UNIVERSIDADE TECNOLOGICA FEDERAL DO PARANA lJ'I_
DIRETORIA DE PESQUISA E POS-GRADUACAO rPR

OIS LEE TRCOVILSEICA FREE RAL DO MM

ESPECIALIZACAO EM GESTAO PUBLICA

ANOENES BATISTA DA TRINDADE

GERENCIAMENTO DE PROJETOS:
A IMPORTANCIA DA IMPLANTACAO DE ESCRITORIO DE
PROJETOS PARA A GESTAO PUBLICA

MONOGRAFIA DE ESPECIALIZACAO

PATO BRANCO
2013



ANOENES BATISTA DA TRINDADE

GERENCIAMENTO DE PROJETOS:
A IMPORTANCIA DA IMPLANTACAO DE ESCRITORIO DE
PROJETOS PARA A GESTAO PUBLICA

Monografia apresentada como requisito parcial a
obtencdo do titulo de Especialista na Pos
Graduacdo em Gestao Publica, Modalidade de
Ensino a Distancia, da Universidade Tecnoldgica
Federal do Parana — UTFPR — Campus Pato
Branco.

Orientador(a): Prof. Dr. Neimar Follmann

PATO BRANCO
2013



Ministério da Educacao

Universidade Tecnoldgica Federal do Parana
Diretoria de Pesquisa e Pds-Graduacéao rPR
Especializacdo em Gestédo Publica AR TESRE YA FEEAM O FRAA

TERMO DE APROVACAO

GERENCIAMENTO DE PROJETOS:
A IMPORTANCIA DA IMPLANTACAO DE ESCRITORIO DE PROJETOS PARA A
GESTAO PUBLICA

Por

Anoenes Batista da Trindade

Esta monografia foi apresentada as 14h45min do dia 22 de mar¢o de 2014 como
requisito parcial para a obtencdo do titulo de Especialista no Curso de
Especializacdo em Gestdo Publica, Modalidade de Ensino a Distancia, da
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana, Campus Pato Branco. O candidato foi
arguido pela Banca Examinadora composta pelos professores abaixo assinados.

Apés deliberacdo, a Banca Examinadora considerou o trabalho ..............

Prof. Dr. Neimar Follmann
UTFPR — Campus Pato Branco
(orientador)

Prof Dr. Osney Marcos Cardoso
UTFPR — Campus Pato Branco

(TD-GP) Ricardo Palaro
UTFPR — Campus Pato Branco



Dedico este trabalho a minha familia.



AGRADECIMENTOS

A Deus pelo dom da vida, pela fé e perseveranca para vencer os obstaculos.
Aos meus pais, pela orientagdo, dedicagéo e incentivo nessa fase do curso de
pés-graduacédo e durante toda minha vida.

Ao meu orientador professor Dr. Neimar Follmann, que me orientou, pela sua
disponibilidade, interesse e receptividade com que me recebeu e pela prestabilidade
com que me ajudou.

Agradeco aos pesquisadores e professores do curso de Especializacdo em
Gestéo Publica, professores da UTFPR, Campus Pato Branco.

Agradeco aos tutores presenciais e a distancia que nos auxiliaram no decorrer
da pds-graduacéo.

Enfim, sou grato a todos que contribuiram de forma direta ou indireta para

realizagdo desta monografia.



“Se todos fizéssemos 0 que somos capazes,
ficariamos espantados com nds mesmos”.
(THOMAS EDISON)



RESUMO

TRINDADE, Anoenes Batista da. GERENCIAMENTO DE PROJETOS:

A IMPORTANCIA DA IMPLANTACAO DE ESCRITORIO DE PROJETOS PARA A
GESTAO PUBLICA. 2013. 72 fls. Monografia (Especializacdo Gestdo Publica).
Universidade Tecnoldgica Federal do Parana, Pato Branco, 2013.

Este estudo apresenta uma abordagem da questdo da importancia da implantacao
de um escritorio de projetos, com foco na administracdo de algumas organizacdes
publicas, tais como uma universidade de Ensino Superior e Secretarias de Estado.
Discute os conceitos de gestdo de projetos, bem como suas aplicacfes e relacdes
com a administracdo de uma forma geral. Apresenta conceitos de tipologias de
escritorios e estruturas com enfoque em projetos. Trata das questbes relacionadas
as dificuldades da definicdo e implantacdo. Caracteriza a utilizacao de ferramentas e
técnicas voltadas a obtencdo de melhores resultados, evidenciando 0s processos
envolvidos em cada etapa do desenvolvimento de um projeto de maneira a reduzir
custos e maximizar ganhos. Complementado por uma pesquisa literaria
fundamentada em um estudo de caso acerca da implantacdo de escritorio de
projetos em uma Universidade de Ensino Superior da rede publica. Traz como
resultado do estudo um panorama das implantacdes e aspectos funcionais inerentes
a Geréncia em Projetos na Administracdo Publica.

Palavras-chave: Execucao, resultados, administracéo, técnicas, organizacgao.



ABSTRACT

TRINDADE, Anoenes Batista da. Project Management. 2013. 72 sheets. Monografia
(Especializacdo em Gestdo Publica). Universidade Tecnoldgica Federal do Parana,
Pato Branco, 2013.

This study presents an approach to the importance of implementing a project office ,
focusing on the management of some public organizations , such as a University of
Higher Education and State Departments . Discusses the concepts of project
management as well as its applications and relations with the administration in
general . Introduces concepts of types of offices and structures with a focus on
projects . Deals with issues related to the difficulties of definition and implementation .
It features the use of tools aimed at obtaining better results technical , evidencing the
processes involved in each stage of development of a project in order to reduce costs
and maximize gains . Complemented by a literature search based on a case study
about the implementation of the project office in a University of Higher Education of
the public . Brings as a result of the study an overview of deployments and functional
aspects inherent in Project Management in Public Administration.

Keywords: Implementation, results, administration, technical, organization.
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1. INTRODUCAO

O gerenciamento de projetos envolve uma série de técnicas e ferramentas,
aplicadas para expor, organizar, monitorar e controlar o fluxo das atividades
inerentes ao projeto. Dentro desse cenario existem o0s gerentes de projetos,
responsaveis pela administracdo dos processos abrangentes e pelo aproveitamento
das técnicas e ferramentas imprescindiveis no cumprimento das atividades do
projeto (HELDMAN, 2009).

Desde os primordios da civilizagdo, a humanidade vem desenvolvendo
projetos. A edificagcdo das grandes maravilhas do mundo, como as Piramides, a
Grande Muralha da China e diversos monumentos histéricos que possuem
relevancia na sociedade moderna, podem ser consideradas como tal. Ponderando
as devidas proporcdes em relacdo a época em que foram realizadas, essas
arquiteturas podem ser comparadas a grandes projetos atuais como o Projeto
Apollo, que permitiu ao homem “pisar” na Lua, ou até mesmo o Projeto Manhattan,
gue concebeu a primeira bomba atémica.

Entretanto, os projetos ndo se limitam a empreendimentos grandiosos.
Todas as pessoas de uma forma ou outra realizam algum projeto no dia a dia, seja a
edificacdo de uma casa, a realizagcdo de viagens e, até mesmo, a propria
convivéncia em sociedade pode representar exemplos praticos de projetos.

Dentro desse contexto, em uma sociedade, por influéncias de organizacoes
diversas, surge a curiosidade de como essas instituicbes tratam o0s projetos no
desempenho de suas atividades. Haja visto que atualmente, o gerenciamento de
projetos é utilizado por organizacées dos mais distintos ramos de atividade, inclusive
na area publica, e tem sido de vital importancia para transformar o planejamento em
resultados, otimizar a alocagéo de recursos, reduzir as surpresas, proporcionando
maior eficiéncia a gestdo de projetos. Portanto, para atender a exigéncia crescente
dos cidadaos por servicos publicos de qualidade reforcam a importancia desta

pratica em todas as esferas do poder publico.

Diante o cenario da atual sociedade, como uma organizagdo pode melhor se
capacitar e obter as melhorias desejadas na area de gestdo organizacional dos

projetos sdo perguntas que representam dilemas que estdo inseridos no dia a dia
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dos gestores de um modo geral. Pode-se dizer que para solucionar esses dilemas, a
organizagdo precisa saber quais praticas especificas (conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas) para a gestdo organizacional dos projetos séo
comprovadamente Uteis para a organizacdo, ainda nesse segmento, € necessario
avaliar o seu estado atual na gestdo organizacional de projetos de acordo com estas
praticas desejadas. E se de fato a organizagdo desejar seguir o caminho para a
melhoria, ela deve empreender o0s esforcos necessarios para aumentar as
capacidades especificas que forem identificadas como requisitos dessa melhoria
(PontoGP, 2013).

Porque, sabe-se que projetos sao importantes e criticos na organizacédo que
possui demandas inerentes dessa area, no entanto nem sempre 0s gestores tém
respostas para algumas perguntas sobre os projetos da organizagdo que Vvao
surgindo ao longo do tempo, como por exemplo: quantos projetos estdo sendo

executados, qual o custo dos projetos ou ainda qual o tempo dos projetos?

Dada a importancia que os projetos representam no atendimento das
necessidades e solu¢cbes aos clientes, os beneficios de melhorias que podem ser

obtidas na gestao de projetos podem ser classificados em:
Financeiros — através da reducao de custos com projetos em atraso.

Processos Internos — com o aumento da produtividade no desenvolvimento
dos projetos; melhoria na alocacdo de recursos criticos aos projetos; e reducdo do
retrabalho.

Inovacdo e Melhoria Continua — obtendo-se a unificacdo da gestdo de

projetos com os processos de comercializagdo, desenvolvimento e operacéao.

Clientes — atendendo aos requisitos definidos para o projeto; e com o

alinhamento dos projetos com as estratégias da organizagao.

