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Resumo: O estudo objetivou realizar um diagndstico da maturidade na gestdo dos projetos
do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal (CBMDF), bem como identificar fatores que
podem contribuir para elevar a qualidade e o nivel de sucesso na execugao de seus projetos.
A pesquisa se destaca por estudar a gestdo de projetos em organizacdo regida pela
administragcdo militar, com projetos de naturezas diversas. Como estratégia metodoldgica
adotou-se o emprego de pesquisa bibliografica e documental, questionarios e entrevistas
semiestruturadas. Como método de avaliacdo da maturidade foi adotado o Modelo de
Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP) proposto por Prado (2008),
considerando sua objetividade e aplicabilidade. Constatou-se que a corporacdo se encontra
num patamar intermedidrio de maturidade. Os principais fatores contribuintes para elevar
sua maturidade sdo: adequar a estrutura organizacional com base nos projetos, implantar
programa interno de capacitacdo especifico, implantar a gestdo de projetos de forma
sistémica e estimular a melhoria continua por meio da gestao do conhecimento.

Palavras-chave: Projetos; Maturidade em Gestdo de Projetos; Corpo de Bombeiros Militar.

Abstract: The study aimed to make a diagnosis of the maturity in the management of
projects in the Military Fire Brigade of the Federal District (CBMDF), as well as to identify
factors that can contribute to raise the quality and the level of success in its projects. The
research stands out for studying project management in an organization governed by the
military administration, with projects of different natures. As a methodological strategy, the
use of bibliographic and documentary research, questionnaires and semi-structured
interviews was adopted. As a method of evaluating maturity, the Project Management
Maturity Model (MMGP) proposed by Prado (2008) was adopted, considering its objectivity
and applicability. It was found that the corporation is at an intermediate level of maturity.
The main contributing factors to increase its maturity are: adapting the organizational
structure based on the projects, instituting a specific internal training program, implementing
project management in a systemic way and stimulating continuous improvement through
knowledge management.

Keywords: Projects; Project Management Maturity; Military Fire Brigade.




1. INTRODUGAO

A disciplina de Gerenciamento de Projetos (GP), constitui um novo campo do
conhecimento da Administracdo de Empresas (KEZNER, 2006; KWAK e ANBARI, 2009;
RABECHINI JUNIOR; CARVALHO, 2009). Se ocupa em estruturar de forma coordenada e
sinérgica os esforgos, recursos e meios, em determinado intervalo de tempo, alcangando um
resultado exclusivo (PMBOK, 2017). Nesse cenario, o estudo da maturidade em GP, ainda é
relativamente incipiente na literatura, mas que, contudo, tem se destacado e ganhado
notoriedade no meio académico, considerando a relevancia estratégica dos projetos para o
éxito e sustentabilidade dos negdcios das organizacdes.

De um modo geral, tem se constatado que a gestdo ativa e eficiente dos projetos
tem sido valiosa para impulsionar a execucdo da estratégia nas organizacOes, tornando as
empresas modernas, inovadoras e mais efetivas e competitivas, em especial num ambiente
de negdcios que caminha para ser cada vez mais desafiador (KEZNER, 2006; OLIVEIRA, 2002).

A maioria dos estudos referentes a disciplina de GP, se concentra em organizacdes
privadas, contudo, nesse estudo, adota-se como premissa, que seus pressupostos também
podem ser aplicados com sucesso nas organizacdes publicas. Nesse contexto e considerando
que o Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal (CBMDF), além de constituir uma
organizacao publica, também é regulado pela administracdo militar, assentada nos pilares da
hierarquia e disciplina, também possa ser impactado positivamente pelas boas praticas em
GP.

As acOes do CBMDF geram grande impacto na sociedade do Distrito Federal,
sendo essa a razao da presente pesquisa, considerando a necessidade de identificar fatores
que possibilitem o aperfeicoamento da gestdo dos projetos da corporacdo e melhorar seus
resultados organizacionais. Corrobora a iniciativa da pesquisa, a existéncia de um projeto
constante no Planejamento Estratégico, com o objetivo de elevar a maturidade em
gerenciamento de projetos.

A concepc¢ao metodoldgica definida para o diagndstico da maturidade em GP no
CBMDF, consistiu na convergéncia dos resultados de duas vertentes de abordagem:
guantitativa e qualitativa. Na avaliacdo quantitativa adotou-se com instrumento, a
metodologia proposta por Prado (2008), nomeada como Modelo de Maturidade em
Gerenciamento de Projetos (MMGP). O MMGP tem sido amplamente adotado em
organizacdes publicas, privadas e terceiro setor, uma vez que possibilita com qualidade a




mensuracao do nivel de maturidade no GP. Para o levantamento dos aspectos qualitativos da
pesquisa foi feita uma ampla revisao da literatura, andlise documental e entrevista.

Ao término do estudo, foi constatada a importancia de se elevar o nivel de
maturidade em GP, para se obter maior efetividade e sucesso no gerenciamento dos projetos
do CBMDF.

1.1 JUSTIFICATIVA

O CBMDF constitui uma organizagdo militar, que tem dentro de seu rol de servicos
a prevencdo, combate e investigacdo de incéndios, buscas, salvamentos, atendimento pré-
hospitalar, entre outras atividades de defesa civil. A atuacdo do CBMDF apresenta grande
impacto na protecdo da sociedade do Distrito Federal. No ano de 2019 o CBMDF prestou
269.159 atendimentos, conforme com Anudrio Estatistico da Corporacdo. Além disso, a
corporacdo realiza a andlise de projetos de seguranca contra incéndio e vistorias técnicas nas
edificacdes comerciais e de concentracdo de publico, para emissdo de licencas de
funcionamento e alvards, com foco na seguranca das pessoas.

