se processam
posteriormente as federais, mesmo sem a exist@aciana relacdo de subordinacéo entre tais

esferas governamentais.
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Para Sano (2008), a criacdo do CONSAD ocorreu cagposta a um historico de
enfraquecimento dos estados em detrimento do Goezderal, no qual a modernizagéo do
Estado entrou na agenda por meio da criacdo deinrsténio, com um Plano Diretor focado
na modernizacdo da administracdo publica federalutdr complementa afirmando que com
o fortalecimento do CONSAD e a criacdo do Progriiaeional de Apoio a Modernizacao da
Gestao e do Planejamento dos Estados e do Diseileral — PNAGE deu-se inicio a um
processo de intensificacdo da articulacdo horitdetsire estados) e vertical (dos estados
para com o Governo Federal).

Com o advento dos principios de administracdo geakenos estados, deu-se inicio a
um processo de reestruturacdo dos governos estaslmabusca de uma melhor arquitetura
governamental, ou seja, passou-se a se pensarveinesfadual uma série de principios e
padrdes para organizar a forma pela qual as egaatérganizacionais estaduais deveriam ser
implementadas (MARTINS, 2006).

Para Abrucio (2005), a modernizagdo dos estado$ederacdo deveria ter sido
iniciada em paralelo com a Constituicdo de 1988maoum desdobramento da
descentralizacdo e democratizacdo do poder politcdrasil que ajudou a aumentar a
importancia dos governos subnacionais em termoexdeucdo de politicas sociais como
educacéo, saude e seguranca publica. No entanpoo@sssos de reforma do aparelho estatal
desenvolvidos no Brasil, inclusive o de 1995, nrépreocupou com a criagdo de mecanismos
focados em melhorar as administracfes publicadussg “até mesmo porque nao havia um
projeto de repasse de funcdes aos estados e magidpBRUCIO, 2005, p. 405).

De forma sintética, Paula (2007) argumenta queifc&gBo da nova gestdo publica
ocorreu com base em principios neoconservadoredbugsavam aumentar a eficiéncia do
estado por meio de mecanismos baseados em propesi#serais e nas recomendacdes da
teoria da escolha publica, ganhando maior repdiioussm a crise do Estado Keynesiano e se
caracterizando, basicamente, pela transformacaddeis, valores e praticas desenvolvidos
no setor privado como um referencial para o saibliqo.
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2.2. Gerenciamento de Projetos

Um projeto, na concepcao de Kerzner (2001), digeigs a uma série de atividades e
tarefas com um objetivo especifico, que possuenecopmeio e fim definidos e, consomem
recursos humanos e materiais, aléem de serem nmgitffiuiais, uma vez que atravessam
diversas linhas funcionais da estrutura organizetio

A definicdo de Kerzner (2001) estd diretamentehalila com o guia de melhores
praticas PMBOK (2008) que conceitua um projeto camoesfor¢co temporario empreendido
para criar um produto, servico ou resultado exetysicom inicio e fim previamente
determinados.

De acordo com Srivannaboon e Milosevic (2006), cemgamento de projetos
consiste em uma area de especializacdo da gesfiesamal, semelhante a outras areas de
atuacao funcionais das organizacfes, usada pdizaraana série de objetivos, estratégias e
tarefas dentro de um cronograma e orgamento bamdies.

Nesse sentido, o PMBOK (2008, p. 12) define o geaemento de projetos como a
“aplicacdo de conhecimentos, habilidades, ferraaseattécnicas as atividades do projeto a
fim de atender seus objetivos”. Para o guia, istore por meio da utilizacdo de uma série de
processos integrados em grupos que compdem odaalala de um projeto.

Apesar de ser considerada uma area de especialidaggestdo empresarial, a gestao
de projetos difere do gerenciamento em geral, @dge maiores padrdes de flexibilidade de
planejamento das atividades. Uma sintese das jpaiscdiferencas pode ser verificada no

quadro a seguir:

Gerenciamento de Projetos Gerenciamento em Geral
Nao ha rotina, por isso todas as atividades dewsm Atividades sao rotineiras, permitindo o gerenciaimen
gerenciadas; por excecao;

Falta de rotina provoca alto nivel de conflito, weq
torna a habilidade de gestdo de conflitos muilevido a rotina, ha baixo nivel de conflito;
importante;

Sucesso é menos dependente de planejamento.
O sucesso depende criticamente de bom planejame@igamento futuro é geralmente uma alteracdo de
or¢camento passado

O trabalho necessariamente deve ser realizalanaior parte do trabalho rotineiro € realizadataen
cruzando fronteiras organizacionais, em funcéo da| de setores e departamentos. Interacdo com optros
multidisciplinaridade exigida pelos projetos; setores existe, mas nao é substancial

Geralmente, o gerente do projeto tem po
autoridade sobre a equipe de projeto e ndo haae
de subordinacéo entre o gerente e sua equipe.

L;Eéaela(;c”)es de subordinacdo bem definidas, com
Sutoridade clara do gerente sobre sua equipe.

QUADRO 03 - Diferenca entre a gestao de projetmgerenciamento em geral
Fonte: Manterkt al (2004)apud Spelta (2009)

O conceito de gerenciamento de projetos passourparevolugdo nos ultimos anos,
no qual a visdo tradicional de que o gestor deefwsj consistia em um especialista,

normalmente contratado por empresas de engenpari,uma nova perspectiva dentro das
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organizacfes, participando de inidmeros quadros esicGes meédias e elevadas nos
organogramas organizacionais (BARBER, 2004).

Esta mudanca de paradigma foi acentuada aindanosigltimos anos, tornando vital
a figura de gestor de projetos para melhorar aéefia e a previsibilidade de sucessos dos
projetos organizacionais. Tal posi¢ao tem acentaadiemanda por profissionais qualificados
nesta area tendo em vista o diferencial que podepogcionar tanto para instituicoes
publicas quanto para as de natureza privada.

O raciocinio basico subjacente ao gerenciamenjorajetos na maioria dos artigos e
textos publicados em revistas com@mject Management Journatlliz respeito a adocao de
praticas de gerenciamento de projetos como umaafoierenfrentar e resolver os complexos
problemas enfrentados pelas organizacdes (SODERLUISD04). Em termos de
complexidade, as organizacdes publicas ndo saeuliés, pois estas vivem um conflito entre
as transformacdes e inovacdes impostas pelo araboemtemporaneo ante uma dinamica
burocrética arraigada em sua cultura organizaciBHRES; MACEDO, 2006).

Nesse sentido, as praticas de gerenciamento detgediém sido percebidas pelas
organizacdes como uma forma de alinhar suas apbesnetas estratégicas e, organizar, de
forma sistematica, as principais opera¢cfes da rggdo buscando melhorar os niveis de
competitividade e a qualidade dos servicos prestédlBRZNER, 2006; 2001).

Em seu inicio, as praticas de gerenciamento deetpsojenfrentaram diversas
resisténcias a mudanca, pois sua utilizacdo aaaeetm diversas alteracdes na forma de se
trabalhar das organizacdes, que na década de @38@sntravam em um ambiente de pouca
turbuléncia empresarial. Kerzner (2006) elenca relgpontos, que segundo ele, foram
determinantes na resisténcia das organizacdes etarapraticas de gerenciamento de

projetos, conforme segmentacdo apresentada na figseguir:
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Orientadas a Projetos Nao 01'1.entadas a
Projetos

*Empresas orientadas
*O Gerente de Projetos tem especialmente para a
responsabilidade por Lucros produg@o, mas com muitos *Poucos projetos
e Prejuizos projetos
*Lucratividade associada a
*A Gestdo de Projetos ¢ +Enfase no desenvolvimento produgdo
reconhecida como uma de novos produtos
profissao *Barreiras as inovagoes
*Voltadas para o marketing
*Possibilidades de Carreiras *Produtos com longos ciclos
Multiplas *Produtos com curto ciclo de vida
de vida
*Os projetos geram lucros
*Necessidade de rapidez no
desenvolvimento dos
processos

. . Geréncia de A
Gestao de Projetos _ Geréncia do Produto
Programas

FIGURA 01 - Classificacdo de Empresas Segundo adalgem de Gestdo de Projetos
Fonte: Kerzner (2006)

De acordo com Kerzner (2006), inicialmente, adrstaa gestdo de projetos apenas
em empresas cuja orientacdo era focada em profgtegjuais 0s gerentes eram responsaveis
pelas perdas e lucros da organizacéo, inibindcestores a adotar, de forma sistematica, as
praticas de gestdo de projetos em outras orgamiga€fabe salientar que o mesmo fator é
determinante, para a propagacao futura das técmieagerenciamento de projetos nas
organizacgoes de qualquer natureza.

Em relagdo as empresas hibridas, ou seja, empresasima estrutura tradicional,
mas que possuia algumas pequenas divisdes voffada® desenvolvimento de projetos —
uma vez que o ciclo de vida dos produtos e serndgo®ecou a diminuir — 0 autor revela que
as praticas eram rejeitadas por outra razdo. Estgwesas tinham nmarketing e nos
resultados das vendas sua principal fonte de kicpor isso, rejeitavam a adocéo sistematica
de praticas de gerenciamento de projetos (KERZNBRBS).

Os setores ndo orientados a projetos tinham connacial caracteristica a
lucratividade associada a producéo, na qual o deleida dos produtos era longo, 0 que nao
estimulava a inovacdo e, consequentemente, a adiedoriticas de gerenciamento de
projetos (KERZNER, 2006).

O que se verifica a partir da leitura dos cenajmsntados por Kerzner (2006) € que a
estabilidade econémica e social ndo pressionavagaizacdes ao constante processo de
inovacéo e reducgdo do ciclo de vida dos produtosjococorre hoje, fazendo com que a
gestdo de projetos ndo fosse algo necessario pararamento dos lucros e geragdo de

riguezas para 0s acionistas.
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Para White e Fortune (2002), o gerenciamento dgetpsdo se encontra bem
desenvolvido e aceito como uma area de pesquisiratza e experiéncia profissional, nas
guais inUmeras técnicas e métodos tém sido desetesle propagados através de livros,
revistas e organismos profissionais, contemplamsdaspectos de um projeto da sua génese ao
seu término. No entanto, até alcancar este nivakedenhecimento, diversas acdes foram
desenvolvidas para mudar a postura de empresaraygamizacdes que ndo aceitaram as
praticas desenvolvidas na década de 1960 por meiprajetos espaciais, militares e da
construcédo civil (KERZNER, 2006). Esta percepcdmleo autor a segmentar as praticas de

gestao de projetos em trés grandes momentos, comftustrado na figura a seguir:

Gestiio de Projetos Periodo de Gestio de Projetos

Tradicional Renascimento Moderna

1960 - 1985 1985 - 1993 1994 - 2003

FIGURA 02 — Evolugédo das Praticas de Gerenciam@@terojetos
Fonte: Kerzner (2006)

Ao longo do periodo chamado pelo autor de “Gest&®@mbjetos Tradicional”, o que
se verificou foi 0 dominio das praticas de geraneiato de projetos por corporacdes que se
engquadravam em areas vitais para os paises em®leinin a Guerra Fria, com destaque para
as organizacbes militares e aeroespaciais. De @cooth Kerzner (2006), as equipes
envolvidas nos projetos desta época trabalhavamegime de dedicacao exclusiva, deixando
custos e cronograma praticamente em segundo [Hamna.o autor, estas praticas fizeram com
que organizacdes de outros setores adotassem wtuagpde distanciamento das préticas de
gerenciamento de projetos, uma vez que as noti@asilladas na midia evidenciavam
grandes atrasos e custos de até 300% acima daésp®las organizacdes. Tais evidéncias
resultaram em um moroso processo de aceitacdog@d@das praticas de gerenciamento de
projetos ao longo dos 30 anos seguintes.

O periodo denominado “Renascimento” mostrou umaifgigtiva mudanca na
postura das empresas dos mais diversos setoreaodan@a, pois para Kerzner (2006) elas
perceberam que a adocdo de praticas sistematidadgerenciamento de projetos poderia
contribuir para 0 aumento de sua lucratividadetéNpsriodo, a gestdo de projetos comegou a
ser aplicada, também, em projetos de pequeno ateneio de equipes multidisciplinares
gue ja comecgavam a contar com o apoio de ferrasi@mi@putacionais especificas para a
gestao de projetos (KERZNER, 2006).

O terceiro periodo tem inicio em um contexto deess@o econdmica, forcando as

empresas a adotarem novas praticas como Gestdoalidd@e Total e a reducao do ciclo de
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desenvolvimento de novos produtos, além de geranstatacdo de que o processo de tomada
de decisOes precisaria ser descentralizado parardama eficiéncia organizacional e, que a
forma de fazer isto seria por meio da sistematzded praticas de gerenciamento de projetos
por meio de um alinhamento com os planejamentosatégicos das organizacdes
(KERZNER, 2006).

Assim, a gestdo de projetos comecou a se destacer gm conjunto de ferramentas
gue poderia ajudar as organizacdes a enfrentar v@ momplexidade do ambiente
organizacional contemporaneo. Kerzner (2006) traali descricdo da evolugédo de projetos,
afirmando que a distincdo entre as praticas dengamento tradicionais e as modernas sé
pode ocorrer em decorréncia da aplicacdo de modelasaturidade em gerenciamento de
projetos por organizacdes que pretendiam mostrea pkentes, funcionarios e demais
interessados que haviam melhorado suas praticagedtio. Dentro desta perspectiva,
passaram a ser desenvolvidos modelos que possibibtalinhamento dos projetos com os

objetivos das organizacdes, como o0 modelo apreseataeguir:

| STAKEHOLDERS |
Formulagao Estratégica:
METAS GLOBAIS

Visao LA Al
Missio (Objetivos Estratégicos)
Valores INICIATIVAS ESTRATEGICAS

-

I
Gerenciamento de
Portfolios

Alinhamento Revisdo e
Estratégico Mudangas

Iniciativas |:> % Programas/Projetos

\, N

Operagdes |:>

FIGURA 03 — Modelo de Alinhamento de Projetos agfips Estratégicos
Fonte: Prado (2004)

O gue Prado (2004), Stefanovic (2007), Kerzner §2@0outros atores que abordam o

Clientes

planejamento estratégico numa perspectiva de afiehto estratégico pregam € que as
iniciativas estratégicas, desenvolvidas atravéshtitas globais da organizacdo, precisam se
desdobrar em programas e projetos que juntamente processos organizacionais

tradicionais contribuam para a satisfacdo dostelgea o0 alcance das metas organizacionais.
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Stefanovic (2007) destaca que a gestdo de propboe assumir uma postura
estratégica nas organizacdes de diferentes mandegwgimeira, 0 gerenciamento de projetos
€ visto como o ponto vital para a implementacacestaatégia e se destaca por meio da
criacdo de novos produtos, servicos e processosrgpeu aumente a vantagem competitiva
da organizacdo. Na segunda forma, os resultadosegécio (lucro de uma nova linha de
produtos, aumento da participacdo de mercado, entt®s) dependem diretamente dos
projetos subjugando as decisdes operacionais ayjstqy da organizacdo. Na terceira e
altima forma, o gerenciamento de projetos podeesmarado sob a o6tica de uma visao
baseada em recursos na qual sao identificadosimsipalis componentes estratégicos da
organizacao, direcionando os projetos para suaamalh

O que se verifica contemporaneamente é que asipagérs utilizam a gestdo de
projetos para realizar a estratégia organizaciogatenciar a execucdo das operacoes,
aperfeicoar o desempenho organizacional, incrememtarevisibilidade de resultados e
aumentar a competitividade, tornando-se um fattiicarpara o sucesso das organizagdes
(SILVEIRA, 2008). Esta visdo de projetos deu aimdais visibilidade para a gestdo de
projetos e contribuiu para uma maior disseminagisuas praticas.

Um exemplo dessa expansdo pode ser verificada pay da criacdo de diversas
associagoes internacionais voltadas a qualificacl® gestores em projetos e no
desenvolvimento de técnicas de gestdo, como as plifieadas por Thomas e Mengel
(2008):

Ao longo dos dltimos 10 anos, varios padrdes samgie tém contribuido para
aumentar o grau de profissionalismo da gestdo d@tor A International Project
Management Association- IPMA, que representa os membros de varias
organizacdes nacionais, principalmente na Euroga A Africa desenvolveu suas
préprias normas e programa de certificacdo, quaEnmosto de um quadro central e
do processo de garantia de qualidade além de pnagraacionais desenvolvido
pelos membros da associacdo. Em 1996 Australian Institute of Project
Management— AIPM publicou o padrdo nacional de Competéncarapo
Gerenciamento de Projetos, que foi aprovada pelergo australiano como parte
do sistema do pais de qualificagdo nacional. A &iagéo para a Gestao de Projetos
na Inglaterra também criou normas de competéncidoemo do gerenciamento de
projetos. Outras organizacdes de projetos de difesnsacionais, estdo envolvidas
ativamente no desenvolvimento da profissdo na &fdo Sul, Japdo e China
(THOMAS; MENGEL, 2008, p. 305).

A principal obra com objetivo de reunir um conjurde melhores praticas em
gerenciamento de projetos € o PMBOK, com sua qudglitziio lancada em 2008. Para este

guia, as principais praticas em gestao de protoem ser segmentadas em nove areas: 1)
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integracédo; 2) escopo; 3) tempo; 4) custos; 5) idadé; 6) recursos humanos; 7)
comunicacoes; 8) riscos e; 9) aquisi¢coes.

A ideia geral que permeia o PMBOK é reunir as ppoiais técnicas de gerenciamento
de projetos em um manual que estimule sua utilzagtematica, mas de forma adaptada a
realidade de cada organizacdo. Significa dizer apigestores de projetos precisam ter a
sensibilidade de adotar apenas o que € aplicaval garganizacdo em um determinado
estagio de maturidade no gerenciamento de seustgsog, ap0s a adocao destas praticas
pelas pessoas, passar a introduzir novas técsieam(essario).

Nas edi¢cdes anteriores do guia, verificava-se quenjunto de técnicas apresentadas
pelo mesmo ndo conseguia responder a todas as dasnampostas por organizagbes
publicas e privadas. Isto motivou o desenvolvidgpesquisas para aprofundar alguns temas
ja abordados no guia e outros que mesmo em susaldtdicdo ainda ndo sdo contemplados

ou sdo contemplados superficialmente, como:

Topicos DefinicBes

Desenvolvimento de sistemas mais sofisticados edokigias para uma

Gerenciamento do Risco s . )
melhor avaliacdo dos riscos do projeto.

Novos movimentos no gerenciamento do tempo, corragdo da Gtical
Gerenciamento do Tempo | Chain Project ManagementGCPM, que ofereceu significativos avancog as
técnicas tradicionais.

Surgimento de dois movimentos importantes na esawirganizacional qu
sdo o crescimento das organizacdes e 0 uso cresdenescritérios d
gerenciamento de projetos.

W

Gerenciamento das Estruturas
Organizacionais

O

Criacdo de significativos avancos no desenvolvimelat equipe do projet
como o reforgco na cooperacéo funcional e a criggéimodelo de equilibrig
entre as equipes do projeto.

Coordenacao da Equipe do
Projeto

Elaboracdo de novos métodos para controlar os cestwescente adesaa a

Gerenciamento dos Custos técnica de andlise de valor agregado, até entampdilizada.

A internet e os demais avancos tecnoldgicos demagerma a uma maiof
utilizacdo de equipes virtuais, com a criacdo dpgs que nunca poderiam
interagir fisicamente, mas que devem trabalhar emeita colaboragdo para
0 sucesso do projeto.

Impacto de Novas Tecnologig

()

QUADRO 04 — Tendéncias Recentes em GerenciameriRogjetos
Fonte: Elaborado a partir de Pinto (2002)

Em decorréncia de um cenario organizacional aind& roomplexo, novos temas
estdo ganhando mais espago, como a maturidadestd gk projetos, tida por Prado (2008)
como um fator determinante para o alcance dosiebgebrganizacionais, visto que permite
um diagnostico completo da situacdo atual da erapeesdica 0s principais pontos que
precisam ser abordados em um planejamento dermessc da maturidade.

Em sintese, as praticas de gerenciamento de @@étovistas, contemporaneamente,
como algo que esta diretamente relacionado comamiim de alcance das metas estratégicas
das organizacfes, em decorréncia de um ambiera@ipagional cada vez mais complexo e

mutével no qual a eficiéncia e o alcance de redodtasdo vitais para a sobrevivéncia das
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organizagbes (PRADO, 2009; 2008; SILVEIRA, 2008;R@NER, 2006; 2001, PRADO;
ARCHIBALD, 2004).

2.3. Maturidade em Gestao de Projetos

O conceito de maturidade em gerenciamento de psog relaciona, na perspectiva
de Juca Jr. e Amaral (2005), ao nivel de sofisficagtimidade e utilizacdo de ferramentas
de gerenciamento de projetos utilizados por umarozgcao.

Kerzner (2006) considera a maturidade em gestgwajetos como nada mais do que
0 amadurecimento organizacional, no sentindo desig§o de experiéncia, em gerenciar seus
projetos por meio de sistemas e processos que &men probabilidade de sucessos dos
projetos. No entanto, o autor salienta que a midizagéo de ferramentas e sistemas de apoio
ao gerenciamento de projetos nao garante que aipagao se encontre madura ou que venha
a conseguir que seus projetos obtenham sucessoegpt@s dependem de forgas motrizes
oriundas de problemas e oportunidades organizasiot@mo eficiéncia, efetividade e
competitividade. Tais questdes precisam ser tratadameio de praticas gerenciais sélidas e,

desta forma, contribuem para a conduc¢ao dos psoggiouma direcdo adequada.

O conceito de maturidade pode ser visto como untegssm de aquisicdo de
competéncias que ocorre gradualmente ao longo dgpote No contexto das
organizagdes, a maturidade precisa ser conquistaaees do planejamento e agfes
tomadas para o aperfeicoamento dos processos dasange forma a conduzi-la
para a realizacé@o de seus objetivos (RABECHINI 26805, p. 90)

Outra definicdo pode ser encontrada em Vergopi@8PQue conceitua a maturidade
em gerenciamento de projetos em uma perspectivicléncia e eficacia. Para o autor, a
maturidade pode ser vista uma relacéo entre a ickpolecde finalizacdo de projetos dentro de
especificagdo como prazo e orgamento, de formastente.

Mesmo sem a existéncia de um consenso sobre aicdefille maturidade em
gerenciamento de projetos, 0s posicionamentos iessds autores que vém ao longo dos
altimos anos trabalhando com a tematica convergensentido de refletir a busca de
objetivos organizacionais por meio da melhoria icw@ em gerenciamento de projetos,
utilizando-se de “conhecimentos, habilidades, feaatas, técnicas, sistemas e processos”
(PEREIRA, 2007, p. 27) e descrevendo em que madka organizagdo consegue entregar
de forma consistente um projeto (VERGOPIA, 2008).
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A preocupacao crescente com este tema ocorre coraconsequéncia da percepgao
das organizagcbes de que os projetos constituemlfzomierma de mudanca em cenarios
complexos como os enfrentados na atualidade ea @lmsha, tém seu conceito diretamente
relacionado ao sucesso ou fracasso dos projetds{PR2008; RABECHINI JR., 2005).

Neste sentido, Prado (2008) e Pereira (2007) afirmqae a ascensdo de estudos e
elaboracdo de diversos modelos de avaliacdo deideta em gestdo de projetos tem inicio
na década de 1990, com base no modelo de maturedadgerenciamento de projetos de
software (SW-CMM) desenvolvido pela Universidade Carnegieivh em parceira com o
Systems Engineering Institute SEI com foco em aspectos técnicos do processo de
desenvolvimento dsoftware.

Com o desenvolvimento deste modelo, o conceito déundade — cuja origem
remonta a Gestado da Qualidade Total — comeca @pfeado no gerenciamento de projetos,
integralizando a perspectiva de que as organizagdszam através de uma série de niveis
de maturidade com objetivo de melhorar a qualidémke processos de desenvolvimento de
softwares (SIDENKO, 2006). Esta apropriacdo do conceito detunidade para o
gerenciamento de projetos deftwaresresultou, posteriormente, em sua expansao para o
gerenciamento de projetos de qualquer naturezeHS$iKD, 2006).

Existem diversos modelos de diagnéstico da matdeideam gerenciamento de
projetos, o primeiro — o CMM — tem seu foco voltgahra projetos de desenvolvimento de
software outros como o OPMS3 estédo voltados para o alinhtongos projetos para com a
estratégia do negocio e, modelos como o CMMi, o Mi&o MMGP se propdem de forma
semelhante ao CMM a classificar as organizacfesnieeis de maturidade, de forma a

ampliar os conceitos iniciais de projetossdftwarepara qualquer projeto organizacional.

Além desses, indmeros outros modelos de maturidadenvolvidos internamente
nas organizacdes sdo usados, mas desconhecida®manidades académicas e
profissionais. Muitos desses modelos possuem eaistitas particulares as suas
organizacdes, possivelmente adaptadas e/ou intadpe com base nos modelos
mundialmente conhecidos. Muitas organizacdes estidinindo e/ou entendendo o
real significado de maturidade para os seus negdbla abordagem central dos
modelos de maturidade esta a busca pela conveagémripetitiva dos seus projetos
que, a seu modo e forma, procuram desenvolver dbores praticas em

gerenciamento de projetos (SILVEIRA, 2008, p. 38).

O pressuposto basico destes modelos diz respettapacidade das organizagfes
atingirem, com base em objetivos pré-determinaglesado desempenho de seus projetos por

meio de uma série de procedimentos consistenteRGPIA, 2008).
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De forma geral, os modelos de maturidade visangiatg avaliar e melhorar as
praticas de gerenciamento de projetos com o intaigo melhorar o desempenho
organizacional (YAZICI, 2009). Os estudos nestaad@mbém se destacam no cenario
organizacional e académico através da tentativad®reender as razdes pelas quais alguns
projetos falham e outros nado, de forma a desenvaiétodos que garantam sustentabilidade
no sucesso dos projetos por meio de um adequadess® de gerenciamento (SIDENKO,
2006).

Para Kerzner (2006, p.216), todas as organizagissam atingindo algum grau de
maturidade em gestdo de projetos — que pode satificeda em uma area funcional
especifica, em uma unidade inteira ou em uma divsénas isto, normalmente, ndo ocorre
em curto prazo, podendo-se levar até mesmo déqaatasatingir um primeiro nivel de
amadurecimento. Para o autor “o grau de percepgawdessidade da gestado de projetos €,
normalmente, o fator que define a rapidez com queudanca vai ocorrer” possibilitando
mudancas na organizacao a partir da aceitacaolecéweodos processos de gerenciamento de
projetos.

A temética ganhou notoriedade na area de gerenciante projetos ao longo dos
anos, principalmente apds o lancamento do CMM, indndo com o desenvolvimento de
inUmeras outras metodologias e maior repercussé® estudiosos e empresas, que passaram
a visualizar a tematica como fator determinant@ paalcance dos objetivos organizacionais
(YAZICI, 2009; VERGOPIA, 2008; KERZNER, 2001).

Por meio de uma analise longitudinal de estudosesamiaturidade em gerenciamento
de projetos, Mullaly (2006) constatou que a priathazéo para o crescimento desta area de
estudos recai no fato de que o desenvolvimentoabtididedes organizacionais é um ponto
crucial para o alcance dos objetivos organizacgrsendo esta a principal justificativa para o
desenvolvimento de modelos e estudos de maturgtadgerenciamento de projetos.

Os artigos e documentos seminais da area recagmtsabalhos do SEI em conjunto
com a Universidade Carnegie Mellon, com destaqua parabalho de Humpfreys (1992,
apudMullaly, 2006) deominado “Introducdo a melhoriaptecessos deoftwaré (traducao
do autor). Outro trabalho de destaque foi deseimIpor Paulket al (1993) que estabelece
as praticas-chave do modelo CMM, tracando melhg&@a o aperfeicoamento do modelo
desenvolvido por sua equipe.

Os principaisjournals responsaveis pela divulgacdo dos trabalhos nestasdo o

Project Management Journalolnternational Journal of Project Managemenbm destaque
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para ospapersde Yazici (2009), Mullaly (2006), Cooke-Davies ezpmanow (2003),
Andersen e Jessen (2003), Jugdev e Thomas (2006 caitros.

Inimeros trabalhos de pods-graduacdo também térddevdaema em consideracao, a
exemplos de estudos desenvolvidos por Beadell j208®erif (2008), Vergopia (2008),
Stefanovic (2007) e Sidenko (2006). Estes trabathssam, em sua maioria, revelar novas
dimensdes de impacto sobre a maturidade em geneswia de projetos, bem como a
proposicao de novos fatores e métodos de anakse imomeno.

No Brasil, o cenario se encontra em estagio infafeodesenvolvimento, a exemplos
do baixo nimero de artigos publicados em anaiveletes como o EnANPAD, que por meio
de levantamento realizado pelo autor deste trapadboforam localizados trés artigos
publicados sobre a temética. No entanto, ha deestachr que trabalhos vém sendo
desenvolvidos em outras areas, principalmente engertfraria (em suas diversas
ramificacdes) e que trabalhos em nivel de pos-githuja estdo sendo desenvolvidos com
maior representatividade.

Entre os principais trabalhos desenvolvidos no iBrdasstacam-se as teses de Silveira
(2008), Santos Neto (2007) e de Rabechini Jr stoamada em livro em 2005 com apoio da
Fundacdo de Amparo a Pesquisa do Estado de S&w (FARESP). Em nivel de mestrado,
também vém sendo desenvolvidos estudos como osidiede Filho (2009), Kanup (2009),
Santos (2009), Pereira (2007), Harrison (2006) eoN2006). Em sua grande maioria, 0S
trabalhos de mestrado, tém se resumido a simplesaggo de metodologias por meio de
estudos de caso, com o objetivo de investigar andatle de uma organizacao e realizar uma
analise de como esta poderia atuar para melh@®astdo de seus projetos.

Com o intuito de ampliar a discussado sobre os ipanc modelos de maturidade
existentes, faz-se, a seguir, uma descricdo daxipais ferramentas que nortearam o

processo de construcdo do referencial teérico @sstelo.
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2.3.1. Capability Maturity Model- CMM

O CMM pode ser considerado o precursor dos modtdasnalise de maturidade em
gerenciamento de projetos, com origem na primeietade da década de 1990 e foco em
projetos de desenvolvimento deftware (PRADO, 2008; PEREIRA, 2007; MULLALY,
2006; SIDENKO, 2006). Este modelo é responsaval glesorcéo do conceito de maturidade,
oriundo da Gestao da Qualidade Total, para a &egeenciamento de projetos stdtware
e, posteriormente, para a gestao de projetos dguipnanatureza.

De acordo com Vergopia (2008), o modelo surge ésa@a crescente necessidade do
Departamento de Defesa dos Estados Unidos em aprim@erenciamento de seus projetos
de software resultando na criacdo &oftware Engineering InstituteSEIl. Para o autor, esta
ferramenta resultava em um instrumento de avalipgéivonizado, focado na melhoria dos
processos de gerenciamento de projetos. E nest di@ raciocinio que Paudk al., (1993)
afirmam que o CMM busca descrever um caminho eimtécio e disciplinado de melhoria
dos processos referentes ao desenvolvimentsofievare Isso seria feito por meio da
determinacdo da maturidade organizacional no germento destes processos e da
identificacdo de questdes criticas que poderiantarafa qualidade dosoftwares em
desenvolvimento e dos processos organizacionait/{B2RT; MCWHINNEY, 1992).