Pessoas — com a busca da maturidade no processo de gestdo como
garantia de que as pessoas possam desenvolver suas capacidades e terem uma

melhor satisfagéo no trabalho realizado.
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A gestdo de projetos é, portanto, uma nova concepc¢ao de gerenciamento
empresarial de forma a assegurar a permanéncia da organizacdo num mercado de
alta competitividade. Consiste basicamente em planejar, programar e controlar uma
série de tarefas integradas de forma a atingir seus objetivos com resultados
satisfatorios (Kerzner, 2002).

E uma vez estabelecida a gestado de projetos, torna-se importante que seja
criada uma unidade de apoio gerencial capaz de proporcionar capacitacdes, controle
e estruturacao interna. Pois, segundo Kerzner (2006), a implantacdo da gestao de
projetos passa pela necessidade de haver um reconhecimento institucional do uso
das praticas e técnicas de gerenciamento de projetos. Esse reconhecimento remete
a adocao estratégias e estruturas que orientem 0s gerentes de projeto no
desenvolvimento de suas atividades. Mais do que apenas orientar, também podem
ser centros formadores de competéncia em geréncia de projetos, fornecendo suporte
administrativo, consultoria, gerenciando recursos, desenvolvendo métodos e
padrbes de gerenciamento de projetos, construindo ou selecionando ferramentas,
promovendo treinamentos.

Estes centros de apoio ao gerenciamento de projetos sdo denominados
como Project Management Office (PMO), ou seja, Escritorio de Gerenciamento de
Projetos. O PMO ¢€, por exceléncia, um centralizador formal de controle entre a
administracdo e o gerente de projetos. A atual popularidade do PMO esta associada
ao fato das organizacbes adotarem crescentemente as técnicas de gerenciamento
de projetos e, a0 mesmo tempo, necessitarem de um sistema formal para garantir a
nova forma de conducao destes projetos na organizacéo (PontoGP, 2013).

Segundo Kerzner (2006, p. 15), “a gestdo de projetos pode ser definida
como o planejamento, a programacdo e o controle de uma série de tarefas
integradas de forma a atingir seus objetivos com éxito, para beneficio dos
participantes do projeto”.

De acordo com Heldman (2009), o escritorio de gerenciamento de projetos
pode existir em qualquer tipo de estrutura organizacional, se encarregando da
manutencdo e arquivamento de toda a documentagcdo inerente aos projetos
gerenciados, para uma futura referéncia.

Apesar disso, a implantacdo de um Escritério de Gerenciamento de Projetos
causa impactos ndo apenas positivos como também negativos. Desse modo, a

organizagdo deve realizar uma analise critica cuidadosa desses impactos, por meio
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de conhecimentos de outras organizagbes, com 0 objetivo de orientar a decisao
institucional de implantar ou ndo o Escritério. E isso pode ser feito a partir da
definicdo de um panorama sobre os todos o0s investimentos da organizacdo, sejam
eles financeiros ou ndo, bem como os resultados obtidos pela atual estrutura e por

outras organiza¢cfes do mesmo segmento.

1.1.PROBLEMA

No setor publico é comum ter diversos projetos voltados para implantacao de
programas de servico a populacdo, melhorias internas e externas dentre outras
necessidades. No entanto, diferente das empresas, as organizacbes publicas nao
possuem o lucro como objetivo principal, em consequéncia disso tendem a nao
priorizar o desempenho e os resultados de forma plena, e segundo Santos (2012),
esse fator representa um agravante, € que por ndo visarem lucro e estarem
submergidas na burocracia administrativa da gestao publica tendem a serem as
ltimas a institucionalizarem as novas praticas.

Dentro desse contexto € comum haver uma descentralizacdo das atividades
inerentes a execucdo e 0 gerenciamento desses programas e projetos, e dessa
forma todo o processo de evolucao é de pouco conhecimento dos gestores publicos
0 que os impedem de atingirem resultados satisfatérios, metas e acaba por causar

grandes desperdicios de recursos publicos.
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1.2.OBJETIVOS

1.2.1. Geral

Demonstrar como a implantacdo de um Escritorio de Projetos pode influenciar

a Gestao Publica.

1.2.2. Especifico

e Descrever metodologias e técnicas de gestdo de projetos utilizadas em
organizacdes publicas.

e Levantar informagfes inerentes as estruturas organizacionais diante a
adocdao de praticas de gestao de projetos.

e Apresentar resultados satisfatorios obtidos pela Gestdo Publica com o
gerenciamento de projetos através do Escritério de Projetos.

1.3.JUSTIFICATIVA

Segundo Santos (2012), como as organizacdes estdo cada vez mais
envolvidas com projetos, a maneira pela qual esses esfor¢cos séo gerenciados define
se prosperardo ou nao, surgindo a necessidade das instituicbes administrarem de
uma forma direta esses projetos. Desse modo, torna-se importante a implantagéo de
um setor ou a nomeacéo de alguém que atue como o gestor do projeto.

Visando um gerenciamento efetivo dos projetos, programas e portfélios, se
faz necessario uma coordenacédo destes de modo centralizado. Diante disso, um
recurso amplamente adotado tem sido a implantagcdo de uma unidade organizacional
definida como Escritério de Gerenciamento de Projetos (Project Management Office
- PMO), através do qual é oferecido suporte ao gerenciamento dos projetos,

disseminacdo e aperfeicoamento da metodologia de gerenciamento, suas
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ferramentas e documentos padrdes, além de possibilitar a sustentacdo de meméria
técnica das acdes estruturadas em projetos, dentre outras fungdes. “Um escritério de
projetos (Project Management Office, PMO) € um corpo ou entidade organizacional a
qual sdo atribuidas varias responsabilidades relacionadas ao gerenciamento
centralizado e coordenado dos projetos sob seu dominio” (PMBOK, 2008, p. 16).

Dentro da organizacdo publica, as responsabilidades de um PMO podem
variar desde fornecer a funcdo de suporte ao gerenciamento de projetos até ser
responsavel pelo gerenciamento direto de um projeto.

Os projetos apoiados ou administrados pelo PMO podem ser gerenciados
conjuntamente, estabelecendo uma relacdo de histérico no decorrer do tempo.
Portanto, o modo, funcdo e composi¢do especificas de um PMO esta sujeito as
necessidades da organizacao a qual ele da o devido suporte.

Sendo assim, uma vez que o Escritorio de Projetos (PMO) receba autoridade
para atuar como parte interessada integral durante o inicio de cada projeto, suas
acOes podem ir desde fazer recomendacdes até o encerramento dos projetos, e
ainda, no transcorrer do processo pode adotar outras medidas conforme a
necessidade para manter os objetivos de interesses consistentes. E tudo isso
contribui para que haja um maior controle sobre o andamento das atividades
inerentes a cada projeto, garantindo o compartilhamento de informacdes relevantes
a obter um melhor aproveitamento dos recursos disponiveis atendendo ao objetivo

proposto de cada projeto dentro do prazo e orcamento estipulados.
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2. FUNDAMENTACAO TEORICA

2.1.PROJETOS

Um projeto, segundo o PMBOK (2008), consiste em um esfor¢co temporario
empreendido para criar um produto, servico ou resultado Unico. Portanto, a sua
natureza temporaria indica um comec¢o e um encerramento determinados. O projeto
€ considerado terminado quando os objetivos tiverem sido atingidos ou quando se
concluir que esses objetivos ndo serdo ou ndo poderdo ser alcancados e o projeto
for encerrado, ou ainda, quando o mesmo n&o for mais necesséario. E importante
ressaltar que o fato de um projeto ser temporario ndo significa necessariamente que
ele seja de curta duracdo. Além disso, geralmente o termo temporario ndo se aplica
ao produto, servico ou resultado criado pelo projeto; grande parte dos projetos é
criada para obter um resultado de longa duracdo. “Por exemplo, um projeto para a
construcdo de um monumento nacional criard um resultado que deve durar séculos”
(PMBOK, 2008, p. 11).

Para auxiliar os profissionais de gerenciamento de projetos, foi criado um
Instituto denominado PMI (Project Management Institute - PMI), ou seja, Instituto de
Gerenciamento de Projetos, representando uma das maiores associacdes para
profissionais desse segmento. Esta organizacdo reune profissionais de
gerenciamento de projetos de varios paises que buscam desenvolver, aprimorar e
divulgar conhecimentos em gerenciamento amplamente reconhecido como boa
pratica. E através dessa iniciativa, € publicado um guia do conhecimento em
gerenciamento de projetos, o Guia PMBOK, o qual tem seu conteudo
periodicamente revisado (PMI, 2013)

De acordo com a SEGPLAN (2012), um projeto pode ser subdividido em
etapas distintas de desenvolvimento. O entendimento dessas etapas proporciona a
equipe do projeto um melhor controle de recursos consumidos para alcancar as
metas estabelecidas. Esse conjunto de etapas é conhecido como o ciclo de vida do
projeto. Ele permite que sejam analisadas as semelhangcas que podem ser

encontradas em todos os projetos, independente de seu contexto, aplicabilidade ou
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area de atuacdo. O ciclo de vida proporciona uma estrutura fundamental para o

gerenciamento do projeto, independentemente do assunto especifico envolvido.

Intensidade

O ciclo de vida de um projeto consiste nas fases do mesmo que geralmente
sd0 sequenciais e que as vezes se sobrepdem, cujo nome e ndmero séo
determinados pelas necessidades de gerenciamento e controle da(s)
organizacao (des) envolvidas , a natureza do projeto em si e sua area de
aplicacdo. Um ciclo de vida pode ser documentado com uma metodologia.
O ciclo de vida pode ser definido ou moldado de acordo com aspectos
exclusivos da organizacéo, inddstria ou tecnologia empregada. Ao passo
em que todos os projetos tém um inicio e um fim definidos, as entregas e
atividades especificas conduzidas neste interim poderdo variar muito de
acordo com o projeto. O ciclo de vida oferece uma estrutura basica para o
gerenciamento do projeto, independentemente do trabalho especifico
envolvido (PMBOK, 2008, p. 21).