A diligéncia constante na execuc¢do de suas atribuicdes, tornou os corpos de
bombeiros como depositdrios da confianca da populacdo brasileira, conforme pesquisa do
Instituto Brasileiro de Pesquisa e Estatistica (IBOPE), referente ao ano de 2019, que
apontaram os Corpos de Bombeiros Militares como as organizacdes mais confidveis pela
populacdo brasileira. Apesar da boa avaliacdo na pesquisa de confianca, Kezner (2006), faz
uma adverténcia, sobre o fato de o desempenho anterior ndo constituir garantia da
sobrevivéncia das organizac¢des no curto, médio ou longo prazo, sem que sejam promovidos
aperfeicoamentos em seus modelos organizacionais. E necessario acompanhar as
transformacdes na sociedade e se modernizar para a manutencao da qualidade.

A gestdo de projetos, se bem aplicada, pode ser uma ferramenta importante para
a criacdo dos processos necessarios, que possibilitem a organizacdo continuar relevante e
tenha sustentabilidade em seus negdcios. Sobre a importancia do GP, nas organizacdes o
Project Management Institute (PMI1)? explicitou em sua pesquisa Pulse of the Profession®, que
9,9% de cada dolar aplicado em projetos, é desperdigado por ocasidao da ma performance na

2 PMI - Fundado em 1969 e sediado no estado da Filadélfia (EUA), o Project Management Institute (Instituto de
Gerenciamento de Projetos) é uma das principais organizages mundiais em gestdo de projetos.
3 pulse of the Profession: Relatério anual emitido pelo PMI sobre o gerenciamento de projetos no mundo.




gestdo dos projetos. A pesquisa do PMI enfatiza que as empresas que buscam desenvolver a
maturidade da gestdo de projetos, alcancam melhor desempenho na execu¢dao de sua
estratégia, com efetividade, economia e maior qualidade.

Em linha ao relatério do PMI, Kerzner (2006), reforca que os projetos sao fatores
criticos para o sucesso de uma empresa ou organizacao, independente de sua natureza ou
atividade. Portanto, elevar a maturidade na gestao de projetos, para Prado (2008), constitui
uma necessidade imposta as empresas, para permitir execu¢do adequada de sua estratégia
organizacional.

Nesse sentido, o estudo se justifica por apresentar proposta para tornar a
corporagao mais eficiente, sob a ética da execugao de sua estratégia, por meio de projetos
bem sucedidos. Em complemento, os resultados da pesquisa, pretendem extrapolar a
finalidade académica, por meio da aplica¢do pratica dos fatores de melhoria identificados.

Assim, a proposta da pesquisa objetivou a identificacdo de fatores que
possibilitem ao CBMDF a aperfeicoar a forma como faz a gestao de seus projetos, em especial
por ter impacto direto no sucesso organizacional. Nesse contexto, emergem os seguintes
guestionamentos: Qual a maturidade do CBMDF e como se poderia aperfeigoar o grau de
maturidade organizacional do CBMDF na gestao de seus projetos?

2. GESTAO DE PROJETOS NO CONTEXTO DAS ORGANIZAGOES

A seguir, sdo apresentados os conceitos basilares sobre a gestdo de projetos e
desenvolvimento de sua maturidade, bem como, contextualiza a dindmica da gestdo de
projetos no CBMDF.

2.1 CONCEITOS BASICOS EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O GP tem sua origem em épocas remotas da historia, onde se verificou a
existéncia de evidéncias sobre a adocdo de praticas gerenciais empiricas, que poderiam ser
definidas como gestdo de projetos. Barcaui et al (2012) afirmam que a existéncia da pratica
de esforco orientado a um objetivo, tendo por base requisitos e limitacées de prazo e recursos
remontam a tempos antigos. Como exemplo de projetos bem sucedidos, tem-se: o Coliseu
em Roma, a Muralha da China, a Catedral de Notredame na Franca, entre outros. Barcaui et




al (2012) alertam que a gestdo de projetos nos moldes atuais, sé foi consolidada em meados
do século XX, impulsionado pelo forte crescimento das empresas.

Sobre a conceituacao formal de projetos, o Guia PMBOK (2017), define o GP como
o emprego coordenado de conhecimentos, habilidades e técnicas para a execug¢do de
projetos, a fim de atender expectativas das partes interessados. Ou seja, constitui no
emprego coordenado de esforgos, para alcancar um resultado exclusivo, que permite a
criagdo de valor para as empresas, com a criagdo de novos processos ou aprimoramento dos
processos existentes.

Para Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009) os projetos sdo vistos como a principal
forca-motriz nas organizagdes, uma vez que orientam os esfor¢os para a transformagao,
desenvolvimento e crescimento.

Os projetos possuem um ciclo de vida. De acordo com o PMBOK (2017), esse ciclo
possui as seguintes fases: iniciagdo, planejamento, execu¢do, monitoramento e
encerramento. Destaca-se, que as fases do projeto ndo ocorrem necessariamente, uma apds
a outra. Pode haver sobreposi¢cdo de uma ou mais fases. Assim, é importante o conhecimento
da dinamica do ciclo de vida do projeto, a fim de melhor promover a integracdo e
compatibilizacdo de suas etapas como um todo. Para uma melhor compreensdo é
apresentada a Figura 01.

Figura 01 - Ciclo de vida do projeto com sobreposicdo de etapas.

> Iniciagéo > Planejamento > Execugdo Encemramento

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

O Guia PMBOK sistematiza as boas praticas de GP de forma integrada, onde o
trabalho esta conectado desde o inicio do ciclo de vida do projeto, passando pelos grupos de
processos e as dez areas de conhecimento. De acordo com PMBOK (2017), o GP é composto
por 10 (dez) areas do conhecimento, que sdo: integra¢do, escopo, cronograma, custos,
qualidade, recursos, comunicagdo, riscos, aquisi¢oes e partes interessadas.

Em organizagdes com varios projetos gerenciados de forma simultanea,
normalmente é efetivada a estrutura do Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP). Por




meio do EGP, é facilitada a compatibilizacdo e harmoniza¢do dos projetos. Conceitualmente,
o EGP constitui uma estrutura organizacional cujo objetivo é a padroniza¢ao dos processos
de governanga relativos os projetos, por meio da otimizacdo, a integracdo e o
compartilhamento dos recursos, metodologias, ferramentas e técnicas (PMBOK, 2017).