As raizes deste modelo se encontravam nos paded@sstdo da Qualidade Total que
pregava que a qualidade de qualquer produto esttamliente relacionada com a qualidade
dos processos responsaveis pelo desenvolvimento ndesmos (VERGOPIA, 2008;
SIDENKO, 20086).

Para a melhoria do desempenho organizacional eengamento de projetos de
softwareseria necessario a triangulacao de trés compmedssoas, processos e tecnologia
(CURTIS, HEFLEY, MILLER, 1995). O inter-relacionamte entre estes componentes pode

ser visualizado na figura a seguir:

Pessoas

Produtos e Servicos
de Alta Qualidade

Processos Tecnologia

FIGURA 04 — Relacionamento dos Trés Componentddelroria
Fonte: Curtis, Hefley, Miller (1995)
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O frameworkproposto pelo CMM prové uma estrutura conceitaahfla na melhoria
do gerenciamento dos processos de desenvolvimengoftivare de forma consistente e
organizada, com 0 objetivo de ajudar as organiza@eobter maior controle sobre o
desenvolvimento e manutencdo de seus processosopEop desoftware por meio da
determinacdo do nivel de maturidade e, apresentando série de atividades que podem
contribuir para a melhoria desta maturidade (VER®QP008).

O modelo inicial desenvolvido pelo SEI na Carndgrdlon University classifica as
organizacdes dsoftwareem cinco niveis de maturidade baseados em susticaffo e
utilizagdo de praticas de gestdo em seus projatBRGOPIA, 2008; YEO; REN, 2008;
PAULK et al., 1993). Cada um dos cinco niveis de maturidadecséopostos pokKey
Process Areas — KRAjue correspondem a atividades que quando exesutadetivamente
identificam pontos que precisam ser melhoradas mpathoria da maturidade em cada nivel
(VERGOPIA, 2008; PAULKet al,, 1993).

Os cinco niveis de maturidade mensurados @ajmability Maturity Modebodem ser

visualizados no quadro a seguir:

Niveis Descricdo

Neste nivel os processos de gerenciamensoft@arese encontram em estagio inicialle,
ocasionalmente, podem estar em situacdo caoticacoBoprocessos se encontram
definidos e o0 sucesso depende do esforco individdanhuma metodologia fq
desenvolvida para facilitar o sucesso dos projetddo existem programas de
treinamento em gerenciamento de projetos e, osa#outivos ndo veem a importancia
da padronizacdo dos processos em toda a organizagao

Inicial

Processos bésicos de gerenciamento de projetestfielecidos para reducdo de custos,
cronogramas e funcionalidades. A organizag&o aelquaior disciplina no sentido de
Repetitivo repetir processos de sucesso. Um guia basico éagemento de projetos comeca a [ser
desenvolvido em toda a organizacéo, mas sua glizado é generalizada para todos os
projetos.

Os processos dsoftware para as areas de gestdo e engenharia estdo ddadoseh
padronizados e integrados a um modelo padrdo degsos desoftwarepara toda a
Definido organizacdo. Todos os projetos usam uma versaomadda aprovada pela organizacgo.
Programas de capacitacdo em gerenciamento deqe@aéb desenvolvidos em toda a
organizacéo.

Mensurac8es detalhadas sobre a qualidade dos psoglutos processos deftwaresao
coletadas. Os processos de desenvolvimento sdifware e o0s produtos sap
Gerenciado guantitativamente entendidos e controlados por rdeidndicadores como tempo de
execugao, custos e outras métricas. A organizagssupfoco na qualidade e ferramentas
e treinamento para apoiar o desenvolvimento dgstosd

A melhoria continua dos processos € ativada poo meiumfeedbackguantitativo dos
processos e das ideias e tecnologias inovadorata @&oorganizagdo esta focada|na
melhoria continua dos processos. Tecnologia e mallde processos séo planejadas e
gerenciadas como atividades normais da organizagao.

Otimizado

QUADRO 05 — Niveis de Maturidade do Modelo CMM
Fonte: Elaborado a partir de Vergopia (2008) e lPEL999)

De acordo com Paulkt al., (1993) todos os niveis do modelo de maturidade séo
compostos por diversas areas-chave dos procesB#sslK com excecdo do primeiro nivel.
Estes KPA'’s sdo organizados em cinco se¢fes chancadacteristicas comuns que, por sua
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vez, especificam as praticas-chave que, quandizadat coletivamente, possibilitam que os
objetivos da area chave seja alcancado com sueesgsoaturidade da organizacdo aumente.

Esta sistematica forma a estruturaGipability Maturity Modelcomo é possivel verificar na
figura a seguir:

CNiveis de Maturidade )

indica
/ contém

N

( KPA’s j
alcanca \
/ organizados por

Objetivos \
[ Caracteristicas m

Comuns

Capacidade dos
Processos

direciona

\ tém
/ cone\

[ Praticas-Chave m

descreve

~

Implementagao ou
Institucionaliza¢ao

Infra-estrutura
ou atividades

FIGURA 05 — Estrutura dGapability Maturity Model
Fonte: Paullet al.,(1993)

De acordo com Vergopia (2008), o CMM possui qué&tronas de utilizagdo pratica:
A primeira diz respeito a utilizacdo dlmmeworkpara identificacdo de pontos fortes e fracos
da organizacdo, o que poderia ajudar na identdirae priorizacdo de melhorias nos
processos da organizacdo. A segunda forma corrdsp@n utilizacdo por empresas
contratantes de projetos deftwareque poderiam verificar se as empresas contrasdas
confiaveis ou ndo. O terceiro seria a utilizacadopaote da geréncia para buscar uma melhor
compreensao acerca dos processos de projetos elevdesmento desoftware O quarto e
altimo ponto consiste na utilizacdo da equipe pgudar a definir e melhorar os processos de

softwaredo ponto de vista técnico e tecnolégico dos psm®s



43

2.3.2. Capability Maturity Model Integration -CMMi

O Capability Maturity Model Integratiorfoi desenvolvido com o apoio de diversas
empresas ao longo do globo que, até entdo, eramriasudo CMM e dos diversos
suplementos gerados para o modelo. A adocao e afudasenvolvimento do CMMi ocorreu
com o intuito de possuir uimmeworkde maturidade completo, ou seja, que integraskxsto
0s complementos que haviam sido desenvolvidosgp@MM (SEI, 2002; 2001).

Seguindo essa linha de raciocinio, Vergopia (2@di&na que o CMMi € um modelo
hibrido no qual varios modelos de maturidade dedeitos por organizacdes militares,
industriais e o préprio SEI foram agrupados. Paaaitor o agrupamento desses modelos em
um so teve por objetivo: (i) eliminar qualquer inssténcia entre os modelos e reduzir
redundancias; (ii) simplificar e integrar os modefmara utilizacdo em diferentes tipos de
organizacdo e; (iii) aumentar a compreensdo enmotoivs modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos usando terminologiaspoaentes e estilos comuns.

O SEI, em conjunto com a Carnegie Mellon Universiewe como foco principal o
desenvolvimento de urfmtameworkintegrado com processos consensuais que acomouasse
multiplas disciplinas e fosse flexivel o suficien diferentes representacdes (SEI, 2002;
2001). De acordo com Vergopia (2008), estas reptas@es consistem em uma aproximagao
da maturidade organizacional, chamada pelo SEI 2(20001) de “staged” e o
desenvolvimento da capacidade dos processos cdohamno‘continuous”.

De forma semelhante ao CMM, o CMMi consiste em uod@o de melhoramento de
processos de projetos. No entanto, o SEI (2006nhafgue estérameworké formado pelo
agrupamento das melhores praticas existentes paralleria de produtos e servigos. Em
outras palavras, o CMMi possui um escopo de atuangis amplo que o CMM que tinha em
seu foco a melhoria da maturidade dos processdesvolvimento dsoftware

O modelo dos componentes da versao 1.1 do CMMi pedeisualizado a partir da

figura a sequir:
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[ Area de Processo 1 ] [ Area de Processo 2 ] [ Area de Processo “n” ]

Objetivos Objetivos
Especificos Genéricos

N~ Niveisde __ 7/
/— ~{

Capacidade

Praticas
Genéricas

Praticas
Especificas

FIGURA 06 — Modelo dos Componentes do CMMi
Fonte: SEI (2002; 2001)

Como é possivel verificar, os objetivos especifmamnizam as praticas especificas e
0S objetivos genéricos organizam as praticas gex®mo qual cada pratica especifica e
genérica corresponde a um nivel de capacidadejusis os objetivos especificos e genéricos
séo aplicados para areas especificas de proc&sh2002; 2001).

Os objetivos genéricos, em conjunto com suas psatisdo aplicados em multiplas
areas de processos, definindo uma sequéncia dés rdeecapacidade que representam
melhorias na implementacéo e efetividade de todoprocessos que a organizacdo deseja
melhorar (SEI, 2002; 2001).

Como o CMMi é um modelo focado na melhoria dos @s80s, as organizacfes
devem realizar um mapeamento dos principais prosegse devem passar por melhorias,
possibilitando maior controle dos processos e atoneos seus niveis de maturidade (SEl,
2002; 2001).

Da mesma forma que o CMM, o CMMi mensura o nivel daturidade e de
capacidade por meio de niveis. Comfvamneworké composto por duas dimensdsmgede
continuou$ os niveis diferem para cada uma delas.

Os niveis de capacidade estdo relacionados a espaedo de qualquer organizacao
em termos de melhoria de seus processos para reslalé processos segmentados em seis
estagios que variam de 0 a 5 (SEI, 2002; 2001).

Niveis de Capacidade Nomenclatura
Incompleto

Realizado

Gerenciado

Definido

Quantitativamente Gerenciado
Otimizado

QUADRO 06 — Niveis de Capacidade da DimerSantinuous
Fonte: SEI (2002; 2001)
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Cada um dos niveis de maturidade do modelo esté&iads a objetivos genéricos da
organizacdo em conjunto com praticas genéricapeggas.

Os niveis de maturidade pertencem a outra dimemsstaged e sao aplicados aos
niveis de maturidade organizacional numa perspeatiais ampla e em uma escala diferente

da visualizada na dimens&ontinuous

Niveis de Capacidade Nomenclatura
1 Inicial
2 Gerenciado
3 Definido
4 Quantitativamente Gerenciado
5 Otimizado

QUADRO 07 — Niveis de Capacidade da DimerS&med
Fonte: SEI (2002; 2001)

De acordo com o SEI (2002; 2001), a dimens&bntinuous” tem mais
representacdes, em termos de niveis, pelo fat@sup em seu escopo processos basicos e
avancgados o que amplia sua complexidade e exige nagmentacdo dos niveis como forma
de possibilitar uma visdo mais ampla dos processos.

Com o passar dos anos e o rapido aumento de cdivigatle de complexidade no
ambiente organizacional, o SEI desenvolveu uma meksiio do CMMi buscando se adequar
a nova dinamica empresarial e langou, em 2006rsfod .2 ddramework

Declaragao de Notas
Proposito Introdutérias

Areas de Processos J
Objetivos

Genéricos

Areas de
Processos
Relacionadas

Objetivos
Especificos

Praticas
Especificas Genéricas

Sub-praticas .
Sub-praticas

1
1
1

1
L e e e e e o o o o D e e e e e e oo
FIGURA 07 — Estrutura do CMMi verséao 1.2

Fonte: SEI (2006)
A versdo 1.2 do CMMi considera que 0s processognue area correspondem a um

Praticas

Produtos de
Trabalho
Tipico

Praticas de
Elaboragiao
Genérica

agrupamento de préaticas relacionadas numa areggdaizacao que, quando implementados
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coletivamente, satisfazem um conjunto de objeticomsiderados importantes para a
organizacédo e para a melhoria da area (SEl, 2006).

Neste modelo, a declaracéo de propdsito descretgetivo da area do processo como
um componente informativo. Enquanto isso, as niasdutdrias descrevem o0s principais
conceitos da area de processos e, as areas degu®celacionadas sao listas de processos
relacionados que refletem o relacionamento entdess de processos da organizacao (SEl,
2006).

Os objetivos especificos, nesta versdo do CMMiyespondem a caracteristicas
Gnicas que podem satisfazer uma area de procééssts. sentido, sdo utilizados para ajudar a
determinar 0 quanto os processos de uma é&rea sstélo satisfatérios. Em relagcdo aos
objetivos genéricos, percebe-se que estes recesiamamenclatura pelo fato de poderem ser
utilizados em multiplas areas de processos deswmlevearacteristicas comuns para a
institucionalizacdo de um processo em uma detedunideea (SEI, 2006).

As praticas especificas sdo descritas como umidadi que € considerada importante
para o alcance de um objetivo especificdraineworksegmenta este topico em: (i) produtos
de trabalho tipico que representam um determiradput relacionado a um conjunto de
processos e; (i) sub-préticas, sendo estas umarigls detalhada que prové um
direcionamento para a interpretacdo e implementdedoma pratica genérica ou especifica
(SEI, 2006).

Uma pratica genérica consiste na descricdo de uividagle que € considerada de
elevada importancia para a organizacdo e podesseciada a um objetivo genérico e sao
consideras componentes informativos do modelo (SHI).

O dltimo ponto do modelo € constituido por pratices elaboracdo genérica que
aparecem como um guia para mostrar como uma pigeitarica deve ser aplicada em uma
area de processos (SElI, 2006).

Mesmo com o avanc¢o de versdo do modelo, ndo howoxeagbes em relagdo as
dimensdesdtagede continuou$ da primeira versao doamework como também n&o houve
avancos em relacdo aos niveis de classificacaeslaedgeis, sendo estes 0s principais pontos

abordados por criticos ao modelo.
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2.3.3. Organizational Project Management Maturity Model©@PM3

O OPM3 foi desenvolvido pelo PMI em resposta acenete demanda organizacional
por ferramentas que possibilitassem diagnosticpréam boa estas se encontravam em relacéo
a gestdo de seus projetos. O modelo tem, como thagnosticar o nivel de maturidade
através de urohecklistpara avaliar o estagio de competéncia das orggigsaapresentando
0S passos necessarios para que as organizacoeslavglassem para um estagio superior,
dentro de uma hierarquia de quatro niveis (OPMG320

Cabe salientar que através da evolucdo dos niweisnaturidade organizacional
verificar-se-a, segundo o modelo, um melhor alirdvaim dos projetos para com a estratégia
organizacional, o que tornaria o desempenho danm@gio diretamente alinhado com a
eficiéncia e eficacia obtidas por seus projetos.

Por se tratar de uma ferramenta desenvolvida pgdlocaB longo de seis anos (1998 —
2003), 0o OPM3 representa um dos modelos mais &tawhoartigos nacionais e internacionais
sobre andlise organizacional de maturidade em gearaento de projetos.

Sua construcdo se deu por meio de uma equipe dmtaobs ndo remunerados
fragmentados em diversos paises com a missdo de wm modelo para “avaliar e
desenvolver capacidades associadas a entregajdmgmom sucesso, conforme planejado e
consistentes com a obtencdo da estratégia e neelttmreficacia organizacional” (PEREIRA,
2007: p. 30).

O PMI considera o OPM3 um modelo global de avatiaga maturidade em
decorréncia de seu desenvolvimento contar comtcipacdo e consenso de profissionais da
area de gerenciamento de projetos de 35 paises3CHRN3).

Este modelo se encontra estruturado em torno dgquestionario com 151 questdes
dicotbmicas que devem ser respondidas pelos gereatemembros da equipe de
gerenciamento de projetos que receberdo pesofstdevum aplicativo desenvolvido pelo
PMI e que gerara o resultado final do diagnosteonaturidade da organizagéo.

O OPMS (2003) é constituido por um conjunto de élémentos: i) conhecimento; ii)
avaliacdo e; iii) melhoria. Estes elementos funai@m, segundo o modelo, como
engrenagens, no qual maiores niveis de conhecineemigerenciamento de projetos levariam
a organizacgao a praticar processos de avaliacasterfprmente buscar a melhoria. Isto pode

ser visualizado na figura a sequir:
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Gesto de projetos

organizacional, sua
maturidade, Melhores
Préticas relevantes e 60 0

como usar 0 Modelo

Métodos para
avaliagdo das
Melhores Praticas
e Capacidades

Sequencia para o
desenvolvimento de
capacidades agregadas
com as Melhores Praticas

FIGURA 08 — Funcionamento do OPM3
Fonte: OPM3 (2003)

Essas engrenagens funcionam em um ciclo continuretdealimentacido formado
basicamente por cinco etapas: i) preparacdo paval@cao; ii) realizacado da avaliagao; iii)
planejamento de melhorias; iv) implementacao ddkaras e; v) repeticdo do processo. Para
o OPM3 (2003) este ciclo permeia os trés elemdrdskos do modelo da seguinte forma:

Satisfeito
Comos
, Resultados

FIGURA 09 - Ciclo de Funcionamento do OPM3
Fonte: OPM3 (2003)

Conforme exemplificado na Figura 09, o OPM3 (20@&struturado através de uma

visdo ciclica, no qual o processo de crescimentmataridade em gerenciamento de projetos
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€ continuo, uma vez que a organizacdo podera éstabaim plano de crescimento da
maturidade e acompanhar os processos até uma waWacdo. Desta forma, o modelo se
baseia em uma busca por melhorias continuas, naagupraticas de gerenciamento de
projetos estdo em constante processo de retroadgémn
Uma das principais caracteristicas deste modeldere® intuito de possibilitar um

melhor alinhamento entre os projetos e a estratEg@ganizacdo. Segundo o OPM3 (2003),
0 modelo tem o intuito de oferecer subsidios pama @ organizacbes possam revisitar as
formas pelas qual € possivel alcangar seus obgetistratégicos por meio da utilizacdo das

melhores praticas em gerenciamento de projetos.

2.3.4. Project Management Maturity Model PMMM

O modelo de Kerzner (2001) denominadmject Management Maturity Mode}
PMMM segue a mesma estrutura que o CMM e o CMMi,seja, 0 posicionamento da
organizacdo dentro de niveis pré-estabelecidogepresentam o degrau de maturidade em
gue se encontram. Estes niveis sdo estabelecidte de uma escala de um a cinco, no qual
0 primeiro nivel representa a auséncia de umadiggun comum de gestdo de projetos e, 0
ultimo nivel representa uma busca constante ermo tiermelhoria continua no gerenciamento

de projetos.

Melhoria dos
Processos Nivel 5

Melhoria Continua

Controle de
Processos

Definigdo de
Processos Nivel 3
Metodologia
Singular

Nivel 2
Processos Comuns

Nivel 4
Benchmarking

Conhecimento
Basico

Nivel 1
Linguagem Comum

FIGURA 10 — Os Cinco Niveis de Maturidade do PMMM
Fonte: Kerzner (2001)

Este modelo tem sua argumentacgdo voltada a crengael existem forcas motrizes
gue direcionam as empresas a se voltarem ao gemesaio de projetos e consequentemente,

ao seu amadurecimento na gestao de projetos. festas, segundo Kerzner (2001) séo: a)
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projetos estratégicos; b) expectativas de clientgscompetitividade; d) entendimento
executivo; e) desenvolvimento de novos produtdsediciéncia e eficacia.

Para o autor, essas forgcas — combinadas — saondedates para a sobrevivéncia das
organizagbes que na perspectiva utilizada pelo raatwresponderia ao sucesso da
organizacdo. Um esquema representativo da atuagsiasdforcas pode ser visualizado na

figura a segquir:

Eficiéncia e Eficacia PfOJf?tC_)S
Estratégicos

Sobrevivéncia

Novos Produtos

Desenvolvimento de
Clientes

Expectativas de ]

[ Entendimento

Executivo Competitividade ]

FIGURA 11 — Componentes da Sobrevivéncia Orgaroreti
Fonte: Kerzner (2001)

Neste modelo de forcas motrizes, os projetos égits dizem respeito ao valor dos
investimentos que podem impactar negativamente esendpenho das organizacfes caso
venham a ser mal or¢cados, ou seja, caso seus cdgiaejam previstos de forma adequada.
Tal perspectiva pode ser analisada em termos @mergtos com problemas de previsao para
baixo ou para cima.

Em relacdo as expectativas dos clientes 0 modglorenta que o gerenciamento de
projetos deve ser adequado para desenvolver selugfesatisfacam plenamente os desejos
demandados pelos clientes das organizacoes.

A competitividade atua como uma forca que impacta sobrevivéncia das
organizacgdes por meio dos empregados, que segusdod{ (2001) tendem a se concentrar
na concorréncia externa e esquecem as lutas de pudmas que podem determinar o
sucesso ou o fracasso de um projeto.

O entendimento executivo é utilizado pelo autor e@rhabilidade dos executivos da
organizacdo em superar as barreiras que podemriadas por seus funcionarios para a
adocao de melhores praticas em gestao de projetdsrma a conquistar o comprometimento

dos funcionarios com os projetos desenvolvidos @ejanizacao.
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A forca relacionada ao desenvolvimento de novodyios corresponde a crenca dos
executivos de que uma metodologia consistente gor yirevé que projetos de P&D seréo
concluidos com éxito, ou seja, dentro de padrdgsrdpo e custos previamente planejados.

A Ultima for¢ca motriz do modelo de Kerzner (200&jresponde a eficiéncia e eficacia
nos padrdes classicos da teoria administrativasegay buscar fazer da melhor forma para se
alcancar um determinado resultado e atingir patesmaaiores de competitividade.

Ao analisar a atuacdo conjunta destas forcas reefrigerzner (2001) afirma que a
exceléncia organizacional em gerenciamento de tpjgd pode ser atingida por meio de
uma corrente continua de projetos de sucessosprigti@ndo esta afirmacédo, Silveira (2008)
diz que em um contexto como este a maturidade sid@@eos projetos é um passo anterior

para o alcance da exceléncia no modelo propostigraner (2001).

2.3.5. Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos MMGP

O modelo de maturidade em gerenciamento de proggoBrado (2008) teve sua
primeira versdo desenvolvida em 2002 e de la atBomento passou por uma seérie de
alteragbes que deram maior consisténcia, mas seerpgua concepgao original, ou seja,
mantendo suas principais caracteristicas.

O modelo de Prado (2008) tem como principal justtiva o fato de que gerenciar
projetos com eficiéncia, ou seja, dentro dos prazasstos previstos tem sido um dos grandes
desafios organizacionais, independentemente degani@aacdo ser publica, privada ou do
terceiro setor. Para o autor, existe uma relag@dtiva entre 0 amadurecimento da gestao de
projetos e 0 sucesso organizacional, visto quenagedes maduras na gestdo de seus
projetos conseguem tornar os resultados mais jpveiss

Prado (2008) segmenta seu modelo de maturidadeetonie®b e Corporativo, sendo
estas duas metodologias distintas. O modelo depantal (ou setorial) deve ser aplicado a
setores isolados de uma organizacdo e o model@redigm foi criado para permitir uma
avaliacdo global do gerenciamento de projetos e anganizacdo, com a restricdo de que o
setor corporativo ou estratégico também deve peaticdo processo de resposta do
instrumento.

As principais caracteristicas do instrumento s&w: pgequeno, simples, confiavel,
coerente, poder ser utilizado para diferentes oategy de projetos, ser capaz de medir
aspectos que estdo realmente ligados ao sucesgerenciamento de projetos, poder ser

utilizado para estabelecer um plano de crescimemicar um coeficiente geral de
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maturidade e, ser aderente a terminologia utilizadaguia PMBOK e no Referencial
Brasileiro de Competéncias em Gerenciamento det®sj RBC (PRADO, 2008).

O modelo de Prado (2008) contempla pontos critieoliteratura de gerenciamento de
projetos como 0s processos, pessoas, tecnologiagatégia das organizacdes, e entre suas
vantagens € possivel citar a aplicabilidade quered® forma mais simples que o OMP3 e 0
PMMM pois seu questionario € composto por 40 irtbecas, contra 151 do OPM3 e 183 do
PMMM.

O MMGP apresenta caracteristicas convergentes coM3 e o PMMM no sentido
de estruturar a maturidade em gestdo de projetosieens. No entanto, apresenta maior
simplicidade de utilizacdo e versatilidade, uma ge®z em seu desenvolvimento foram
levadas em consideracdo caracteristicas de igsliipublicas, privadas e do terceiro setor
no Brasil (PRADO, 2008). O modelo estd estruturado cinco niveis permeados por seis
variaveis de analise: conhecimento de gerenciamenso de metodologia, uso de
informatizacéo, uso de adequada estrutura orgaoirs alinhamento com os objetivos da

organizacgdo e, competéncia comportamental (relagientos humanos harmoniosos), como

pode ser visualizado a seguir (PRADO, 2008).

5- OTIMIZADO

SABEDORIA

4 - GERENCIADO

CONSOLIDADO

3 - PADRONIZADO|

METODOLOGIA

2 - CONHECIDO

LINGUAGEM COMUM

1-INICIAL

BOA VONTADE

FIGURA 12 — Dimensdes e Variaveis do Modelo MMGP
Fonte: Prado (2008)

As dimensfes ou variaveis do modelo sdo contemplata todos os niveis de
maturidade, esperando-se que através de seu dkser@io a organizacdo consiga melhorar
progressivamente seu nivel de maturidade (PRAD@8)20Uma representacdo desta

dindmica pode ser visualizada na figura a seguir:
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Uso de
Metodologia

Competéncia
Técnica

Informatizagao

Maturidade em
Gerenciamento
de Projetos

Relacionamentos
Humanos

Alinhamentos
com os Negocios

Estrutura
Organizacional

FIGURA 13 — Relacéo ente as Variaveis e a Matuadad
Fonte: Elaborado a partir de Prado (2008)

Por meio da Figura 13 é possivel verificar umacéaade dependéncia entre o nivel de
maturidade em gerenciamento de projetos e o crestinmda aderéncia da organizacdo as
variaveis do modelo. Nesse sentido, quando mapmsaionamento da organizacdo em cada
uma destas variaveis, melhor sera seu grau deidatar(PRADO, 2008).

O crescimento do grau de maturidade perpassa o3 gineis estabelecidos por Prado
(2008), de forma a elevar o padrédo de gerenciamdmtprojetos das organizagbes até um
nivel de busca por melhorias continuas.

O relacionamento entre dimensdes e variaveis padésializado no quadro a seguir:

Relagdo com o Nivel de

Caracteristicas Maturidade

Dimensoes

enmA aquisicdo de conheciment
inicia-se formalmente no nivel 2
mcontinua evoluindo nos nive
seguintes.

Conhecimentos/Experiéncia DS
gerenciamento de projetos;
Conhecimento/Experiéncia

outras area de gestao;

Competéncia Técnica

"

e

Uso de Metodologia

Série de passos a serem segui
para garantir a aplicacdo correta ¢
métodos, técnicas e ferramentas;

d6s uso de metodologia se inic
dermalmente no nivel 3 e contint
evoluindo nos niveis seguintes.

a

Informatizacéo

Sistemas informatizados dever
ser acessados pelos princip
envolvidos e reter informacde
restritas para acesso de algun
pessoas;

Deve fornecer dados de projet
isolados assim como uma carte
como um todo;

A0
Ais
S . o
A a(\)s processo de informatizacao te
inicio no nivel 1 e evolui ao long

de todos os niveis.
0S

ra

(@)

Relacionamentos Humanos
(Competéncias
Comportamentais)

Motivacdo das pessoas para qu

estas desenvolvam as atividades
melhor maneira.

O crescimento se inicia no nivel
corre com mais intensidade
fvel 4 e continua evoluindo n
nivel seguinte.

no

Estrutura Organizacional

Escolha de uma  estrutu
organizacional melhor adequada
gerenciamento de projetos, corn
uma estrutura matricial.

0s  aspectos  organizaciona
acomecam a crescer no nivel 3
neontinuam evoluindo nos nive
seguintes.

S
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e Alinhamento dos projetos O crescimento em alinhamento [se
Alinhamento com os desenvolvidos pela organizagédnicia no nivel 3 e continua ngs
Negdcios (Estratégia) com o0s objetivos estratégicos p@Utros niveis.
propdsitos organizacionais.

QUADRO 08 — Relacionamento entre Dimensdes e Veisao Modelo MMGP
Fonte: Elaborado a partir de Prado (2008)

Estas variaveis sdo abordadas no modelo ao longodds os niveis, de forma a
possibilitar que através de seu amadureciment@an@acdo consiga otimizar a gestdo de
seus projetos segundo os niveis de maturidade.

Para Prado (2008), o primeiro nivel do modelo gmea um cenario em que o setor
nao efetuou nenhum esforco coordenado para imgkmtde gerenciamento de projetos,
fazendo com que os mesmos sejam executados nadhaseguicdo, de acordo com a
disponibilidade individual de cada funcionario. Mesivel, ndo existem procedimentos
padronizados e ferramentas de controle, aumentar@obabilidade de atrasos e elevacao
dos custos previstos, bem como o néo atendimerdgspgsificacdes técnicas de cada projeto.
Também é caracteristica deste nivel, o desalinhametal dos projetos desenvolvidos ou em
desenvolvimento com os propdsitos da organizacdxphindice de sucesso nos projetos
concluidos e uma gestao de projetos de forma iapilatlitiva e individual.

O segundo nivel apresenta uma realidade no quabaniaacdo fez um esforco
coordenado no sentido de criar uma linguagem copana o gerenciamento de seus projetos
através de inimeros tipos de treinamentos, alémddairir softwaresde gerenciamento de
projetos e dar inicio a tentativas isoladas deqradar seus processos (PRADO, 2008). Neste
nivel o gerenciamento de multiplos projetos ocdegorma isolada, ndo padronizada e nao
disciplina, mas com maior nivel de qualidade domueenario apresentado no primeiro nivel
(PRADO, 2008).

O terceiro nivel da escala de maturidade “reprasemt cenario em que se implanta e
utiliza um modelo padronizado para gerenciamento pdg@etos com base em uma
metodologia, recursos computacionais e estrutuganizacional” (PRADO, 2008: p.35).
Suas principais caracteristicas estdo relacionaapadronizacdo dos procedimentos
operacionais de forma a ser utilizada em todosrogtps coordenados por meio de um
Escritorio de Gerenciamento de Projetos — EGP. Al&so, € caracterizado pela utilizacdo
de uma metodologia de gestdo de projetos parciddmeformatizada. No terceiro nivel, a
gestdo de multiplos projetos ocorre de forma dis@da e padronizada e o EGP participa
ativamente do planejamento de cada projeto e dvaterdos mesmos, fazendo com que a

probabilidade de sucessos dos projetos aument@cagjmamente.
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No nivel gerenciado h& a consolidacdo das acdeadiais no nivel 3 no que concerne
a utlizacdo de metodologia, informatizagdo, ade§aada estrutura organizacional e
alinhamento estratégico (PRADO, 2008). Nesta fas@rocessos se encontram consolidados,
criou-se um banco de dados sobre os projetos exdasjtadotam-se ferramentas de gestédo da
gualidade como o Ciclo de Melhoria Continua e o$gpos sdo alinhados com os objetivos da
organizacdo. Além disso, os recursos humanos atinge nivel de habilidades avancadas em
gerenciamento de projetos, a organizacdo buscéfida@ne eliminar causas de desvios de
metas, existe alinhamento pleno entre projetos jetiels organizacionais, existe uma
metodologia de gerenciamento de projetos estatddiza os gerentes de projetos trabalham
com elevada autonomia, apesar de o EGP continuar at

No quinto e ultimo nivel a “empresa atinge sabedem gerenciamento de projetos.
Ou seja, todas as iniciativas comecadas nos rily@< 4 atingiram um nivel de exceléncia”,
de forma a possibilitar que a organizacdo elevenéianca depositada em seus funcionarios e
tenha uma elevada probabilidade de sucesso de psejetos. Neste nivel, existe uma
otimizacdo de todos os processos ligados a gestgwajetos, proporcionando ganhos em
prazos, custos e qualidade, a organizacao adog@cidade para assumir maiores riscos, a
organizacdo aceita mais facilmente processos deamgad organizacionais e o indice de
probabilidade de sucesso para os projetos é degrante 100% (PRADO, 2008).