Os grupos do processos s0 sobrapdem a0 kongode praticamente 1oda a duracho doprojeto

Execuclo
Planejamento

Encerramento

Controle

Tempo

 CONGEITO| DESENVOLVIMENTO  IMPLEMENTAGAD | TREWAMENTO

FASES DO CICLO DE VIDADO PROJETO

Figura 1 — Ciclo de vida do projeto

Fonte: SEGPLAN, 2012

Segundo a SEGPLAN (2012), um projeto é desenvolvido a partir de uma

ideia, evoluindo para um planejamento, logo ocorre sua execucdo e concluséo. E

cada uma dessas etapas é

7

caracterizada pela entrega, ou finalizacdo, de uma

determinada tarefa. Com o decorrer do projeto, as etapas sdo cumpridas

praticamente de modo simultdneo, em um ciclo dindmico de a¢bes. Ao longo do ciclo

de vida varias consideracbes podem ser implementadas, de acordo com as

caracteristicas do projeto e tendéncias percebidas nas conclusdes de cada etapa.
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De acordo com o PMBOK (2008), o gerenciamento de projetos é norteado
por nove areas de conhecimento que oferecem detalhamentos sobre processos
inerentes as boas praticas de gerenciamento de projetos. Essas areas de
conhecimento consistem em: Gerenciamento de integracdo do projeto;
Gerenciamento do escopo do projeto; Gerenciamento de tempo do projeto;
Gerenciamento de custos do projeto; Gerenciamento da qualidade do projeto;
Gerenciamento de recursos humanos do projeto; Gerenciamento das comunicacdes
do projeto; Gerenciamento de riscos do projeto e Gerenciamento de aquisicdes do

projeto, conforme ilustrados na figura 02:

<N

Integracao - /—_

Aquisigbes Escopo

Riscos

Areasde
Conhecimento

Comunicactes | Custos

— fs

Recursos

\Humanos

Figura 2 — Areas de conhecimento
Fonte: Adaptado do PMBOK (2008, p. 65)

Quallidade

Com base nas informacdes obtidas através da SEGPLAN (2012), e no
PMBOK (2008), segue abaixo quadro com breve descricdo de cada uma dessas

areas de conhecimento em gerenciamento de projetos.
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Area de Conhecimento

Descricao

Gerenciamento de Integracao

Processos e atividades que integram o0s
diversos  elementos  necessarios ao
gerenciamento de um projeto.

Gerenciamento do Escopo

Processos e atividades que garantam que o
projeto inclua todo o trabalho necessario e
seja concluido com sucesso.

Gerenciamento de Tempo

Processos e atividades necessarios para
gue o projeto seja concluido no prazo
correto.

Gerenciamento de Custos

Processos e atividades de planejamento,
estimativa de custos, determinacdo do
orcamento e controle de custos do projeto.

Gerenciamento da Qualidade

Processos e atividades referentes ao
planejamento, monitoramento, controle e
garantia da qualidade do projeto.

Gerenciamento dos Recursos Humanos

Processos e atividades relacionados com o
planejamento, contratagdo, mobilizacéo,
desenvolvimento e gerenciamento da equipe

Gerenciamento das Comunicacdes

do projeto.
Processos e atividades relacionados com a
geragao, coleta, distribuicéo,

armazenamento e destinacdo final das
informacdes do projeto de forma oportuna e
apropriada.

Gerenciamento dos Riscos

Processos e atividades relacionados com a
identificacdo, analise e controle dos riscos
do projeto.

Gerenciamento de Aquisi¢cdes

Processos e atividades relacionados com
compra ou aquisicdes de produtos, servicos
ou resultados para o projeto.

Quadro 1 — Areas de conhecimento em gerenciamento de projetos
Fontes: Adaptado do SEGPLAN, 2012; PMBOK, 2008

2.2.Projetos e planejamento estratégico

De acordo com o PMBOK (2008), os projetos sdo usados com frequéncia

como meio de alcancar o plano estratégico de uma organizacdo. Os projetos séo

normalmente permitidos como resultado de uma ou mais das seguintes importancias

estratégicas: Demanda de mercado, tal como uma medida para atender uma

necessidade especifica; Necessidade estratégica de negocios, de repente visando

criar ou implementar algo novo que viabilize um aumento de receita; Solicitacdo de

cliente; Avanco tecnoldgico e por fim Requisito legal, por exemplo, determinacdes de
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novas diretrizes de um novo material a ser produzido que esteja sujeito a

regulamentagdes de uso.

2.3. Escritdrio de Gerenciamento de Projetos (PMO)

Um escritério de gerenciamento de projetos (Project Management Office,
PMO) representa um segmento organizacional ao qual sdo atribuidas varias
responsabilidades inerentes ao gerenciamento centralizado e coordenado dos
projetos sob seu dominio. Os encargos de um PMO podem variar desde fornecer
funcbes de suporte ao gerenciamento de projetos até ser responsavel pelo

gerenciamento direto de um projeto. (PMI, 2008).

2.3.1. Conceito

Segundo Kerzner (2006), atualmente o escritério de projetos possui a
responsabilidade de manter toda a propriedade intelectual relativa a gestdo de
projetos e de ativamente sustentar o planejamento estratégico da corporacgéao.
Dentro deste cenario a alta administracao enxerga o escritorio de projetos e a gestédo
de projetos como algo essencial tanto para ela prépria quanto para os demais niveis.
A implantacdo de um PMO concebe uma nova transformacao cultural para a
organizacdo, pois proporciona uma nova estrutura hierarquica, facilitando o
gerenciamento de projetos.

Conforme demonstrado no guia de melhores praticas (PMI, 2008), a principal
funcdo de um PMO é dar suporte aos gerentes de projetos de diversas maneiras,

embora isso inclua diversas praticas, no entanto ndo se limitam a:

e Gerenciamento de recursos compartilhados entre todos o0s projetos
administrados pelo PMO;
e Identificacdo e desenvolvimento de metodologia, melhores préaticas

e padrdes de gerenciamento de projetos;
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e Orientacdo, aconselhamento, treinamento e supervisao;

e Monitoramento da conformidade com as politicas, procedimentos e
modelos padrbes de gerenciamento de projetos por meio de
auditorias do projeto;

e Desenvolvimento e gerenciamento de politicas, procedimentos,
formularios e outras documentacfes compartilhadas do projeto
(ativos de processos organizacionais) e

e Coordenagédo das comunicagdes entre projetos.

Kerzner (2006), descreve em sua obra que na ultima década, os beneficios
para os niveis executivos da administracdo com o emprego de um escritério de

projetos tornaram-se notaveis. E dentre eles destaca alguns:

e Padronizacao de operacoes;

e Decisfes baseadas na corporacdo como um todo, e ndo em
redutos individuais;

e Melhor capacidade de planejamento (alocacdo de recursos);

e Acesso mais rapido a informacfes de maior qualidade;

e Eliminacdo ou reducao de redutos individuais na empresa;

e Operacdes mais eficiente e eficazes;

e Menos necessidade de reestruturagao;

e Menos reunides que consomem um tempo precioso dos
executivos;

e Priorizacdo mais realista do trabalho;

e Desenvolvimento de futuros gerentes gerais.

Para Kerzner (2006), os melhoramentos citados anteriormente mantém uma
relacdo de maneira direta ou indiretamente com a propriedade intelectual em gestao
de projetos. Onde afirma que para sustentar a propriedade intelectual em gestao de
projetos, o PMO deve amparar os meios para a captacdo de dados e a devida
disseminagédo entre os stakeholders. Esses meios envolvem o sistema interno da
propria organizacédo, sites de projetos na web e bancos de dados sobre projetos ja

realizados.
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Os PMOs e os gerentes de projetos buscam objetivos diferentes e, por isso,
sdo guiados por requisitos distintos. Entretanto, todos esses esfor¢cos estédo
alinhados com as necessidades estratégicas da organizacdo (PMI, 2008), e

analisando melhor esse cenario temos algumas definicbes:

e O PMO promove as principais mudancas do escopo do programa
gue podem ser vistas como possiveis oportunidades para atingir da
melhor maneira os objetivos de negdcios, Enquanto que o gerente
de projetos por sua vez, concentra-se nas metas e objetivos
apontados no projeto;

e O PMO aperfeicoa o uso dos recursos organizacionais divididos
entre todos o0s projetos, enquanto que o gerente de projetos
controla os recursos conferidos ao projeto para atender da melhor
forma possivel aos objetivos do projeto;

e O PMO administra as metodologias, padrdes, o risco/oportunidade
global e as interdependéncias entre o0s projetos no nivel da
organizagcdo, enquanto o gerente de projetos administra as
restricbes (escopo, prazo, qualidade e custo, entre outras) dos

projetos individuais.

Um escritério de gerenciamento de projetos pode receber uma competéncia
para atuar como parte interessada integral, fazer recomendacdes, encerrar projetos,
ou ainda tomar outras medidas conforme a necessidade para manter os objetivos de
negocios solidos. Além disso, o PMO pode estar envolvido na sele¢do, no
gerenciamento e na mobilizacéo de recursos de projetos comuns ou dedicados (PMI
2008).

O PMO tem como principais fungdes o desenvolvimento do planejamento do
projeto e a emissdo de relatérios de evolucdo ao longo do projeto, com foco em um
projeto singular, porém de grande porte e complexidade (CRAWFORD, 2002).