No que concerne as suas atribuicdes, o PMBOK (2017) esclarece que um EGP pode
ser classificado como de suporte, de controle ou diretivo. Os escritérios de suporte tém
funcdo consultiva, por meio da disponibilizacdo de modelos (formuldrios), orientacées
relativas aos procedimentos, treinamento e licdes aprendidas. Os escritorios de controle,
além de suporte, fazem a verificacao da conformidade, tais como observancia do padrao
metodoldgico, uso de sistemas informatizados, modelos etc. Os escritdrios diretivos realizam
o controle direto do desenvolvimento das a¢des nos projetos. Normalmente, os gerentes de
projetos sdo vinculados diretamente a esse tipo de escritdrio. Estdo mais vinculados a gestao
e governanca dos projetos.

Mansur (2009), em complemento ao PMBOK (2017) apresenta quatro modelos
tipoldgicos de EGP, de acordo com o nivel organizacional em que o projeto é realizado:
Escritdrio Corporativo, Escritério Divisional, Escritério Setorial e Escritorio Departamental de
projetos. O modelo tipoldgico de Mansur (2009) faz uma vinculagdo aos niveis hierarquicos
dos setores onde os projetos sao realizados.

Barcaui et al (2012), Kezner (2006) e Mansur (2009), destacam como beneficios
dos EGPs: consolidacdo da cultura organizacional relativa ao GP, eleva nivel de sucesso dos
projetos, melhora o alinhamento estratégico e o acompanhamento dos projetos, diminui o
risco de falhas na execuc¢dao dos projetos, padronizagdo metodoldgica e possibilita a
priorizacdo eficiente, entre outros.

2.2 MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Apesar de ndo ser recente o emprego de projetos para a execuc¢do das estratégias
das organizacbes, o aperfeicoamento do GP, por meio de modelos de maturidade é
relativamente nova e remonta a década de 1990 (KEZNER, 2007; RABECHINI JUNIOR E
CARVALHO, 2009; PRADO, 2015). Prado (2015) argumenta que a maturidade se relaciona ao
qudo habil uma organizacdo gerencia seus projetos.

Sobre a conceituacdo da maturidade em GP, hd certa convergéncia entre os
autores, quanto ao fato de que quanto maior seu nivel, maior sera o indice de sucesso nos
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projetos. Kerzner (2006), argui que a maturidade na gestdo dos projetos constitui a criacdo
de sistemas e processos que elevam a probabilidade de sucesso nos projetos. Para Barcaui et
al (2012) os modelos de maturidade sdo ferramentas que possibilitam a mensuracdo da
capacidade efetiva de gestdao dos projetos da organizacdo, além de definir um caminho de
crescimento e aperfeicoamento.

Barcaui et al (2012), Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009), Kezner (2006), Prado
(2015), Rabechini Junior e Carvalho (2009), concordam que as organiza¢cdes com elevada
maturidade em GP, desenvolvem vantagem competitiva real e agregam mais valor aos seus
produtos e servigos. Contudo, no outro espectro, Prado (2015) alerta que nas organizacdes
com maturidade incipiente em GP, existe grande possibilidade de perda de espago no
mercado por meio da reducdao da competitividade.

2.3 MODELOS DE MATURIDADE NA GESTAO DE PROJETOS

Neste tdépico sdo apresentados os principais modelos para avaliacdo da
maturidade no GP: Organizational Project Management Maturity Model - OPM3 do Project
Management Institute e o Project Management Maturity Model - PMMM de Kezner (2006) e
o Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos - MMGP de Prado (2008). A selecao
dos modelos teve por fundamento as conclusGes de Barcaui et al (2012), Coutinho (2009),
Dinsmore e Cabanis-Brewin (2009), Kezner (2006), Nascimento (2011), Pereira (2007) Prado
(2008; 2015) e Silva (2011).

2.3.1 ORGANIZATIONAL PROJECT MANAGEMENT MATURITY MODEL — OPM3

O OPM3 foi criado em 2003. Possibilita a afericdo da maturidade no GP, por meio
da aplicacdo de uma lista de verificacdao, que foi padronizada para mensurar o grau de
competéncia em gestdo dos projetos na organizag¢dao (OPM3, 2003). Apds estudos dos dados
coletados, o modelo aponta medidas para elevar a maturidade no GP, em um modelo
estruturado em quatro niveis (OPM3, 2003). Nascimento (2011) destaca em decorréncia da
evolugao nos niveis da maturidade organizacional em GP, ocorre um maior alinhamento entre
projetos e a estratégia corporativa. O OPM3 é composto pelas dreas de Conhecimento,
Avaliacao e Aperfeicoamento, conforme descrito abaixo:
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e Conhecimento: Descreve a gestdo de projetos e o nivel de maturidade
evidenciando os conceitos envolvidos;

e Avaliagdao: Formulario com cento e cinquenta e uma questdes que possibilitam a
autoavaliacdao da maturidade da organiza¢do nas melhores praticas de gestdo de
projetos;

e Aperfeicoamento: Indica um caminho para o aperfeicoamento da maturidade no
GP.

O nivel da maturidade é expresso em dimensdes que englobam os seguintes
estagios: padronizado, medicdo, controle, e melhoria continua. A Figura 02, abaixo ilustra
esse modelo.

Figura 02 - Dimensdes da maturidade organizacional através do modelo OPM3.

Portfolio

Programas
Projetos

Dominio

Padronizado = Medicdo Controle  Melhoria
continua

Estagios

Fonte: O autor, com base em (OPM3, 2003).

O OPM3 também pode ser adota para medir a maturidade da organizac¢do, na
gestdo dos portfdlios, programas e projetos. A avaliagdo do nivel de maturidade é realizada
num formulario digital, em CD-ROM que acompanha o livro base do OPM3, com cento e
cinquenta e uma questdes com as alternativas, sim ou nao.

2.3.2 PROJECT MANAGEMENT MATURITY MODEL — PMMM

O modelo proposto por Kerzner, foi primeiramente elaborado em 2001, tendo
sido nomeado como Project Management Maturity Model — PMMM. Trata-se de uma
proposta, que classifica a organizacdo em niveis padronizados e que definem o seu grau de
maturidade em GP. A proposta foi consolidada por Kerzner (2006), e define a maturidade GP,
desde que haja a presenca de processos estabelecidos com o objetivo de garantir o sucesso
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nos projetos. PMMM é composto por cinco niveis de maturidade, que o autor representa
graficamente de forma ascendente, o que evidencia o crescimento na maturidade em GP. A
Figura 03, abaixo, apresenta o modelo.