2.3.6. Comparacao Entre Modelos

Os principais postulados de todos os modelos deridatle discutidos ao longo deste
referencial tedrico se baseiam nos pressupostosobaso Capability Maturity Model
desenvolvido pelo SEI em conjunto com a Universed@drnegie Mellon, bem como de seus
aprimoramentos posteriores.

As principais comparacdes podem ser verificadase¢agdo ao numero de estagios ou
niveis de maturidade que uma determinada orgamizpode alcancar, foco do modelo,
namero de questbes para avaliacdo dos niveis deridzate e ano de desenvolvimento,
conforme orientagcbes dos quadros 09 e 10, a sedairde se salientar que os quadros
representam uma comparagdo entre todos os modetpge esua fragmentacdo ocorreu,
apenas, para fins estéticos de apresentacao.
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Caracteristicas CMM CMMi PMMM
Ano de Desenvolvimento 1993 2001 2001
Foco do Modelo Desenvolvimento de Organizagfes em geral Organizac¢fes em geral

software
Niveis de Maturidade 5 50ub6 5
NGmero de Questdes Varia de acgrdo coma Variade aC(~)rdo coma 183
versao versao
Medicao da Maturidade lab la5oulab lab
Varia de acordo com o

Escala 5 pontos 5 pontos nivel

L4 ~
Integra os e Preocupagdo com

desenvolvidos para|  2Spectos mtermose |
. externos a organizacgo
e Método complementar o . Possibilidade de
Vantagens consolidado CMM Utilizaco em
* Facil utilizagédo * Possibilidade de ¢

organizacdes de
qualquer natureza
* Ferramenta gratuita

utilizacdo em
organizacdes de
qualguer natureza

» Especifico para » Complexidade de

rojetos de . I
pro) * Complexidade de aplicagéo
software N )
~ aplicacéo » Diferencas de escalag
» Fragmentacdoem) Escassez de para cada cenério
Desvantagens varios sub-modelos . ~
informacdes sobre | « Escassez de

 Escassez de

, ~ os procedimentos de informac¢des sobre os
informacgdes sobre X .
) célculo procedimentos de
os procedimentos .
. calculo
de calculo
Origem EUA EUA EUA
Autor Paulket al (1993) SEI (2001) Kerzner (2001)

QUADRO 09 — Comparagédo entre os Modelos CMM, CMNgiNM I
Fonte: Elaborado a partir de Prado (2008), OPMB32Kerzner (2001), SEI (2001) e Paatkal (1993)

Como ¢é possivel verificar no Quadro 09, existe w@ke de semelhancas entre os
modelos CMM, CMMi e PMMM, como o nimero de nivees maturidade, sua origem e as
escalas utilizadas para mensuracdo da maturidademon com as variacdes do modelo
PMMM que adéqua a escala a cada um de seus niveis.

Comparando estas trés ferramentas, encontra-sepasenna literatura referenciada,
maior nimero de vantagens ao modelo PMMM, com dastgorincipalmente, a gratuidade
de utilizacdo da ferramenta, que da mesma formaoqueodelo MMGP, apresenta uma
plataforma online disponivel para qualquer interessado no assurgonindo que a
maturidade organizacional em gerenciamento de tpogeja investigada sempre que for do
interesse da organizacao.

Os modelos CMM e CMMi ndo possuem um numero de tiquesnentos fixos,
variando de acordo com a versao das ferramentassa@pusubmetidas a constantes evolucdes
pelos desenvolvedores do SEI e da UniversidadeeGearrMellon. Desta forma, por nao
estabelecer o nimero de variaveis que os modelosuran, uma vez que o estudo utilizou

diversas versoes de ambos 0os modelos.
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Em relacdo as desvantagens, verifica-se que o [@oicto convergente entre os trés

modelos corresponde a falta de informac¢des sobpeoagdimentos de calculo utilizados por

cada uma das ferramentas, o que dificulta uma anpéo mais aprofundada de cada uma

das ferramentas.

Caracteristicas OPM3 MMGP
Ano de Desenvolvimento 2003 2002-2008
Foco do Modelo Organizac¢fes em geral Organizagbegeeal
Niveis de Maturidade Nao utiliza niveis 5
Numero de Questdes 151 40
Medicao da Maturidade 0a 100 lab
Escala Dicotbmica 5 pontos e dicotbmica

Total aderéncia aos postulad
do PMBOK

Relatério em forma deheck
list

D3

Simples aplicacdo

Leva em consideracéo
aspectos do PMBOK e da
ABGP

Vantagens Possibilidade de utilizagdo eme  Possibilidade d&enchmark
organizacdes de qualquer e Leva em consideracéo
natureza aspectos especificos de
Preocupacdo com alinhamento  empresas brasileiras
estratégico « Ferramenta gratuita

* Extenséo das questdes
Complexidade de aplicacdo | » Questdes com multiplicidade

Desvantagens Escassez de informagGes sobre de cenarios
os procedimentos de célculo | =  Escassez de informagées sobre

os procedimentos de calculo

Origem Varios paises Brasil

Autor OPM3 (2003) Prado (2008)

QUADRO 10 — Comparagédo entre os Modelos OPM3 e MMGP
Fonte: Elaborado a partir de Prado (2008), OPMB32XKerzner (2001), SEI (2001) e Paatkal (1993)

O Quadro 10 apresenta informacfes sobre os doiglosdestantes, discutidos ao

longo deste referencial teérico, com destaque panadelo MMGP, utilizado nesta pesquisa

para investigar as percepcdes de maturidade emmay@meento de projetos nas secretarias

estaduais do Rio Grande do Norte.

Os modelos MMGP e o OPM3, diferentemente dos meddikcutidos por meio do

Quadro 09, ndo foram desenvolvidos nos Estadosaddni@d primeiro, foi desenvolvido no

Brasil pelo consultor e professor Darci Prado entpua segundo contou com uma equipe de

profissionais de diversos paises.

Ambos os modelos levam em consideracdo aspectd®MBROK, especialmente o

OPMS3, que por ser uma ferramenta cujo desenvoltongn coordenado pelo PMI, busca

um alinhamento total com seu guia de melhoresgasati

De forma semelhante aos demais modelos, o pring@pato negativo recai na

auséncia de informacdes sobre o procedimento delgaltilizado por cada um dos modelos,

COMO seus pesos e sistema de pontuacao para caneva
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3. METODOLOGIA

Neste capitulo, discorre-se sobre os procedimamit®doldgicos utilizados para a
consecucao do objetivo deste estudo, de formaesampiar a classificacdo da pesquisa, sua
populacdo de amostra, os procedimentos e instrontgentoleta de dados e os procedimentos
utilizados para anélise dos mesmos.

O estudo adotou como postura a percepc¢do de queesgaisa cientifica consiste da
utilizacdo de métodos sistematicos baseados nociam |6gico, com o intuito de encontrar
solucbes para problemas propostos (GIL, 2009; CERBERVIAN, 1996; ANDRADE,
1994).

Desta forma, pretende-se alcancar informacfes qo&ilmuam de forma tedrica e
empirica para a ampliacdo do conhecimento em garaeoto de projetos no setor publico,
bem como levantar novos questionamentos que possamespondidos através de novas

pesquisas.

3.1. Tipo do Estudo

De acordo com Andrade (1994), existem varias forpussiveis de classificacdo de
pesquisas, que sera determinada, normalmente, degurenfoque. No entanto, o autor
procura limitar a classificacdo da pesquisa quaatonatureza, aos objetivos, aos
procedimentos e ao objeto.

Em relacdo a natureza, o presente estudo poddassificado como uma pesquisa
original, visto que pretende contribuir com novassabbertas e conquistas sobre o
gerenciamento de projetos no setor publico (CERBERVIAN, 1996; ANDRADE, 1994).

Para Gil (2009), toda pesquisa deve ser classdicath base em seus objetivos, nesta
perspectiva 0 autor elenca trés grandes grupogjmais € possivel classificar um estudo:
pesquisas exploratérias, descritivas e causais.

De acordo com Gil (2009, p. 42), um estudo desoriiem por “objetivo primordial a
descricdo das caracteristicas de determinada m@umulau fendmeno ou, entdo, o
estabelecimento de relagdes entre variaveis” ecCemdervian (1996, p.49) complementam
ao descrever este tipo de pesquisa como um estudpal se “observa, registra, analisa e
correlaciona fatos ou fenbmenos (variaveis) semipu&itlos. Nesta perspectiva, o estudo
podera ser classificado como descritivo, uma vezanalisara os dados coletados dentro dos

padrbes pré-estabelecidos na literatura supracitada
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Malhotra (2006) apresenta um modelo de classifcagé pesquisa levemente

diferente, como € possivel verificar na figura guse

Concepeao de Pesquisa
\

Concepgao de Concepgao de
Pesquisa Pesquisa
Exploratéria Conclusiva

Pesquisa Pesquisa
Descritiva Causal

|

Vv

Concepgao
Transversal

Concepgao
Longitudinal

Concepgao Concepgao
Transversal Transversal
Simples Multipla

FIGURA 14 — Tipos de Concepcéo de Pesquisa
Fonte: Malhotra (2006)

Seguindo o modelo de concepgdo de pesquisa elab@ad Malhotra (2006), é
possivel classificar este estudo como uma pesqoiseclusiva de carater descritivo
transversal simples, uma vez que o autor (p. 188yrdve o estudo transversal como “um
tipo de pesquisa que envolve a coleta de infornsagdéeuma dada amostra de elementos da
populacdo somente uma vez.” Desta forma, a conoeggiples de um estudo transversal diz
respeito a extracdo de uma amostra da populacacal\qual as observacdes serdo obtidas
apenas uma vez.

Em termos de procedimentos, ou seja, a forma petd gs dados sédo obtidos,
Andrade (1994) apresenta trés classificacdes: Bzsqde campo, pesquisas bibliogréaficas e
pesquisas documentais. Através desta classificAgimssivel enquadrar esta pesquisa como

de campo, uma vez que:

A pesquisa de campo baseia-se na observagdo diss thdt como ocorrem na
realidade. O pesquisador efetua a coleta de dadasmpo, isto &, diretamente no
local da ocorréncia dos fenbmenos. Para a reatizalgh coleta de dados séo
utilizadas técnicas especificas, como a observaljfaa, os formularios e as
entrevistas (ANDRADE, 1994, p.99).

O enquadramento deste estudo se da como pesquisang® em decorréncia de 0s
dados terem sido coletados por meio da aplicacémco do instrumento de coleta de dados,
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no local de trabalho dos coordenadores e subcomidess das Secretarias Estaduais do Rio
Grande do Norte.

Em relacdo a abordagem do problema, a pesquisa pedeonsiderada como
quantitativa, uma vez que busca garantir, com cereu de precisdo, os resultados
alcancados, evitando distor¢cdes de analise e retagfio e, consequentemente, possibilitando
maior consisténcia dos dados obtidos (RICHARDSGIS5)L

Em sintese, o estudo pode ser considerado contadplem relacdo a sua natureza,
quantitativo, quanto a forma de abordagem do pnadle, conclusiva e descritiva em relagéo

aos seus objetivos.

3.2. Populacdo e Amostra

Os termos populacdo e amostra estdo relacionadodnaero de individuos nos quais
0 estudo tem interesse. Por populacdo entende-sagnegado, ou soma, de todos os
elementos que compartilham algum conjunto de cenigtitas comuns e que compreende 0
universo para o problema de pesquisa (MALHOTRA,&00lesta perspectiva, Cooper e
Schindler (2003) complementam a definicdo antexaescentando o fato de que em pesquisa
tem-se por objetivo realizar inferéncias sobre esfeipamento de individuos e para isto,
normalmente, se utilizam de procedimentos amostrais

Em decorréncia de problemas como dificuldade desaca todos os membros da
populacdo e os custos elevados de tentar reabtatartefa, normalmente, se utiliza de
procedimentos amostrais para descrever caraatadstda populagdo, levando em
consideracao critérios que estabelecam informagd@sis préximas possivel da realidade
populacional (MALHOTRA, 2006; COOPER; SCHINDLER,(3).

Justificando as vantagens de se utilizar procedwmseamostrais para descrever
caracteristicas populacionais, Cooper e Schind?@03, p. 150) afirmam que entre as
principais razdes para a utilizacdo de uma amestao: “a) custo mais baixo; b) maior
acuidade dos resultados; c¢) maior velocidade nataale dados e; d) disponibilidade de
elementos da populacao”.

Desta forma, a amostra diz respeito a um subgrappogulacdo da qual se pretende
fazer inferéncias (MALHOTRA, 2006; COOPER; SCHINDRE2003). Sobre o assunto, Gil
(2009) afirma que:
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Quando essa amostra € rigorosamente selecionadaesoftados obtidos no

levantamento tendem a aproximar-se bastante dosejimm obtidos caso fosse
possivel pesquisar todos os elementos do univiersmom auxilio de procedimentos
estatisticos, torna-se possivel até mesmo calalanargem de seguranca dos
resultados obtidos (GIL, 2009, p. 121).

Os procedimentos amostrais podem ser separad@esneétodos probabilisticos e nédo
probabilisticos (MALHOTRA, 2006; COOPER; SCHINDLER2003). Os métodos
probabilisticos sdo baseados nos métodos de sellgioria dos individuos, possibilitando a
mesma probabilidade de escolha para todos os dudisi da populacdo, situacdo bem
diferente dos métodos néo probabilisticos nos cuaslecdo dos individuos ocorre através
do julgamento pessoal do pesquisador, tornando restedo mais subjetivo do que o
probabilistico (MALHOTRA, 2006; COOPER; SCHINDLERQO03). E importante frisar que
a inferéncia estatistica esta diretamente reladenao tipo de procedimento amostral
selecionado pelo pesquisador, tornando a inferémpmasivel apenas nos métodos
probabilisticos de amostragem, uma vez que estesraspaldados pelas teorias de
probabilidade que embasam todas as técnicas dérnofa estatistica (MOORE& al, 2006;
LOHR, 2000).

Nesta linha de raciocinio, a populacéo-alvo destiede € formada por coordenadores
e subcoordenadores de nucleos das Secretariasi&istdd Rio Grande do Norte. A escolha
por este publico em especifico se deu com baseoahecimentos empiricos do pesquisador,
nos quais foi possivel constatar que estas sdesa®@s responsaveis pelo desenvolvimento e
gerenciamento dos projetos nestas secretarias esegando lugar, pelo fato de todas as
secretarias estaduais estarem situadas na cidddatale o que agiu como um facilitador ao
longo do processo de coleta de dados.

O numero de pessoas que se enquadra neste piedidtido através da Secretaria de
Estado da Administracdo e dos Recursos HumanosARBEuma vez que este 6rgao € o
responséavel direto pela gestdo de pessoas no EEstdcsecretaria forneceu trés documentos
digitais listando, com dados da folha de pagamentonimero de coordenadores e
subcoordenadores de cada secretaria, bem como e dosiindividuos, seus e-mail e
telefones. Cabe salientar que estas informacdaemfwrnecidas através de compromisso de
sigilo do pesquisador em né&o identificar os indie&l e ndo divulgar, em nenhuma
circunstancia, as informacdes cedidas pela SEARH.

O procedimento amostral da pesquisa é consideradm ;mao probabilistico e a
selecdo dos individuos ocorreu de acordo com ericritde conveniéncia (COOPER,;

SCHINDLER, 2003). A escolha por este procedimentorr@u como consequéncia da
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percepcdo de que muitos gestores ndo seriam eadostiou ndo se disponibilizariam a
participar em decorréncia da complexidade de syasdas.

Com o intuito de se alcancar um numero de indiddgoe representassem as
informacdes coletadas com certo grau de confiaulkd adotou-se o procedimento de céalculo
para amostras finitas (para populacdes com at®Q00ndividuos). Os parametros utilizados
para o calculo foram, basicamente, 6% de margenarae amostral e 95% de nivel de
confianca de 95%.

A formula a seguir representa o procedimento dauthdotado:
_ 02p.q.N
T ez (N-1)+o02p.q

FIGURA 15 — Procedimento de Calculo da Amostra
Fonte: Gil (2009)

n

Os parametros utilizados no procedimento matema#ioodescritos por Gil (2009) da
seguinte maneira:
* n =tamanho final da amostra;
* 062 =nivel de confianca escolhido, expresso em namerdesvios-padrao;
e p = percentual com o qual o fenbmeno se verifica;
e (= percentual complementar (100 — p);
* N =tamanho da populacgao;
e e2=erro maximo permitido.

E importante salientar que dentre os documentoeéios pela SEARH, apenas um
foi utilizado. Neste sentido, optou-se por trabatftan o ultimo relatério obtido, uma vez que
este possuia as informacfes mais recentes sobredrogde funcionarios com o perfil
desejado para este estudo, que totalizavam 10%lemexores e 157 subcoordenadores nas
secretarias estaduais, formando uma populacdo2im@®iduos.

Assim:
~ 0%.p.q.N ~ 2.0,5.0,5.262
T (N—D+0%p.q (0,062 (262 — 1) + (2)2.0,5.0,5

FIGURA 16 — Parametros de Calculo da Amostra
Fonte: Operacionalizado a partir de Gil (2009)

= 136

Em decorréncia de diferencas de distribuicdo ddwiishuos ao longo das secretarias
estaduais, optou-se por segmentar o numero finahdleiduos da amostra em cotas que,
proporcionalmente, refletissem informacdes aprogimsaao tamanho real de cada secretaria.
Tendo isto em vista, é possivel observar no quadeguir o nimero de individuos lotado em

cada secretaria, sua fungdo e a cota amostrakfagara cada 6rgao.



63

. Populacdo Amostra Prevista
Secretaria
Coord. | Sub.| Total | Coord. | Sub.| Total
Secretaria de Estado da Seguranca Publica e dadDddeEstadp 9 14| 23 5 7 12
- SESED
Secretaria de Estado do Trabalho, Habitacdo e ARmmal -
SETHAS 7 |15 22| 4 | 8| 12
Secretaria de Estado do Desenvolvimento EcondnfteDEC 8 13 21 4 7 11
Secretaria de Estado de Assuntos Fundiarios e dsoAp 3 4 ; 5 5 4
Reforma Agréria - SEARA
Secretaria da Agricultura e da Pecuéaria - SAPE 8 10| 18 4 5 9
Secretaria de Estado da Saude - SESAP 8 27| 35 4 14, 18
Secretaria de Estado da Administracéo e dos Recttamanos 8 15| 23 4 3 12
- SEARH
Secretaria de Estado da Educacéo e da Cultura€ SEE 10 10| 20 5 5 10
Secretaria de Estado da Justica e da CidadanidUGE 9 9 18 5 5 10
Secretaria de Estado do Esporte e Lazer - SEEL 1 0 1 1 0 1
Secretaria de Infraestrutura - SIN 6 8 14 3 4
Secretaria de Estado do Planejamento e das FinaBERLAN 8 8 | 16 4 4 8
Secretaria de Estado da Tributagdo - SET 7 9 16 4 5 9
Secretaria de Estado do Turismo - SETUR 8 11| 19 4 6 10
Secretaria de Estado do Meio Ambiente e dos Resi&dricos 5 4 9 3 5 5
- SEMARH
Total 105 | 157| 262 56 82 138

QUADRO 11 - Distribuicdo Amostral
Fonte: Elaboracéo proépria através de dados da SHABLD)

Desta forma, o estudo pretendia abordar 136 gestqéblicos sendo 56
coordenadores e 82 subcoordenadores, alcancaraksise, uma margem de erro amostral
igual a 6%. Ha de se salientar que em decorréreipracedimentos de arredondamentos,
oriundos da definicdo das cotas, elevou-se o nufirabde individuos para 138. Também é
importante destacar que a Secretaria de Estadsporte e Lazer — SEEL ndo se mostrou
representativa ao longo do processo de determindg&8ocotas amostrais, no entanto, o
pesquisador optou por incluir o Unico gestor listatksta secretaria para que o estudo
contemplasse todas as Secretarias Estaduais dér&ioe do Norte.

O numero final de respondentes foi superior acipt@vem decorréncia da aceitacdo
dos gestores, da maior parte das secretariasntidsee colaborar com o desenvolvimento
do estudo. A amostragem final pode ser visualizaml@uadro a seguir, por meio de uma
comparagao com a previsao inicial do estudo.



64

) Amostra Prevista | Amostra Realizada
Secretaria
Coord. | Sub. | Total | Coord. | Sub.| Total
Secretaria de Estado da Seguranga Publica e dadbadeEstadp 5 7 12 4 7 11
- SESED
Secretaria de Estado do Trabalho, Habitacdo e ARdwal -
SETHAS 4 8 12 4 6 10
Secretaria de Estado do Desenvolvimento EcondnseDEC 4 7 11 3 7 10
Secretaria de Estado de Assuntos Fundiarios e deioAg 5 5 4 5 3 5
Reforma Agraria - SEARA
Secretaria da Agricultura e da Pecuaria - SAPE 4 3) 9 8 8 16
Secretaria de Estado da Saude - SESAP 4 14 | 18 4 14, 18
Secretaria de Estado da Administracdo e dos Rextitsmanos t 4 8 12 5 9 14
SEARH
Secretaria de Estado da Educag&o e da Cultura€ SEE 5 S 10 5 9 14
Secretaria de Estado da Justica e da CidadanidUGE S 3) 10 2 4 6
Secretaria de Estado do Esporte e Lazer - SEEL 1 0 1 1 0 1
Secretaria de Infraestrutura - SIN 3 4 6 5 11
Secretaria de Estado do Planejamento e das FinaBg&RLAN 4 4 8 5 7| 12
Secretaria de Estado da Tributagdo - SET 4 3) 9 5 10| 15
Secretaria de Estado do Turismo - SETUR 4 6 10 6 6 12
Secretaria de Estado do Meio Ambiente e dos Resi#dricos - 3 5 5 3 3 6
SEMARH
Total 56 82| 138 63 98| 161

QUADRO 12 — Distribuicdo Amostral Final
Fonte: Elaboracao propria através de dados da SHRBRH); Dados da Pesquisa (2010)

Desta forma, a amostra final foi composta por 1&dtares. Ha de se observar que em
quatro situacdes a cota previamente estabelecidafaméalcancada em decorréncia de
problemas de disponibilidade dos gestores em pmaticdo estudo, foram os casos das
seguintes secretarias: SESED, SETHAS, SEDEC e SEJUC

3.3. Instrumento e Processo de Coleta de Dados

O instrumento de coleta de dados utilizado nesiglesfoi baseado no Modelo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos — MMPG ndebado por Prado (2008) e
disponibilizado gratuitamente no livro “Maturidade Gerenciamento de Projetos” e no site

www.maturityresearch.comm que o autor realiza sua pesquisa nacional teidede.

Este instrumento também tem sido utilizado em suésiudos nacionais em nivel de
pés-graduacdo, a exemplo de Santos (2009), Lo@8f2Marrison (2006) e Noro (2006),
além de contar com a realizacdo de estudos pessdiesenvolvidos por Prado e Archibald
(2009) que servem como parametro para analisest#tados em comparacdo com a media

nacional de maturidade em gerenciamento de projetos
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De acordo com Harrison (2006), um dos pontos déagee para a utilizacdo desta
metodologia diz respeito a possibilidade de realiemchmarksom organiza¢cdes do mesmo
segmento em nivel nacional, por meio de pesquisdédicas desenvolvidas por Prado e
Archibald (2009).

O modelo MMGP também € caracterizado por ser adiequeara avaliacdo da
maturidade em gerenciamento de projetos em sitsa@rojetos de naturezas diversas, por
meio de um esquema de avaliacdo disciplinado enma@do que gera informacdes especificas
para a criacdo de planos organizacionais de crestinda maturidade (NORO, 2006). Além
disso, 0 modelo foi desenvolvido levando em comaigho aspectos do guia PMBOK e do
Referencial Brasileiro de Gerenciamento de Projd®BC), publicado em 2004 pela
Associacao Brasileira de Gerenciamento de Pro{@lB&P) (LOTT, 2008).

Outro ponto de destaque para a escolha deste mddetmaturidade em detrimento
dos demais se deu pelo fato do desenvolvimentoedanienta levar em consideracao
aspectos especificos de empresas nacionais dativacprivada, do terceiro setor e da esfera
publica e, exigir menor tempo de resposta do gagumentos como o OPM3 e 0 PMMM
gue contemplam mais de 150 questbes cada.

O instrumento é composto de 40 questdes segmeritagdsente em quatro blocos
que representam a aderéncia da organizacdo asaprdé maturidade em gerenciamento de
projetos a partir do segundo nivel do modelo MMG@GI@sta pesquisa, optou-se por nao
segmentar o instrumento em blocos, de forma a reddamanho do instrumento e facilitar o
processo de aplicacdo. No entanto, todas as gsekifsan contempladas e mantidas na
mesma ordem que o instrumento original, de formaaenviesar o processo de inser¢cao dos
dados na plataforma desenvolvida por Prado (20@8» p calculo dos coeficientes de
maturidade.

As trinta questdes iniciais do instrumento forammfadas por questdes em escala
ordinal de cinco pontos que representava cenamosgee a organizacdo se encontrava
completamente aderente ao enunciado da questdamatenario em que nada havia sido
realizado em relacdo ao questionamento do enundizde € um dos pontos de destaque do
modelo, visto que séo apresentados diversos npaes mensurar uma mesma capacidade,
indicando diferentes cenarios para o crescimentaati aspecto de gerenciamento de
projetos, enquanto os modelos PMMM e OPM3 n&o piemmvisualizar este crescimento
(SANTOS, 2009).

As Ultimas dez questdes do modelo MMGP seguem wtnatera diferente, pois as

guestdes sao realizadas em escala nominal de rattietdmica, ou seja, s6 permite duas
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alternativas de respostas aos gestores. Estasdogsiest direcionavam a saber se alguns
aspectos de gerenciamento de projetos ja se eacantrconsolidados ou ndo na organizagao,
nao permitindo um posicionamento intermediario e@agédo a ado¢do das ferramentas. A
distribuicdo destas questdes ao longo das dimerddeasodelo pode ser visualizada no

quadro 13, a seguir:

Dimensdes Questdes no Instrumento
de Coleta de Dados
1;2;3;4;5;6;7;8;9; 10;

Competéncia Técnica

28; 29; 34; 37
11;12;13; 14, 18; 19; 20;
Uso de Metodologia 21; 22; 23; 24, 25; 31; 32;
34, 38
Informatizag&o 10; 12; 13; 23; 34; 39

Relacionamentos Humanos 25; 28; 29; 34; 35; 36387;
9; 15; 16; 17; 22; 25; 26; 27|,
29; 33; 34; 36; 37; 38

Alinhamento com os Negdcios 13; 22; 27; 30; 34; 40
QUADRO 13 - Distribuicao das Questfes ao Longouagveis
Fonte: Elaboracao prépria a partir de Prado (20089-138)

Estrutura Organizacional

Estas questbes constituiram o primeiro bloco ddérunmgento de coleta de dados
utilizado neste estudo. Salienta-se que as questfessentam o sistema de ordenamento
namero utilizado nesta pesquisa, que apesar dasgima mesma ordem do que € proposto
por Prado (2008), apresenta numeracao diferentegindo bloco foi formado por questdes
de natureza nominal, ordinal e discreta para actaraacdo do perfil dos gestores,
contemplando, ao todo, 12 questdes (RODRIGUES; RA007).

Apés a finalizagcdo do instrumento, foi realizado pmé-teste com gestores de
diferentes secretarias em dois momentos distingg, cursos de capacitacdo em
gerenciamento de projetos realizados por este [s@slpu em conjunto com o orientador
deste estudo, de forma a validar o instrumento @aracesso de coleta de dados.

Apés a analise dos dados dos pré-testes realizzdosm sua publicagcdo em um
congresso de engenharia de producdo cujo foco dass @ra a gestdo de projetos
(NASCIMENTO; SOUSA NETO; MILITO, 2010), deu-se ifbcao processo de coleta de
dados que ocorreu ao longo dos dois meses postedsreleicdes obrigatorias de outubro de
2010 por meio de duas formas distinfagvey onlinee pesquisa loco.

Malhotra (2006) diferencia estes dois procedimedtosoleta de dados afirmando que
0 survey onlineconsiste na disponibilizacdo de um formulario neerhet para acesso de
pessoas devidamente selecionadas para respon@@dpmnto a pesquigaloco consiste na
aplicagdo do instrumento de forma presencial. Pagutor, existe uma série de fatores
positivos e negativos em ambos os métodos, compatetnistos, erros de respostas e outros,
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gue precisam ser ponderados pelo pesquisador paras) dados da pesquisa hao sejam
enviesados, prejudicando a fidedignidade dos demlesados.

Inicialmente, a pesquisa ocorreria por meio de ammdlario fechado, aplicado por
meio de uma plataforma desenvolvida especificampata o estudo e disponibilizada na
intranetdo governo do estado mediatdgin dos coordenadores e subcoordenadores com seu
namero de matricula e uma senha enviada para seagse

Ao longo das quatro primeiras semanas de coletacoosdenadores receberam
circulares assinadas pelo secretario de admingsirag recursos humanos solicitando a
participacdo no estudo, bem como e-mails e telefiaseNo entanto, o indice de retorno, em
termos de formularios preenchidos, ndo apresentewa dinamica que possibilitaria a
conclusao da pesquisa nas especificacdes de cemnagjitracadas para o estudo.

O principal problema encontrado nesta fase da j[ms@e direcionou a atualizacéo
dos dados cadastrais dos gestores que, em suaianaiédo utilizam mais o®-mails
cadastrados e disponibilizam telefones residen@aisseus cadastros, o que dificultava o
contato por telefone. Outro problema constantea despeito ao habito de ndo verificar com
frequéncia seug-mails resultando em apenas sete formularios preenchpdosneio da
plataforma.

Em decorréncia destes problemas, o processo déa abde dados comecou a ser
realizado in loco e contou com a colaboracdo de cartas redigidags getretario de
administracéo e recursos humanos solicitando caakspesquisador aos individuos listados
em cada secretaria como alvos da pesquisa.

Por meio desta abordagem o processo de coletaderrado em mais trés semanas de
trabalho, resultando nos 161 formularios coletad®dsndao cumprimento de quatro cotas
previstas ocorreu em decorréncia de problemas dpowmibilidade dos gestores,
principalmente no caso da SEJUC. No entanto, aenadge erro amostral geral da pesquisa

foi cumprida, de forma a n&o prejudicar a fidedigwie dos dados coletados.

3.4. Tabulagéo e Analise dos Dados

O procedimento de tabulacdo e andlise de dadoseogoor meio do pacote estatistico
Predictive Analysis Software for WindowsPASW versédo 18.0, através de uma matriz
desenvolvida com o intuito de atender as espetdfies do instrumento de coleta de dados. A
escolha por esteoftwareocorreu por este se tratar de uma ferramenta itoada no circulo

de estudiosos da area de ciéncias sociais e pesajyar uma elevada quantidade de
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procedimentos de analise estatistica de forma esmplobjetiva. E importante salientar que
estesoftware consiste na primeira versdo &tatistical Package for the Social Sciences —
SPSS apos sua compra pela IBM.