Seguindo o conceito mencionado no PMBOK (2008), um PMO atuante como
secundario, ou seja, um simples “observador’ desempenhando um papel voltado
para a coleta de informacdes do ambiente, obtendo conhecimentos acerca dos
projetos e consolidando os resultados desses processos para 0S niveis superiores,

nao possuindo qualquer autoridade sobre os projetos. Geralmente nesse modo, nao
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oferece servicos de suporte aos projetos, funcionando mais como um “apoio” a
geréncia sénior.

De acordo com o PMI (2008), quando o PMO possui atuagao primaria, como
autoridade prioritaria em projetos possui atribuicbes focadas em definir politicas,
metodologias, documentac¢des e- busca gerenciar recursos, incluindo infraestrutura e
treinamentos. Nesse modo, possui uma maior autonomia para priorizar, selecionar e

autorizar projetos, bem como designar gerentes de projetos e equipes.

2.3.2. Histérico

A medida que as organiza¢cdes comegam a reconhecer o efeito favoravel
proporcionado pela gestédo de projetos sobre os resultados, mais énfase passa a ser
dedicada a essa area com a adocédo do conceito de departamento de projetos. Com
o reconhecimento da importancia de um escritério de projetos, surge o planejamento
estratégico abrangendo também, a gestao de projetos (Kerzner, 2006).

Seguindo a ideia do autor, pode-se assim descrever as fases de evolugéo do
escritorio de projetos:

e O Escritorio de Projetos: 1950 — 1990

Kerzner (2006), relata que durante quase 40 anos, o escritorio de projetos
atuou como um setor de projetos para um grupo de clientes e consistia numa equipe
de gestdo de projetos dedicada a projetos especificos. Dentro deste panorama, as
induUstrias instituiram trés escritorios de projetos, designados para os clientes das
Forcas Armadas (Exército, Marinha e Forca Aérea).

Segundo o autor, o objetivo inerente a abordagem do escritério de projetos
se fundamentava em aproximar-se do cliente através de uma coordenacdo
destinada a ele, tornando-se uma organizacdo dentro de uma organizagao. Assim,
cada membro possuia uma responsabilidade que poderia ser primaria ou
secundaria, sendo estes ultimos uma espécie de backup para outros membros do
escritorio, no caso de auséncia de alguém definitivo ou temporario. Nesse contexto,

Kerzner (2006), ressalta que as despesas ndo eram consideradas de extrema
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importancia no escritério de projetos, uma vez que o cliente quase sempre se
responsabilizava pelos custos adicionais. Eram vistos como fatores expressivamente
mais importantes os prazos e a tecnologia do que 0s custos.

As Unicas pessoas que eram treinadas e especializadas em gestdo de
projetos e que verdadeiramente compreendiam 0S processos eram 0s membros do

projeto.

e O Escritério de Projetos: 1990 — 2000

Segundo Kerzner (2006), com a década de 1990, no anseio de obter
eficiéncia e eficacia em seus processos, a administracdo comecou a considerar
técnicas administrativas pouco convencionais, tal como a gestdo de projetos.
Expandindo assim entre setores diversos, mesmos fora do foco de projetos. Nesse
cenario, melhoramentos que antes eram aplicados somente a industria aeroespacial,
de defesa ou construcbes pesadas, passam a ser reconhecidos como aplicaveis do
mesmo modo a outros setores. Dadas circunstancias com a propagacdo dos
beneficios da gestdo de projetos, o setor administrativo passou a compreender o
impacto significativo e favoravel exercido por essa pratica sobre as bases
corporativas. Isso levou a conclusdo de dois fatores: A necessidade da integracdo
compativel com os sistemas de gratificacdo da corporacdo para garantir o
desenvolvimento da gestéo de projetos; e visando a maximizacdo do desempenho,
era essencial o reconhecimento da gestdo de projetos pela corporacdo como
profissdo. Pois, o reconhecimento da importancia do conceito de escritorio de
projetos e a aceitacdo do Programa de Certificados do PMI como padrdo por parte
das organizac¢@es, so foi possivel com a profissionalizacao da gestao de projetos.

De acordo com Kerzner (2006), todas as atividades criticas relacionadas
com a gestdo de projetos comecgaram a serem identificadas pelas organizacoes e
foram designadas para a supervisdo do escritério de projetos. E com adocéo dessas
medidas houve a inclusdo de alguns assuntos como: Padronizacdo de controle;
Padronizacdo de relatérios; Padronizacdo de estimativas; Padronizacdo de
planejamento; Padronizacdo de prazos; Esclarecimento das funcbes e
responsabilidades da gestao de projetos; Preparacdo de descricOes de funcdes para
gerentes de projetos; Preparacdo de dados de arquivo sobre as licbes aprendidas;

Procedimento continuo de benchmarking; Desenvolvimento de padrées de gestdo



27

de projetos; Desenvolvimento de uma metodologia em gestdo de projetos;
Recomendagédo e implementacdo de mudancas na metodologia existente;
Identificacdo de padrdes de projetos; Identificacdo das melhores préaticas;
Elaboracdo de plano estratégico para gestdo de projetos; Estabelecimento de um
canal para solucdo de problemas em gestdo de projetos; Coordenacéo e/ou
conducdo de programas de treinamento em gestdo de projetos; Transferéncia de
conhecimentos através de instrutores; Desenvolvimento de um plano de
capacidade/utilizacdo de recursos corporativos; Avaliacdo de riscos e Planejamento
para recuperacao em caso de fracasso.

Cada um desses itens trazia consigo vantagens e desvantagens. A maioria
das desvantagens era atribuida ao aumento dos niveis de resisténcia as novas
responsabilidades conferidas ao escritorio de projetos. Os niveis de resisténcia
podem ser classificados como de baixo risco, risco moderado e alto risco, conforme
apresentado a seguir: Baixo risco: nesse caso 0 nivel praticamente ndo oferece
impacto sobre a cultura corporativa, sendo aceito facilmente pela organizacéo; Risco
moderado: esse nivel jA apresenta certa resisténcia por parte da cultura corporativa,
ocasionando uma possivel mudanca no equilibrio de poder e autoridade. Podendo
ser superado em curto prazo com um minimo de esforco; e Alto risco: esse nivel
possui aspectos mais criticos, com clara mudanca em algumas relacbes de poder e
de autoridade, uma forte lideranca pode ser necessaria para superar a resisténcia.

Seguindo a ideia do autor, conclui-se que nem todos os escritérios de
projetos possuem as mesmas responsabilidades. De semelhante modo,
responsabilidades iguais implementadas em dois escritérios podem demonstrar
diferentes niveis de riscos. As pessoas tendem a resistir a mudanca, mesmo
sabendo que tal ocorréncia pode ser de interesse para a organizagao.

A figura abaixo demonstra os niveis tipicos de riscos para a implementacéo
das responsabilidades selecionadas para o escritério de projetos. A avaliagdo de
riscos potenciais nesse procedimento € essencial. As atividades de baixo risco
apresentadas na referida figura sdo operacionais, apoiando as ac¢des da gestdo de
projetos em curto prazo, enquanto que as atividades de alto risco seguem alinhadas
as responsabilidades de planejamento estratégico e provavelmente com o controle

de informacgdes suavizadas.
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*Orientagao *Planejamento estratégico  *Planejamentode
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desempenho estudos de casos

Figura 3 — Riscos de implementac¢ao de atividade
Fonte: Adaptado de Kerzner, 2006 p. 268

e O Escritério de Projetos: 2000 — Momento Atual

Nessa etapa, Kerzner (2006) descreve que com a chegada do século XXI, o
escritério de projetos tornou-se lugar comum na hierarquia corporativa. Ainda que a
maioria das atividades atribuidas ao escritério de projetos ndo tenha sofrido
alteracdes, no momento ele possui uma nova missdo: Atualmente o escritorio de
projetos possui a responsabilidade de manter toda a propriedade intelectual relativa
a gestdo de projetos e de ativamente sustentar o planejamento estratégico da
corporagao.

Segundo o autor, com a mudanca de visdo por parte das organizacdes e

diversificacdo de atuacédo, o escritorio de projetos agora, hdo se concentra mais em
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um determinado cliente, ele foi transformado em um centro da corporacdo para
controle da propriedade intelectual em gestdo de projetos. Isso se tornou uma
necessidade uma vez que as informacdes acerca da gestdo de projetos
aumentavam praticamente de forma exponencial em toda a organizacao.

Dentro desse contexto, a gestdo de projetos possui agora o reconhecimento
da alta administragdo, como sendo um bem valioso tanto administrativo quanto

operacional.

2.3.3. Tipos de Escritorios de Projetos

Diversos autores, como Heldman (2003), Kerzner (2006) e Valeriano (2001),
demonstram o conceito de escritorio de projetos utilizando denominacdes distintas:
escritério estratégico de projetos; escritdério de apoio ao projeto; escritério de apoio
ao programa,; escritério de geréncia de projeto; e escritorio de apoio a geréncia de
projeto; e escritério do programa. Segundo os autores, os PMOs (Escritérios de
Gerenciamento de Projetos) tiveram origem em meados dos anos 50/60 nos grandes
projetos militares, aeroespaciais e de construcédo pesada (civil). Com o passar dos
anos o escritério de gerenciamento de projetos ganhou novas areas de atuacéo e
atribuicdes diversas de modo a se adaptar as diferentes organizacoes.

Atualmente é possivel encontrar escritorios de projetos “desenhados” para
cada tipo de aplicacéo.

Conforme pode-se observar nas demonstragcdes dos autores mencionados
acima, pode-se dizer que os escritérios de projetos presentes na sociedade de hoje
possuem uma estrutura que difere da ideia inicial, mas ainda assim segue um
padrdo no que diz respeito a organizar, executar e gerenciar as atividades inerentes
a organizacdo de modo a atingir seus objetivos com maior eficiéncia e eficacia
reduzindo assim a margem de falhas.