Figura 03 - Niveis de maturidade do PM

Selhona den
Processos. Nivel §
belhora Continua
Controle de
Proscesso Bivel 4
Bewbmairling

Delinigho de
Priswn Mgl B
Nbetoduhirgu
Singpalar

Miwel T
Processn Comuns

Conhocimenic
=

Mivel I
Lirguagem Comum

Fonte: Kezner (2006, p. 197).

O método de Kezner (2006), foi definido com um ciclo de vida especifico
no nivel 2 (processos comuns), tendo cinco fases distintas: embrionaria, reconhecimento da
alta administragao, reconhecimento da média geréncia, crescimento e maturidade. O Quadro
01, traz os principais aspectos dessas fases.

Quadro 01 - Cinco fases da maturidade em gestdo de projetos.

Aceitagao pela Aceitacio palos
Embriondria éncia e Crescimento Maturidade
Desonvolver um
Reconhecer a Obter apoio visivel | Obter apoio dos u““?”"““;’:"“m‘“ sislema de controle
necessidade. dos execulivos, gerenlas de dfea, m“"mum gerencial de cusios @
: programacio,

Fazer com que os Desonvolver uma

Reconhecer o5 executivos Obtere meindologia de Integrar o conirole de
compromatimento dos . custos e da

beneficios, entendam a gesiao gerentas de drea gerenciaments de programagao

de projetos. : projetos. :

Obter
i Desanvolvar um

Reconhecsra Eslabalecer el Proporcion a;ﬂ compromatimaento P 48 Bk
aplicabilidade. prurrimﬁuras nan can BI: "dam ﬁi com o planejada & para desanvalver a

: ” ® . ﬂ&dls':-ﬂz:aa;aam. geslao de projelos.
Roconhecera Eslar ﬁposlnla Estar disposto a libarar [ T

U Precisa ser widar 2 maneira de | o8 funciondrios pars rastreamento de

%lto. conduzir o veinaments em gestdo | oo

empresndiments. do projatos. :

Fonte: Kerzner (2006, p. 46).

2.3.3 MODELO DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS - MMGP
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Criado em 2002, o MMGP tem por proposta de aferir a maturidade em GP nas
organizacdes. Sobre o MMGP, Prado (2008, 2015) esclarece que foi continuamente
estruturado, tendo por base na experiéncia do autor, que atuou diretamente em centenas de
projetos, em diversas organizacdes brasileiras. O autor destaca que sdo caracteristicas
fundamentais do MMGP, a simplicidade, facilidade de aplicagdo e orientado a obtencdo de
resultados.

No MMGP, os niveis de maturidades foram dispostos de forma a seguir uma
evolugdao gradual e incremental. Portanto, a medida que organizacdao desenvolve sua
maturidade em GP, seu aprendizado cresce. De forma reduzida, sdo descritas abaixo as
principais caracteristicas do MMGP, conforme o nivel da maturidade.

e Nivel 1 - Inicial (ad hoc): projetos baseados na intui¢cdo e no esforgo individual.
Nivel de sucesso muito baixo;

e Nivel 2 - Conhecido (iniciativas isoladas): Conhecimentos iniciais em GP, uso
basico de ferramentas para sequenciar atividades. Iniciativas isoladas de
planejamento e controle de alguns projetos. Reduzido nivel de sucesso;

e Nivel 3 - Padronizado: existe modelo padronizado para o GP, que é utilizada pela
maioria dos envolvidos, a mais de um ano. Nivel de sucesso é de melhoria
significativa;

e Nivel 4 - Gerenciado: Reducdo consideravel de falhas nos projetos. Nivel de
sucesso acima de 80%;

e Nivel 5 - Otimizado: Modelo de gestdo em GP otimizado pela pratica. Inovagao
tecnoldgica e melhoria continua dos processos. Nivel de sucesso maior que 90%.

A maturidade no GP, de acordo com o MMGP s3o classificadas em seis dimensoes:
competéncia em gerenciamento de projetos, competéncia comportamental, competéncia
técnica, uso de metodologias, informatizagdo, estrutura organizacional, alinhamento
estratégico. A Figura 05 ilustra o MMGP.

Figura 04 - Niveis de maturidade e dimensdes.
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Fonte: Prado (2008).

2.3.4 COMPARAGAO ENTRE OS MODELOS

Os principais aspectos de cada método sdo apresentados abaixo, de forma
comparativa, com a finalidade de evidenciar pontualmente melhor as caracteristicas de cada
metodologia.

Quadro 02 - Comparacao entre os Modelos OPM3, PMMM e MMGP.

Aspectos OPM3 PMMM MMGP
Ano de Criacao 2003 2001 2002
Destinacédo Org. publicas e privadas. Org. publicas e privadas Org. publicas e privadas
Niveis de maturidade Né&o utiliza niveis. 5 5
N. de Questdes 151 183 40
Plano de crescimento SIM SIM SIM
Estratégia da organizagdo | SIM SIM SIM
Cultura organizacional N&o de forma clara. SIM SIM

Fatores que influenciam NAO NAO S
na maturidade

- Simples aplicagéo; considera o

- Adgtrflpdmz ag PMBOK; - Preocupagédo com f\spectqs o PMBOK: possibilidade de
Principais possibridade de INEerMos € externos & organizacao; | o,y marks com empresas
vantagens utilizacdo em possibilidade de utilizagdo em nacionais; consideracao de aspectos

organizacdes de organizacgdes de qualquer P Fi

qualquer natureza; natureza; ferramenta gratuita. especificos de empresas brasileiras;

Ferramenta gratuita.