Para o alcance dos objetivos geral e especificete @studo, trabalhou-se com trés
conjuntos de procedimentos estatisticos: técnig@isatadas como médias, desvios e
distribuicbes percentuais; técnicas bivariadas compamentos e; técnicas multivariadas em
especifico, analise fatorial e analise de agruptmse(CORRAR, PAULO, DIAS FILHO,
2007; MALHOTRA, 2006; COOPER; SCHINDLER, 2003).

As técnicas de andlise univariada recebem este ,npoig analisam apenas uma
variavel de cada vez, enquanto a bivariada andlises variaveis simultaneamente e as
técnicas multivariadas mais de duas (MALHOTRA, 200 O0RE et al, 2006; COOPER,;
SCHINDLER, 2003). Sendo a andlise multivariada uomjunto de métodos que torna
possivel a “analise simultanea de medidas multipdaia cada individuo, objeto ou fendmeno
estudado” (RODRIGUES; PAULO, 2007, p. 2).

Os métodos multivariados sdo extremamente Uteis g@dar os investigadores a
compilar uma série de dados complexos, formadosnpiias variaveis. A sua importancia e
utilidade aumentam conforme o numero de variavais estdo sendo medidas elevando o
namero de unidades experimentais avaliadas (JOHN3G98).

O procedimento de calculo dos indicadores de nutde do modelo desenvolvido
por Prado (2008) foi realizado por meio de um sistelisponibilizado pelo préprio autor que
consiste basicamente em atribuir pontuacfes pdeaaiternativa do instrumento de coleta de

dados de acordo com a seguinte estrutura:

Opcao A B C

N | O
o|Mm

Valor 10 7 4

QUADRO 14 - Sistema de Pontuacédo para Calculo darMdade — MMGP
Fonte: Prado (2008)

As cinco opcbes correspondem aos diferentes estégio que os setores das
organizacdes se encontram em relacdo a pergumidy &sta pergunta relacionada a uma
dimensdo da maturidade e uma determinada varidNeste sistema de pontuacdo a
alternativa de letra “A” corresponde aquela em gitem se encontra totalmente consolidado
na organizacao e a alternativa “E” corresponde @emario oposto.

A contabilizacdo dos pontos de cada nivel de nd#dd ocorre por meio de
somatorio simples dos pontos de cada variavel pet B, o coeficiente final de maturidade &
obtido pela soma de pontos obtidos nos quatro siirensurados no modelo (PRADO,
2008). No que concerne ao sistema de pontuacaseifavaridveis do modelo, o autor ndo
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especifica como ocorre a contabilizacdo dos pomog, também ocorre na plataforma
desenvolvida para o calculo dos indices de maieida

Apos a contabilizacdo dos pontos de cada dimerséuwaturidade e a aplicagdo destes
pontos no procedimento de calculo desenvolvido petor, obtém-se a avaliacdo final da
maturidade em uma escala fracionada que vai d&,lagpontuacdo geral de cada nivel e, o
resultado geral de cada uma das variaveis do medeloma escala percentual.

Em posse destes coeficientes, foram realizadassesidescritivas com o intuito de
explorar de forma inicial a percepcao dos gestsodse 0 gerenciamento de projetos nas
secretarias. Basicamente, fez-se uso de medidaterdEncia central para verificar o
posicionamento meédio de cada uma das variavei® Rsicedimento ocorreu de forma
segmentada para cada secretaria, conforme aprésamid’Apéndice B” e, posteriormente,
realizou-se uma analise global, levando em corejdertodas as respostas obtidas.

Apés a descricdo inicial das caracteristicas deporentes da pesquisa e dos
coeficientes de maturidade, deu-se inicio ao peace® analise multivariada de dados. A
primeira técnica utilizada foi a analise de agrugatds, com o intuito de segmentar os
gestores em conjuntos de percepc¢ao semelhantadoéao em estudo.

O procedimento de andlise de agrupamentos permifgesquisador unir grupos de
individuos com padrbes semelhantes, baseados rasterésticas dos individuos, obtidos
através dos padrdes de resposta (POHLMANN, 2007, MMATRA, 2006). De acordo com
Hair et al (2005, p. 379) este método objetiva “identificastrutura em um conjunto definido
de varidveis, observacdes ou objetos. A identifioagle estrutura oferece ndo apenas
simplicidade, mas também um meio de descricdo enatno descoberta”. Para Pohimann
(2007) os grupos resultantes deste procedimenteexrelacionamentos com alto grau de
homogeneidade interna e alta heterogeneidade axtewmo € possivel verificar na figura a

sequir:

| ~— Variagao entre agrupamentos

- ——-» Variagao interna nos agrupamentos

|

]
FIGURA 17 — Homogeneidade e Heterogeneidade dogpagnentos
Fonte: Hairet al (2005)
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Uma das principais caracteristicas em torno dasendé agrupamentos gira em torno
de ndo serem necessarias informagdqwiori sobre a composi¢cdo dos grupos que serdo
criados ao longo do processo, permitindo que oyieador encontre a solucdo que melhor se
adequar ao fenbmeno em estudo (MALHOTRA, 2006).

A analise de agrupamentos “ndo tem base estatsgitr® a qual esbocar inferéncias
estatisticas de uma amostra para uma populacdosadé principalmente como uma técnica
exploratoria” (HAIR et al, 2005, p. 385). Neste sentido, as solucbes encastrseljuem os
pressupostos basicos da teoria estatistica, sendgocho um método de explorar possiveis
relagbes e ampliar conhecimentos sobre difereatesienos.

Em suma, o conjunto de procedimentos que compdealisa de agrupamentos
objetiva, por meio da classificacdo de objetosnalividuos, formar conjuntos que reduzam o
namero de informacées em grupos com caracterisseaselhantes internamente e o mais
destoante possivel dos demais grupos criados, meaf@ possibilitar uma visdo mais
detalhada, compreensivel e concisa das observaggesiradas, aumentando a compreensao
acerca do fenébmeno em estudo (POHLMANN, 2007).

Apos a descricdo dos agrupamentos obtidos, denis® ia uma nova etapa no
processo de analise de dados, com o intuito déoagrds fatores percebidos de maturidade
nas Secretarias Estaduais. Para isso, fez-se usaoitde técnica multivariada denominada
Andlise Fatorial Exploratéria.

A Analise Fatorial € uma técnica que através déiam& conjunta de variaveis, busca
identificar dimensdes de variabilidade comuns erigts em um conjunto de fendbmenos. O
objetivo é desvendar estruturas presentes, masdpueao visualizadas diretamente, no caso
da andlise fatorial exploratoria. Cada uma desisasr$des de variabilidade comum recebe o
nome de “fator” (BEZERRA, 2007).

De acordo com Haiet al (2005, p. 91), a analise fatorial pode ser utl&am uma
série de situacdes para examinar os padrfes aipesldatentes de forma a determinar se a
informacdo pode ser condensada, por meio da reddedsas variaveis em fatores,
simplificando a visdo em torno das variaveis. Gagbmplementa afirmando que a analise
fatorial “¢ um nome genérico dado a uma classe é®dos estatisticos multivariados cujo
propésito principal é definir a estrutura subjaeesth uma matriz de dados”.

Em decorréncia de se trabalhar com relacdes emti@veis, a analise fatorial é
considerada uma técnica de interdependéncia qusideva, simultaneamente, todas as
variaveis selecionadas por meio de matrizes deleg&o (MALHOTRA, 2006; HAIRet al,
2005).
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Os testes utilizados para a verificacdo da adedadei e significAncia da andlise
fatorial ocorreu por meio diaiser-Meyer-Olkin(KMO) e teste de esferacidade de Barllet.
Para o primeiro, adotou-se que, valores superiar@5 indicam que a analise fatorial é
adequada e para o teste de Barllet adotou-se bd&\sgnificancia com p<0,05 (BEZERRA,
2007; MALHOTRA, 2006; HAIR et al., 2005).

Outra medida utilizada para adequacao dos fatoresmedidaMeasure of Sampling
Adequacy(MSA), para eliminacdo de variaveis com cargasriofes a 0,5 (HAIR et al.,
2005) A técnica de extracdo dos fatores ocorreunpeio do meétodo dos componentes
principais visto que Bezerra (2007) argumenta gske enétodo busca alcancar maior
variancia explicada entre o relacionamento dasiveis.

A técnica de rotacao utilizada ao longo do procelssanalise fatorial foi @arimax
pois segundo Bezerra (2007) este é o método mhimdd pelo fato de buscar minimizar a
ocorréncia de uma variavel possuir elevadas cafgbawiais para diferentes fatores,
possibilitando que ela seja facilmente identificaden apenas um fator.

Neste sentido, a analise fatorial buscou identifigeor meio do agrupamento das
variaveis que compunham o modelo de maturidade emengiamento de projetos utilizado
nesta pesquisa, quais sao os fatores que deternaimaaturidade na gestado dos projetos nas
Secretarias Estaduais do Rio Grande do Norte.

Finalizando o conjunto de procedimentos estatistidgilizados, trabalhou-se com o
coeficienteAlphade Cronbachpara medir o grau de consisténcia dos dados doket®ptou-
se por verificar a consisténcia dos dados, poie &# grandes questdes que se colotam entre
leitores e pesquisadores diz respeito a qudo ¢entds sao as informacdes fornecidas em
relatorios e pesquisas (PAULO; RODRIGUES, 2007).

A ideia principal, subjacente ao coeficieAtpha de Cronbach € a verificacdo se os
itens ou indicadores de uma determinada escala sstfmente mensurando o constructo a
que se propbe (HAIRet al, 2005). Em outras palavras, a analise de confianiédou de
consisténcia “busca mensurar 0 grau em que uméagscaluz resultados consistentes entre
medidas repetidas ou equivalentes de um mesmaooatjepessoa, revelando a auséncia de
erro aleatorio” (PAULO; RODRIGUES, 2007, p. 64).

O valor assumido pelo coeficiemddphade Cronbachvaria entre o infinito negativo e
o numero 1 (HAIRet al, 2005). A literatura estabelece como ponto de quata determinar
se as variagcfes em um determinado conjunto de datosealmente consistente resultados
iguais ou superiores a 0,7 (PAULO; RODRIGUES, 20@ALHOTRA, 2006). No entanto,
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encontra-se em Haat al (2005) que valores iguais ou superiores a 0,6 paskr assumidos
para pesquisas quantitativas de natureza expl@ator

4. RESULTADOS

Os resultados emergentes do processo de coletdds dncontram-se estruturados ao
longo de quatro subtopicos: o primeiro traz umteekobre o perfil dos coordenadores e
subcoordenadores que participaram da pesquisagunde revela o grau de percepcao em
torno dos coeficientes de maturidade do model@atib nesta pesquisa; o terceiro apresenta
os fatores determinantes de maturidade em gereectande projetos na percepcéo dos
gestores entrevistados e; o quarto revela os padidgerenciamento de projetos existentes
no Governo do Estado do Rio Grande do Norte, banoas variaveis que os diferenciam.

Destaca-se que a gestao de projetos é um fatagrmiécativa relevancia no ambiente
de gestdo de todas as secretarias, pois os remiledcancados por estas instituicdes se
encontram diretamente alinhados com os projetosagusesmas desenvolvem. Assim, todas
as secretarias utilizam a gestdo de projetos, emomeu maior intensidade, como
instrumento gerencial para o alcance de resultddssjados pela sociedade e pelo préprio

governo.

4.1. Caracterizacao do Perfil dos Gestores

O processo de caracterizagéo do perfil dos gestaaseu por meio de doze questdes
que giravam em torno de dados sécio-demografisper&ncia profissional, participacdo em
cursos de gerenciamento de projetos, tempo dedatuax; servico publico, entre outros. Tais
questbes buscaram elucidar, de forma sintéticaeréil mlos gestores que gerenciam o0s
projetos no Governo do Estado.

Neste estudo, adotou-se uma definicdo de projefdaanente divulgada na literatura
especializada, nesse sentido, os projetos em arsi®s empreendimentos temporarios, com
recursos especificos e comeco, meio e fim detedus)gara criar um produto, servico ou
resultado exclusivo (PMBOK, 2008; PRADO, 2008; KRR, 2006; 2001).
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GRAFICO 01 — Género dos Gestores por Fun¢do Ocupada
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Como é possivel verificar no Grafico 01, referemtegénero dos respondentes por
funcdo ocupada, a ampla maioria dos gestores p8bleam nivel de coordenacdo e
subcoordenacgéo no Governo do Estado do Rio Gramiwde sdo do género masculino com
61% de representacdo. Destaca-se a categoria “€wuldres” com dois tercos de
representacdo masculina.

No que se refere a idade destes gestores, foivebseirificar uma média de 44 anos.
No entanto, 12% apresentaram idade inferior a 83,azom destaque para um coordenador
de 21 anos. O respondente de idade mais avancatirodeter 73 anos de idade e a
amplitude geral dos dados resultou em um desviodpasuperior a 10,5 anos. A partir do

gréafico a seguir é possivel verificar a faixa et@wos respondentes.

De 21 a 29 anos 12%

De 30 a 39 anos ﬁ 20%
De 40 a 49 anos # 28%

De 50 a 59 anos 33%

Com mais de 59 anos 7%

0% 10% 20% 30% 40%

GRAFICO 02 — Faixa Etéaria dos Gestores
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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De acordo com os dados apresentados no Graficcdistata-se que 61% dos
respondentes possuem entre 40 e 59 anos de idexlelestaque para a categoria “De 50 a 59
anos” que representou aproximadamente um tercodatea deste estudo.

Em relacdo ao nivel de formagdo escolar dos gestéoe possivel observar que
nenhum deles apresenta formacé&o inferior ao emséwo completo. Sendo esta a categoria
com a menor representacdo percentual. O que igieaa maior parte dos gestores possui

formac&o em nivel superior, conforme exposto ndi€r&3.

Ensino Médio Completoj 2%

Ensino Superior Incompleta -I-' 5%

) 42%

Ensino Superior Completa

Pés-Graduagao (... ) 48%

N&o Informaram 3%

0% 10% 20% 30% 40% 50%

GRAFICO 03 — Grau de Escolaridade
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

No que concerne ao grau de escolaridade dos camatdiess e subcoordenadores que
participaram deste estudo, foi possivel verifiaae §0% possuem ensino superior completo e
que 48% ja concluiram algum tipo de curso de péadtgacdo, como especializacdo, mestrado
ou doutorado. Estes resultados indicam certa ppagé@o ao longo do processo de selecéo de
individuos para os cargos gerenciais do estadangegum nivel minimo de escolaridade.
Estes resultados podem apresentar relacdo convac@tedos niveis de escolaridade que os
paises ocidentais tém sofrido ao longo de periedente, relacionando a educacédo dos
individuos com o nivel de riqueza e desenvolvimetds paises e subunidades federativas
(VIANNA; OLIVEIRA, 2010). Nesse sentido, a elevac@im grau de escolaridade dos
individuos contribui para a melhoria das acdes rorgaionais e a prestacdo de servicos
melhores para os cidaddos, uma vez que pressupdeesea elevacdo dos niveis de
escolaridade se relacionam com os niveis de quaajdio dos servidores publicos.
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GRAFICO 04 — Experiéncia na Iniciativa Privada
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Com o intuito de verificar a existéncia de expesi@s dos gestores na iniciativa
privada, foram formuladas algumas questfes espagié 0 resultado da primeira delas pode
ser verificado no Grafico 04. Segundo os dadosdobti constatou-se que 60% dos
coordenadores e subcoordenadores das secretateduaes possuem algum tipo de
experiéncia na iniciativa privada, o que pode itacilas relagbes com os fornecedores
estaduais e impactar na forma de trabalho dastagase Também é possivel verificar que os
“Coordenadores” apresentam, proporcionalmente, maidmero de individuos com
experiéncias na iniciativa privada. O quadro a segpresenta maiores detalhes sobre a

experiéncia profissional destes individuos na atica privada e no servigo publico.

Categorias Média Minimo | Maximo
Numero de Empresas 2,7 1 20
Anos de Experiéncia na Iniciativa Privagla 9 an@sweses 1 ano 33 anos
Tempo de Atuacdo no Servico Publico 17 anos 1 apo 1 anbs

QUADRO 15 - Experiéncia Profissional dos Gestores
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

De acordo com os dados apresentados no QuadropbSs#vel verificar que a média
de empresas nas quais 0s gestores ja atuaram k aglg. Utilizando de artificios
matematicos de arredondamento numerico, é poshezlque 0s gestores que ja trabalharam
na iniciativa privada, tiveram experiéncias em gpnadamente trés empresas cada um. No
entanto, um dos subcoordenadores entrevistados, 6&ranos de idade, afirmou ja ter
trabalhado em 20 empresas ao longo de sua caprefissional.

Ainda é possivel verificar que os gestores afirntampouco mais de nove anos de
experiéncia na iniciativa privada, com destagua p@an subcoordenador que afirma ter mais

de 30 anos de servigos prestados em empresasgsivad
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No que se refere ao tempo de atuacdo dos gestsEs\ico publico, verifica-se uma
meédia de 17 anos, o que evidencia maior experi@uosagestores no servico publico do que
na iniciativa privada. Esta experiéncia faz com qaegestores tenham real conhecimento
sobre 0s processos que envolvem a administracaticpuestadual, bem como suas

caracteristicas e peculiaridades, o que pode bontpara a melhoria da gestdo dos projetos

estaduais.

120%
100%
80% 52% 64% 59%
60%
40%

48% 0 41%
20% 36%
0%
Coordenador Subcoordenador Total
Sim = Nao

GRAFICO 05 — Participacdo em Cursos de GerencianmmProjetos
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Por meio do Grafico 05 constata-se que a maioe @t gestores nao participou de
cursos de gerenciamento de projetos. Este resuitgussivel de maior ocorréncia entre 0s
subcoordenadores, visto que 64% afirmam nao técipado de cursos até o momento. Entre
os coordenadores a diferenca € inferior, mas &texa de ndo ter participado de cursos de
gestdo de projetos também é confirmada. Isto regeta os projetos em execucdo nas
secretarias estaduais do Rio Grande do Norte petar sendo gerenciados, apenas por
meio do conhecimento de rotinas administrativasseasetarias, sem levar em consideracao
as melhores praticas discutidas por guias como B®H1(2008) e os principais autores da
area como Kerzner (2006; 2001). Em outras palavs&és, pode resultar na utilizacdo de

recursos materiais e humanos que podem nao cdntphta a melhoria da eficiéncia e

eficicia dos projetos.
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GRAFICO 06 — Trabalho de Acordo com Planejamenteagico
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Ao serem questionados sobre a atuacdo das sessetarique estao lotados de acordo
com diretrizes definidas em planos estratégicagdssivel verificar um padrdo de respostas
semelhante entre os coordenadores e subcoordesa@@eacordo com os dados obtidos,
64% dos gestores afirmam nao trabalhar de acordo wm plano estratégico. Nesta
perspectiva, as secretarias estaduais precisanmd@ar atencdo a diretrizes tidas como
estratégicas para a populagdo, tracando planospgsgam maximizar a utilizagcdo dos
recursos disponiveis de forma a atender as demandiss (ALMEIDA; CRUZ, 2002).

A atuacdo das organizacbes publicas por meio deoplastratégicos é uma das
principais caracteristicas da Nova Gestdo Puhicis, nestes planos sao estabelecidas metas,
prioridades, indicadores e, acima de tudo, a raeiser destas organizacdes. Neste sentido,
0os planos estratégicos deveriam servir como narvtead das acBes governamentais,
direcionando os projetos desenvolvidos pelo Estmtta as necessidades de curto, médio e
longo prazos da populacgao.

De acordo com Ferreira (1996), o planejamento gmmeental assume papel
determinante no cenario da nova administracdo gajbkm decorréncia das constantes
transformagdes e da imprevisibilidade das mudargss ocorrem constantemente nos
diferentes cenarios, obrigando os governos a atudesforma planejada e sistematica. Neste
sentido, os resultados encontrados revelam queea®t8rias Estaduais do Rio Grande do
Norte ndo se encontram preparadas para atuar tipstede cendario, o que ressalta a
importancia destas secretarias em adotar uma podtuatuacéo planejada e estratégica para

atender as necessidades dos cidadaos.
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GRAFICO 07 — Alinhamento dos Projetos com ObijetiZstratégicos
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Por meio do Gréfico 07 verifica-se que 55% dosagestafirmam que os projetos em
desenvolvidos e/ou em desenvolvimento nas se@stastaduais ndo estdo alinhados com
objetivos estratégicos. Este resultado pode indjoarpor falta de planejamentos estratégicos
definidos, as secretarias tém trabalhado na re&olde problemas imediatos que ndo se

encontram, necessariamente, alinhados com necessifiduras da populacao.
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GRAFICO 08 — Inovagdes nos Processos de Trabalho
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Questionados sobre o incentivo das secretariasusrestdo lotados para inovacdes
nos processos de trabalho, verificou-se divergéneaopinides entre coordenadores e
subcoordenadores. No entanto, o resultado geragresugue para 52% dos gestores
entrevistados, as secretarias ndo tém estimuladesog processos de trabalho sofram
inovacdes, 0 que sugere a existéncia de resis$éaamudanca na estrutura burocratica das

secretarias estaduais.
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A inovacéo é vista pela nova gestao publica comalosnfatores determinantes para a
reestruturacdo dos estados burocraticos e do dd@sengnto econémico, ganhando destaque
entre os paises membros da OCDE e no Brasil a partLt995, com a criagcdo do MARE e
suas acodes direcionadas a reforma do Estado.

As discussbes sobre inovacbes na administracdo icaubhdlcancam maior
representatividade, em decorréncia da crescentessidade em atender diferentes
expectativas por meio da introducédo de novos sesyigrocessos e tecnologias (GIRARDI,
2010). Estas discussbes giram em torno da inovég@o numa perspectiva macro, de
desenvolvimento nacional, quanto numa perspectiiaomde melhoria dos processos e
gualidade dos servicos publicos.

Os processos de inovagao na gestéo publica usualmesrrem por meio de projetos,
gue segundo Girardi (2010) possibilitam que asagdes estejam atreladas ao planejamento
publico. Seguindo essa linha de raciocinio, Kerd2801) afirma que o gerenciamento de
projetos tem se mostrado um fator critico paracessp de qualquer organizagao, pois estao
diretamente relacionados ao conjunto de atividade® resultam em inovagdes
organizacionais como produtos, servicos e proces&s$es projetos consistem em
desdobramentos das politicas publicas que tém einoje uma série de programas e projetos
diretamente relacionados.

A falta de incentivos por parte das Secretariaadtstis do Rio Grande do Norte a
inovagcédo pode causar, no longo prazo, perda de etitmplade do Estado para com as
demais unidades federativas do pais, bem como stéouar que solucdes mais eficientes

sejam desenvolvidas para resolver os problemasogaig populacéo norte-rio-grandense.
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GRAFICO 09 - Classificagdo da Gestio de ProjetesSearetarias
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Ao final do bloco de caracterizacdo do perfil, @stgres foram questionados sobre

como eles classificariam a gestao de projetos eaetarias em que trabalham. Como é
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possivel verificar no Grafico 09, 26% acreditam qugerenciamento de projetos é 6timo ou
bom, 29% o veem como ruim ou péssimo e, 45% corgalae Isso demonstra que 0s
gestores acreditam que a gestdo de projetos commebase nas caracteristicas basicas para
execucao dos projetos.

A sec¢dao a seguir apresenta os indicadores de aaderem gerenciamento de projetos
segundo o modelo de maturidade desenvolvido podoPi@008). Os resultados sé&o
apresentados de forma segmentada, para que sejivgboserificar a percepcdo dos

coordenadores e dos subcoordenadores antes diadesgéral.

4.2. Percepcao dos indices de Maturidade em Gerenciamentle Projetos
O processo de analise da percepc¢ao sobre os imidiceaturidade em gerenciamento
de projetos do modelo MMGP de Prado (2008) ocoateavés de uma separacdo entre a
visao tida pelos coordenadores das secretariaduastada visdo dos subcoordenadores, para
a partir dai, buscar o resultado geral de matueigeicebida nestas secretarias. Desta forma,
veem-se 0s dados sob perspectivas diferentes, pagséilita maior compreensao acerca do
fendmeno investigado.

Apés a apresentacdo e discussdo destes indicadpresenta-se um ranqueamento
entre os indices obtidos por cada uma das seastaeé forma que possam ser visualizadas

quais se encontram mais aderentes as melhoresagrpteconizadas no modelo MMGP.

o : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,12 1,00 4,37 0,82
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 41,27 0 85 20,68
Nivel 3 29,89 0 82 24,47
Nivel 4 24,71 0 88 24,11
Nivel 5 16,19 0 100 25,30
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 34,19% 0% 85% 19,51%
Metodologia 27,32% 0% 83% 22,77%
Informatizag&o 23,46% 0% 80% 23,48%
Estrutura Organizacional 21,63% 0% 839 21,37%
Competéncia Comportamental 19,9700 0% 89% 24,68%
Alinhamento Estratégico 22,48% 0% 85% 24,56%

QUADRO 16 — Percepgéo Geral dos indices de Matdeidios Coordenadores
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Como é possivel verificar no Quadro 16, o coeftgageral de maturidade obtido por

meio da percepcdo dos coordenadores das secretzataahiais foi igual a 2,12, resultado
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levemente inferior ao das instituicdes publicaadiainistracdo direta, apresentado por Prado
e Archibald (2009) em seu relatério de pesquismnddelo MMGP. Sobre o coeficiente geral,
ainda é possivel identificar que na percepcao de penos um coordenador, o nivel de
maturidade ficou no menor resultado possivel “1,€0&m direcdo oposta, pelo menos um
coordenador acredita que a gestdo de projetoscnetaga em que esta lotado € igual a 4,37,
0 que seria um coeficiente superior a média natidaa organiza¢bes privadas (PRADO;
ARCHIBALD, 2009).

O coeficiente geral de maturidade obtido junto emsrdenadores permite situar as
Secretarias Estaduais do Rio Grande do Norte mnidb segundo nivel de maturidade do
modelo MMGP, que é caracterizado por um cenarigued as organizacdes ja realizaram
alguns investimentos em treinamentos de gerenci@amele projetos e pensam em
informatizar os principais processos de gerenciamda projetos, no entanto, a gestdo de
multiplos projetos ocorre de forma isolada, semesidh padronizacdo e de forma nao
disciplinada (PRADO, 2008).

No que concerne a aderéncia aos niveis de matergtadnodelo, é possivel verificar
que o “Nivel 2” alcancou a maior média de pontas éd,27 e que a tendéncia média é cair
ao longo dos demais niveis. Neste sentido, as tadese estdo em um estigio de
estabelecimento de uma linguagem comum de gereastamde projetos e de maior
conscientizacdo por parte dos servidores. Tal tebulé coerente com a légica empregada
por Prado (2008), que sugere que as acdes pasmiectar a maturidade em gerenciamento
de projetos devem ocorrer por meio de uma légigaesecial de crescimento. Neste sentido,
acoes direcionadas ao “Nivel 5” ou “Nivel 4” sO éevser realizadas quando atividades
predecessoras ja estiverem com certo nivel de iatiar.

Outro ponto de destaque na visdo dos coordenadizesespeito a aderéncia das
iniciativas das secretarias as variaveis do modetmstata-se que a variavel “Competéncia
Técnica” apresenta o maior posicionamento médio memor desvio padrdo dentre as
variaveis do modelo, o que significa dizer, quevis#io dos coordenadores, a capacidade
técnica dos servidores é o ponto de destaque m&oges projetos nas secretarias estaduais.
No entanto, cabe salientar, que dentre os 100%veissle serem alcancados, o resultado
obtido por esta variavel é levemente superior @ango, indicando que, apesar do destaque,
em relacdo as outras variaveis, ainda sdo necesséria série de agbes para fortalecer o
aparato técnico do Estado em torno de acdes espsaie gerenciamento de projetos.

Neste sentido, a situacdo das demais variaveis ndaamais problematica,

principalmente no que diz respeito as relacbes otamentais nas secretarias, cuja variavel
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apresentou resultado inferior a 20%. Para Prada8)2€sta variavel merece atencéo especial,
Visto que sao as pessoas que executam o trabadhorgenizacbes, sendo fundamental que
estejam devidamente motivadas para a execucaouwlé&amlho, de forma que conflitos

negativos sejam reduzidos e as organizacfes reio pegjudicadas.

o : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,18 1,00 3,89 0,78
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 42,21 0 92 21,12
Nivel 3 34,32 0 91 25,11
Nivel 4 29,74 0 84 25,14
Nivel 5 11,63 0 80 18,82
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 35,22% 0% 79% 19,25%
Metodologia 29,67% 0% 80% 22,71%
Informatizag&o 24,40% 0% 100% 22,29%
Estrutura Organizacional 23,14% 0% 869 20,60%
Competéncia Comportamental 19,3300 0% 100p6 21,34%
Alinhamento Estratégico 22,79% 0% 80% 21,60%

QUADRO 17 — Percepcéo Geral dos Indices de Matdeidts Subcoordenadores
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Na visdo dos subcoordenadores, o coeficiente ghramaturidade foi levemente
superior ao percebido pelos coordenadores, conitadsuigual a 2,18. Salienta-se que o
desvio padrao foi inferior ao encontrado na vis@s doordenadores, indicando maior
homogeneidade no padréo de respostas, 0 que rdmgtaque a visdo dos subcoordenadores
sobre maturidade em gerenciamento de projetosapeesaior grau de semelhanca. Cabe
frisar, que da mesma forma que os coordenadorgsia de maturidade apresentada pelos
subcoordenadores também se encontra abaixo doteadmmpor Prado e Archibald (2009)
em instituicdes publicas da administracao direta.

Em relagdo a aderéncia aos niveis de maturidadestata-se a mesma tendéncia
apresentada no Quadro 16, sobre a percepc¢éo dakenadores. Verifica-se que o nivel com
maior pontuacdo meédia foi 0 segundo, ou seja, el ni estabelecimento de uma linguagem
comum, e que esta pontuacdo vai caindo gradativene® o quinto e ultimo nivel no
modelo. Desta forma, as principais a¢des que véwhosexecutadas nas secretarias estaduais
em relacdo a gestédo de projetos estdo direciortadasdanca de um cenario no qual ainda
nao foi efetuada nenhuma acéo especifica ou esto@uenado para outro estagio, no qual
ocorrem iniciativas isoladas na tentativa de s& cnma linguagem comum em gerenciamento

de projetos (PRADO, 2008).
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No que concerne as variaveis do modelo, a percepaficubcoordenadores também
se aproximou significativamente dos resultadosfigados com os coordenadores. Neste
sentido, a “Competéncia Técnica” dos gestores patble de suas equipes € o principal
destaque em termos de facilitadores para a gestgomajetos, enquanto as “Competéncias
Comportamentais” aparecem como 0 principal garg@labe destaque ao fato de que
nenhuma das variaveis alcangou resultados exposssiisto que a competéncia técnica —
variavel de maior destaque — alcancou resultadeniemte superior a um terco do total de

pontos possiveis.

o : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,16 1,00 4,37 0,79
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 41,84 0 92 20,89
Nivel 3 32,58 0 91 24,88
Nivel 4 27,78 0 88 24,79
Nivel 5 13,42 0 100 21,62
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 34,82% 0% 85% 19,30%
Metodologia 28,75% 0% 83% 22,69%
Informatizagéo 24,03% 0% 100% 22,69%
Estrutura Organizacional 22,55% 0% 869 20,8%%
Competéncia Comportamental 19,580 0% 100p6 22,63%
Alinhamento Estratégico 22,66% 0% 85% 22,73%

QUADRO 18 — Percepcao Geral dos indices de Matdeida
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Realizando-se uma comparacao entre os resultadato®mesta pesquisa com o
estudo publicado por Prado e Archibald (2009), gspy@!| afirmar que o nivel de maturidade
em gerenciamento de projetos das secretarias asgatiuRio Grande do Norte € 7,3% menor
do que as organizacdes publicas da administragéiadio Brasil no ano de 2008.