Para Crawford (2002), um escritdrio nao precisa necessariamente ser
sofisticado, pode ser simples, com umas poucas pessoas organizando e mantendo
cronogramas, mas também pode apresentar estruturas mais complexas com varias
pessoas desempenhando planejamento, manipulacdo de informacdo e

monitoramento de projetos.
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Ou seja, mediante isso ressalta-se que um escritério de projetos pode ser
algo bem simples, desde que consiga atender as necessidades da organizacao.

Crawford (2002), em sua interpretacéo, classifica os escritorios de projetos
de acordo com o nivel de envolvimento do escritdrio com a corporacao. Os tipos
apresentados sdo trés, os quais podem existir a0 mesmo tempo na organizacao.

Segue abaixo suas descri¢oes:

e Nivel 1 - Escritério de Controle de Projetos

Nesse nivel, é realizada a gestao de projetos grandes e complexos de modo
individual, focando no monitoramento e controle de orgamento, cronograma e outros
fatores mais administrativos, sendo o escritorio voltado integralmente ao projeto que

O criou.

e Nivel 2 - Escritorio de Projetos da Unidade de Negécios

Designado a uma unidade de negodcios exclusiva, tem a importante
propriedade de realizar a gestdo de recursos da unidade, podendo ser utilizado na
gestao de projetos individuais, no entanto possui por objetivo geral integrar os varios
projetos existentes no departamento, 0S quais competem por recursos entre si. Suas

principais funcdes consistem em gerenciar e priorizar 0S recursos entre os projetos.

e Nivel 3 - Escritério Estratégico de Projetos

Inserido no nivel corporativo, esse nivel se assemelha com o anterior,
entretanto se estende a todas as unidades de negdcio da organizacao. Por sua vez,
esta estrutura proporciona a viabilidade de projetos e programas alinhados a
estratégia da organizacdo ao invés de apenas uma unidade de negocio em
especifico.

De acordo com Kerzner (2006), existem trés tipos de escritérios de projeto

habitualmente utilizados nas organizagdes, conforme descrito abaixo:

e Escritério de Projetos Funcional
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Esse tipo de escritorio tem uma maior utilizacdo em uma area ou divisdo
funcional de uma organizacéo, geralmente relativo a sistemas de informacdo. Tem

por principal responsabilidade gerenciar um conjunto crucial de recursos.

e Escritério de Projetos de Grupos de Clientes

Focado mais na melhoria de gerenciamento e comunicacdo com clientes,
esse tipo de escritdrio de projetos visa agrupar clientes ou projetos comuns de modo
a obter um melhor gerenciamento e melhores relacées. E possivel existir varios
escritorios de projetos de grupos de clientes concomitantemente na organizacao e
eles podem ter uma funcionalidade temporaria. Na pratica, atua como uma

organizacgéo dentro de uma organizagao.

e Escritério de Projetos Corporativos

Concentrado no atendimento de toda a corporacédo, esse tipo de escritorio
centraliza as questdes estratégicas e corporativas, no entanto nao assume

participacdo em assuntos funcionais.

2.3.4. Hierarquia e Estrutura do Escritério de Gerenciamento de Projetos

Kerzner (2006), demonstra em sua obra que ainda existem muitas
discordancias entre as muitas organizacbes quanto a quem o departamento de
projetos deve estar subordinado e maneiras de obter o maximo de sua atuacao.
Entretanto, analisando as responsabilidades atribuidas ao escritério de projetos e
sua relacdo com o planejamento estratégico organizacional, com o0 gerenciamento
de portfélio de projetos e com o planejamento de capacidade, o escritorio deve
reportar-se aos niveis executivos da administracdo. Pois quanto maior for o
envolvimento da alta administracdo e o escritoério de projetos, mais rapidamente
serdo reconhecidos os beneficios da gestédo de projetos.

Aplicando a teoria do autor no cenario da atual sociedade, pode-se
complementar a ideia de que o conflito de autoridade pode comprometer todo um

projeto, considerando que 0s processos envolvidos exigem certa sincronia para
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atender as metas e prazos, uma vez que ndo ha concordancia entre as partes
interessadas podem ocorrer erros de comunicagao na equipe, entre outras situagdes
gue interferem na obtencdo de melhores resultados.

Cada organizacdo pode apresentar uma estrutura diferente para seu
escritério de projetos. Uma estrutura comum pode ser observada na figura 02

mostrada abaixo:

Escritorio de
Projetos

Figura 4 — Escritério de projetos simplificado
Fonte: Adaptado de Kerzner, 2006 p. 316

A finalidade do escritério de projeto consiste em gerenciar a propriedade
intelectual em gestdo de projetos e, portanto ndo deve criar burocracia
acrescentando outros degraus administrativos. Sua composi¢ao ndo requer mais
gue quatro ou cinco pessoas, além disso, os individuos podem trabalhar no escritério
de projetos durante um periodo parcial ou podem se dirigir a ele eventualmente ao
mesmo tempo em que desempenham outras atribui¢cdes funcionais.

De acordo com o autor, em circunstancias das atividades no escritorio de
projetos, os individuos envolvidos podem ter varios encargos e podem servir como
substituto uns dos outros. Isso reduz a quantidade de pessoal no escritério e pode
facilitar a mensuracdo do retorno do investimento na utilizagdo de um escritério de
projetos.

A medida que as melhores praticas se desenvolvem e as organizacdes
adquirem mais experiéncia em gestdo de projetos, podem ser atribuidas
responsabilidades adicionais ao PMO. Algumas organiza¢des adotam a pratica de
atribuir ao escritorio de projetos atividades que geralmente sdo funcionais apenas
guando grande parte das tarefas esta relacionada com o trabalho em projetos e se
justifica a utilizagdo dos funcionarios em tempo integral. Na figura 03 & possivel
observar a disposicao hierarquica de uma organizacdo de maneira mais estruturada
(KERZNER, 2006).
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Figura 5 — Escritério de projetos estruturado
Fonte: Kerzner, 2006 p. 316

2.3.5. Implantagéo

De acordo com a visao de Block (1998), o processo de implantacdo de um
escritorio de projetos (PMO) demanda mais empenho do que se imagina,
considerando que ndo se trata apenas de mais um escritério como outro qualquer e
abrange uma alteracao na maneira de trabalhar da organizacéo, pois envolve véarias
pessoas e necessita de um planejamento minucioso para ter éxito.

A implantacdo de um escritério de projetos ndo deixa de ser um projeto
propriamente dito, e segundo o PMBOK (2008), o gerenciamento de projetos
compreende cinco grupos de processos, sendo eles: Iniciacdo; Planejamento;
Execucdo; Monitoramento e controle e Encerramento. Para Dinsmore (1990), o
planejamento de um PMO é peca fundamental para o seu bom funcionamento.
Ainda segundo o autor, a implantacdo de um escritério de projetos deve ser tratada
como um projeto, e ndo como algo comum.

De acordo com Valeriano (2002), as futuras atribuicbes do escritério de

projetos precisam ser definidas durante a fase de planejamento, e a expectativa da
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organizacdo deve estar alinhada ao orgamento destinado para o projeto em si, pois
assim como todos 0s projetos, 0s recursos possuem restrigoes.

Cabe ressaltar, conforme ja afirmado, que uma implantacdo requer um
planejamento criterioso tomando todas providencias necessarias para que toda a
equipe se envolva e assim consigam uma maior interagdo uns com 0s outros de
maneira a se comportarem como um time, onde o0 objetivo é algo partilhado

igualmente.

2.3.6. Razdes para implantagcdo ou ndo de um PMO

A estrutura organizacional € um fator ambiental da corporacdo que pode
comprometer a disponibilidade dos recursos e influenciar a maneira como 0s
projetos sdo conduzidos. Essas estruturas organizacionais podem variar de
funcionais a estruturadas em projetos, com diversas estruturas matriciais entre elas.
O quadro 01 demonstra as principais caracteristicas inerentes a projetos dos

principais tipos de estruturas organizacionais (PMI, 2008).

Estrutura da

= Matriz
organizacao
Caractorfs Funcional Matriz Projetizada
Matriz fraca Matriz forte
ticas do projeto balanceada
Autoridade do Pouca ou Limitad Baixa a Moderada Alta a
imitada
gerente de projetos nenhuma ‘ moderada a alta quase total
Disponibilidade Pouca ou Limitad Baixa a Moderada Alta a
imitada
de recursos nenhuma moderada aalta quase total
Quem controla o Gerente Gerente Mist Gerente de Gerente de
isto S &
orcamento do projeto funcional funcional projetos projetos
Papel do gerente
Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral Tempo integral
de projetos
Equipe administrativa
de gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral
de projetos

Quadro 2 — Influéncias organizacionais nos projeto
Fonte: PMI (2008, p. 28)
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Dentro de uma organizacdo existem fatores que favorecem a implantagéo de
um PMO, entretanto tem diversos outros que ndo sdo tdo favoraveis. Segundo

Kerzner, (2006) riscos e compensacdes andam paralelamente.

e Riscos da utilizacdo de um escritorio de projetos

Os beneficios almejados com a ado¢do de um escritorio de projetos poderao
ser negados, caso os riscos de manté-lo ndo forem administrados de maneira
eficiente e eficaz.