- Complexidade de - Complexidade de aplicagao;

aplicacéo; escassez de diferencgas de escalas para cada : = I ~
Principais desvantagens informac6es obre os cenario; pouca clareza nas cEﬁfﬂEﬁofﬁjﬁﬁejteos:ﬁgﬁg:-mes

procedimentos de informag6es sobre os P !

célculo. procedimentos de célculo.
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. Estados Unidos da
Origem América

Autor OPM3 (2003) KEZNER (2001) Prado (2008)
Fonte: Elaborado pelo autor com base em Kerzner (2006), Prado (2008), Nascimento (2011), Silva e Santos

(2016).

Estados Unidos da América Brasil

A partir da analise do Quadro 02, verifica-se que o MMGP apresenta
aspectos que o aproximam dos modelos OPM3 e PMMM, contudo, estes modelos possuem
maior complexidade em sua efetivacdo, especialmente, pelo grande numero de questdes, por
ndo indicarem de forma clara os fatores que contribuem para a maturidade, que no caso do
MMGP, apresenta as dimensdes da maturidade. O MMGP se destaca, por ter sido elaborado
tendo por base as empresas brasileiras.

3. CORPO DE BOMBEIROS MILITAR DO DISTRITO FEDERAL E A GESTAO DE
PROJETOS

Os Corpos de Bombeiros Militares (CBMs), sdo érgdos regulados na Constituicdao
Federal (CF), que Ihes atribuiu dupla missdo: Seguranca Publica e Defesa. Em tempos de paz,
constituem 6rgaos de seguranca publica, estruturados sob a hierarquia e disciplina militar,
responsdveis, pela preservacdo da ordem publica, da incolumidade das pessoas e do
patrimonio, conforme o Art. 144 da CF. Os CBMs sdo forcas auxiliares do Exército Brasileiro
de acordo o Art. 144, § 62 CF.

Cabe aos CBMs execucao de atividades de defesa civil, além de outras atribui¢des
especificadas em lei. Dedicam-se a protecao a vida, ao patrimonio e ao meio-ambiente, nas
atividades de prevenc¢do, combate e pericia dos incéndios, realizam buscas, salvamentos,
atendimentos pré-hospitalares, fiscalizagdo da segurancga contra incéndios e desastres, entre
outras.

Com relagao ao Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal, este tem sua
origem no Brasil Império. Foi no dia 02 de julho do ano de 1856, que o Imperador Dom Pedro
Il publicou o ato de criagao da corporagdo, por meio do Decreto n? 1.775, que criou o Corpo
Provisério de Bombeiros da Corte, o qual foi vinculado ao entdo Ministério da Justica. Com o
advento da nova capital, em Brasilia, o Corpo de Bombeiros do Distrito Federal é dividido, e
um contingente segue para a nova capital (CBMDF, 2015).

Uma caracteristica particular do CBMDF foi a constituicao de uma sélida cultura
organizacional, fundamentada nos pilares da hierarquia e disciplina, que impactam em seus

16




processos de gestdao, em especial no GP. Assim, destacam-se pela peculiaridade prépria da
corporagdo, os seguintes aspectos: o rigido padrao de conduta, a padronizagdo de processos,
os diversos niveis decisérios, a forte observancia de hierarquia e disciplina na execu¢do dos
processos organizacionais, a verticalizagao, entre outros.

A estrutura organica do CBMDF é ilustrada na Figura 05, abaixo:

Figura 05 - Niveis de maturidade e dimensdes.

Comando
Geral

i

- Cormands —
=] ==
|— B Grupdmamios
L | — |
Sl . B Estudo Maicr Subcomando
Apoio (5) q ~ Operacional Operaconal
= '
Carstddia Comandos de
I Orgios de Direcio. heea (4)
@D Orgaos ce Apoio |
Bombein
Isitar [28)
[ Orgdios de Execucdio.

Fonte: O autor.

A organizacdo do CBMDF é regulada na Lei Federal n2 8.255, de 1991, nomeada
como Lei de Organiza¢do Basica (LOB), que definiu a estrutura basilar de funcionamento da
corporagdo, conforme segue:

Art. 4° O Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal
sera estruturado em 6rgdos de diregdo, 6rgdos de apoio e
6rgdos de execugdo.

Art. 5° Os orgdos de diregdo sdao encarregados do
comando e da administragdo geral, incumbindo-se do
planejamento, visando a organizagdo da corporagdo em
todos os niveis, as necessidades de pessoal e de material
e ao emprego do Corpo de Bombeiros Militar do Distrito




Federal para o cumprimento de suas missdes, com
atribui¢Ges, ainda, de acionar, coordenar, controlar e
fiscalizar a atuagdo dos 6rgdos de apoio e de execugdo.

Art. 6° Os o6rgdos de apoio atendem as necessidades de
pessoal, de material e de servigos de toda a corporagao,
realizando tdo-somente as suas atividades-meio.

Art. 7° Os 6rgdos de execucdo realizam as atividades-fins,
cumprindo as missdes e as destinagbes do Corpo de
Bombeiros Militar do Distrito Federal, mediante a
execucdo de diretrizes e ordens emanadas dos drgdos de
direcdo e a utilizagdo dos recursos de pessoal, de material
e de servicos dados pelos 6rgdos de apoio.

(BRASIL, 1991).

Como visto, o CBMDF se estrutura, sob o ponto de vista da gestdo, em érgaos com
trés naturezas distintas, porém, complementares: Direcdo, Apoio e Execucao.

A conducdo da estratégia organizacional, é responsabilidade do Estado-Maior-
Geral (EMG), que a materializa no Planejamento Estratégico da Corporacdo. O EMG constitui
um 0rgao, vinculado diretamente ao Comando Geral da Corporacdo e para executar suas
atribuicdes, conta com seis SecOes de Estado-Maior: Recursos Humanos; Logistica,
Orcamento e Finangas; Ensino, Pesquisa, Ciéncia e Tecnologia; Seguranca Contra Incéndio e
Emprego Operacional; Estatistica e Geoprocessamento e Se¢do de Legislagao. Abaixo, a Figura
06, ilustra a estrutura do EMG:

Figura 06 - Estrutura organica do Estado-Maior-Geral do CBMDF.

COMANDO GERAL
DO CEMDF

Estado-Malor-Geral

Seqko de

agistica Segio de Estatistica
Re .._r' '._ D!'-al'n-nln:u L]
Humanos a5 Geoprocessaments

Fonte: Elaborado pelo autor, baseado BRASIL (2010).