De acordo com Prado e Archibald (2009), apesarsderganizacdes publicas da
administracdo direta apresentarem menores niveismdeuridade do que as outras
organizacdes presentes em seu estudo, € possEr#fichr uma tendéncia de crescimento de
2005 a 2008, no qual o indice geral de maturidatad organizacdes passou de 1,97 para
2,33. Para os autores, isto evidencia que melh@masgestdao tém sido realizadas pelas
instituicdes publicas, buscando atender as expextasociais. Neste sentido, o resultado
obtido pelas secretarias estaduais do Rio Grand®&alte se mostra em uma posicéo
aproximada da média nacional.

Outro ponto de destaque diz respeito a variavehi@éncia Comportamental” que
apresentou o menor coeficiente entre as variaveisnddelo MMGP. Como é possivel
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verificar, sua aderéncia foi inferior a 20%. Segumdestudo de Prado e Archibald (2009:
p.45) esta variavel também apresentou o menor cieetie nas instituicdes publicas da
administracéo direta. Para os autores, uma sérag@es podem ser tracadas para contribuir
de forma a incrementar o desempenho dos recursoaras na gestdo de projetos, como: (i)
estabelecer programas permanentes de treinamerstosetwidores publicos envolvidos
diretamente com projetos; (ii) conscientizar osvideres das areas “meio” quanto a
importancia deles na gestéao de projetos; (iii) agpaos mecanismos de estimulo ao alcance
de metas dos projetos; (iv) disseminar os valoeegastdo de projetos nos altos niveis, “de
modo que secretérios de Estado e diretores de $rgétivem ainda mais seus subordinados
e participem ativamente das a¢des dos programiagetqs, proporcionando uma forte e ativa
lideranca”; (v) criar escritorios de projetos eedgratégia para promover o alinhamentos dos
projetos a estratégia governamental; (vi) reguldarea valorizar a figura do gerente de
projetos, de forma que ele possa exercer sua ati®idm tempo integral.

A variavel “Competéncia Técnica” se destacou naowigdos coordenadores (Quadro
16) e subcoordenadores (Quadro 17) como o prinfapditador para a melhoria da gestédo de
projetos nas secretarias estaduais. No entantagsagtados ndo sao significativamente
expressivos, uma vez que nao ultrapassaram nendd@eréncia, dentre os 100% possiveis
(PRADO; ARCHIBALD, 2009). Esta variavel, também eggntou o menor desvio padréo,
dentre as varidveis do modelo, evidenciando cerdo ge homogeneizacdo no padrdo de
respostas dos coordenadores e subcoordenadores.

Ainda é possivel afirmar que o posicionamento méldie secretarias no “Nivel 2”
representa que estas organizagbes se encontramnenfase de investimentos em
treinamento e capacitacdo, de forma a criar maohecimento interno sobre gerenciamento
de projetos e alterar o cenario de iniciativasadat para que haja maior engajamento e
padronizacdo das acfes direcionadas a gestdo dgetopr organizacionais (PRADO;
ARCHIBALD, 2009; PRADO, 2008).

Héa de se salientar que a gestao de recursos hurapamre como um dos principais
problemas dos governos estaduais conforme relatdsadconi e Levy (2010). Neste sentido,
a baixa aderéncia da variavel “Competéncia Compamdal” se encontra alinhada com a
situacdo apresentada em 2003 em relatério técnicdPMAGE, que evidencia alguns
problemas relacionados a gestdo de pessoas no @m#itico estadual. Os autores ainda
afirmam que as principais acfes direcionadas @@el& pessoas, no periodo que vai de 2007
a 2010, estdo associadas a reestruturacdo dera@sireiistentes, capacitacdo e educacao

formal e estimulos a melhoria da qualidade de daaservidores.
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Apesar da baixa aderéncia alcancada em relacdmmp€éncia Comportamental”,
“0s cursos gerenciais vem se tornando mais fregaenbnfirmando a constatagédo de que a
melhoria dos servicos depende em grande medida elaora da gestdo” (MARCONI;
LEVY, 2010: p.40). Um possivel desdobramento destesos, pode ser a elevacdo da
capacitacao técnica dos servidores — conformeicalid nesta pesquisa — esquecendo-se dos
aspectos de relacdes interpessoais nas organiZagdess.

As demais variaveis do modelo, como estrutura drgaional, informatizacdo e
alinhamento estratégico, também se encontram agdies prioritarias no bojo das diretrizes
norteadoras do modelo gerencial. Segundo Giaco®@bj2estas variaveis se encontravam
diretamente direcionadas entre os elementos funttamedo Programa de Qualidade e
Participacdo e o Programa de Reestruturacdo edadalinos Ministérios. Em decorréncia da
implantacdo destes programas em nivel federal stel&s passaram a ser pressionados por
elevar a qualidade gerencial de suas instituigges, podem ter incrementos significativos
com a continuacdo do processo de melhoria técmisasédrvidores por meios dos cursos de

capacitacao gerencial, conforme exposto por Maredwsvy (2010).

Secretaria ngﬁ;ﬂf dgféal Desvio | Rank
Secretaria de Estado do Turismo - SETUR 2,50 0p3 ° 1
ggtzgtgna de Estado da Administra¢éo e dos Rexismanos + 243 0.79 20
Secretaria de Estado do Desenvolvimento EcondnfeDEC 2,32 0,80 3°
Secre_taria de Estado de Assuntos Fundiarios e dApReforma 230 117 40
Agraria - SEARA ' '
Secretaria de Estado do Esporte e Lazer - SEEL 2,28 - 50
Secretaria de Estado da Educacédo e da CulturaC SEE 2,27 0,69 6°
Secretaria da Agricultura e da Pecuéria - SAPE 2,24 0,88 7°
Secretaria de Estado do Trabalho, Habitacdo e acial -
SETHAS ¢ /8ea 2,17 0,83 8°
Secretaria de Estado da Tributagdo - SET 2,11 0,94 9°
Secretaria de Estado da Saude - SESAP 2,07 0,64 1.0°
gtécsrgtgria de Estado da Seguranca Publica e dasDddeEstado |- 2.04 0.70 110
Secretaria de Estado do Planejamento e das FinaS¢RLAN 2,01 0,59 12°
Secretaria de Estado do Meio Ambiente e dos Resigdricos -
SEMARH 1,99 0,59 130
Secretaria de Infraestrutura - SIN 1,94 0,91 14°
Secretaria de Estado da Justica e da CidadanidUGE 1,34 0,36 15°

QUADRO 19 — Ranqueamento da Percepcdo Geral deritlzde
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Com o intuito de possibilitar uma comparacao enseaesultados obtidos por cada

uma das secretarias estaduais, apresenta-se naoQUAdum ranqueamento com O0S
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coeficientes gerais de maturidade, de cada umaselaetarias presentes no estudo, cujas
informagdes completas podem ser visualizadas néridige B” desta dissertagéo.

Dentre as 15 secretarias presentes no estudo,sapésado se encontram no segundo
nivel de maturidade do modelo MMGP, chamado padd’(a008: p.32) de “Conhecido”, sdo
elas: SEMARH, SIN e SEJUC. Seguindo as prescriciiesnodelo, estas secretarias sdo
caracterizadas por se encontrar em um estagialirioide os projetos sdo executados com
base na intuicAo dos gestores. Para o autor, nmdst geralmente ndo se fazem
planejamentos e 0os mecanismos de controle de desbmmo projeto sdo inexistentes,
fazendo com que o sucesso dos projetos resulteserte™ ou “esforco individual”. Também
sao caracteristicas deste nivel, atrasos na erdsgprojetos, ndo cumprimento da previsao
orcamentaria, ndao atendimento de grande parte spscicacfes técnicas, constantes
mudancas de escopo, ndo atendimento das expestatevaeficiéncia, produtividade e
desempenho que seriam obtidas apds a implementiE@@rojetos e, a insatisfacdo dos
clientes — que neste caso, pode ser visualizado eosnciedade.

As demais secretarias listadas no Quadro 18 seneaoo no segundo nivel de
maturidade do modelo de maturidade MMGP. Este rév&presentado pela criacdo de um
cenario em que ja foi realizado um esforco inipiata a criacdo de uma linguagem comum
em gerenciamento de projetos, por meio de diveigos de treinamentos (PRADO, 2008).
As organiza¢des que se encontram no nivel doigsaptam maiores probabilidades de
sucesso nos projetos do que organizacdes no niveho entanto, atrasos em prazos, nao
cumprimento de previsdes orcamentarias e os dgmai®s negativos do nivel um ainda se
mostram presentes, mas em menor intensidade.

Dentre as 12 secretarias presentes no segundodeivehturidade, apenas a SETUR e
a SEARH se mostraram acima da média obtida poroPrdArchibald (2009) com
organizacdes publicas da administracdo diretagstacando como principais referéncias em
gerenciamento de projetos no governo estadual ¢etalhes sobre os indicadores de
maturidade no Apéndice B).

Para Prado e Archibald (2009), a aplicacdo derfeerdas de gestdo de projetos em
organizacdes publicas pode trazer maior confiamsmatos governamentais e aumentar as
chances de acertos nas decisbes. Em decorréncisiddsudes encontradas com o0s
resultados obtidos por Prado e Archibald (2009),pascipais ferramentas que podem
contribuir para o incremento da maturidade em gaemento de projetos nas secretarias
estaduais do Rio Grande do Norte séo: (i) prioéinag selecdo de projetos; (ii) técnicas de

gestéo de risco e; (iii) formacao de grupos deatrab
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Em sintese, os resultados alcancados pelas s@ased@monstram indicadores que,
segundo o modelo MMGP, evidenciam que a gestaoradietps no governo estadual se
encontra abaixo da média nacional, expondo um icenarqual os recursos publicos ndo séo
otimizados como deveriam ser, conforme propostanoolelo gerencial de administracéao
publica.

O topico a seguir identifica a existéncia de paslr8emelhantes ao longo das
secretarias estaduais e as variaveis que difermnoiacomportamento gerencial destas
secretarias, possibilitando que sejam visualizadagrincipais caracteristicas e grupos no

governo do estado no que concerne a gestdo dégsroje

4.3. Padrdes de Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Para identificar a existéncia de diferentes paddieepercepcdo de maturidade em
gerenciamento de projetos nas Secretarias Estadiu&#o Grande do Norte, optou-se por se
trabalhar com a técnica chamada Analise de Agrupamaeu Analise de Clusters, visto que
esta tem por objetivo classificar os individuos eomjuntos de percepcdo semelhantes
(MALHOTRA, 2006; HAIR et al,2005).

As seis variaveis do Modelo de Maturidade em Géaemento de Projetos de Prado
(2008) foram selecionadas para servir de basegpamnacao dos agrupamentos (Competéncia
Técnica, Metodologia de Gerenciamento de Projetdsiormatizacdo, Estrutura
Organizacional, Competéncia Comportamental e Ahmdrato Estratégico), visto que estas
representam as variaveis que dao base para oad@euhaturidade. Além disso, a escolha
das variaveis é um dos pontos de destaque daeadéliagrupamentos, visto que 0S mesmos
sao significativamente sensiveis a alteracdes s\@si@@veis, em decorréncia da emersao de
novos padrdes de percepcdo (POHLMANN, 2007).

Foram utilizadas técnicas de agrupamentos hiedasgué nao hierarquicas, com o
intuito de explorar, de forma mais consistenteymero declustersque deveriam ser criados,
de forma a evidenciar reais diferencas entre gsogrencontrados (HAIBt al,2005).

Inicialmente, trabalhou-se com os métodos hieréoguipara que fosse detectado
graficamente a melhor solugdo em numeragldsterse, pelo fato de os métodos hierarquicos
exigirem menor tempo de processamento e, deterraorap irrevogavel a alocacdo de um
determinado objeto em uatuster(POHLMANN, 2007).

Através da utilizacdo de técnicas hierarquicas,btoadas com os procedimentos de

distancia euclidiana quadrada e o método de Waidpdssivel detectar por meio de um
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dendograma que a melhor solucdo seria represeptaddois agrupamentos, conforme é
possivel visualizar na Figura 19 do “Apéndice Cste&Ecombinacédo de técnicas foi utilizada
por ser a que melhor se adequava a natureza dasersiem analise (HAIRt al,2005).

Apos a utilizacdo das técnicas hierarquicas, ddnis® ao processo de investigacao
por meio de técnicas nao hierarquicas para confioomimero de agrupamentos encontrados
e iniciar o processo de analise dos mesmos. Inieiatle, trabalhou-se com a técnidavb
Stepd por meio da distancia euclidiana, que consiste lema medida de padronizacéo
baseada do teorema de Pitagoras, para medir adss&ntre pontos (POHLMANN, 2007;
HAIR et al,2005).

A utilizacdo desta técnica no SPSS 18 resultouriagdo de uma imagem que, além
de apresentar o numero de variaveis inseridas relmotambém mostra a melhor solucéo
em numero delusterse a qualidade da classificacdo apresentada nolonfae Figura 20
do “Apéndice C”). A solucdo encontrada evidencia gilassificacdo dos individuos em dois
grupos € a melhor solucdo, com significativa qaalédde classificacdo. Desta forma, teve
inicio 0 processo para a criacdo de uma nova \@rigv matriz de tabulacédo para segmentar
os individuos em seus agrupamentos.

Assim, foi solicitado a ferramenta computaciondiasda que os individuos fossem
segmentados em dois agrupamentos e que uma vaiadgel criada na matriz de tabulagéo
para que fosse possivel tracar o perfil de cadadasngrupos encontrados. Ao fim deste
processo foi possivel detectar que os agrupamapi@sentam diferencas significativas em

namero de individuos e visdo em torno da gestgmaletos nas secretarias estaduais.

Agrupamento | Individuos | Porcentagem
1 106 65,84%
2 55 34,16%
Total 161 100,00%

QUADRO 20 — Nimero de Individuos por Agrupamento
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Como é possivel verificar no Quadro 20, o primagoupamento foi responsavel por
aproximadamente dois tercos da amostra, indicand® dentre os coordenadores e
subcoordenadores participantes do estudo, ha elesadcentracdo em torno do primeiro
agrupamento sobre a percepcao de maturidade dageiardo modelo MMGP.

Ao longo do processo de analise dos agrupamentgmssivel observar que as
distancias de percepcdo em torno das variaveis odelm de maturidade utilizado sao

significativamente diferentes, conforme pode sesualizado no quadro a seguir, que
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representa a percepcdo meédia de cada agrupamentoreo das varidveis do modelo

MMGP.
Variaveis Agrupamento 1| Agrupamento 2

Competéncia Técnica 24 55
Metodologia 15 56
Informatizacéo 11 50
Estrutura Organizacional 10 a7
Competéncia Comportamental 7 44
Alinhamento Estratégico 9 50

QUADRO 21 — Posicionamento Médio dos Agrupamentokango das Variaveis
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

De acordo com os dados apresentados no Quadro Rdsicdonamento médio dos
individuos do primeiro agrupamento ao longo dagveirs do modelo MMGP é inferior ao
posicionamento dos individuos do segundo agrupament

No primeiro agrupamento, € possivel observar qoengpeténcia técnica € a variavel
de maior representacdo, enquanto a competéncia octanpental apresenta o menor
coeficiente, de forma semelhante que foi visuatzad longo dos indices de maturidade no
segundo subtépico deste capitulo.

O segundo agrupamento apresenta elevada aderé@naisoade metodologias e a
competéncia técnica. Como € possivel observar,st@da variaveis deste agrupamento
alcancaram coeficientes centrais mais elevadosid® gprimeiro.

Em decorréncia destas diferencas de percepcOestatase que os individuos do
primeiro agrupamento apresentam uma visao “pedsiivisbre o gerenciamento de projetos
nas Secretarias Estaduais, enquanto os individueggundo agrupamento apresentam uma
visdo “otimista” do mesmo fenébmeno. Desta formaessagrupamentos passam a ser
chamados neste trabalho de “Pessimistas” e “Otsiist

As diferencas de médias dos agrupamentos forarficeelas ao longo do processo de
criacdo dos mesmos e, conforme o Quadro 75 do ‘@pérC”, a hipotese nula de que as
meédias sao iguais ndo pode ser aceita para nenlamasel. Ha4 de se salientar os resultados
apresentados pelo teste F-ANOVA para diferencasnédias s6 pode ser utilizado com
propositos descritivos, visto que os agrupamerti@sf criados para maximizar as diferencgas
entre os individuos de cada grupo (HAdRal,2005). No entanto, este resultado indica que as
percepcdes sobre as variaveis do modelo de maderigira os grupos criados séo realmente

diferentes.
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QUADRO 22 — Percepgédo de Competéncia Técnica porpignento
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Analisando-se a percepcdo de cada agrupamento aoboempeténcia técnica das
equipes que gerenciam 0s projetos nas SecretastasiUais do Rio Grande do Norte, é
possivel observar que os “pessimistas” apresentaamvisao significativamente diferente dos
“otimistas”, com uma média de 24,12% com 2,34% degem de erro.

Esta diferenca em torno da percepcao de competi&uciga pode indicar a existéncia
de equipes com capacitacdo técnica significativéenerelhor que outras no aparelho do
Estado, mesmo que estes grupos sejam inferiorde haixa competéncia técnica, conforme

visto anteriormente por meio da distribuicdo do atorde individuos em cada agrupamento.

" Média 14,65%
T
© Margem de Erro 2,17%
% ) Limite Inferior | 12,48%
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(@]
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©
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= 3 Margem de Erro 3,15%
g ) Limite Inferior | 52,77%
= Intervalo de Confiangg——- -
O Limite Superior| 59,08%
Desvio Padrdo 11,669

QUADRO 23 - Percepc¢éao do Uso de Metodologias pougamento
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Como é possivel observar no Quadro 23, as difesemgatorno da percepcao do uso
de metodologias de gerenciamento de projetos naset8gas Estaduais tambéem é
significativamente diferente. Destaca-se que astsitp foi 0 de maior destaque na visao dos
“otimistas”, com aderéncia de aproximadamente 56%.

Este resultado evidencia que o grupo denominadmi&its” visualiza a existéncia de
metodologias de gerenciamento de projetos nastagageem que estdo lotados, ou seja,
existem técnicas e procedimentos especificos paraprojetos desenvolvidos ou em
desenvolvimento. Seguindo a concepcéo de Prad@)266tas metodologias sao alinhadas



91

ao guia de melhores praticas em gerenciamento ajetqg PMBOK e séo diferentes para
cara setor e/lou organizacdo, em decorréncia daxteesticas proprias dos setores e

organizacdes e das caracteristicas dos projetogjaerastas trabalham.

" Média 10,57%
T
© Margem de Erro 2,25%
% ) Limite Inferior 8,31%
2 7] Intervalo de Confiangg—— _
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-% Desvio Padréo 11,729
€ Média 49,98%
o
= 3 Margem de Erro 3,98%
g ) Limite Inferior | 46,00%
= Intervalo de Confiangg——- -
O Limite Superior| 53,96%
Desvio Padrdo 14,739

QUADRO 24 — Percepcéao de Informatizacao de Metadasopara os Agrupamentos
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

De acordo com o0 modelo MMGP, € impossivel que msxede projetos com elevada
quantidade de informacfes sejam gerenciados defefitiente sem um Sistema de Gestao
de Projetos — SGP (PRADO, 2008). Nesse sentidoymogle “otimistas” em gerenciamento
de projetos nas secretarias em estudo mostramapmrimadamente 50% de aderéncia, que
existem procedimentos de gestdo de projetos intoraths no sistema utilizado, de forma
que haja maior celeridade nos processos de gemeeia de projetos. Em direcdo oposta a
esta constatacao, encontra-se no grupo de “pesshisom indicadores de aderéncia que
evidenciam que ja foram iniciadas algumas inic&gjunas que estas ainda ndo se encontram
amplamente divulgadas nos setores das secretarigaeeste estudo foi realizado.

A diferenca de percepcédo dos grupos em torno danmtizacdo de metodologias
pode indicar a existéncia de diferentes aplicatiftoxionando em cada secretaria e, que
algumas delas ainda precisam que sejam desenwl¥ateamentas especificas para o

atendimento de suas demandas.
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w = Intervalo de Confiancg—— -
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Desvio Padréo 14,529

QUADRO 25 - Percepcéo em torno das Estruturas @rag@ionais por Agrupamento
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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As discussdes em torno da melhor estrutura orgaoizal para melhoria dos
processos de gerenciamento de projetos € amplamdistaitido na literatura de
gerenciamento de projetos, como no guia PMBOK (R20£/& Prado (2008) e Kerzner (2006).
Entre as principais estruturas discutidas na titleaa destacam-se organogramas funcionais,
matriciais, mistos ou por projetos.

Estas discussdes giram em torno do fato, de qesté astrutura onde séo definidas as
unidades funcionais, a linha de hierarquia e a;dels de comunicacdes, 0 que pode evitar
conflitos e melhorar a velocidade no fluxo de infagdes. Neste sentido, cada organizacao
deve buscar um modelo especifico para suas cdsdici®s, ou seja, buscando maior ou
menor grau de flexibilizacdo em torno de varidweiso hierarquia e fluxo de comunicagéo
(PMBOK, 2008).

O que se verifica no Quadro 25 € que o grupo denfstias” acreditam que a estrutura
organizacional das secretarias em que estao lojadgmesenta uma série de caracteristicas
que facilita o gerenciamento de projetos na orgeydia. Em direcdo oposta a esta verificacao,
encontra-se nos “pessimistas” um cenario no qestraitura organizacional utilizada engessa
o andamento dos projetos, seja por meio de umdarigerarquia, elevado nimero de niveis

funcionais ou desalinhamento com as necessidadésxdalos projetos.
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QUADRO 26 — Percepgédo das Competéncias Comportaiagrur Agrupamento
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Como visto anteriormente, as competéncias comperttis se apresentaram como o
principal gargalo na gestao de projetos nas Se@etistaduais do Rio Grande do Norte e
isto é reafirmado ao longo do processo de anatiseagrupamentos, que evidencia que esta é
a variavel de menor aderéncia para ambos 0s grupos.

Apesar de se apresentar como a variavel de mereoérada para ambos os grupos,
ainda é possivel verificar que os “otimistas” pesswma aderéncia média elevada para este
item, evidenciando que o ambiente de relacionaméamterpessoal, em alguns setores,
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possibilita que as pessoas estejam moderadameritieadas e engajadas nos projetos em
andamento.

Em relacdo ao agrupamento dos “pessimistas”, n@erfeca 0 mesmo cenario. Neste
agrupamento € possivel observar que os setoreSeatastarias Estaduais pesquisadas nao
apresentam caracteristicas que permitam reduZilitoemegativos, motivar os servidores ou

criar um ambiente de envolvimento nos projetos.
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QUADRO 27 — Percepcgao de Alinhamento com os Prag§lrganizacionais por Agrupamento
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

A Ultima variavel do Modelo de Maturidade em Geieamento de Projetos de Prado
(2008) trata do alinhamento dos projetos com ocieg da organizacdo. No caso em
especifico, este alinhamento se daria com os wvbgsociais das Secretarias Estaduais do
Rio Grande do Norte.

Para o grupo dos “otimistas”, existe um grau deémura dos projetos desenvolvidos
ou em desenvolvimento de 49,64%, o que evidenalanps setores destes gestores, estes
projetos buscam responder, na medida do possivelpepositos das secretarias em que
estdo lotados.

No que concerne ao grupo dos “pessimistas”, varie um cenario no qual nao existe
a percepcao de que os projetos desenvolvidos alesenvolvimento estdo alinhados com os
objetivos das secretarias e, consequentementectalade. O que evidencia que a utilizacao
dos recursos publicos pode ndo estar ocorrendaatelaacom necessidades especificas da

populagcdo no momento.
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QUADRO 28 — Percepcéo do Grau de Maturidade poupamento
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Em relacdo a percepcédo do grau de maturidade apsultda aderéncia as variaveis
analisadas acima, € possivel verificar dois cea&ignificativamente diferentes em termos
da percepcao final de maturidade em gerenciamenpogjetos nas secretarias.

Analisando-se apenas os 34,16% de individuos qog@®m o grupo de gestores
“otimistas” em relacdo a gestdo de projetos, éipelsserificar que o grau de maturidade é
igual 3,12. Comparando este resultado com os emc# por Prado e Archibald (2009), é
possivel verificar que a gestao de projetos pamgestores deste grupo supera, ndo apenas, a
média nacional de organizacdes publicas da admag#&i direta, mas também a meédia de
empresas da iniciativa privada, que lideram a méaonal.

Posicionando o grau de maturidade do grupo domisitis” nos niveis de maturidade
propostos no modelo MMGP, é possivel verificar gaea estes gestores, seus setores de
trabalho nas Secretarias Estaduais estariam né ‘iHadronizado”. De acordo com Prado
(2008) este nivel é caracterizado pelo mapeameardgpbcessos direcionados a gestao de
projetos, uma metodologia de gerenciamento de tpgopgue tenha sido testada, implantada,
esteja em uso e parcialmente informatizada, unratest organizacional adequada para as
especificidades da organizacdo e iniciativas pdirghaa 0S projetos aos objetivos da
organizacdo. Ainda é possivel dizer que neste ,nivgerenciamento de mdltiplos projetos
deve ocorrer de forma agrupada, disciplinada enizgda e que deveria existir um Escritorio
de Gerenciamento de Projetos participando ativaaneot planejamento e controle dos
projetos, de forma que o indice de sucesso dostpsogeja intermediario (PRADO, 2008).

No que concerne aos 65,84% de individuos que campdegrupo de gestores
“pessimistas” em relacdo a gestéo de projetosseiya verificar que o coeficiente final de
maturidade é igual a 1,65. Neste sentido, o gramateridade em gerenciamento de projetos
das Secretarias Estaduais do Rio Grande do Ndegaesignificativamente abaixo da média

nacional de 2,33 das organizacdes publicas da #&tragho direta.



95

De acordo com a metodologia MMGP, o coeficientadobho grupo de gestores
“pessimistas” enquadraria as secretarias no nin@idl” de maturidade em gerenciamento
de projetos. Este nivel é caracterizado por nacerhaenhuma iniciativa por parte da
organizacdo em relacdo a gestdo de projetos, padguns poucos individuos que tentam
melhorar o cenario de gerenciamento de forma iaotagor existir uma série de resisténcias
em relacdo a alteracdo das préticas existentesgamipacdo (PRADO, 2008). O cenario
tipico enfrentado por organizacbes no estagio idliic@ o gerenciamento de projetos de
forma isolada, intuitiva e individual, com total saééinhamento em relacdo aos objetivos
organizacionais e baixo indice de sucesso por gag@rojetos realizados.

Com o intuito de verificar, proporcionalmente, corse distribuem os gestores
“otimistas” e “pessimistas” ao longo das Secretakataduais do Rio Grande do Norte, foi
realizado um cruzamento entre a classificacao ds®es nos agrupamentos criados com sua

secretaria de origem, conforme apresentado no q@asieguir.

Secretaria Pessimistas Otimistas Geral
Freq. % Freq. % Freq. %
SET 11 73,33% 4 26,67% 15 100%
SETUR 6 50,00% 6 50,00% 12 100%
SEDEC 7 70,00% 3 30,00% 10 100%
SEEL 1 100,00% 0 0,00% 1 100%
SESED 7 63,64% 4 36,36% 11 100%
SEMARH 4 66,67% 2 33,33% 6 100%
SESAP 14 77,78% 4 22,22% 18 100%
SEEC 9 64,29% 5 35,71% 14 100%
SEJUC 6 100,009 0 0,00% 6 100%
SEARH 6 42,86% 8 57,14% 14 100%
SIN 9 81,82% 2 18,18% 11 100%
SETHAS 6 60,00% 4 40,00% 10 100%
SEPLAN 9 75,00% 3 25,00% 12 100%
SAPE 9 56,25% 7 43,75% 16 100%
SEARA 2 40,00% 3 60,00% 5 100%
Total 106 65,84% 55 34,16% 161 100%

QUADRO 29 - Distribui¢éo dos Individuos dos Agrupsntos por Secretaria
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Optou-se por se calcular os valores percentuaesaptados no Quadro 29 por linhas,
com o intuito de investigar a participacado propmmel dos gestores de cada secretaria nos
agrupamentos criados.

Como é possivel verificar, a SEARH é a secretanm o maior numero de individuos
no grupo de gestores “otimistas”, o que contribpdwa que esta secretaria ficasse com o
segundo maior coeficiente de maturidade em generecito de projetos dentre as demais
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participantes deste estudo. A SETUR, secretariaroaior grau de maturidade, apresentou o
mesmo numero de individuos em ambos 0s grupos.eEa$ademais secretarias apresentam,
por meio destes resultados, que o gerenciamenfwrajetos difere dentre 0os seus setores,

havendo nucleos que se destacam na gestao deopridgetada uma delas.

4.4. Fatores Percebidos de Maturidade em GerenciamentcedProjetos

Para a determinacdo dos fatores de maturidade eenoggEmento de projetos
percebidos pelos gestores publicos estaduais almsdaeste estudo, trabalhou-se com a
técnica de analise de dados denominada Analiseriddatexploratdria cujos resultados
detalhados podem ser verificados no “Apéndice Btaldissertacéo.

Antes de iniciar o processo de analise fatorialaagaveis do formulario direcionadas
a esta técnica foram submetidas a um processoatiseade consisténcia da escala através do
testeAlpha de Cronbachque segundo Haet al (2005) e Malhotra (2006) avaliam o grau de
consisténcia interna dos itens em analise. O eskulbbtido por meio deste teste foi igual a
0,959 para os 40 itens de maturidade em gerenctardenprojetos submetidos para analise.
Nesta perspectiva, os resultados alcancados perrafienar que o conjunto de variaveis em
analise apresenta elevado grau de consisténciamant®ALHOTRA, 2006; HAIRet al,
2005).

O processo de analise fatorial resultou na criad@ooito fatores relacionados a
percepcdo de maturidade em gerenciamento de pojet® Secretarias Estaduais do Rio
Grande do Norte. Ao longo do processo de cria¢@ofdimres, uma série de testes foram
realizados para determinagédo do modelo final. @gro deles foi o teste de adequacidade da
analise fatorial chamado daiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequad¢yMO em
conjunto com o teste de esferacidade de Barlleg werifica se a analise fatorial é
estatisticamente significante para um nivel p<ONiéste sentido, o KMO resultou em um
coeficiente igual a 0,903 com p<0,01, evidenciagde o modelo obtido é estatisticamente
significante (MALHOTRA, 2006; HAIRet al,2005).