Grande parte dos riscos ndo surge durante a concepcdo do escritorio de
projetos, mas sim algum tempo depois da sua implementag&o. A seguir, 0 autor lista
alguns desses riscos:

o Desmotivacao
A desmotivacdo de funcionarios sempre representou um risco, a
adocdo de mudancas na execugcao das tarefas ou tempo de
trabalho parcial pode minimizar esse risco.

o Quantidade de pessoas trabalhando na area
A medida que comeca a reconhecer os beneficios de utilizar um
PMO, surge uma tendéncia natural de aumentar o pessoal no
escritorio de projetos, na falsa confianca de que estardo por vir
beneficios adicionais. Apesar de alguns casos esse
comportamento apresentarem validade, 0 mais comum ¢é a reducéo
do retorno.

o Reestruturacdo Organizacional
Considerando que o escritério de projetos realiza trabalhos mais de
modo lateral do que vertical, o surgimento de conflitos de poder em
torno do controle do escritdrio, principalmente entre os gerentes de
projetos é algo praticamente inevitavel. Entretanto, a gestdo de
projetos e o escritério de projetos podem trabalhar de comum
acordo dentro de qualquer estrutura organizacional, desde que
esta esteja fundamentada no trabalho em equipe, confianca,

colaboracéo e comunicag0des eficientes.
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o Excesso de burocracia
Atividades em projetos funcionam melhor quando fazem uso de
orientacdes, formularios e listas de verificacdo em vez de politicas
e procedimentos mais rigorosos. No entanto para colocar isso em
pratica € preciso contar com uma cultura fundamentada no trabalho
em equipe, confianga, colaboracdo e comunicagoes eficientes.

o Revisdes de progresso
Na auséncia de um escritorio de projetos pode haver diversos
formatos de programacéo, talvez um para cada projeto. Com um
escritério de projetos e a devida padronizacdo, as revisdes
adquirem um maior significado, precisao e velocidade de resposta.

o Tentativa de atender atodos na organizagéo
E extremamente necessario que a organizacio estabeleca alguns
critérios quanto ao momento e as atividades em que o escritorio de
projetos precisa estar envolvido. Nem todos o0s projetos sao
monitorados pelo escritério, os limites mais comuns para o
envolvimento do PMO incluem:

= Valor financeiro do projeto;

» Duracao;

» Quantidade e complexidade do trabalho em diferentes

funcoes;

» Riscos para a organizacao;

» Importancia critica do projeto (isto €, reducéo de custos)
Muitos executivos se deparam com uma questdo critica: de que
maneira, na qualidade de executivos, podem mensurar 0 retorno
do investimento como resultado da implementagdo de um PMO.
Com um escritorio de projetos eficiente, alinhado com a
administracdo, atuando como um filtro, um menor numero de
conflitos devera chegar até a alta administracgéo.

o Quantidade de informacdes
Sem um escritorio de projetos, os executivos podem sofrer uma
escassez ou excesso de informacdes, e isso pode contribuir de

forma negativa durante uma tomada de decisdo. Com o escritorio e
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a devida padronizagéo, os executivos tem maior facilidade na hora
de tomar decisoes.

o Tomada de deciséo
Quando ndo ha um escritorio de projetos, as decisbes comumente
sdo demoradas ou até mesmo desprezadas, e a atencdo é focada
nos itens de agédo em detrimento das decisdes consideradas mais
importantes. Com um escritorio de projetos, decisfes expressivas
tornam-se mais provaveis.

o Reunides desnecessarias
Diversas reunides dispendiosas representa uma perda significativa
de tempo, com o0 escritério de projetos, 0s executivos podem
passar menos tempo em reunides e mais tempo se dedicando a

questdes mais estratégicas e menos operacionais.

Segundo Vargas (1998), geralmente nas organizacdes voltadas para a
prestacdo de servicos, 0s projetos sdo utilizados apenas para apoiar 0S Servicos
desempenhados, e nesse contexto, o gerente de projeto tem mais dificuldade para
conduzir os trabalhos, considerando que os projetos nédo fazem parte da lista de
prioridades da organizacao.

Vargas (1998), afirma que numa organizacdo onde o trabalho é totalmente
caracterizado por projetos, cada um desses projetos possui um controle préprio,
desse modo o trabalho da organizacdo incide em agregar todos esses projetos
gerando um maior desempenho e resultados satisfatorios para toda a corporacao.

De acordo com Prado (2000), o envolvimento do Escritério de
Gerenciamento de Projetos com todos os projetos sob sua responsabilidade permite-
lhe criar um conjunto das melhores praticas de gerenciamento de projetos na
organizacdo, e estas praticas podem contribuir para definir os regulamentos e
padrdées, bem como ser utilizadas para fundamentar o planejamento e controle de

futuros projetos.

2.3.7. Fatores de sucesso na implantacdo do Escritério de Projetos
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Diversos autores afirmam que o alinhamento estratégico entre o Escritorio
de Gerenciamento de Projetos e a Organizacdo, bem como sua Administracao
representa um fator decisivo de sucesso ha adocao de uma estrutura voltada para a
gestdo de projetos. De acordo com Prado (2000), € essencial que o0s projetos
estejam alinhados com os negdcios da corporacgdo, pois com a escolha adequada da
estrutura organizacional aumentam-se as chances de maximizar os resultados e
minimizar os conflitos.

Segundo Kerzner (2002), o apoio da alta administracdo mostra-se téo
importante quanto o alinhamento estratégico para que ocorra 0 sucesso da
implantacdo do PMO. Uma vez visto que quanto maior a integracdo entre a alta
administracdo e o escritorio de projetos, mais rapidamente serdo reconhecidos 0s
beneficios da gestéo de projetos.

Prado (2000), demonstra ainda em sua obra que o relacionamentos humano
também é fator determinante, visto que sdo pessoas que executam o trabalho, é
fundamental que elas tenham um desempenho satisfatério. Pois aspectos de
relacionamento humano afetam todos os envolvidos em projetos. Numerosos
conflitos negativos diarios prejudicam a organizacao direta ou indiretamente.

“A maioria dos projetos falham porque a gestdo subestima a quantidade de
recursos humanos necessarios, nao organiza a equipe de forma adequada, ou
negligencia a equipe do projeto” (DESTA et al. 1992, apud CARVALHO, 2013 p. 42).

Mediante as citacfes anteriores, é importante salientar que a peca chave
para atingir os melhores resultados, vai além da estrutura em si, consiste na relacéo
interpessoal de todos os envolvido, o que representa fator determinante para a
gestao de projetos.

Segundo a percepcdo de Kerzner (2006), fatores de ordem técnica,
inerentes a capacidade ou a disponibilidade de recursos da organizacdo em investir
na nova estrutura. Dentre esses pontos, o autor salienta a necessidade do
investimento em recursos humanos, o que abrange a realizacdo de treinamentos e
capacitacdes intensivos para os gerentes e as equipes do projeto. Pois, habilitar os
membros do Escritério de Gerenciamento de Projetos, buscar o perfil mais adequado
para a geréncia de projetos e conservar a satisfacdo interna de toda a equipe
representam fatores determinantes para o sucesso da implantagao.

E muito importante conhecer os fatores que levam ao sucesso uma

implantacdo de um Escritério de Projetos, entretanto torna-se de igual importancia
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entender aqueles que proporcionam o fracasso, segundo Carvalho (2013), uma
pesquisa de benchmarking, apresentada no PMI Chapters, aponta o0s principais
motivos que levam ao fracasso a implantacdo dos Escritorios de Gerenciamento de
Projetos: Resisténcia dos membros da organizacdo e questdes culturais néo
ajustadas adequadamente; a falta de apoio da alta administracdo; deficiéncia em
habilidades técnicas e conhecimento para implantacdo; insuficiéncia de recursos
(financeiros e humanos); precario dominio delegado ao PMO, inviabilizando o
cumprimento de suas responsabilidades; perspectivas maiores do que as
possibilidades de geracdo de valor do PMO; competéncia técnica insuficiente da
equipe; auséncia de uma ferramenta para suporte do trabalho; estabelecimento do

PMO focado em controles e auditorias; falha da companhia de consultoria.

2.3.8. Aspectos positivos e negativos da implantagcao

A existéncia de um Escritério de Gerenciamento de Projetos permite a
continuidade organizacional das experiéncias e conhecimento adquiridos através do
gerenciamento de projetos, além de desempenhar atividades conectadas ao
desenvolvimento de politicas, metodologias, capacitacdes, ferramentas e consultoria
em gestao de projetos (RAD; RAGHAVAN, 2000).

Kerzner (2006), relata em sua obra que uma vez que a organizacdo nao
tenha documentado suas licbes aprendidas ao longo da execucgao de projetos, corre
o risco de regredir sua maturidade em gestdo de projetos, considerando que o
conhecimento é perdido e assim 0s erros ja ocorridos tendem a se repetir.

Aspectos positivos existem, entretanto o lado negativo ndo é nulo, segundo
Prado (2000), um grave dilema no gerenciamento de projetos em érgaos publicos
consiste na sua estrutura hierarquica, na qual os administradores ou chefes de
departamento ndo aceitam dividir sua autoridade com gerentes de projeto.
Geralmente no maximo, admitem um “coordenador de projeto” desde que este esteja
diretamente sob sua orientacdo. Esta orientacdo € apropriada para projetos
inteiramente inerentes ao setor, no entanto é ineficiente para a gestdo de projetos
interdepartamentais. Nessas situacdes a chance de atraso é muito ampla e a

responsabilidade geralmente ndo é assumida pelos respectivos gestores.
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De acordo com Carvalho (2013), com o intuito de evitar 0s possiveis
conflitos, as ferramentas e técnicas de gestdo de projetos devem ser aplicadas
gradativamente na organizacdo. A integracdo do PMO deve ser trabalhada junto a
organizacao permanente e aos membros da rede hierarquica, para evitar conflitos de

ordem estrutural.

2.4. DESEMPENHO ADMINISTRATIVO E ORGANIZACIONAL

Carvalho (2013), em sua percepcao expde que as organizacgoes, indiferente
de serem privadas ou publicas, almejam obter um desempenho satisfatorio. Isso
ocorre quando suas metas estratégicas sao alcancadas. Essas metas compdem as
diretrizes estratégicas organizacionais, que formam a base direcionadora das ac¢des
da instituicdo. E as acdes, por sua vez, estdo incorporadas, muitas vezes, em
projetos, que, quando executados com sucesso, geram melhoria do desempenho
organizacional.