A estratégia organizacional do CBMDF, tem suas premissas definidas na Diretriz
de Gestdo Estratégica Institucional, regida pela Portaria n. 12 de 17 de abril de 2017, que foi
publicada no Boletim Geral n2 73. O artigo 52 da portaria citada estabeleceu que a execug¢ao
dos objetivos estratégicos do CBMDF se dard por meio de projetos e a¢des. A Figura 07 ilustra
como ocorre a execucdo da estratégia da corporagao.
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Figura 07 - Esquema de execuc¢do da estratégia do CBMDF.

OBJETIVO ESTRATEGICO
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Projeto 1 Projeto 2

Fonte: Elaborado pelo autor.

No que concerne ao GP, foi no planejamento estratégico para o ciclo 2013 a 2016,
gue apareceu pela primeira vez como parte da gestao estratégica da corporac¢do. Sdo as agées
2.6 e 2.7, do planejamento estratégico, conforme segue:

2.6 Disponibilizar um escritério de projetos;

2.7 Adquirir software de gestdo de projetos.
(CBMDF, 2013).

Na atual versdo do planejamento estratégico, ciclo 2017 a 2024, também
figuraram duas novas iniciativas estratégicas. Elas estdo vinculadas, respectivamente aos
objetivos 5 e 11 e sdo apresentadas abaixo:

Objetivo 5 - Aperfeicoar a gestdo: Elevar o nivel
de maturidade em gerenciamento de projetos
para o nivel gerenciado.

Objetivo 11 - Captar e gerir recursos financeiros
para executar a estratégia: Formalizar e

implantar gestdo do portfélio de projetos.
(CBMDF, 2017).

Atualmente estdo concluidas: Implantacdo de escritério de projetos, Aquisicdo de
software para gestdo de projetos, tendo sido definido o software livre GPWeb. Estdo em
sendo executadas e, portanto, ndo concluidas, formalizar e implantar gestdo do portfélio de
projetos e elevar o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos para o nivel
gerenciado, sendo esta ultima de particular interesse dessa pesquisa que pretende contribuir
com subsidios para a sua conclusao.




4. METODOLOGIA DO ESTUDO

A pesquisa foi delimitada com o escopo de avaliar a maturidade na gestao dos
projetos estratégicos do CBMDF. O estudo da maturidade se concentrara no Estado-Maior-
Geral do CBMDF, considerando que é o setor responsdvel pelos projetos estratégicos. Nesse
contexto, o emprego da metodologia MMGP, serd considerado na dimensdo setorial.
Destaca-se que foram selecionados os projetos estratégicos, uma vez que sdo formalmente
gerenciados por meio de uma estrutura propria e seguindo uma metodologia de gestdo de
projetos.

Para alcancar seus objetivos, a pesquisa foi dividida em trés etapas
complementares: pesquisa bibliografica e documental, avaliagdo da maturidade em
gerenciamento de projetos e andlise do grau de maturidade. Na primeira fase se pretendeu
conhecer os principais conceitos relativos a gestdao de projetos, os principais modelos de
avaliacdo da maturidade na gestdo de projetos, bem como a relevancia da gestdo de projetos
para o CBMDF. Na segunda fase se procurou conhecer o nivel de maturidade da gestao de
projetos do CBMDF, sendo empregado um questionario padronizado com o MMGP de Prado
(2008), um questionario sobre o perfil dos projetos e entrevista semiestruturada. Na terceira
fase foram identificados os fatores contribuintes para elevar o nivel de maturidade na gestao
de projetos no CBMDF, por meio da andlise dos resultados.

Para efetivacdo da pesquisa, bem como, o alcance dos dados para se promover
as andlises quantitativas necessarias ao estudo, foi necessdria a definicdo de um universo
capaz de trazer as informacdes mais relevantes para pesquisa.

Assim, para estratificar a amostra foram considerados os bombeiros militares que
trabalham diretamente na conducdo dos projetos estratégicos do CBMDF, perfazendo 02
(dois) grupos. O Grupo 1 é composto pelos Oficiais do Estado-Maior-Geral e o Grupo 2, é
composto pelos Oficiais Gerentes de Projetos de outras unidades, uma vez que mesmo nao
estando diretamente lotados no EMG, interagem com a gestdo da execucdo dos projetos
corporativos e para fins dos projetos que gerenciam, se reportam diretamente ao EMG.

Tabela 01 - Amostra da pesquisa

POSTO OFICIAIS DO EMG OFICIAIS GERENTES DE PROJETOS
Coronel 01 01
Tenente-Coronel 04 06
Major 03 08
Capitdo 03 03
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1° Tenente 00 02

2° Tenente 00 00
Total: 11 20
TOTAL: 31

Fonte: Elaborado pelo autor.

O MMGP, como descrito na Se¢do 2, mensura o grau de maturidade das
organizacdes em gerenciamento de projetos em uma escala que varia de 1 a 5. A escala
engloba os niveis Inicial, Conhecido, Padronizado, Gerenciado e Otimizado. Quanto maior a
nota obtida na escala, maior sera seu nivel de maturidade. A método também possibilita
verificar o grau de aderéncia das organiza¢des em cada nivel e dimensdes da maturidade, que
de acordo com Prado (2008), afere o quao proxima a organizagao estd dos requisitos de cada
nivel da maturidade.

A avaliagdo do MMGP é dividida em quatro fases. O Nivel 2 (questdes
de 1a10), o Nivel 3 (questdes de 11 a 20), o Nivel 4 (questdes de 21 a 30), sdo avaliados pelas
primeiras trinta questdes do questionario, com cinco alternativas cada. O Nivel 5 (Otimizado),
estd compreendido nas ultimas dez questbes, que possuem apenas duas alternativas.
Destaca-se que nao é avaliado o Nivel 1, pois de acordo com o autor, ainda ndao foram
realizadas iniciativas para elevar a maturidade em GP. A Tabela 02, abaixo, apresenta a
ponderacdo definida por Prado (2008).