Apos da andlise do KMO e do teste de esferacidad®atllet, deu-se inicio ao
processo de andlise da Medida de Adequacidade dstfan- MSA de cada variavel inserida
no modelo que pode ser visualizado no Quadro 78pémdice “D”. Os dados evidenciaram
que todas as variaveis se encontravam dentro dé@@ade-estabelecido na literatura como
adequado — valores superiores a 0,5 — para pequéitodas as variaveis se mantivessem no
modelo (BEZERRA, 2007; MALHOTRA, 2006; HAIBt al, 2005).
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A segquir, deu-se inicio ao processo de analisecdasinalidades de cada variavel
inserida no modelo. De acordo com Bezerra (200H3ie et al (2005) este procedimento é
importante para validacdo do modelo final, poix@®unalidades representam o percentual
de explicacdo que cada variavel obteve ao longArddise Fatorial. Adotou-se o ponto de
corte de 0,6 (60%), superior aos 0,5 indicadositeaatura supracitada como adequada,
permitindo maior robustez ao modelo final (ver Quatd do Apéndice “D”).

A Andlise Fatorial foi rotacionada por meio do nuetale rotacdo ortogonal chamado
Varimax A escolha por este procedimento recai no fatdedesnimizar a ocorréncia de
variaveis apresentarem cargas fatoriais elevadas diferentes fatores, o que permite que
uma variavel seja identificada facilmente com umicadnfator (BEZERRA, 2007;
MALHOTRA, 2006; HAIR et al,2005).

Este procedimento resultou na criagcdo de oito éatgue explicam mais de 69% das
variacdes entre as variaveis de maturidade utdgzaduperando o percentual minimo de
variancia de 60% estabelecido na literatura e respd a criagdo de fatores com autovalores
superiores a 1 (ver Quadro 80 do Apéndice “D”").

Os fatores obtidos representam o agrupamento davear de elevada correlacéo
interna, ou seja, entre os itens dos fatores. Desta, os fatores sdo determinados com base
nas relagbes entre estes itens, buscando reajjzgraamentos que na visdo dos respondentes
possuem semelhancas.

O modelo final da analise fatorial pode ser visazd no quadro a seguir, por meio de
uma representacado do poder de explicacdo de varideccada fator, bem como as cargas
fatoriais individuais de cada variavel do modelontlturidade em gerenciamento de projetos
de Prado (2008).

Variaveis Fator1 | Fator2 | Fator3 | Fator4 | Fator5| FRtor6 | Fator 7 | Fator 8
pl7 0,484

pl8 0,639

pl19 0,672

p20 0,756

p21 0,730

p22 0,589

p23 0,566

p24 0,641

p25 0,770

p26 0,621

p6 0,573
p7 0,707
p8 0,758
p9 0,613
pl0 0,691
pll 0,666
pl2 0,543
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p13 0,704
pl4 0,569
p15 0,446
p36 0,551
p37 0,819
p38 0,679
p39 0,722
p40 0,713
pl 0,710
p2 0,801
p3 0,761
p4 0,634
p5 0,574
p27 0,515
p28 0,598
p29 0,503
p31 0,848
p32 0,752
p33 0,463
pl6 0,523
p30 0,543
p34 0,558
p35 0,712

Autovalor 6,160 6,065 3,282 2,829| 2,658 2,620 2,339 1,867

% of Variance 15,399 15,163 8,205 7,072 6,644 | 6,551 5,848 | 4,667

Cumulative % 15,399 30,562 | 38,767 45,838 | 52,482 | 59,033 | 64,882 | 69,549

Fator de carga : Rotac&8arimaxcomKaizer Normalization

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling AdequgdyiO) = 0,903

QUADRO 30 — Modelo Final da Analise Fatorial

Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Como é possivel observar, as variaveis ndo sebdisam equitativamente ao longo
dos fatores, havendo elevada concentracdo entreneip e o segundo fatores, que juntos
reinem 20 das 40 variaveis presentes no modelobdan€ possivel verificar que estes
fatores contribuem com mais de 30% da varianciicaga pelo modelo.

A formacdo de oito agrupamentos resulta em um otmjue relacionamentos
diferente do modelo proposto por Prado (2008). éNeshtido, os gestores publicos estaduais
do Rio Grande do Norte vém a maturidade em generecito de projetos de forma distinta do
gue a preconizada pelo autor.

De forma semelhante a Silveira (2008), contatogtse alguns dos fatores criados
também podem ser segmentados, em subfatores quagmermmaior compreensao acerca dos
relacionamentos encontrados. Desta forma, faz-se amdlise geral de cada fator, mas
identificando quais os pontos sao abordados emuwadieles.

Os fatores obtidos foram nomeados de forma subjesiinhando elementos praticos e
tedricos conforme o enunciado de cada um dos demsstrumento de coleta de dados. Nesse

sentido, para a nomeacao de cada fator analisos-gens agrupados matematicamente pelo
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processo de Analise Fatorial em cada um dos fawbédos, buscando semelhancas que
possibilitasse o estabelecimento de um rétulo gada um deles.

O primeiro fator resultou na maior explicacdo dearecia do modelo, agrupando dez
variaveis. A analise individual de cada uma degtasiveis permitiu que fossem identificadas
relacbes sobre planejamento e controle no gereraiande projetos, desta forma, este fator
recebeu o nome de “Planejamento e Controle”.

O planejamento é visto, na literatura em gerenamonde projetos, como vital para o
sucesso de qualquer projeto, uma vez que delimnitanjunto de acdes, objetivos especificos,
custos, tempo, entre outras acdes que norteard@senvblvimento do projeto (PMBOK,
2008; PRADO, 2009; 2008; 2004; KERZNER, 2006). Assa percepcdo de que ferramentas
de controle e planejamento caminham juntas ao ldagexecucéo do projeto é consistente no
sentido de que é por meio do controle das ativelaldes projetos que podera ser realizada
uma analise sistematica do desempenho previstaealzado (PMBOK, 2008; PRADO,
2008; 2004).

O segundo fator obteve o0 mesmo numero de vari@eeimeiro, resultando em um
poder explicativo levemente inferior, mas que tambsupera 15% de variancia. Os
relacionamentos encontrados indicam que o0s coaddees e subcoordenadores das
secretarias estaduais visualizam que aspectosit@rtrento em gerenciamento de projetos
estdo diretamente relacionados com conhecimento® sspectos organizacionais, uso e
informatizacdo de metodologias e mapeamento e padigiio de processos. Em decorréncia
disto, o fator foi nomeado como “Desenvolvimentdddilidades Gerenciais”.

O gque se verifica, ao longo da analise das vasaye¢ compdem este fator, é que os
gestores participantes do estudo visualizam quesertolvimento de acdes relacionadas a
analise da melhor estrutura, desenvolvimento dedoéigias, analise de processos, entre
outras, estdo associadas aos cursos de treinam@afoacitacdo oferecidos pela instituicao.
Isto resulta no desenvolvimento das habilidadesrgpgsis dos gestores, uma vez que nao
estardo se desenvolvendo em aspectos especifigesid@ de projetos, mas sim, em assuntos
relacionados a gestdo em uma perspectiva mais amplaindo a gestao de projetos. Isto
converge com as ferramentas e diretrizes que oRMROK (2008) indica para a gestao de
projetos nas organizagoes, visto que 0 uso de sndids ferramentas propostas no guia fazem
uso de conhecimentos que excedem a area de comipal@rgestdo de projetos.

O terceiro fator resultou no agrupamento de ciren@aveis e explica pouco mais de
8% de variancia. Este fator reuniu variaveis conxdaesempenho ao longo da analise

descritiva e diretamente relacionadas ao ambieatgedtdao de projetos, como o clima no
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setor, 0 incentivo a obtencdo de certificacbesmapeamento das causas de fracasso dos
projetos, a informatizacdo dos setores e, ao baitkthamento com o0s negocios da
organizacdo. Em decorréncia destes relacionamenttzdépr foi nomeado como “Ambiente
de Gestdo de Projetos”, uma vez que as variavemmasgram direcionadas ao ambiente
interno no qual os projetos sédo gerenciados.

Prado (2008; 2004) discute os aspectos relacionass organizacdes e em sua
metodologia de maturidade como fatores determisgrdea um elevado grau de desempenho
dos projetos nas organizacdes. Para o autor, g&edie conflitos negativos em conjunto
com um ambiente organizacional que possibilite mawtivacdo, contribui para um
incremento das competéncias contextuais, melhoramddesempenho organizacional.
Seguindo o modelo de maturidade do autor, vergeajue estas variaveis passam a sofrer
melhorias a partir do terceiro estagio de matusdadque evidencia que as secretarias em
evidencia ainda ndo atingiram um grau de maturidedlgual estes aspectos crescam com
naturalidade.

O quarto fator obtido ao longo do processo de sadditorial recebeu a nomenclatura
“Aceitacdo do Assunto Gerenciamento de Projetoste Eator explica pouco mais de 7% da
variancia total e relne quatro variaveis. Os quptimeiros fatores criados representam,
aproximadamente, 46% da variancia total explicagaenciando o destaque destes quatro
fatores ao longo do modelo.

De acordo com as variaveis agrupadas no quartqg &afmossivel verificar que o nivel
de conhecimento técnico das equipes de projet@ssestdo visto de forma relacionada a
aceitacdo do assunto nas secretarias. Neste seqtidoto maior a aceitagdo da gestao de
projetos como fator importante para o desempeng@niracional, maior o interesse por parte
dos servidores em melhorar o seu nivel de conh@tintécnico no assunto.

A aceitacdo do assunto gerenciamento de projetaseagre os topicos discutidos no
modelo MMGP de Prado (2008) como predecessor pevagio da maturidade em por meio
da predisposicdo dos individuos em aceitar comooitapte para o0 desempenho
organizacional técnicas e ferramentas de gest@oofktos.

O quinto fator foi responsavel por agrupar quaoaveis que se relacionavam ao
estimulo, por parte da organizacdo, para o alcalecenetas e resultados por meio de
treinamentos internos, acompanhamento do trabathdesenvolvimento e aperfeicoamento
das capacidades dos gerentes.

Em decorréncia da natureza das variaveis agrupslalrecionarem ao alcance de

resultados por parte dos gestores de projetosu@aor nomea-lo como “Estimulo para
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Desempenho”. Neste sentido, o estimulo para metdsestaca como fator determinante para
a maturidade em gerenciamento de projetos, relactmse, também, com 0s pressupostos
do modelo de administracéo publica gerencial.

O sexto fator foi responsavel por agrupar trésavais que juntas explicam 6,5% da
variancia total. Estas varidveis se direcionam afiacdo de Projetos e Aprendizagem” por
meio de andlises direcionadas a investigar o retalm investimento para a sociedade,
desempenho do servico, qualidade técnica, estgdtorale banco de dados de licdes
aprendidas e avaliacao da estrutura organizacional.

Neste sentido, o sexto fator evidencia a preocupdQa gestores em torno de se criar
um ambiente de avaliagdo constante dos projetosexauucédo, incluindo as estruturas
organizacionais vigentes atualmente nas Secretas@gluais do Rio Grande do Norte, que
segue um organograma funcional que, muitas veesylh a dinamica de gestéo de projetos
(PMBOK, 2008).

As variaveis do sexto fator também bom ser visadhs como fundamentais para o
processo de aprendizagem organizacional, uma vezangpstra a preocupacao dos gestores
em estabelecer uma dinamica no qual seja possiugbartilhar conhecimentos em torno de
projetos ja encerrados, evitando que erros comeet@uteriormente sejam repetidos e
experiéncias de sucesso sejam reaproveitadas.

O sétimo fator reuniu variaveis relacionadas acibmamento de um “Escritorio de
Gerenciamento de Projetos”. O EGP aparece de fosimematica na literatura de
gerenciamento de projetos como um instrumento argeional de significativa importancia
para o desempenho dos projetos organizacionais ERA009; 2004; SPELTA, 2009;
KERZNER, 2006).

Este fator agrupou apenas duas variaveis que jerpicam aproximadamente 6% do
total de variancia do modelo. Por meio dos relamoentos encontrados, foi possivel
verificar que o escritério de gerenciamento de giog € visto pelos gestores publicos
estaduais como indutor de alinhamento dos proios 0s objetivos organizacionais, como
um instrumento para acompanhamento sistematicprdgstos em desenvolvimento e para a
criacao de critérios de selecao de projetos nastsei@s.

A percepcao dos gestores, participantes do esardaorno deste tema se encontra
alinhado com as discussoes na literatura de gareeaito de projetos e sua forma de atuagéo
no cenario organizacional (SPELTA, 2009). Destanfgro escritorio de gerenciamento de
projetos € visto como um artificio importante pasa elevacdo da maturidade em

gerenciamento de projetos. Alguns Estados da cerdedo ja perceberam a importancia do
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EGP e, segundo Prado e Archibald (2009), estdoamdo a criacdo de estruturas nos
organogramas publicos para servir de apoio a gektmojetos, como o Estado do Espirito
Santo e o Estado de Minas Gerais. Cabe saliengaemunenhuma secretaria estadual do Rio
Grande do Norte existe uma estrutura que atue comBGP.

O oitavo e ultimo fator da pesquisa foi obtido afs do agrupamento de duas
variaveis relacionadas a “Visibilidade dos Geremnled rojetos” que foram responsaveis por
pouco mais de 4,5% da variancia total explicada.

Por meio deste fator foi possivel verificar queyis@o dos gestores publicos, entre os
determinantes de maturidade em gerenciamento ¢etgg®e encontra uma preocupacao em
torno da capacidade dos gestores em negociarafjdertivar e administrar conflitos de
forma a obter visibilidade junto a comunidade ersaral.

Assim, o modelo final da analise fatorial com obgsupos representados por cada

fator, pode ser visualizado na figura a seguir:

Treinamento em GP

Planejamento Informatizagao de

Metodologias

Controle Mapeamento e
Padronizagdo de
Processos

Capacidade Gerencial

Visibilidade dos Gerentes junto
a Comunidade Empresarial

Maturidade em
Gerenciamento
de Projetos

Escritorio de
Gerenciamento de
Projetos

Avaliagdes de
Desempgnho dos | Capacitagdo dos
Projetos Gerentes

Banco de Dados
de Ligdes
Aprendidas

Estimulo para o
Alcance de Metas

FIGURA 18 — Fatores Percebidos de Maturidade eneri@@mento de Projetos
Fonte: Dados da Pesquisa (2010)

Como é possivel verificar na Figura 18, a matuedaich gerenciamento de projetos é
percebida por coordenadores e subcoordenadoresrde tliferente as variaveis do modelo
de Prado (2008). Por meio de novos agrupamentovatés/eis do modelo, foi possivel
detectar que para os gestores publicos das SeéaseEstaduais do Rio Grande do Norte

existem oito fatores que influenciam diretamenteaduridade em gerenciamento de projetos,
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com destaque para o “Planejamento e Controle” éesénvolvimento das Habilidades
Gerenciais”.

Ao se analisar estes fatores a luz dos temas erusdi&o no bojo da Nova Gestéo
Plblica, € possivel verificar uma relacdo diret&recios fatores obtidos e as principais
preocupacles direcionadas a técnicas de gestamaguldlartins e Marini (2010) abordam
uma série de temas que se encontram alinhados s£datooes obtidos neste estudo, como a
adocéao de técnicas de planejamento estratégicmwjptaento estratégico situacional, técnicas
de gestdo da qualidade total, implantacdo de mietgids de gerenciamento de projetos
baseadas no PMBOK, construcdo de agendas institisicestratégicas, orientacdo de
estruturas organizacionais para o alcance de a€ésslt modelagem de estruturas
organizacionais, implementacdo de técnicas de ag&i monitoramento e ajustes, entre
outras.

Ainda é possivel verificar a existéncia de alinhatmecom outras teméticas, como
acoes estratégicas de gestdo de recursos humanaRCONI, 2010) por meio da
preocupacao dos gestores em melhorar suas habgidgatenciais, visualizando as politicas
de treinamento e desenvolvimento como impactamesesultados organizacionais.

Os fatores obtidos também evidenciam certa pregéapeom a avaliagcdo e controle
dos projetos em andamento nas secretarias, 0 giee g@ encarado como uma forma de
buscar melhorar a eficiéncia dos gastos publicdSNBIES, 2009), visto que 0s projetos sédo
financiados pela sociedade com o objetivo de ol#grnos em forma de servicos de
qualidade, direcionados as suas demandas.

Em decorréncia das diferencas de variancia ex@jcagimeros de variaveis agrupadas
em cada fator e a propria escala utilizada, obseviexdicadores de consisténcia diferenciados

para cada fator obtido na pesquisa, conforme apisd® no quadro a seguir:

Fatores N° de ltens | Alpha de Cronbach

Planejamento e Controle 10 0,934
Desenvolvimento de Habilidades Gerenciais 10 0,913
Ambiente de Gestdo de Projetos 5 0,794
Aceitacdo do Assunto Gerenciamento de Projetos 4 7920,
Estimulo para Desempenho 4 0,853
Avaliac@o de Projetos e Aprendizagem 3 0,771
Escritério de Gerenciamento de Projetos 2 0,747
Visibilidade dos Gerentes de Projetos 2 0,754

QUADRO 31 - Indicadores de Consisténcia dos FatOle&los
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Por meio do Quadro 31 é possivel observar que tosdatores obtidos apresentam
coeficientes de consisténcia interna superiorggadcdo estabelecido na literatura que é igual
a 0,7 (MALHOTRA, 2006; HAIRet al,2005). Em decorréncia do processo de analise dhtori
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deste estudo buscar explorar possiveis relaciortas@mtre varidveis, é possivel adotar o
ponto de corte de 0,6, tido por Hair al (2005) como adequado para pesquisas com estas
caracteristicas. Mesmo entre os fatores com numedozido de variaveis agrupadas,
constatou-se coeficientes que satisfazem os panréieselevados na literatura.

A formacéo destes novos fatores permite maior ceemméo acerca do fenbmeno
“Gerenciamento de Projetos” no ambito em que aysadoi realizada, possibilitando que
novas variaveis sejam analisadas ao longo dosgsosele gestdo de projetos no Governo do

Estado em busca de melhorias de eficiéncia e éicac

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este estudo teve como objetivo mensurar a percemgio maturidade em
gerenciamento de projetos dos coordenadores e@ulec@dores das secretarias estaduais do
Rio Grande do Norte. Para isto, buscou verificpeepcao destes gestores sobre os indices
de maturidade em gerenciamento de projetos, idsmtipbadrées homogéneos de percepcéo
sobre este fendmeno e obter os fatores que edtsagassociam a maturidade de projetos
nas secretarias estaduais.

Inicialmente, foi realizado um processo de caraaeéo do perfil dos gestores que
participaram do estudo e verificou-se um elevadm gle escolaridade, com um percentual
significativo de pessoas que ja concluiram algunsacue pos-graduacao, seja em nivel de
especializacdo, mestrado ou doutorado. Ao longtadeapa surgiram outras constatacdes de
destaque como a percepcdo de que as secreta@asia@stnao trabalham de acordo com
planos estratégicos e que néo incentivam inovagdéeprocessos de trabalho. Estes achados
evidenciam, mesmo que de forma introdutdria, qusessetarias ndo estdo abordando, de
forma adequada, dois dentre os principais topicosdiscussao no paradigma gerencial de
administragdo publica. A importancia crescente edesémas se relaciona ao fato de os
governos, em suas diferentes instancias, nece&ssitaada vez mais, se adaptar a constantes
mudancas advindas do ambiente politico-econdmicmisccontemporaneo, que exige
instituicbes publicas mais flexiveis e orientaddergyo prazo. Nesse sentido, o incentivo a
inovacdo e o desenvolvimento de planos estratégi@osmecanismos fundamentais para
tornar a burocracia estatal mais flexivel e oriestus gestores e servidores ao alcance de

metas e objetivos previamente estabelecidos eaalothcom as necessidades da populacéo.
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Em relacdo aos indices de maturidade em gerenciarderprojetos, obtidos por meio
do Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Po@ésenvolvido por Prado (2008) foi
possivel observar que coordenadores e subcoordesadpresentam visdo semelhante em
relacdo a forma como os projetos sé@o gerenciadosataetarias estaduais. O que se verificou
€ que as secretarias se encontram em um nivel eicade no qual existe uma tentativa de
se criar uma linguagem comum em gerenciamento ajetps, por meio de treinamentos e
mobilizacdo dos servidores para uma maior conszagdo da importancia deste assunto
como forma de melhorar os servi¢cos oferecidos pagaciedade. De acordo com o modelo
MMGP, no cenario em que as secretarias se encantoamprazos dos projetos sao
constantemente quebrados, as previsdes de custego&umpridas, muitas das expectativas
dos beneficiados pelos projetos ndo sdo atendfidasndo com que a probabilidade de
sucessos dos projetos seja baixa.

No que concerne as variaveis analisadas atravésiattelo MMGP foi possivel
observar que a competéncia técnica dos servidpers@ como o principal facilitador para a
gestdo de projetos nas secretarias, 0 que nadicagdizer que esta variavel obteve um
resultado expressivo, visto que se encontra sagifiamente abaixo da média nacional de
organizacfes publicas da administracdo direta. &aouariavel de destaque foi a de
competéncias comportamentais, que aparece comaapait gargalo para a melhoria do
nivel de maturidade em gerenciamento de projetessearetarias. Através do estudo, foi
possivel verificar que o fator humano se destacanglicar que o ambiente comportamental
nao favorece que as pessoas se sintam motivad&xegutar o seu trabalho, além de nao
inibir conflitos negativos, indicando que o climaanizacional nestas secretarias precisa ser
alvo de acdes mais eficazes, de forma a possibiima ambiente comportamental mais
adequado para a realizacao das atividades dosiemyi

Estes resultados indicam que as secretarias estgohegisam adotar uma série de
técnicas e processos, em conjunto com politicagrei@amento e capacitacdo que visem
melhorar a maturidade em gerenciamento de projetosonsequentemente, melhorar os
padrbes gerenciais das burocracias publicas, cormpogto no modelo gerencial de
administracéo publica.

Em relacdo a identificacdo de padrbes de gerenoiante projetos nas secretarias
estaduais, foi possivel observar a existéncia degtapos com percepc¢des diferentes sobre o
uso de técnicas de gerenciamento de projetos, semdaleles formado por individuos
“otimistas” e outro por individuos “pessimistas”. @imeiro grupo apresenta aderéncia

elevada as variaveis do modelo MMGP e um coefieigigral de maturidade que indica a
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existéncia de um cenario, em alguns setores dastagas pesquisadas, em que as praticas de
gerenciamento de projetos se encontram aceitaslizadds de forma sistemética pelos
servidores, que existem processos mapeados e [aEtfom em conjunto com uma
metodologia desenvolvida especificamente para angcdo e que estes projetos se
encontram alinhados com 0s objetivos estratégiass stcretarias. O segundo grupo se
enquadra num cenario significativamente inferiar,qual a gestdo de projetos ocorre por
meio de iniciativas isoladas sem nenhum apoio @asewarias, que apresentam elevada
resisténcia a mudancas, contribuindo para a elevdadprobabilidade de os projetos néo
serem bem sucedidos.

A existéncia destes grupos evidencia a possibgidel existirem, em alguns setores
das secretarias estaduais, ilhas de excelénciddsas melhoria dos servigos publicos e no
alcance de resultados, como preconizado no modaiengal de administracédo publica,
permitindo que estes setores sirvam como refer€peiea a melhoria dos padrées gerenciais
do Estado, através de acdes sistematicas de tmma@mcapacitacdo, incentivos para o
alcance de metas e avaliacdo de desempenho.

A utilizacdo destes grupos por parte do Governdesiado possibilita que as acdes
sugeridas, em conjunto com a andlise dos indicaddee maturidade de cada secretaria,
atinjam maior efetividade, visto que estardo fosaglam caracteristicas especificas de cada
secretaria, baseadas em acbes que j& se encontnamlegenvolvimento ou ja foram
desenvolvidas em alguns setores que servirdo @mmochmarkpara os demais, apoiando-os
ao longo do processo de melhoria da gestao dei@sagen seus setores.

Sobre a verificagdo dos fatores determinantes deridade em gerenciamento de
projetos, foi possivel verificar a existéncia de padréo diferente do proposto do modelo
utilizado, por meio da criacdo de oito fatores guelenciam algumas das caracteristicas
preconizadas na Nova Gestdo Publica, como “Plamgjeore Controle”, “Desenvolvimento
de Habilidades Gerenciais” e “Estimulo para Desernpé de forma a corroborar a relacao
entre as caracteristicas do modelo gerencial coralloria da maturidade em gerenciamento
de projetos nas organizac¢des publicas. Destacaespaga 0os gestores publicos, a visibilidade
de suas ac¢des junto a comunidade empresarial tasdr®a como um fator importante para a
maturidade dos projetos desenvolvidos ou em desemento nas secretarias.

Estes fatores possibilitam identificar quais sd@astos de destaque para a melhoria
da maturidade em gerenciamento de projetos poe @is$ gestores e cria uma ordem de
prioridade que pode nortear o desenvolvimento desagor parte do governo. Desta forma, o

Governo do Estado pode identificar quais sdo oguntos de variaveis que 0s gestores
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percebem como norteadores da maturidade de fordie@onar politicas especificas para
cada um destes conjuntos.

Sucintamente, o estudo verificou que 0 gerenciamet projetos nas secretarias
estaduais do Rio Grande do Norte ndo se encontthadb com as caracteristicas que
norteiam a Nova Gestdo Publica, de forma a oriemséais secretarias para o alcance de
resultados. Isto ocorre como um desdobramentordondros problemas existentes com as
relacbes de recursos humanos, estrutura orgamnedcialinhamento dos projetos com o0s
objetivos das secretarias, estrutura de informgiizadequada, entre outros, que contribuem
para que estas secretarias permanecam orientadagmeessos e nao para resultados.
Mesmo assim, foi possivel constatar a existénciasateres que ja absorvem alguns dos
conceitos desta orientacéo e, podem servir corecérefia para o Estado melhorar os padrées
de gestao de seu aparelho burocratico.

Por meio dos dados obtidos e analisados nesteoestadcontribui para as ciéncias
administrativas de forma tedrica e empirica. Demfortedrica, por explorar um assunto
amplamente difundido na iniciativa privada no catde das organizacbes publicas,
relacionando o tema com um novo paradigma que vetusca de uma nova orientacao para
estas organizacfes. Além disso, encontrou dimerigsdgadoras dentre as quais, algumas
delas, ndo séo exploradas em nenhum dos modelnatdeidade utilizados como base neste
estudo, servindo como possivel insumo para o dekémento de novas pesquisas.

Em relacéo a contribuicdo pratica, este estudasandé forma sistematica a gestao de
projetos nas secretarias estaduais do Rio GrandéNalfte, fornecendo uma série de
informagdes que podem ser utilizadas para o nogrtinde acdes que visem melhorar as
praticas de gestado de projetos no Governo do Estado

Em relacdo as limitacbes deste estudo, € razodeel @ fato de se tratar de uma
pesquisa transversal simples, na qual ndo é pbossédir o0 desempenho das secretarias com
0S mesmos coordenadores e subcoordenadores em umentooposterior, de forma a
aumentar a consisténcia dos dados coletados. Eioreocomo uma consequéncia das
constantes mudancas nos cargos gerenciais dosogstpdncipalmente em periodos
posteriores a eleigcdes. Outra limitacdo recai mequlimento de amostragem utilizado, que
por ser ndo probabilistico, ndo permite que infeig&n do ponto de vista estatistico, sejam
realizadas. Também é possivel citar o nao cumptorstodas as cotas amostrais, conforme
o planejamento inicial do estudo, que em decoraédei problemas de disponibilidades dos

gestores, ndo puderam ser cumpridas.
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Como sugestdes para realizagcdo de novos estudpseste a utilizacdo de outros
modelos de maturidade, por meio de metodologiastfativas, em organiza¢des publicas,
para explorar novos fatores que possam contrilauat p gestdo de projetos em organizacoes
publicas. Também se recomenda a realizacdo de mswdos, de natureza qualitativa, para
explorar com maior profundidade os fatores obtidesta pesquisa, de forma a verificar,
subjetivamente, como cada um deles contribui paranedhoria da maturidade em

gerenciamento de projetos.
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UNIVERSIDADE FEDERAL DO RIO GRANDE DO NORTE
CENTRO DE CIENCIAS SOCIAIS APLICADAS
DEPARTAMENTO DE CIENCIAS ADMINISTRATIVAS
PROGRAMA DE POS-GRADUACAO EM ADMINISTRACAO

_ Titulo da Pesquisa: . B )
PERCEPCOES DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS 84 DA NOVA GESTAO PUBLICA:
UMA INVESTIGACAO COM GESTORES DAS SECRETARIAS ESTADUAO RIO GRANDE DO NORTE

Aluno: Thiago Cavalcante Nascimento
Orientador: Prof. Dr. Manoel Veras

A presente investigacdo tem a finalidade avaliavaéuridade em gerenciamento de projetos das sease¢staduais do Rio
Grande do Norte. Desta forma, as suas respostisrda espontanea e individual sdo muito importardsseguramos o
sigilo das informacdes que serdo destinadas peaé investigagdo cientifica.

Muito obrigado por sua colaboracéo.

BLOCO | — ANALISE DO NIVEL DE MATURIDADE EM GESTAO DE PROJETOS

1. Em relagdo a aceitagdo do assunto “Gerenciantnt®rojetos” por parte da alta administracdo dorqeu seja, as

chefias superiores que tém alguma influéncia nojefms do setor), assinale a op¢éo mais adequada:

a) () O assunto é aceito como uma boa préaticedmciamento ha, pelo menos, um ano. A alta astmrsigio estimula
fortemente o uso correto desses contests.

a) () A situacao existente é levemente infaimapresentado no item a.

b) ( ) A situacado existente é significativameinferior ao apresentado no item a.

c) ( ) Esta sendo iniciado um trabalho de comsizi@cédo na alta administracao.

d) ( ) O assunto parece ser ignorado pela altarastracao.

2. Em relacéo a aceitagdo do assunto “Gerenciantenferojetos” por parte dos gerentes de projetosetlor, assinale a

opcao mais adequada:

a) () O assunto é bastante aceito como umatdtiagpde gerenciamento ha, pelo menos, um angef@ates de projetos
se sentem fortemente estimulados aatiksses conhecimentos.

b) ( ) A situacao existente é levemente infeaimapresentado no item a.

¢) ( ) A situacao existente é significativameinferior ao apresentado no item a.

d) ( ) Esta se iniciando um trabalho de consi@agfio com os gerentes de projetos.

e) ( )Os gerentes desconhecem o assunto ou akjst® receio, por parte dos gerentes, quanto@desses assuntos.

3. Em relacéo a aceitagdo do assunto “GerenciantenRrojetos” por parte dos clientes dos projetosedor (ou seja, dos
setores internos ou externos a organizacdo quéerce produto ou servigo criado pelo projeto), redsi a opcdo mais
adequada:

a) () O assunto é bastante aceito como umardtiagpde gerenciamento ha, pelo menos, um ano.

b) ( ) A situacado existente é levemente infeaimapresentado no item a.

¢) ( ) A situacao existente é significativamenferior ao apresentado no item a.

d) ( ) Esta se iniciando um trabalho de consizagdio dos clientes.

e) () Os clientes desconhecem o assunto oleegim receio, por parte dos gerentes, quants@desses assuntos.