De acordo com Carvalho (2013), desempenho e estratégia organizacionais
estdo inteiramente relacionados. A administracdo constitui suas metas estratégicas,
em seguida executa as acbes pertinentes, para depois mensurar 0 seu
desempenho. Com o resultado obtido, € realizada uma avaliacdo para indicar as
causas das diferencas existentes entre o desempenho real e o esperado e mediante
isso, € adotado acbes corretivas para assegurar que seus objetivos e sua missao
sejam alcancgados.

A autora demonstra através de um quadro, como ocorre 0 processo. Existem
trés grupos de acdes: o0 planejamento, a implementacédo e o controle. No primeiro
grupo, denominado planejamento, sao preparados quantos planos forem
necessarios a organizagdo, 0os quais sao praticados (grupo implementacédo) e,
depois de realizados, passam para o terceiro grupo, o de controle, onde o0s

resultados sao medidos, compreendidos e corrigidos.
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Figura 6 — O processo de medida do desempenho
Fonte: Adaptado de Carvalho, (2013 p. 48)

Carvalho (2013), aponta em seu estudo que o processo de medida do
desempenho pode ocorrer de formas variadas, a partir de diferentes parametros que
sdo pré-estabelecidos pela propria organizacdo como indicadores de desempenho

de modo a atingir o resultado esperado.

2.5.Instituicdes Publicas

De acordo com Valeriano (2004), a organizacdo € uma entidade que possui
uma finalidade bem definida, objetivos a alcancar, estrutura administrativa e funcdes
préprias. E fundamentam-se através de planos, documentos orientadores das acdes
a realizar que consiste em resultados do processo de planejamento.

A Constituicdo da Republica Federativa do Brasil de 1988 define e
regulamenta as atividades das organizacdes publicas.

Conforme o seu Art. 18: “A organizagao politico-administrativa da Republica
Federativa do Brasil compreende a Unido, os Estados, o Distrito Federal e os
Municipios, todos auténomos, nos termos desta Constituicdo” (CONSTITUICAO DO
BRASIL, 1988). Na administragao publica, “o exercicio do poder & atribuido a érgaos
distintos e independentes, submetidos a um sistema de controle para garantir o
cumprimento das leis e da Constituicdo” (PORTAL BRASIL, 2010, apud
CARVALHO, 2013 p. 55).
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Segundo Cochrane (2003), ao contrario da Administracdo Privada, onde o
controle é exercido e imposto pelo empresario, na Administragdo Publica a funcéo
controle é exercida em decorréncia de exigéncias legais. A autora salienta que a
importancia do controle na Administracdo Publica brasileira adquiriu maior destaque,

com a Reforma Administrativa de 1967.

A Administracao Publica pode ser considerada como o universo de 6rgaos e
pessoas que desempenham a funcdo administrativa e compreende a
Administracdo Direta e a Indireta. A Administracdo Direta é composta dos
orgaos dos Poderes politicos dos entes da federagdo que exercem
atividades administrativas. O Poder Executivo, incumbido da funcéo
administrativa, que € tipica deste Poder, possui uma estrutura mais
complexa, definida pela legislacdo pertinente e por atos proprios. Os
Poderes Legislativo e Judiciario definem, por atos préprios, sua estrutura
organica. A estrutura do Poder Executivo, em relagdo a administracédo
direta, compde-se de 6rgaos de trés classes: a chefia do governo, os 6rgaos
de assessoria direta ou de chefia, tais como, Casas Civil e Militar,
Procuradorias e Defensorias, etc., e os Ministérios ou Secretarias, como
orgaos de acao setorial. Referida estrutura é semelhante nas trés esferas de
Governo: Unido, Estados e Municipios. A Administra¢éo Indireta € composta
por pessoas juridicas, ou entidades, vinculadas a administra¢éo direta, que
executam atividades administrativas de interesse do Estado, de forma
descentralizada. Possuem personalidade juridica propria e compreendem as
seguintes categorias de entidades: autarquias; empresas publicas;
sociedades de economia mista; e fundagdes. (IX CONVENCAO DE
CONTABILIDADE DO RIO GRANDE DO SUL, 2003).

A Administracdo Publica é conduzida por diversos principios emanados da
Constituicdo e das varias leis concernentes a sua organizacao. Esses principios
constitucionais sdo aplicaveis impreterivelmente as administracdes direta e indireta
de todas as esferas de Governo, e consistem em: legalidade, moralidade,
impessoalidade, publicidade e eficiéncia (IX CONVENCAO DE CONTABILIDADE
DO RIO GRANDE DO SUL, 2003).

Conforme o artigo 6°, do Decreto-lei n°. 200/67, os principios basicos que
devem nortear a atividade operacional na Administracdo Publica sdo: planejamento,
coordenacao, descentralizacdo, delegacdo de competéncia e controle.

Dentro desse contexto, a acdo governamental é fundamentada em
planejamento que vise a promover o desenvolvimento econémico e social do Pais,
do Estado ou do Municipio e a segurang¢a nacional, orientando-se conforme planos e
programas gerais, setoriais e regionais de duracéo plurianual elaborados por meio
de o6rgdos de planejamento sob a orientacdo e a coordenacdo dos Chefes de
Estado.
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De acordo com o artigo 165, da Constituicdo Federal, o Planejamento
Governamental é demonstrado financeiramente em trés instrumentos basicos, sendo
eles: as Leis de Diretrizes Orcamentarias (LDO), o Plano Plurianual (PPP) e o
Orcamento Anual (LOA).

Portanto, nas instituicdes publicas, ao contrario dos Escritérios de Projetos
em empresas privadas, para que um setor seja capaz de gerenciar projetos, ser
reconhecido como organismo da instituicdo e assim obter alguma chance de
sucesso em todos o0s aspectos, ele deve estar sedimentado em uma lei municipal
(IACZINSKI; SCARPIN, 2005).

A dicotomia desse ato pode ser identificada como um problema e uma
vantagem. O problema é que, para aprovar uma mudanca na estrutura
através de lei, um grande esforgo politico sera exigido, principalmente, do
maior patrocinador da implantacdo de um escritério, o prefeito. Para aprovar
uma mudanc¢a na estrutura organizacional em uma prefeitura, a autorizacdo
vem em forma de lei, devidamente aprovada pela cAmara de vereadores do
municipio. A vantagem desse processo é que uma vez aprovada a lei da
nova estrutura, implantado o escritério e comprovado sua eficiéncia, o
processo torna-se praticamente irreversivel. Sempre no setor
governamental brasileiro, um grande desgaste da imagem politica ocorre no
processo de mudancga do governante, especialmente porque muitos projetos
perdem continuidade, inclusive os projetos bons e eficazes. Para contornar
esse ponto critico na implantagdo de um Escritério de Projetos, a melhor
ferramenta a ser utilizada ainda é de longe é a analise de stakeholders.
Com ela é possivel visualizar, de forma clara, quem exerce influéncia na
implantacdo e definir estratégicas, muitas vezes simples, para conquistar
aliados. (IACZINSKI; SCARPIN, 2005).

Pinheiro e Rocha (2012), relatam que projetos governamentais geralmente
sdo considerados como tendo caracteristicas singulares, quando comparados com
projetos do setor privado. Deste modo, a equipe de geréncia do projeto necessita
distinguir as especificidades dos projetos publicos, bem como as questfes inerentes
a restricoes legais, 0 que envolve o uso dos recursos, abrangendo as forma das
aquisicoes, sistemas de controle pela imprensa e adequacfes quanto a prestacéo
de contas ao publico.

Para Rosa (2007 apud PINHEIRO e ROCHA, 2012, p. 7), as principais
diferencas notadas no gerenciamento de projetos no setor publico, se comparados
ao setor privado, consistem basicamente nos critérios de selecdo com foco
predominantemente social e ndo lucrativo, na existéncia do ciclo anual orgamentario
(ano fiscal), onde a incidéncia de atrasos podem constituir perdas de recursos. E o

autor salienta que no setor publico existe a influéncia exercida pelo ciclo eleitoral,
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com restricdes legais especificas, além de ser objeto de regulacdo intensa (Lei no
8.666/93, das LicitagBes e Contratos Publicos e a Lei de Responsabilidade — LC
101/2000).

Cabe salientar também que a repercussao do modelo de modernizagéo
administrativa implantado pelo Governo do Estado de Minas Gerais,
denominado Choque de Gestdo, despertou grande interesse por parte de
varios governos estaduais e municipais em conhecer a experiéncia mineira
e seguir algumas iniciativas, entre as quais, a implantacdo do EGP.
(PINHEIRO; ROCHA, 2012, p. 8).

2.6.Escritorio de Projetos em Organiza¢fes Publicas (PMO)

Geralmente é possivel obter diferentes definicbes de Escritorio de Projetos,
no entanto o principal € que, de alguma maneira, eles sdo construidos para servir as

necessidades de gestéo de projetos da organizacgao.

Melhores praticas de

gestdo—modelos

empresariais de sucesso

MBC—Movimento Brasil
Competitivo

POPULAGCAO

Programa Brasileiro da

Qualidade e Produtividade
(PBQP)

Figura 7 — Representacao da evolugdo da administragdo no Setor Publico
Fonte: Adaptado de Metodologia de Gerenciamento de Projetos e Capta¢cdo de Recursos (2012,

p. 3).

A adequada capacitacdo de pessoal e 0 emprego de modernas técnicas de
gestdo sao fatores criticos de sucesso, independente da esfera de governo.
Dentre as metodologias de gestdo reconhecidas e praticadas por
organizacdes de governo, destaca-se a do Project Management Institute —
PMI. (METODOLOGIA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS E
CAPTACAO DE RECURSOS, 2012)
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2.6.1. O Gerenciamento de Projetos no Governo de Goids — Secretaria de

Estado de Gestao e Planejamento

Segundo a Secretaria de Estado de Gestdo e Planejamento, o Governo do
Estado de Goias dispbe de uma unidade responsavel pela definicdo e
acompanhamento das estratégias governamentais denominada Superintendéncia
Central de Planejamento inserida na propria Secretaria de Gestdo e Planejamento
do Estado (SEGPLAN, 2013).