Tabela 02: Pontuacdo por tipo de questdo no questionario MMGP

Questbes Pontuacéo
A 10
B 7
C 4
D 2
E 0

Fonte - Elaborado pelo autor, com base em Prado (2008).

O valor final do grau de maturidade é calculado adotando-se a equacdao n? 1 que
mensura a Avaliacdo Final da Maturidade (AFM), sendo o resultado da maturidade aferido
por meio da média aritmética dos questionadrios preenchidos pelos respondentes.

(100 + Total de Pontos)

AFM = 100
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O Quadro 03, abaixo, apresenta as caracteristicas das dimensdes da maturidade em

relacdo ao nivel medido na organizacao.

Quadro 03: Caracteristicas das dimensdes da maturidade conforme os niveis

Niveis da Maturidade

1 2 3 4 5
Inicial Conhecido Padronizado Gerenciado Otimizado
Competéncias Técnicas Dispersos Basicos Basicos Avancados Avancados
. s Tentativas Padronizada e . .
Metodologia N&o ha Isoladas implantada Estabilizada Otimizada
. Tentativas Software Padronizada e - .
Informatizacéo Isoladas tempo implantada Estabilizada Otimizada
Ay = = Padronizada e - .
Estrutura Organizacional N&o ha Néo ha implantada Estabilizada Otimizada
Competéncias
Comportamentais e Boa vontade  Algum avanco Algum avancgo Forte avanco Maduros
Contextuais
ATTENETI el N3o ha N3o ha Iniciado Alinhado Otimizado

estratégias

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Prado (2008).

O instrumento proposto por Prado (2008) adicionalmente permite avaliar o

nivel de maturidade sob a perspectiva da performance de cada dimensdo. Essa andlise se

mostra importante para identificar pontualmente as dimensdes que estdo melhor

desenvolvidas e as que precisam ser aperfeicoadas.

Tabela 03: Caracteristicas das dimensdes da maturidade conforme os niveis

Dimensdes da Maturidade

Questdes

Competéncias Técnicas

1,2,3,4,56,7,8,9,10, 28, 29, 34,37

Metodologia

11;12;13; 14, 18; 19; 20; 21; 22; 23; 24, 25, 31, 32; 34, 38

Informatizacao

10; 12; 13; 23; 34; 39

Estrutura Organizacional

25, 28; 29; 34, 35, 36, 37, 38

Competéncias Comportamentais e Contextuais

9; 15; 16; 17; 22; 25; 26; 27, 29; 33; 34, 36; 37; 38

Alinhamento com estratégias

13; 22; 27; 30; 34; 40

Fonte: Elaborado pelo autor, com base em Prado (2008).

O resultado parcial de cada dimensao foi calculado por meio da média aritmética

entre as pontuagdes obtidas, na respectiva dimensao, por meio do emprego da equagao n?

2:

(2)

Onde, X = valor médio obtido; X; = pontuagao obtida na questdo i; n=total de

guestdes em cada dimensdo. Apds a consolidacdo do nivel de maturidade, foi realizada uma
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analise dos resultados identificando, os fatores de éxito no gerenciamento dos projetos no
CBMDF e os fatores a melhorar, a fim de elevar o grau de maturidade.

5. DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Com o estudo, pretendeu-se compreender como a dinamica relativa ao nivel de
maturidade em GP, pode influenciar a efetivacdo da estratégia corporativa no CBMDF. Nesse
sentido, o esfor¢co académico foi orientado, na direcdo de identificar fatores contribuintes
para a desenvolucdo da maturidade organizacional na gestdo de seus projetos.

A avaliacdo de maturidade, em duas frentes: Estado-Maior-Geral e Oficiais
Gerentes de Projetos. De um total de trinta e um questionarios distribuidos, vinte e seis foram
preenchidos, o que perfaz um total de 83,87% de preenchimento. A maioria dos respondentes
possui consolidada experiéncia no trabalho, sendo a média de tempo aferida de vinte e dois
anos. Dentre os respondentes, 23,08% possuem mais de sessenta horas de formacao
especifica em GP, e 23,08%, contam com 20 horas ou menos de formacdo, o que evidencia
uma necessidade de melhoria. Em média um parametro de carga hordria é o curso para
obtencdo da certificacdo em gerente de projetos, que possibilita obter os conhecimentos para
formacdo de gerente de projetos, ofertada pelo PMI, possui entre 40 e 60 horas. Com relacao
aos principais problemas encontrados na gestdo de projetos no CBMDF, os resultados foram
compilados na tabela abaixo.

Tabela 04: Principais problemas indicados pelos gerentes de projetos

Principais problemas no gerenciamento de projetos %
Falta de treinamento especifico. 6%
Modelo de estrutura de gestdo inadequado. 41%
Falta de suporte institucional. 41%
Dificuldade em alinhar projetos e objetivos estratégicos. 0%
Processos de GP confusos. 12%

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

Conforme levantado acima, na Tabela 04, os principais problemas sdo a
inadequagao do modelo de estrutura organizacional e a falta de suporte institucional, ambas
com 41% de ocorréncia.

No que se refere a avaliacdo da maturidade, a Tabela 05 apresenta um resumo
consolidado dos resultados da aplicacdo do método proposto por Prado (2008), em relacdao
aos projetos do CBMDF.
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Tabela 05 — Parametros estatisticos dos resultados da avaliagdo da maturidade

Maturidade média | Mediana | Desvio padrao | Erro padréo | Maximo | Minimo

2,75 ‘

2,76 ‘ 0,61 ‘ 0,12 ‘ 3,75 ’ 1,45

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

O valor final da maturidade aferido no estudo para o CBMDF foi de 2,75, que
condiz com o nivel Conhecido, na escala de Prado (2008). Para se calcular o valor da Avaliacdo
Final de Maturidade, adotou-se a equacao n. 1, indicada na secdo 3. O computo final, foi
obtido pela média aritmética para as pontuacdes de cada respondente. Apesar de o valor
aferido indicar o CBMDF, como no nivel 2, como a maturidade alcancou um valor mais
proximo do nivel 3, é verificada forte aderéncia a esse nivel.