4. Em relagdo ao nivel de conhecimento técnica¢mtextual ou da area do negdécio) pela equipe dmgamento de cada
projeto, assinale a op¢&o mais adequada:

a) ( ) A equipe conhece suficientemente bem ssndss técnicos (ou contextual ou da area de nEgéci

b) ( ) A situacado existente é levemente infeaimapresentado no item a.

¢) ( ) A situacao existente é significativamenferior ao apresentado no item a.

d) ( ) O nivel de conhecimento é fraco, e estfnls feito esfor¢os para disponibilizar treinamsnto

e) () O nivel de conhecimento é inexistentech#nenhuma perspectiva de melhoria.

5. Em relag¢é@o aos treinamentos internos (efetudeioso da organizacdo), relativos a gerenciameatorojetos, assinale a

opcao mais adequada:

a) () Sao realizados cursos internos ha algampde abordando assuntos metodoldgicesfavares com frequéncia e
regularidade.

b) ( ) A situacéo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) ( ) A situacdo existente € significativamenferior ao apresentado no item a.

d) ( ) Estéo se iniciando esforgos internos parger um programa de treinamento.

e) () A organizacdo nédo da importancia a egiecs e néo realizou nenhum curso interno no Uldmm
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6. Em relagdo aos treinamentos efetuados fora ganmacéo (tais como cursos de aperfeicoamentarades MBA,
certificacdo, etc.) para profissionais do setoroérnigios com gerenciamento de projetos, nos Ultidm=e meses, assinale a
opcéao mais adequada:

a) ( ) A organizagdo estimula tais iniciativasadkeque adequadamente justificadas.

b) () A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) ( ) Asituacéo existente € significativamenfterior ao apresentado no item a.

d) ( ) A organizagdo esté analisando a questietende divulgar normas sobre este assunto.

e) ( ) A organizagdo desconhece ou desestimiglantaiativas.

7. Em relacéo ao tipo e abrangéncia do treinanfemecido aos gerentes de projetos, assinale aapgé& adequada:

a) () O treinamento abordou todos os grupogadeegsos e areas de conhecimento, conforme o PMBOH\el
adequado aos gerentes de projetosc®mate todos os gerentes de projetos foram tiesnad

b) ( ) A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) ( ) Asituacéo existente € significativamenfterior ao apresentado no item a.

d) ( ) Esta se iniciando um programa de treindmen

e) () N&o foi realizado nenhum treinamento pargerentes de projetos e ndo existe nenhumatinécizeste sentido.

8. Em relacéo ao tipo e abrangéncia do treinanfemecido a alta administragéo do setor (ou sejghafias superiores que

tém alguma influéncia nos projetos do setor), a#sia opcdo mais adequada:

a) ( ) O treinamento abordou aspectos relevanéds administracao e deve duragdo e profundiddeguados.
Praticamente toda a alta administragiisedior que necessita do treinamento foi treinada.

b) ( ) A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) ( ) Asituacéo existente € significativamenfterior ao apresentado no item a.

d) ( ) Esta sendo elaborado um programa de treinto para a alta administracéo.

e) ( ) Nao foi fornecido nenhum treinamento a aliministracao do setor e ndo existe nenhumaiivigineste sentido.

9. Em relacdo ao entendimento da importancia dectsp organizacionais (Escritério de GerenciametgoProjetos,

Comité, Estrutura Matricial, Patrocinador, etc.)gpatbom andamento dos projetos, podemos afirmar que

a) () As principais liderancas do setor e da aftministracdo da organizagdo conhecem o assatiemn da sua
importancia para o sucesso de projett#odorca para sua implementacéo e aperfeicoamento.

b) ( ) A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) () Asituacéo existente € significativamenfterior ao apresentado no item a.

d) ( ) Foi iniciado um esfor¢o no sentido de dfjagédo do assunto para liderangas.

e) () As principais liderancas de gerenciameletprojetos do setor e da alta administracdo denarggdo desconhecem o
assunto.

10. Em relagdo ao treinamento eoftwarespara gerenciamento de tempo (sequenciamento efagacronogramas, Gantt,
etc.), assinale a op¢&o mais adequada:

a) () Foi fornecido treinamento introdutdriowage todos profissionais que necessitam destesoecur

b) ( ) A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) () A situacéo existente € significativamenfterior ao apresentado no item a.

d) ( ) Foi feito um plano de treinamento pardvgarfe de gerenciamento de tempo.

e) ( ) Nada foi feito neste assunto.

11. Em relacé@o ao uso de metodologia de gerenctarderprojetos por pessoas envolvidas com projatosetor, assinale a

opc¢do mais adequada:

a) () Existe uma metodologia aparentemente cetapimplantada e que aborda 0s cinco grupos dessos e as areas de
conhecimento, tidas como necessariaBMIBOK. Seu uso € rotineiro por todos os principaigoévidos com
projetos ha, pelo menos, um ano.

b) () A situacdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) ( ) A situagdo existente é significativamenferior ao apresentado no item a.

d) ( ) Estéo sendo feitos estudos para implementa metodologia.

e) ( ) Néo existe metodologia implantada e hélano de implementagéo

12. Em relagdo a informatizagdo da metodologianalesa opcéo mais adequada:

a) () Existe um sistema informatizado para oerdbs tipos de projetos do setor, em uso por tosi@sincipais envolvidos
ha, pelo menos, um ano.

b) () A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) () A situagdo existente é significativamenferior ao apresentado no item a.

d) ( ) Estdo sendo feitos estudos para impleméata

e) ( ) Nao existe informatizacdo implantada e eédste nenhuma iniciativa neste sentido.
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13. Em relacdo ao mapeamento e padronizacdo dosssas que envolvem as etapas para a criacéo dot@ervico,

abrangendo o surgimento da ideia, o estudo delidatie e suas aprovagées (Planejamento Estratégicajclo do projeto,

podemos afirmar que:

a) ( ) Todos os processos acima foram mapeaddsymizados e, alguns, informatizados. O mater@yzido esta em uso
h& mais de um ano.

b) () A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) ( ) A situacéo existente € significativamenfterior ao apresentado no item a.

d) ( ) Estéo sendo feitos estudos para inictaatmalho citado.

e) ( ) Ainda néo existe uma previsdo de quandarafas acima serao iniciadas.

14. Em relagdo ao planejamento de cada novo prejetmsequente producéo do Plano do Projeto, padafinmar que:

a) ( ) Este processo é feito conforme padréebekdcidos que demandam diversas reunides enpringgais envolvidos e
0 modelo possui diferenciacdes entrgefime pequenos, médios e grandes. Ele é bem acestid em uso h& mais de
um ano.

b) ( ) A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) ( ) Asituacéo existente € significativamenfterior ao apresentado no item a.

d) ( ) Estéo sendo feitos estudos para se plaogjaovos projetos.

e) () Nao existe nenhum padrdo em uso e nateexislanos para desenvolver nenhum novo modeltu#® processo é
intuitivo e depende de cada um.

15. Quanto a estrutura organizacional implement@afajetizada, matricial forte, balanceada ou fraa@lativa ao
relacionamento entre o Gerente do Projeto e odireas da organizacdo (também chamadas de "formeseiditernos”),
podemos afirmar que:

a) () Foi feita uma avaliacdo do tipo de estautarganizacional mais adequado e possivel no monesioi acordada uma
estrutura com os "fornecedores interno@h regras claras. Esta estrutura estd em ugs pehcipais envolvidos ha
mais de um ano.

b) () A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) () A situagdo existente é significativamenferior ao apresentado no item a.

d) ( ) Estudos foram iniciados para atacar esgargo.

e) ( ) Nada foi feito.

16. Em relacéo ao Escritorio de Gerenciamento dig®s (EGP) do setor, assinale a opgéo mais adagua

a) ( ) Foi implantado e possui forte envolvimetwon o planejamento e acompanhamento dos projetestdr. Esta
operando ha mais de um ano e influetocias os projetos importantes do setor.

b) () A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) ( ) Asituagdo existente é significativamenferior ao apresentado no item a.

d) ( ) Estéo sendo feitos estudos para implaatdedum EGP.

e) () N&o existe EGP e ndo existem planos peransplantacao.

17. Em relacéo ao uso de Comités para acompanhauhepirojetos, assinale a op¢do mais adequada:

a) () Foram implantados, reinem-se periodicagnetém forte influéncia no andamento dos projetpertantes do setor
gue foram escolhidos para ser acompashaelos comités. Estdo operando ha mais de um ano.

b) () A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) () A situagdo existente é significativamenferior ao apresentado no item a.

d) ( ) Estéo sendo feitos estudos para sua irnggaa.

e) () N&o existem Comités e ndo existem estudmsgua implantacao.

18. Em relacdo as reunides de avaliacdo do andardentada projeto efetuadas pelo gerente do proggtosua equipe,
assinale a op¢do mais adequada:

a) ( ) Sédo organizadas segundo uma disciplin@gtabelecida que prevé horario, local, pauta,qieatites, relatérios, etc.,
e permitem que todos os membros da equipe percelzemiamento do projeto. Estd em uso por todosojstps ha mais de
um ano.

b) () A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) () A situacéo existente € significativamenfterior ao apresentado no item a.

d) ( ) Estdo sendo feitos estudos para impleméatde reunibes de avaliagdo do andamento.

e) ( ) Desconhece-se a necessidade do assunto.

19. Em relagdo ao acompanhamento da execucao @@gdto, assinale a op¢do mais adequada:

a) ( ) Os dados adequados séo coletados pernioeiita e comparados com o plano base. Em casode dasmeta,
contramedidas sao identificadas e desigs aos responsaveis. O modelo funciona e estd@por todos os projetos
h& mais de um ano.

b) () A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) ( ) Asituacéo existente € significativamenfterior ao apresentado no item a.

d) ( ) Estéo sendo feitos estudos para implemend@aompanhamento dos projetos.

e) () Nada é feito e ndo existe nenhuma ini@atieste assunto. Ao que parece, 0s projetos ficdeniva.
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20. Com relacéo ao planejamento técnico do produtsenvico que esta sendo desenvolvido (ou sejacantentacdo

técnica) e que é utilizado pelo Lider Técnico, g&éwente do Projeto e outros que dele necessitzaenmos afirmar que:

a) ( ) A documentacéo técnica produzida em caofetp é de muito boa qualidade e todos os prifeigavolvidos no setor
conhecem o0 assunto e o tem praticadonooita propriedade ha mais de um ano.

b) ( ) A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) ( ) Asituacéo existente € significativamenfterior ao apresentado no item a.

d) ( ) Estdo sendo feitos estudos para impleméatdo assunto.

e) ( ) Nada existe, assim como néo existe nenficiativa no assunto.

21. Em relagdo ao histérico de projetos ja encemadio que toca aos aspectos (caso sejam aplicavetisrno do
investimento; qualidade do produto/servico que daado; qualidade do gerenciamento; armazenameetdo igdes
Aprendidas, podemos afirmar que:

a) () Foi criado um banco de dados para coéstis dados e existe uma quantidade adequadaaeqissédo de 6tima
gualidade. O sistema estd em uso hadeai®is anos pelos principais envolvidos, paragja novos projetos e
evitar erros do passado.

b) ( ) A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) () A situagdo existente é significativamenferior ao apresentado no item a.

d) ( ) Estéo sendo feitos estudos para criar amet de dados tal como acima.

e) ( ) Existem alguns dados, mas estdo disperaés existe um arquivamento informatizado cerlff@ab existe a pratica
do uso. Nao existe um plano para ataeesanto.

22. Em relagdo a gestédo de portfélio de projetae @rogramas identificados no Planejamento Estcatgmara o setor,

assinale a op¢do mais adequada:

a) () Todos os porftélios e programas recebenatemdimento especial, tendo o seu proprio geralém dos gerentes de
cada projeto. Este gerenciamento é &iidina sincronia com o responsavel pelas metestégicas da organizagéo
hé mais de 2 anos.

b) () A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) ( ) Asituagao existente é significativamenferior ao apresentado no item a.

d) ( ) Esta sendo criada uma abordagem parariaidade a portfolios e programas identificadok fdlanejamento
Estratégico.

e) ( ) Desconhece-se a importancia deste assunto.

23. Em relagdo & Melhoria Continua no modelo deng&@mento de projetos existente no setor, pratigamameio de

controle e medigao da metodologia e do sistemarnrtzado, assinale a op¢cao mais adequada:

a) ( ) Existe um sistema de melhoria continua gahl os processos sdo permanentemente avaliadoaspectos que
mostram fragilidade ou inadequabilidade discutidos e melhorados. E bem aceito e pdatisalos principais
envolvidos ha mais de 2 anos.

b) ( ) A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) ( ) Asituacéo existente € significativamenfterior ao apresentado no item a.

d) () Esta sendo implementado um programa dbarial continua.

e) ( ) O assunto ainda nao foi abordado.

24. Em relagdo as anomalias em tarefas que est@méamento ou que acabaram de ser executadas (imitio fora do

previsto, duragdo muito além da prevista, estoarordgamento, etc.), assinale a op¢do mais adequada:

a) ( ) Existe um procedimento praticado por toggerentes de projeto pelo qual se coletam dielagomalias de tarefas
e se efetua uma andlise para identifisgrincipais fatores ofensores. Est4 em uso cagsso ha mais de dois anos.

b) () A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) ( ) A situacéo existente € significativamenfterior ao apresentado no item a.

d) () Esta sendo implantado um sistema com etiebjcitado na primeira opcéo.

e) ( ) O assunto néo foi abordado.

25. Em relagédo as causas de fracasso de projexgdrados (atrasos, estouro de orgamento, nabéab@m ao escopo

previsto, ndo atendimento as exigéncias de qua)dailindas do proprio setor ou de setores exteassinale a opgdo mais

adequada:

a) ( ) Todas as principais causas de fracasamfatentificadas. Foram estabelecidas e implantaafstsamedidas para
evitar que estas causas se repitam.sTosl@rincipais envolvidos utilizam estes conhenibo® ha mais de dois anos.

b) ( ) A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) () A situagdo existente é significativamenferior ao apresentado no item a.

d) ( ) Estdo sendo feitos estudos para implamtasistema tal como o acima.

e) ( ) Ainda néo existe um trabalho nesta dire¢éo
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26. Em relagdo a estrutura organizacional existentgossivel afirmar que a estrutura implementadariarmente para

governar o relacionamento entre os gerentes detpsag os "fornecedores internos" (veja questéo 15)

a) ( ) Evoluiu para uma nova forma realmenteatare eficiente. Os gerentes de projetos posswex@reem a autoridade
necessaria e adequada para as suagfuc@ova forma é praticada por todos 0s gerelegsojeto com sucesso ha
mais de dois anos.

b) () A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) ( ) Asituacéo existente € significativamenfterior ao apresentado no item a.

d) ( ) Os estudos para a evolugdo foram conciuédesta se iniciando a implantacéo da nova esirutu

e) ( ) Nada foi feito. N&o se conhece adequadtam@assunto para se tracar um plano de evolucéo.

27. Em relagdo ao acompanhamento do trabalho dfefoelos gerentes de projetos e ao estimulo queélltencedido no

sentido de atingirem as metas de seus projetasabesa opgdo mais adequada:

a) () Existe um Sistema de Avaliagdo dos geseméeprojetos, pelo qual se estabelecem metasfieahdo periodo, se
avalia quao bem eles se destacaramnpogdeventualmente, obter bénus pelo desempenkisténa funciona com
sucesso ha pelo menos dois anos.

b) ( ) A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) ( ) Asituagdo existente é significativamenferior ao apresentado no item a.

d) ( ) Foram feitos estudos nesta dire¢do e esiddo implementados.

e) () Nao existe nenhuma iniciativa nessa daeca

28. Em relacdo ao aperfeicoamento da capacidadggelentes de projetos do setor, com énfase emiaetanentos

humanos (lideranga, negociagdo, conflitos, motiwaetr.), assinale a opgéo mais adequada:

a) () Existe um plano estruturado formal dengiento e praticamente todos os gerentes de pjajpassaram por este
treinamento. Os cursos sdo de 6timadpds, sdo bem avaliados e modelo tem funcionamiostizesso nos ultimos
dois anos.

b) () A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) () A situagdo existente é significativamenferior ao apresentado no item a.

d) ( ) Estéo sendo feitos estudos para forneegraimento avancado de qualidade.

e) () N&o existe nenhuma iniciativa nessa daeca

29. Em relacdo ao estimulo para a obtencdo deicagtio pelos gerentes de projetos do setor, dssinapcdo mais

adequada:

a) () Existe um plano em execucéo para estinngaerentes de projetos a obter uma certificaldie, PPMA ou
equivalente. Este plano esta em funcimamao ha mais de dois anos e uma quantidade s de gerentes de
projetos ja obteve certificacéo

b) () A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) () Asituagdo existente € significativamenferior ao apresentado no item a.

d) ( ) O assunto é visto com seriedade e pretsadeontar um plano neste sentido.

e) () N&o existe nenhuma iniciativa neste sentid

30. Em relacédo ao alinhamento dos projetos exegsitad setor com o0s negdcios da organiza¢éo (ouocBianejamento

Estratégico), assinale a op¢do mais adequada:

a) ( ) Foram criados critérios enérgicos paraagBovos projetos somente sejam aceitos se abistwm os negécios da
organizacgao e eles tém sido respeitddaistema funciona eficientemente ha mais deatws.

b) () A situagdo existente é levemente infeaimapresentado no item a.

c) ( ) A situacéo existente € significativamenfterior ao apresentado no item a.

d) () Estéo sendo feitos estudos para a cridgé@ritérios.

e) () Nao existem critérios enérgicos de aliniaim com os negdcios da organizagdo para que @s povjetos.

31. Em relagdo ao histérico de projetos jA encesado que toca aos seguintes aspectos (casovepicaetorno do

investimento; qualidade do gerenciamento; qualidédeica e desempenho do produto/servi¢o obtidinale a opgcao mais

adequada:

a) ( ) Existe um amplo e excelente banco de d@ioalgo semelhante), que é utilizado rotineiram@elos gerentes de
projetos ha, pelo menos, 2 anos.

e) ( ) O cenério existente ndo atende ao item a.

32. Em relagdo ao historico de projetos ja encesatb que toca a Licoes Aprendidas, assinale &opeis adequada:

a) ( ) Existe um amplo e excelente banco de d@ioalgo semelhante), que é utilizado rotineiram@elos gerentes de
projetos ha, pelo menos, 2 anos.

e) ( ) O cenario existente nao atende ao item a.

33. Em relacdo a avaliagdo da estrutura organizakimplementada no setor (Comités, Escritério deefB@amento de

Projetos, Gerentes de Projetos, Patrocinadoresuttst Projetizada, Estrutura Matricial, etc.),ima® a op¢do mais

adequada:

a) () A estrutura implementada é perfeitamedegiaada ao setor, foi otimizada e funciona de fdotemente
convincente ha, pelo menos, 2 anos.

e) ( ) O cenario existente nao atende ao item a.
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34. Em relagdo a visibilidade de nossa organizag&@pmunidade empresarial, assinale a op¢éo medgiada:

a) () Nossa organizacgéo é vista e citada cofeoérecia em gerenciamento de projetos hé, pelossn@nanos.
Recebemos frequentes visitas de outgm@acdes para conhecer nosso sistema de gerentiade projetos.

e) ( ) O cenario existente ndo atende ao item a.

35. Em relacéo a capacidade dos gerentes de mrdieteetor em relacionamentos humanos (negocikd@@nca, conflitos,
motivagao, etc.), assinale a opgéo mais adequada:

a) () A quase totalidade de nossos gerentdameaite avancada nesses aspectos ha pelos memms 2 a

e) ( ) O cenario existente nao atende ao item a.

36. Em relacéo ao clima existente no setor, raatente a gerenciamento de projetos, assinale a opgi& adequada:

a) () O assunto gerenciamento de projetos é e@no "algo natural” no setor ha, pelo menos,dd.ads projetos séo
planejados de forma otimizada, com repiel eficiéncia e a execugdo ocorre em um climzd® stress, baixo ruido
e alto nivel de sucesso.

e) ( ) O cenario existente ndo atende ao item a.

37. Em relagdo ao programa de certificacdo PMP ,ARM equivalente para os gerentes de projetos tw, sEssinale a
opcéo mais adequada:

a) () A quantidade adequada e necesséria detgsreertificados foi atingida.

e) ( ) O cenério existente ndo atende ao item a.

38. Em relagdo as causas de fracasso dos progtasds, estouro de orcamento, ndo obediénciacapeprevisto, ndo
atendimento de exigéncias de qualidade), tantoniasecomo externas ao setor, assinale a op¢cédadegsiada:

a) ( )Todas as causas foram mapeadas e acéesegio j4 sdo executadas com sucesso quasedppaib menos, 2 anos.
e) ( )O cenario existente ndo atende ao item a.

39. Em relagdo a informatizagdo implantada no sessinale a op¢éo mais adequada:

a) () Ela é totalmente adequada ao setor, altodda os aspectos necessarios ao gerenciamed®seoutilizada por
diferentes tamanhos de projeto e &atii rotineiramente durante todo o ciclo de videadka projeto ha, pelo
menos, 2 anos.

e) ( ) O cenario existente ndo atende ao item a.

40. Em relagdo ao alinhamento dos projetos exegsitad setor com 0s negécios da organizacdo (ouocplanejamento
estratégico), assinale a op¢do mais adequada:

a) () O alinhamento é de 100% ha muito tempin@cle 2 anos).

e) ( ) O cenério existente ndo atende ao item a.

BLOCO Il - CARACTERIZAGAO DO PERFIL

41. Género: 47. Tempo de atuagdo no servigo publico:
a) Feminino R.: anos
b) Masculino 48. Ja participou de algum curso de gerenciamentoed
42. Idade: projetos?
R.: anos a) Sim b) Néo
49. A secretaria em que vocé trabalha atua de acard
43. Escolaridade: com um planejamento estratégico?
a) Ensino Fundamental Completo a) Sim b) Néo
b) Ensjno Médjo Incompleto 50. Os projetos desenvolvidos na secretaria estéo
¢) Ensino Médio Completo alinhados com objetivos estratégicos?
d) Ensino Superior Incompleto a) Sim b) Néo

e) Ensino Superior Completo S — _
f) P6s-Graduacao (Especializacio, Mestrado, Dott)ra 51. A organizagdo incentiva inovagdes nos processies

- ——— — — trabalho?
44. Possui experiéncia profissional na iniciativarpvada? a) Sim b) N&o
a) Sim b) Ndo (passar para a Goest) — —— - -
52. Como vocé classificaria o gerenciamento de patps
45. Em quantas empresas aproximadamente? na secretaria em que trabalha?
R.: a) Péssimo d) Bom
46. Qual o tempo total aproximado de trabalho na b) Ruim €) Otimo
c) Regular

iniciativa privada?
R.: anos
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- Indicadores de Maturidade das Secretarias EstadadRio Grande do Norte -
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Secretaria de Estado da Tributagdo — SET

Percepcao dos indices de Maturidade dos Coordegsmdor

. : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,55 1,14 4,37 1,35
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 51,80 6 85 31,68
Nivel 3 38,60 6 76 33,22
Nivel 4 30,60 0 76 35,27
Nivel 5 34,00 0 100 41,59
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 46,00% 4% 85% 31,99%
Metodologia 35,60% 4% 83% 33,80%
Informatizagéo 34,40% 3% 80% 31,72%
Estrutura Organizacional 34,60% 1% 839 35,7%%
Competéncia Comportamental 32,0006 0% 89% 39,25%
Alinhamento Estratégico 39,20% 3% 85% 38,09%

QUADRO 32 — Percepcéo dos indices de MaturidadeCdmsdenadores da SET
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Percepcao dos indices de Maturidade dos Subcoatdesa

. : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
1,90 1 3,15 0,64
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 39,50 0 67 20,33
Nivel 3 22,50 0 61 21,30
Nivel 4 20,50 0 67 23,64
Nivel 5 7,00 0 20 9,49
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 32,90% 0% 65% 18,71%
Metodologia 21,00% 0% 53% 18,93%
Informatizagéo 22,80% 0% 53% 19,44%
Estrutura Organizacional 13,40% 0% 509 14,81%
Competéncia Comportamental 14,9000 0% 51% 16,05%
Alinhamento Estratégico 19,90% 0% 58% 19,04%

QUADRO 33 — Percepcéo dos indices de MaturidadeSdbsoordenadores da SET
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)



Percepcéo Geral dos Indices de Maturidade

. : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,11 1 4,37 0,94
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 43,60 0 85 24,26
Nivel 3 27,87 0 76 25,86
Nivel 4 23,87 0 76 27,18
Nivel 5 16,00 0 100 26,94
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 37,27% 0% 85% 23,63%
Metodologia 25,87% 0% 83% 24,65%
Informatizagéo 26,67% 0% 80% 23,72%
Estrutura Organizacional 20,47% 0% 839 24,76%
Competéncia Comportamental 20,60 0% 89% 25,99%
Alinhamento Estratégico 26,33% 0% 85% 27,14%

QUADRO 34 — Percepcéo Geral dos Indices de Matdeda SET
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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Secretaria de Estado do Turismo — SETUR

Percepcao dos indices de Maturidade dos Coordegsmdor

. : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,44 1,22 3,61 1,04
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 42,33 18 70 20,54
Nivel 3 42,67 0 82 33,17
Nivel 4 32,00 4 67 27,98
Nivel 5 26,67 0 60 26,58
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 37,00% 13% 639 21,05%
Metodologia 39,17% 3% 69% 29,25%
Informatizag&o 35,17% 0% 80% 33,33%
Estrutura Organizacional 28,33% 3% 579 26,83%
Competéncia Comportamental 28,17% 0% 60% 29,34%
Alinhamento Estratégico 35,83% 0% 85% 35,71%

QUADRO 35 — Percepcao dos indices de MaturidadeCdmsdenadores da SETUR
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Percepcao dos indices de Maturidade dos Subcoatdesa

. : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,56 1,48 3,38 0,92
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 46,17 22 57 13,23
Nivel 3 39,17 0 63 24,03
Nivel 4 45,67 0 76 33,50
Nivel 5 25,00 0 50 27,39
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 41,67% 16% 579 15,74%
Metodologia 42,33% 0% 73% 31,39%
Informatizag&o 28,67% 0% 68% 27,26%
Estrutura Organizacional 36,33% 0% 619 26,90%
Competéncia Comportamental 33,33% 0% 68% 30,70%
Alinhamento Estratégico 36,83% 0% 80% 31,74%

QUADRO 36 — Percepcéo dos indices de MaturidadeSdbsoordenadores da SETUR

Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)



Percepcéo Geral dos Indices de Maturidade

o : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,50 1,22 3,61 0,93
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 44,25 18 70 16,59
Nivel 3 40,92 0 82 27,67
Nivel 4 38,83 0 76 30,28
Nivel 5 25,83 0 60 25,75
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 39,33% 13% 639 17,89%
Metodologia 40,75% 0% 73% 28,98%
Informatizag&o 31,92% 0% 80% 29,22%
Estrutura Organizacional 32,33% 0% 619 25,96%
Competéncia Comportamental 30,75 0% 68% 28,76%
Alinhamento Estratégico 36,33% 0% 85% 32,24%

QUADRO 37 — Percepgao Geral dos indices de Matdeida SETUR
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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Secretaria de Estado do Desenvolvimento Econom&BaBEC

Percepcao dos indices de Maturidade dos Coordegsmdor

Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,35 1,93 3,00 0,57
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 45,33 42 47 2,89
Nivel 3 23,00 12 41 15,72
Nivel 4 30,33 4 52 24,34
Nivel 5 36,67 20 60 20,82
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 37,67% 34% 459 6,35%
Metodologia 32,67% 14% 53% 19,55%
Informatizagéo 21,67% 0% 58% 31,66%
Estrutura Organizacional 28,33% 19% 469 15,31%
Competéncia Comportamental 36,00 25% 58% 19,05%
Alinhamento Estratégico 31,00% 13% 63% 27,78%

QUADRO 38 — Percepgéo dos indices de MaturidadeCamsdenadores da SEDEC
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Percepcao dos indices de Maturidade dos Subcoatdesa

o : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,31 1,28 3,78 0,92
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 46,71 14 82 27,21
Nivel 3 36,57 0 91 32,45
Nivel 4 30,57 4 84 26,14
Nivel 5 17,14 0 60 21,38
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 40,00% 10% 799 26,01%
Metodologia 35,57% 9% 80% 23,09%
Informatizag&o 26,14% 0% 65% 24,99%
Estrutura Organizacional 26,71% 0% 639 24,57%
Competéncia Comportamental 22,86% 0% 78% 27,32%
Alinhamento Estratégico 26,14% 0% 62% 20,66%

QUADRO 39 — Percepcéo dos indices de MaturidadeSdbsoordenadores da SEDEC

Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)



Percepcéo Geral dos Indices de Maturidade

o : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,32 1,28 3,78 0,80
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 46,30 14 82 22,27
Nivel 3 32,50 0 91 28,28
Nivel 4 30,50 4 84 24,23
Nivel 5 23,00 0 60 22,14
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 39,30% 10% 799 21,47%
Metodologia 34,70% 9% 80% 21,03%
Informatizag&o 24,80% 0% 65% 25,37%
Estrutura Organizacional 27,20% 0% 639 21,34%
Competéncia Comportamental 26,80 0% 78% 24.8[7%
Alinhamento Estratégico 27,60% 0% 63% 21,48%

QUADRO 40 — Percepgao Geral dos indices de Matdeidta SEDEC
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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Secretaria de Estado do Esporte e Lazer — SEEL

Percepcéo Geral dos Indices de Maturidade

Coeficiente de Maturidade Média | Minimo | Maximo | Desvio
2,28 - - -
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 55,00 - - -
Nivel 3 42,00 - - -
Nivel 4 31,00 - - -
Nivel 5 0 - - -
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 42 - - -
Metodologia 33 - - -
Informatizacéo 27 - - -
Estrutura Organizacional 22 - - -
Competéncia Comportamental 14 - - -
Alinhamento Estratégico 20 - - -

QUADRO 41 — Percepcéo Geral dos Indices de Matdeidta SEEL
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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Secretaria de Estado da Seguranca Publica e dasDdifeEstado — SESED

Percepcao dos indices de Maturidade dos Coordegsmdor

. : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
1,89 1,29 2,77 0,63
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 37,00 16 67 21,92
Nivel 3 27,75 7 62 23,89
Nivel 4 21,50 6 38 13,10
Nivel 5 2,50 0 10 5,00
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 28,75% 119% 519 16,66%
Metodologia 23,25% 8% 53% 20,25%
Informatizag&o 9,75% 0% 32% 15,20%
Estrutura Organizacional 14,00% 1% 289 11,05%
Competéncia Comportamental 8,50% 3% 13% 4,20%
Alinhamento Estratégico 13,00% 0% 25% 11,52%

QUADRO 42 — Percepgéo dos indices de MaturidadeCdmsdenadores da SESED
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Percepcao dos indices de Maturidade dos Subcoatdesa

o : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,13 1,23 3,2 0,78
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 39,00 15 70 22,08
Nivel 3 38,57 8 70 25,56
Nivel 4 28,14 0 70 25,27
Nivel 5 7,14 0 30 11,13
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 32,00% 119% 609 18,17%
Metodologia 28,71% 1% 56% 24,05%
Informatizag&o 18,43% 0% 47% 21,42%
Estrutura Organizacional 22,43% 4% 529 17,05%
Competéncia Comportamental 14,7100 0% 39% 14,92%
Alinhamento Estratégico 18,71% 0% 47% 19,38%