A consolidacdo da avaliacdao final de maturidade, foi feita por meio do
agrupamento dos dados da maturidade conforme modelo de Prado (2008) e verificada sua
aderéncia aos niveis de maturidade, que indicam em linhas gerais o quanto a organizacao ja
fez avangos naquele nivel de maturidade. Abaixo segue o Grafico 01, apresentando o nivel de
aderéncia aos niveis do modelo MMGP.

Grafico 01: Resultado aferido nos niveis de maturidade.

Resultado da Avaliagdo de
Maturidade

W‘

0,00 20,00 40,00 60,00 20,00
Grau de aderénca

Niveis de Maturidade

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos resultados da pesquisa.

Sobre a aderéncia aos niveis de maturidade, o CBMDF obteve mais elevados graus
de aderéncia aos niveis 2 e 3, que respectivamente foram 59,81 e 49,69 e 41,46, para o nivel
4. Jano nivel 5, a aderéncia aferida foi de 24,23, que ainda é considerada relativamente baixa.
A escala para aderéncia, varia de zero a cem.




Quanto ao nivel de aderéncia das dimensdes da maturidade, os dados foram
consolidados com base no calculo da média aritmética entres as questdes respondidas pelo
total de respondentes, conforme Grafico 02, abaixo.

Grafico 02: Nivel de aderéncia das dimensdes de maturidade em GP
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Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos resultados da pesquisa.

Sobre as dimensdes da GP, percebe-se que o CBMDF tem feito grandes avancos
em relacdo a Informatizagdao, Competéncias Técnicas e Metodologia. Obteve aderéncia
regular nas dimensdes Alinhamento com estratégias e Competéncias comportamentais e
contextuais, e alcancando baixa aderéncia, na dimensao Estrutura organizacional. A analise
do grau de aderéncia aos niveis de maturidade, por dimensdao da maturidade em GP é
importante para dar uma nocdo sobre possiveis fatores de melhoria na gestdo dos projetos.

Foram feitas duas entrevistas semiestruturadas, em complemento a avaliacdo
qualitativa, com a finalidade de capturar de forma mais sensivel as peculiaridades da gestao
de projetos no CBMDF, uma vez que o instrumento proposto por Prado (2008) ndo é capaz
por si so, de identificar aspectos especificos de cada organizacdo. Nesse sentido, foram
entrevistados o Oficial Chefe do Estado-Maior-Geral, que se trata de um Coronel, que
atualmente é responsdvel pelo planejamento e execucdo de todos os objetivos estratégicos
do CBMDF e o Oficial Coordenador dos Projetos Estratégicos, que colaboraram sobremaneira
com o estudo.
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No Quadro 04, abaixo é apresentado de forma sintética, uma analise consolidada
do resultado da pesquisa, considerando os dados levantados, de acordo com os instrumentos
guantitativos e qualitativos, no caso as entrevistas e questionarios.

Quadro 04: Avaliagcdo comparativa da aderéncia aos niveis de maturidade

Apesar de o resultado ter sido “Tentativas Isoladas”, constatou-
42,24 se que tanto no questionario como nas entrevistas a existéncia
de metodologia formal em vigor na corporacao.

Tentativas
isoladas

Apesar de o resultado indicar somente a existéncia de software
para a gestdo do tempo (cronograma), verificou-se, tanto no
Software tempo 46,69 questionario, como nas entrevistas o uso do sistema GPWeb
(software livre) para o gerenciamento do andamento dos projetos,
ou seja, a corporagdo tem os processos de GP informatizados.

Constatado esfor¢o nesse sentido, com a busca de alinhamento
N&o ha 32,10 de todos os projetos com o Planejamento Estratégico da
corporacao.

Constatado que a corporacéo possui escritério de projetos ndo
formalizado, que atua com déficit de pessoal e carece de
N&o ha 25,38 estrutura fisica adequada, para prestar suporte aos gerentes de
projetos, gerar os relatérios de status, atuar como banco de
projetos e licdes aprendidas.

Verificou-se que existe uma capacitagdo para gerenciamento de
Basicos 48,57 projetos, porém nao foi amplamente difundida entre os oficiais da
corporacao.

Ndo foi constatado com os instrumentos, a existéncia de
programa especifico para desenvolvimento de competéncias
Algum avanco 30,77 comportamentais e contextuais, tais como, lideranca,
negociacdo, dentre outras, para os oficiais envolvidos no
gerenciamento de projetos.

Fonte: Elaborado pelo autor, com base nos resultados da pesquisa.

Por meio da analise, verifica-se de forma mais clara como os projetos estdao sendo
gerenciados no CBMDF, considerando os seus pontos fortes e pontos a melhorar. Caso fosse
empregado somente o questionario de maturidade proposto por Prado (2008), os resultados
ndo representariam a realidade da instituicdo, evidenciando a importancia da analise
gualitativa, como forma complementar nesse tipo de estudo.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A pesquisa permitiu conhecer melhor a realidade do gerenciamento dos projetos
no Corpo de Bombeiros Militar do Distrito Federal, objetivo alcancado, por meio do estudo,
dividido em etapas para se fazer um diagndstico da maturidade na gestdo de projetos na
corporagao.
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Ficou evidenciado no estudo, que o Corpo de Bombeiros Militar do Distrito
Federal encontra-se em um nivel intermedidrio de maturidade em sua gestdo de projetos.
Constatou-se também que a reorganizacdo da estrutura organizacional voltada para a gestao
de projetos, implantacdo de programa interno de capacitacao especifico, sistematizacdo da
gestdo de projetos de forma a estimular a melhoria continua por meio da gestdo do
conhecimento, foram os principais fatores identificados para obtencdo de melhores
resultados na gestdo dos projetos da Corporacgao.

O estudo apresentado, ndo é exaustivo, podendo ser complementado com outras
medidas e obter novas perspectivas de andlise, como por exemplo refazer a avaliacdao da
maturidade por meio dos métodos PMMM, proposto por Kezner (2006) e o OPM3 do PMI, a
fim de melhorar o grau de precisdo na analise. Também sugere-se estudar a execugao de
projetos em organizagdes igualmente regidas pela administragao militar.
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