QUADRO 43 — Percepcéo dos indices de MaturidadeSdbsoordenadores da SESED

Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)



Percepcéo Geral dos Indices de Maturidade

o : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,04 1,23 3,2 0,70
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 38,27 15 70 20,92
Nivel 3 34,64 7 70 24,35
Nivel 4 25,73 0 70 21,12
Nivel 5 5,45 0 30 9,34
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 30,82% 119% 609 16,85%
Metodologia 26,73% 1% 56% 21,85%
Informatizag&o 15,27% 0% 47% 19,07%
Estrutura Organizacional 19,36% 1% 529 15,13%
Competéncia Comportamental 12,4500 0% 39% 12,19%
Alinhamento Estratégico 16,64% 0% 47% 16,54%

QUADRO 44 — Percepcao Geral dos indices de Matdeidta SESED
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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Secretaria de Estado do Meio Ambiente e dos Resit&lricos — SEMARH

Percepcao dos indices de Maturidade dos Coordegsmdor

. : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
1,49 1,32 1,79 0,26
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 34,00 30 37 3,61
Nivel 3 10,67 0 30 16,77
Nivel 4 4,00 0 12 6,93
Nivel 5 0,00 0 0 0,00
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 24,00% 21% 269 2,65%
Metodologia 8,33% 0% 24% 13,58%
Informatizag&o 4,33% 0% 10% 5,13%
Estrutura Organizacional 8,679 5% 16% 6,350
Competéncia Comportamental 1,67% 0% 5% 2,89%
Alinhamento Estratégico 5,33% 0% 13% 6,81%

QUADRO 45 — Percepcéo dos indices de MaturidadeCadmsdenadores da SEMARH
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Percepcao dos indices de Maturidade dos Subcoatdesa

1%

D%

o : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade

2,5 2,28 2,69 0,21

Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 36,67 28 52 13,32
Nivel 3 50,00 37 71 18,36

Nivel 4 53,33 46 63 8,74
Nivel 5 10,00 0 20 10,00

Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 28,67% 23% 379 7,37
Metodologia 47,33% 41% 52% 5,699
Informatizag&o 37,67% 28% 43% 8,399
Estrutura Organizacional 31,33% 19% 419 11,24
Competéncia Comportamental 21,33% 13% 30% 8,5
Alinhamento Estratégico 35,67% 23% 42% 10,97

%

QUADRO 46 — Percepcao dos indices de MaturidadeSdbsoordenadores da SEMARH

Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)



Percepcéo Geral dos Indices de Maturidade

o : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
1,99 1,32 2,69 0,59
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 35,33 28 52 8,85
Nivel 3 30,33 0 71 26,67
Nivel 4 28,67 0 63 27,93
Nivel 5 5,00 0 20 8,37
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 26,33% 21% 379 5,57%
Metodologia 27,83% 0% 52% 23,30%
Informatizag&o 21,00% 0% 43% 19,29%
Estrutura Organizacional 20,00% 5% 419 14,86%
Competéncia Comportamental 11,5000 0% 30% 12,18%
Alinhamento Estratégico 20,50% 0% 42% 18,51%

QUADRO 47 — Percepgéo Geral dos indices de Matdeida SEMARH

Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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Secretaria de Estado da Salde — SESAP

Percepcao dos indices de Maturidade dos Coordegsmdor

. : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,32 1,87 3,24 0,63
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 39,25 20 51 13,77
Nivel 3 38,25 20 65 19,09
Nivel 4 39,75 28 52 11,56
Nivel 5 15,00 0 60 30,00
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 34,00% 149% 499 14,72%
Metodologia 37,25% 25% 61% 16,98%
Informatizag&o 26,00% 7% 60% 23,34%
Estrutura Organizacional 23,75% 12% 449 14,66%
Competéncia Comportamental 27,756 109 78% 33,53%
Alinhamento Estratégico 20,00% 0% 40% 17,30%

QUADRO 48 — Percepgao dos indices de MaturidadeCamsdenadores da SESAP
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Percepcao dos indices de Maturidade dos Subcoatdesa

o : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,00 1,38 3,3 0,65
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 41,71 16 70 17,26
Nivel 3 30,50 0 73 24,23
Nivel 4 24,29 0 70 24,88
Nivel 5 3,57 0 20 7,45
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 33,29% 119% 609 14,90%
Metodologia 22,07% 0% 65% 22,03%
Informatizag&o 15,86% 0% 47% 17,95%
Estrutura Organizacional 17,93% 0% 459 15,25%
Competéncia Comportamental 11,07P0 0% 29% 10,09%
Alinhamento Estratégico 19,36% 0% 73% 21,30%

QUADRO 49 — Percepcéo dos indices de MaturidadeSdbsoordenadores da SESAP

Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)



Percepcéo Geral dos Indices de Maturidade

o : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,07 1,38 3,3 0,64
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 41,17 16 70 16,20
Nivel 3 32,22 0 73 22,90
Nivel 4 27,72 0 70 23,25
Nivel 5 6,11 0 60 15,01
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 33,44% 119% 609 14,42%
Metodologia 25,44% 0% 65% 21,54%
Informatizag&o 18,11% 0% 60% 19,01%
Estrutura Organizacional 19,22% 0% 459 14,90%
Competéncia Comportamental 14,78M0 0% 78% 18,09%
Alinhamento Estratégico 19,50% 0% 73% 19,99%

QUADRO 50 — Percepcéo Geral dos indices de Matdeidta SESAP
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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Secretaria de Estado da Educacéo e da Cultura € SEE

Percepcao dos indices de Maturidade dos Coordegsmdor

. : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,28 1,62 3,75 0,88
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 47,80 35 73 15,99
Nivel 3 33,20 18 61 17,04
Nivel 4 21,40 0 61 24,80
Nivel 5 26,00 0 80 37,15
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 40,40% 26% 699 17,02%
Metodologia 33,20% 14% 70% 24,23%
Informatizag&o 31,40% 3% 68% 28,02%
Estrutura Organizacional 27,20% 6% 699 27,58%
Competéncia Comportamental 27,0006 0% 76% 37,46%
Alinhamento Estratégico 28,80% 7% 70% 26,83%

QUADRO 51 — Percepcéo dos indices de MaturidadeCgdmsdenadores da SEEC
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Percepcao dos indices de Maturidade dos Subcoatdesa

o : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,26 1,55 3,34 0,63
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 45,89 20 75 17,34
Nivel 3 40,67 22 68 18,69
Nivel 4 27,89 4 58 18,62
Nivel 5 11,11 0 80 26,67
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 38,00% 149% 669 16,67%
Metodologia 30,89% 15% 60% 14,64%
Informatizag&o 22,89% 7% 47% 14,84%
Estrutura Organizacional 25,56% 6% 719 20,3%%
Competéncia Comportamental 18,560 0% 58% 22,75%
Alinhamento Estratégico 19,00% 3% 38% 11,99%

QUADRO 52 — Percepgao dos indices de MaturidadeSdbsoordenadores da SEEC

Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)



Percepcéo Geral dos Indices de Maturidade

o : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,27 1,55 3,75 0,69
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 46,57 20 75 16,27
Nivel 3 38,00 18 68 17,83
Nivel 4 25,57 0 61 20,32
Nivel 5 16,43 0 80 30,28
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 38,86% 149% 699 16,17%
Metodologia 31,71% 14% 70% 17,72%
Informatizag&o 25,93% 3% 68% 19,88%
Estrutura Organizacional 26,14% 6% 719 22,13%
Competéncia Comportamental 21,57% 0% 76% 27,711%
Alinhamento Estratégico 22,50% 3% 70% 18,27%

QUADRO 53 — Percepgéo Geral dos indices de Matdeidta SEEC
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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Secretaria de Estado da Justica e da CidadanidJGE

Percepcao dos indices de Maturidade dos Coordegsmdor

Coeficiente de Maturidade Média_| Minimo | Maximo | Desvio
1,10 1,00 1,19 0,13
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 9,50 0 19 13,44
Nivel 3 0,00 0 0 0,00
Nivel 4 0,00 0 0 0,00
Nivel 5 0,00 0 0 0,00
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 7,00 0 14 9,90
Metodologia 0,00 0 0 0,00
Informatizag&o 0,00 0 0 0,00
Estrutura Organizacional 0,50 0 1 0,71
Competéncia Comportamental 0,00 0 0 0,00
Alinhamento Estratégico 0,00 0 0 0,00

QUADRO 54 — Percepgéo dos indices de MaturidadeCgdmsdenadores da SEJUC
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Percepcao dos indices de Maturidade dos Subcoatdesa

o : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
1,46 1,12 1,79 0,39
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 17,50 12 23 6,35
Nivel 3 6,00 0 12 6,93
Nivel 4 22,00 0 44 25,40
Nivel 5 0,00 0 0 ,00
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 14,00% 9% 19% 5770
Metodologia 12,00% 0% 24% 13,86%
Informatizag&o 10,00% 0% 20% 11,55%
Estrutura Organizacional 8,509 1% 16% 8,66P%
Competéncia Comportamental 7,00% 0% 14% 8,08%
Alinhamento Estratégico 3,50% 0% 7% 4,04%

QUADRO 55 — Percepcéo dos indices de MaturidadeSdbsoordenadores da SEJUC

Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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» Percepcdo Geral dos indices de Maturidade

o : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
1,34 1 1,79 0,36
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 14,83 0 23 8,80
Nivel 3 4,00 0 12 6,20
Nivel 4 14,67 0 44 22,72
Nivel 5 0,00 0 0 0,00
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 11,679 0% 19% 7,26P0
Metodologia 8,00% 0% 24% 12,39%
Informatizag&o 6,67% 0% 20% 10,33%
Estrutura Organizacional 5,839 0% 16% 7,89%
Competéncia Comportamental 4,679 0% 14% 7,23%
Alinhamento Estratégico 2,33% 0% 7% 3,62%

QUADRO 56 — Percepcéo Geral dos indices de Matdeidta SEJUC
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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Secretaria de Estado da Administracdo e dos Rextismanos — SEARH

Percepcao dos indices de Maturidade dos Coordegsmdor

. : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,00 1,32 2,53 0,61
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 41,00 18 72 21,40
Nivel 3 24,00 2 47 20,11
Nivel 4 11,20 0 24 11,10
Nivel 5 24,00 10 60 21,91
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 33,20% 13% 519 17,21%
Metodologia 20,80% 0% 47% 20,29%
Informatizacéo 28,40% 0% 50% 24,74%
Estrutura Organizacional 16,20% 10% 319 9,09%
Competéncia Comportamental 18,20p0 0% 40% 19,783%
Alinhamento Estratégico 20,40% 0% 60% 25,31%

QUADRO 57 — Percepcéo dos indices de MaturidadeCdmsdenadores da SEARH
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Percepcao dos indices de Maturidade dos Subcoatdesa

. : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,66 1,45 3,82 0,81
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 61,67 40 92 17,12
Nivel 3 48,56 4 85 27,16
Nivel 4 32,78 0 67 23,59
Nivel 5 23,33 0 60 23,98
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 50,22% 29% 699 15,38%
Metodologia 40,33% 3% 73% 23,64%
Informatizag&o 38,89% 3% 70% 23,23%
Estrutura Organizacional 32,11% 1% 739 22,90%
Competéncia Comportamental 27,0006 0% 60% 22,271%
Alinhamento Estratégico 31,22% 0% 63% 23,23%

QUADRO 58 — Percepcao dos indices de MaturidadeSdbsoordenadores da SEARH

Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)



Percepcéo Geral dos Indices de Maturidade

o : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,43 1,32 3,82 0,79
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 54,29 18 92 20,66
Nivel 3 39,79 2 85 26,97
Nivel 4 25,07 0 67 22,26
Nivel 5 23,57 0 60 22,40
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 44,14% 13% 699 17,56%
Metodologia 33,36% 0% 73% 23,77%
Informatizag&o 35,14% 0% 70% 23,40%
Estrutura Organizacional 26,43% 1% 739 20,27%
Competéncia Comportamental 23,86 0% 60% 21,07%
Alinhamento Estratégico 27,36% 0% 63% 23,63%

QUADRO 59 — Percepcéo Geral dos Indices de Matdeaa SEARH
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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Secretaria de Infra-Estrutura — SIN

Percepcao dos indices de Maturidade dos Coordegsmdor

. : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,27 1,35 3,88 1,10
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 40,33 18 82 27,09
Nivel 3 35,83 0 73 29,11
Nivel 4 32,00 0 88 39,42
Nivel 5 18,33 0 60 21,37
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 35,00% 13% 809 28,55%
Metodologia 32,67% 0% 75% 28,10%
Informatizag&o 25,17% 0% 60% 21,85%
Estrutura Organizacional 25,17% 0% 739 30,54%
Competéncia Comportamental 25,5006 0% 71% 31,11%
Alinhamento Estratégico 23,17% 0% 68% 28,11%

QUADRO 60 — Percepcéo dos indices de MaturidadeCadmsdenadores da SIN
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Percepcao dos indices de Maturidade dos Subcoatdesa

. : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
1,54 1,2 2,3 0,45
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 25,80 12 65 22,98
Nivel 3 10,80 0 19 8,35
Nivel 4 11,60 0 26 10,53
Nivel 5 6,00 0 20 8,94
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 20,00% 9% 49% 16,82%
Metodologia 10,20% 0% 19% 8,239
Informatizag&o 2,00% 0% 10% 4,47%
Estrutura Organizacional 8,60% 0% 27% 11,59%
Competéncia Comportamental 15,20p6 0% 43% 18,59%
Alinhamento Estratégico 4,20% 0% 7% 3,83%

QUADRO 61 — Percepcéo dos indices de MaturidadeSdbsoordenadores da SIN
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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» Percepcao Geral dos indices de Maturidade

o . Média Minimo | Maximo Desvio
Coeficiente de Maturidade
1,94 1,20 3,88 0,91
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 33,73 12 82 25,22
Nivel 3 24,45 0 73 24,95
Nivel 4 22,73 0 88 30,57
Nivel 5 12,73 0 60 17,37
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 28,18% 9% 80% 24,13%
Metodologia 22,45% 0% 75% 23,65%
Informatizag&o 14,64% 0% 60% 19,83%
Estrutura Organizacional 17,64% 0% 739 24,39%
Competéncia Comportamental 20,82%% 0% 71% 25,52%
Alinhamento Estratégico 14,55% 0% 68% 22,34%

QUADRO 62 — Percepcéo Geral dos indices de Matdeida SIN
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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Secretaria de Estado do Trabalho, Habitagc&do e 8¢a@l — SETHAS

Percepcao dos indices de Maturidade dos Coordegsmdor

. : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,14 1,72 2,92 0,55
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 50,25 42 60 7,68
Nivel 3 30,50 16 69 25,72
Nivel 4 28,00 4 44 19,20
Nivel 5 5,00 0 20 10,00
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 37,75% 30% 439 5,74%
Metodologia 24,50% 8% 54% 20,49%
Informatizag&o 31,25% 18% 47% 12,61%
Estrutura Organizacional 20,75% 9% 359 11,32%
Competéncia Comportamental 9,75% 0% 23% 10,44%
Alinhamento Estratégico 16,25% 7% 25% 7,89%

QUADRO 63 — Percepgéo dos indices de MaturidadeCamsdenadores da SETHAS
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Percepcao dos indices de Maturidade dos Subcoatdesa

o : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,20 1,07 3,31 1,03
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 40,83 7 73 22,78
Nivel 3 32,67 0 73 34,13
Nivel 4 31,33 0 73 33,09
Nivel 5 15,00 0 30 16,43
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 36,17% 5% 62% 22,4%%
Metodologia 29,17% 0% 61% 30,35%
Informatizag&o 35,17% 0% 100% 42,08%
Estrutura Organizacional 25,83% 0% 619 27,11%
Competéncia Comportamental 23,00% 0% 64% 27,32%
Alinhamento Estratégico 30,33% 0% 63% 32,36%

QUADRO 64 — Percepcéo dos indices de MaturidadeSdbsoordenadores da SETHAS
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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» Percepcao Geral dos indices de Maturidade

o . Média Minimo | Maximo Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,17 1,07 3,31 0,83
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 44,60 7 73 18,21
Nivel 3 31,80 0 73 29,48
Nivel 4 30,00 0 73 27,10
Nivel 5 11,00 0 30 14,49
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 36,80% 5% 62% 17,08%
Metodologia 27,30% 0% 61% 25,64%
Informatizag&o 33,60% 0% 100% 32,26%
Estrutura Organizacional 23,80% 0% 619 21,40%
Competéncia Comportamental 17,7000 0% 64% 22,31%
Alinhamento Estratégico 24,70% 0% 63% 25,60%

QUADRO 65 — Percepcéo Geral dos indices de Matdeidta SETHAS
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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Secretaria de Estado do Planejamento e das FinargaRLAN

Percepcao dos indices de Maturidade dos Coordegsmdor

. : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
1,77 1,20 2,88 0,68
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 25,40 14 35 8,62
Nivel 3 13,60 0 22 9,94
Nivel 4 20,00 0 41 18,85
Nivel 5 18,00 0 90 40,25
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 22,80% 10% 449 13,54%
Metodologia 17,40% 0% 41% 16,38%
Informatizacéo 14,60% 0% 50% 21,47%
Estrutura Organizacional 16,00% 0% 569 23,19%
Competéncia Comportamental 15,80p% 0% 61% 25,82%
Alinhamento Estratégico 19,40% 0% 63% 26,76%

QUADRO 66 — Percepcéo dos Indices de MaturidadeCamsdenadores da SEPLAN

Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Percepcao dos indices de Maturidade dos Subcoatdesa

. : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,18 1,69 3,07 0,5
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 37,57 22 70 16,54
Nivel 3 39,29 22 63 15,00
Nivel 4 35,57 15 64 17,69
Nivel 5 571 0 20 7,87
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 30,71% 16% 609 15,25%
Metodologia 32,43% 19% 56% 14,97%
Informatizag&o 26,00% 0% 63% 20,70%
Estrutura Organizacional 22,86% 9% 419 11,92%
Competéncia Comportamental 13,2906 5% 26% 7,59%
Alinhamento Estratégico 20,86% 7% 37% 11,94%

QUADRO 67 — Percepcéo dos indices de MaturidadeSdbsoordenadores da SEPLAN

Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)



Percepcéo Geral dos Indices de Maturidade

o . Média Minimo | Maximo Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,01 1,2 3,07 0,59
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 32,50 14 70 14,68
Nivel 3 28,58 0 63 18,26
Nivel 4 29,08 0 64 19,09
Nivel 5 10,83 0 90 25,75
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 27,42% 10% 609 14,49%
Metodologia 26,17% 0% 56% 16,72%
Informatizag&o 21,25% 0% 63% 20,87%
Estrutura Organizacional 20,00% 0% 569 16,90%
Competéncia Comportamental 14,3300 0% 61% 16,60%
Alinhamento Estratégico 20,25% 0% 63% 18,41%

QUADRO 68 — Percepgao Geral dos indices de Matdeidta SEPLAN
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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Secretaria da Agricultura e da Pecuaria — SAPE

Percepcao dos indices de Maturidade dos Coordegsmdor

. : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,13 1,21 3,35 0,78
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 49,38 19 76 22,91
Nivel 3 34,38 0 79 27,58
Nivel 4 27,13 0 70 26,58
Nivel 5 2,50 0 10 4,63
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 39,50% 149% 719 20,83%
Metodologia 27,25% 0% 64% 22,18%
Informatizag&o 20,88% 0% 68% 23,12%
Estrutura Organizacional 20,38% 0% 549 21,3%%
Competéncia Comportamental 14,5000 0% 39% 14,48%
Alinhamento Estratégico 19,38% 0% 63% 22,23%

QUADRO 69 — Percepcéo dos indices de MaturidadeCdmsdenadores da SAPE
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Percepcao dos indices de Maturidade dos Subcoatdesa

o : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,34 1 3,89 1,01
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 44,63 0 79 27,66
Nivel 3 40,63 0 75 27,10
Nivel 4 31,88 0 72 30,60
Nivel 5 17,50 0 80 27,65
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 39,00% 0% 73% 27,37%
Metodologia 34,13% 0% 73% 25,16%
Informatizag&o 31,00% 0% 55% 17,74%
Estrutura Organizacional 27,13% 0% 869 30,88%
Competéncia Comportamental 28,38 0% 100p6 36,00%
Alinhamento Estratégico 26,50% 0% 72% 29,45%

QUADRO 70 — Percepcao dos indices de MaturidadeSdbsoordenadores da SAPE

Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)



Percepcéo Geral dos Indices de Maturidade

o : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade

2,24 1 3,89 0,88

Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 47,00 0 79 24,658
Nivel 3 37,50 0 79 26,611
Nivel 4 29,50 0 72 27,799
Nivel 5 10,00 0 80 20,656

Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 39,25% 0% 73% 23,5(
Metodologia 30,69% 0% 73% 23,199
Informatizag&o 25,94% 0% 68% 20,58
Estrutura Organizacional 23,75% 0% 869 25,84
Competéncia Comportamental 21,44% 0% 100p6 27,4
Alinhamento Estratégico 22,94% 0% 72% 25,48

QUADRO 71 — Percepgao Geral dos indices de Matdeidta SAPE
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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Secretaria de Estado de Assuntos Fundiarios e dmA&pReforma Agraria — SEARA

Percepcao dos indices de Maturidade dos Coordegsmdor

. : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
1,96 1,00 2,91 1,35
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 30,50 0 61 43,13
Nivel 3 30,50 0 61 43,13
Nivel 4 24,50 0 49 34,65
Nivel 5 10,00 0 20 14,14
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 25,50% 0% 519 36,06%
Metodologia 20,50% 0% 41% 28,99%
Informatizagéo 16,00% 0% 32% 22,63%
Estrutura Organizacional 20,50% 0% 419 28,99%
Competéncia Comportamental 22,00p0 0% 44% 31,11%
Alinhamento Estratégico 21,00% 0% 42% 29,70%

QUADRO 72 — Percepcéo dos indices de MaturidadeCadmsdenadores da SEARA

Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Percepcao dos indices de Maturidade dos Subcoatdesa

. : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,54 1,08 3,3 1,27
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 46,33 8 76 34,82
Nivel 3 41,00 0 73 37,32
Nivel 4 47,00 0 76 41,07
Nivel 5 20,00 0 60 34,64
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 41,00% 6% 649 30,81%
Metodologia 42,67% 0% 70% 37,43%
Informatizagéo 32,33% 0% 52% 28,22%
Estrutura Organizacional 33,00% 0% 509 28,58%
Competéncia Comportamental 30,33 0% 61% 30,50%
Alinhamento Estratégico 31,33% 0% 47% 27,14%

QUADRO 73 — Percepgéo dos indices de MaturidadeSdbsoordenadores da SEARA

Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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» Percepcao Geral dos indices de Maturidade

. : Média | Minimo | Maximo | Desvio
Coeficiente de Maturidade
2,30 1 3,30 1,17
Aderéncia aos Niveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Nivel 2 40,00 0 76 33,86
Nivel 3 36,80 0 73 34,56
Nivel 4 38,00 0 76 35,99
Nivel 5 16,00 0 60 26,08
Aderéncia as Variaveis Média | Minimo | Maximo | Desvio
Competéncia Técnica 34,80% 0% 649 29,52%
Metodologia 33,80% 0% 70% 32,53%
Informatizagéo 25,80% 0% 52% 24,62%
Estrutura Organizacional 28,00% 0% 509 25,80%
Competéncia Comportamental 27,0000 0% 61% 26,98%
Alinhamento Estratégico 27,20% 0% 47% 24,91%

QUADRO 74 — Percepcéo Geral dos indices de Matdeidta SEARA

Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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APENDICE C

- Analise de Agrupamentos -
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FIGURA 19 — Dendograma
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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Model Summary

Algorithm TwoStep

Input Features 6

Clusters 2

Cluster Quality

Poor Fa Good

T T T
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Silhouette measure of cohesion and separation

FIGURA 20 — Qualidade dd3lustersEncontrados
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

ANOVA
. Cluster Error )
Variaveis F Sig.
Mean Square df | Mean Squarg df

Competéncia Técnica 35506,843 1 151,553 159 234{287000
Metodologia 61694,268 1 130,099 159 474,209 0,000
Informatizacéo 56257,825 1 164,422 15p 342,156 ®,00
Estrutura Organizacional 51952,914 1 110,848 159 8,685 | 0,000
Competéncia Comportamental 49677,956 1 203,040 15944,671| 0,000
Alinhamento Estratégico 60771,718 1 137,724 159 ,2BBL| 0,000

QUADRO 75 — Teste F-ANOVA para Diferencas de Médias
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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APENDICE D

- Analise Fatorial Exploratoria -



Reliability Statistics

Cronbach's Alpha

N of Items

0,959

40

QUADRO 76 -Alpha de Cronbach
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

KMO and Bartlett's Test

10

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy 903,
Approx. Chi-Square | 4623,54
Bartlett's Test of Sphericity | df 780
Sig. 0,000

QUADRO 77 — KMO e Teste de Esferacidade

Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)

Measure Sampling Adequacy
Questdeg MSA Questdes MSA
pl 0,837 p21 0,868
p2 0,863 p22 0,949
p3 0,901 p23 0,937
p4 0,889 p24 0,950
p5 0,896 p25 0,926
p6 0,867 p26 0,931
p7 0,928 p27 0,940
p8 0,909 p28 0,929
p9 0,928 p29 0,920
p10 0,928 p30 0,917
pli 0,878 p31 0,812
pl2 0,923 p32 0,857
pl3 0,871 p33 0,906
pl4 0,941 p34 0,862
p15 0,926 p35 0,838
pl6 0,908 p36 0,850
pl7 0,928 p37 0,716
pl8 0,928 p38 0,757
p19 0,910 p39 0,809
p20 0,916 p40 0,807

QUADRO 78 —-Measure Sampling Adequacy
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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Communalities
Questdeg Initial | Extraction| Questbes Initial | Extraction
pl 1,000 0,778 | p21 1,000 0,728
p2 1,000 0,757 | p22 1,000 0,664
p3 1,000 0,747 | p23 1,000 0,741
p4 1,000 0,562 | p24 1,000 0,716
p5 1,000 0,642 | p25 1,000 0,725
p6 1,000 0,547 | p26 1,000 0,723
p7 1,000 0,708 | p27 1,000 0,751
p8 1,000 0,729 | p28 1,000 0,820
p9 1,000 0,735 | p29 1,000 0,742
pl0 1,000 0,625 | p30 1,000 0,771
pll 1,000 0,648 | p31 1,000 0,79¢
pl2 1,000 0,571 | p32 1,000 0,726
p13 1,000 0,733 | p33 1,000 0,600
pla 1,000 0,756 | p34 1,000 0,632
pl15 1,000 0,673 | p35 1,000 0,70d
pl6 1,000 0,714 | p36 1,000 0,619
pl7 1,000 0,633 | p37 1,000 0,692
p18 1,000 0,794 | p38 1,000 0,627
pl9 1,000 0,769 | p39 1,000 0,606
p20 1,000 0,710 | p40 1,000 0,611

QUADRO 79 — Comunalidades
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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Total Variance Explained

- Extraction Sums of Squared Rotation Sums of Squared
Initial Eigenvalues . .
Loadings Loadings
Componen % of lati %of |C lati %of |C lati
Total /o o] Cumulative] Total /o o] umulative Total A) 0 umulative
Variance % Variance % Variance %

1 16,099 40,248 40,248 16,099 40,248 40,248 6,160 5,399 15,399
2 2,910 7,276 47,523 2,910 7,27¢ 47,523 6,065 85,16 30,562
3 2,005 5,012 52,536 2,005 5,012 52,536 3,282 8,205 38,767
4 1,768 4,420 56,955 1,768 4,42( 56,955 2,829 7,072 45,838
5 1,514 3,785 60,740 1,514 3,784 60,740 2,658 6,644 52,482
6 1,269 3,172 63,912 1,269 3,172 63,912 2,620 6,551 59,033
7 1,163 2,908 66,820 1,163 2,90¢ 66,820 2,389 5,848 64,882
8 1,092 2,729 69,549 1,092 2,729 69,549 1,867 4,667 69,549

QUADRO 80 — Variancia Total Explicada

Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)



Component Matrix

N Component

Questde
1 2 3 4 5 6 7 8

pl 0,478 0,480 -0,402 0,311
p2 0,498 0,568 -0,328
p3 0,488 0,449 -0,377
p4 0,359 0,367 -0,341 -0,354
p5 0,523 0,421
p6 0,507
p7 0,653 0,315
p8 0,691 0,302
p9 0,693
p10 0,607
pli 0,622
pl2 0,656 0,304
pl13 0,739 -0,307
pl4 0,787
p15 0,754
pl6 0,735
pl7 0,709
pl8 0,794 -0,350
p19 0,781 -0,342
p20 0,705
p21 0,659 -0,376
p22 0,773
p23 0,783
p24 0,737
p25 0,694 -0,364
p26 0,726
p27 0,806
p28 0,817 0,332
p29 0,713
p30 0,738 -0,325
p31 0,455 0,333 -0,303 0,482
p32 0,520 0,316 -0,356 0,392
p33 0,466 0,485 0,323
p34 0,537 0,409
p35 0,538 -0,403 0,340
p36 0,533 0,436
p37 0,614 0,365
p38 0,403 0,644
p39 0,341 0,489 0,350
p40 0,393 0,539 0,332

QUADRO 81 — Andlise Fatorial Ndo Rotacionada
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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Rotated Component Matrix

N Component
Questde
1 2 3 4 5 6 7 8
pl 0,326 0,710 0,357
p2 0,801
p3 0,761
p4 0,634
p5 0,454 0,574
p6 0,573 0,417
p7 0,707 0,325
p8 0,758
p9 0,613 0,395
pl0 0,691
pll 0,666
pl2 0,543
pl3 0,389 0,704
pla 0,439 0,569 0,425
pl5 0,381 0,446 0,428
plé 0,404 0,402 0,307 0,523
pl7 0,484 0,474
pl8 0,639 0,480
pl9 0,672 0,448
p20 0,756
p21 0,730 0,380
p22 0,589 0,370
p23 0,566 0,382 0,448
p24 0,641 0,345 0,401
p25 0,770
p26 0,621 0,471
p27 0,400 0,352 0,515
p28 0,433 0,320 0,598
p29 0,503 0,318 0,443
p30 0,402 0,429 0,543
p31 0,848
p32 0,752
p33 0,427 0,463 0,382
p34 0,315 0,361 0,558
p35 0,712
p36 0,551 0,414
p37 0,819
p38 0,679
p39 0,722
p40 0,713

QUADRO 82 — Anédlise Fatorial Rotacionada pelo métddrimax
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)




Rotated Component Matrix

Questde

Component

4

5

pl7

0,484

pl8

0,639

p19

0,672

p20

0,756

p21

0,730

p22

0,589

p23

0,566

p24

0,641

p25

0,770

p26

0,621

p6

0,573

p7

0,707

p8

0,758

p9

0,613

p10

0,691

pl1

0,666

pl2

0,543

p13

0,704

pl4

0,569

p15

0,446

p36

0,551

p37

0,819

p38

0,679

p39

0,722

p40

0,713

pl

0,710

p2

0,801

p3

0,761

p4

0,634

p5

0,574

p27

0,515

p28

0,598

p29

0,503

p31

0,848

p32

0,752

p33

0,463

p16

0,523

p30

0,543

p34

0,558

p35

0,712

QUADRO 83 — Andlise Fatorial Final
Fonte: Resultados da Pesquisa (2010)
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