Planejamento

GerénciadePlanose Geréncia do Escritério Geréncia da Central
Projetos Regionaise de Projetos de Projetosde
Segmentados Estruturantes Captacgdo de Recursos

Geréncia de
Planejamento

Figura 8 — Organograma demonstrando as disposi¢cdes hierdrquicas da unidade
Fonte: Agenda de Planejamento (2011, p. 10)

Segundo informacdes da Agenda de Planejamento 2012-2014, a formacéo e
desenvolvimento da Rede de Planejamento e Orcamento segue algumas diretrizes,

conforme pode-se observar na figura abaixo:
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Construgdo do
novo sistema de 1Férum da Rede
Monitoramento de Planejamento
das AgGes do PPA e Orgamento MAR
JAN a JUN

Elaboragdo dos Acompanhamento
indicadores — fisico e financeiro o d
estratégicos e do das agies do PPA RiRo.ce
PPA MAR a MAI JUN a DEZ

Realizagdo da 22
Reunido de
Anilise Critica JUN Anilise Critica DEZ

Formacao e desenvolvimento da Rede de Planejamento e Orgamento JAN a DEZ

Figura 9 — Organograma demonstrando as disposi¢cdes hierdrquicas da unidade
Fonte: Agenda de Planejamento (2011, p. 10)

E essencial para a concretizagdo das acbes previstas no Plano de Governo
e no Plano Plurianual 2012-2015, a definicdo de instrumentos apropriados que
proporcionem de modo eficaz e eficiente a execucdo e acompanhamento das varias
acOes que convergem para o0 alcance da visdo governamental de “Transformar
Goias em um dos maiores polos nacionais de desenvolvimento econdmico e social”
(SEGPLAN; AGENDA DE PLANEJAMENTO, 2011, p. 2).

Conforme dados obtidos através da SEGPLAN, espera-se atingir como
resultados para a Administracdo Estadual: uma maior percepcdo das acgles
tangiveis do Governo pela Sociedade; melhor aproveitamento de recursos
disponiveis; maior agilidade na execucdo dos programas e projetos;
aperfeicoamento da comunicacdo e viabilizar uma Cultura Organizacional voltada

para resultados.



47

estratégia radical na educagéo, revitalizagdo e ampliagdo da infra- estruturagdo de uma nova
saude e prote¢ao social estrutura administragdo publica

Transformagao de Goias no maior
polo nacional de desenvolvimento
econdmico e social

Criacéo de condigdes concretas Criagéo das oportunidades sustentaveis de Qualificagdo da Administragéo Piblica
de pleno e auténomo exercicio da geragéo de emprego, renda e riqueza para liderar os processos criticos de
cidadania necessarias ao bem-estar do povo de Goias mudanga social

Impactos Sociais

desenvolvimento econémico, com
oportunidade para todos os goianos

cidadania ja, com desenvolvimento ambiental sustentavel governo transparente e dinimico,
desenvolvimento do ser einfra-estrutura urbana para melhorara com o Estado a servigo da
qualidade de vida sociedade

Macro-Ohjetivos

umanova pratica politica na construgao do futuro de Goias

Educagio universal de gualidade Adequagio da infra-estrutura produtiva do Estado: Atuagio integrada do Estado/Municipios na
energia, rodovias, ferrovias, portos, aeroportos construgio da Cidadania Real e Imediata
Arnplo gisnicli g e e Orientagdo ambiental integrada em todos os Aparelho de Estado capacitado a operar
programas de Govemno programas complexos, integrando as
Equacionamento da seguranga e Administrages Mul s eentidades da

Resultados

controle da violéncia Desenvolvimento equilibrado de todas as Regites sociedade civil
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Universalizagio do Ensino Médio
E do do Ensino e das
Crech: Periodo Integral v
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5 Programa da Regido do Entomo . racionalizagio e qualidade nos gastos
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= 11 Polos o Programas de envokimento Regional
o SEGURANCA E PRQTEG&Q SOCIAL AE novas fontes de rocefta
Rede de Protegio Social
Habitagdo para baixa renda Gestio de Pessoas na Administragio Publica
Programa Policia com Resultado
Observatério da Se Puibli
URBANISMO E MEIO AMBIENTE
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e 7 o
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Z Mobilizagio comunitaria para seguranga etc) Mobilizagio do talento do servidor piblico
@
=5

Ajuste fiscal

Quadro 3 — Representacdo dos resultados esperados para a Administracdo Estadual
Fonte: Agenda de Planejamento (2011, p. 4)

Dentro desse contexto, o Governo de Goias desenvolveu um Sistema de
Gestéo Estratégica com o objetivo de assegurar o desempenho das ac¢des previstas

no planejamento estratégico, e esta representado conforme a figura abaixo:
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Figura 10 — Sistema de Gestédo Estratégica Estadual
Fonte: Adaptado de Agenda de Planejamento (2011, p. 4)

A Secretaria de Estado de Gestdo e Planejamento de Goias, relata que a
Metodologia de Gerenciamento de Projetos adotada pela atual secretaria,
representa um instrumento que possibilita aos gestores publicos realizarem o
planejamento, execucao e controle das acdes previstas nos Programas do PAI —
Plano de Acéo Integrada de Desenvolvimento (SEGPLAN, 2013).

Com este trabalho, a Secretaria de Estado de Gestdo e Planejamento, por
meio da Superintendéncia Central de Planejamento, espera ajudar o0s
administradores publicos a realizarem seus projetos, constituindo uma forma
pratica de trabalho e com resultados imediatos para a alta administracéo e a
sociedade goiana. Os fluxos, ferramentas e técnicas aqui apresentados
representam um recorte da Metodologia de Gerenciamento de Projetos
existente, com enfoque apenas naqueles que serdo utilizados para os
Programas e Projetos do PAI. Este documento ficard disponivel para o uso
de todos os envolvidos no Gerenciamento de Projetos no Estado de Goiés e
podera ser acessado através do endereco www.segplan.go.gov.br.
(SEGPLAN; METODOLOGIA DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS,
2012)

As metodologias e técnicas empregadas pela SEGPLAN nao representam
um modelo de gerenciamento definitivo, é apenas uma pratica adotada pela referida
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Secretaria e que diante dos resultados obtidos, os gestores envolvidos com o projeto
constataram ser de grande valia no Gerenciamento de Projetos e isso pode ser

aproveitado de alguma maneira em outros projetos por outras organizagoes.

2.6.2. A experiéncia da Secretaria de Estado de Gestdo e Recursos Humanos
do Espirito Santo — SEGER

De acordo com Pestana e Valente (2009), tendo em vista a melhoria e
eficiéncia do planejamento, execucdo e controle dos projetos da Secretaria de
Estado de Gestdo e RH, o Escritério de Gestdo Estratégica dissemina uma cultura
de gerenciamento de projetos, de forma a organizar e monitorar essas atividades.

Pestana e Valente (2009, p. 31) afirmam ainda que, “foram realizados os
trabalhos de inventario, selecao e priorizacao dos projetos, definicdo da metodologia
e das ferramentas de monitoramento, definicAo de carteiras de projetos e
capacitacao dos gerentes”.

Segundo os autores, na época do estudo (2009), o departamento atuava em
09 projetos prioritarios, 16 de segunda prioridade e 10 processos prioritarios das 03

subsecretarias e das 02 autarquias vinculadas.

O Estado do Espirito Santo vive, a partir de 2003, um momento marcante
para a administracdo publica. A capacidade de investimento do estado
naquele ano foi de R$ 49,23 milhGes, o equivalente a apenas 1% do
orgcamento de R$ 4.240 milhdes. Tal situacdo comecgou a se inverter através
de acdes como um intenso processo de modernizacdo do aparelho estatal,
eliminacdo de incentivos fiscais, combate a sonegacéo, acdes contra o
desperdicio de recursos publicos, dentre outras. Resultado desse processo,
0 orgcamento para 2009 € 164% superior aquele de 2003 e a capacidade de
investimentos em apenas seis anos passou de 1% para 16% do orgamento.
Com esse aumento da capacidade de investimentos do estado, houve a
necessidade de planejar e monitorar suas ac¢des. Desta forma, em junho de
2006, a administracdo publica capixaba e a sociedade civil organizada
lancaram o Plano de Desenvolvimento 2025 (ES2025), um planejamento
estratégico de desenvolvimento sustentavel de longo prazo. E, em margo de
2007, foi criado o Programa de Gerenciamento de projetos do Governo do
Estado do Espirito Santo (Pré-Gestao), com o objetivo de monitorar os 20
projetos prioritarios, capazes de alavancar a capacidade do estado de gerar
resultados para a sociedade. Para execucdo do programa foi estruturado o
Escritorio de Projetos do governo do estado. (PESTANA; VALENTE, 2009,
p. 32).



50

Pestana e Valente (2009), salientam que apdés as implementagcbes e a
devida estruturacdo, o programa monitora e apoia a execucao de 24 projetos, 0s
quais sdo executados diretamente por 12 érgdos da administracao direta e indireta
do estado. Ressaltam ainda que outros fatos determinantes consistem na criacao da
Secretaria Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos (SEGEP) em abril de 2008,
0 que até aquele momento era algo inédito entre os estados da federacdo, e a
concessao um maior dominio aos Gerentes desses projetos, valorizando seu papel
nesse processo e conferindo-lhes mais autonomia nas tomadas de deciséo. Diante
da situacdo, tais fatos s&o indicadores da transposicdo de maturidade em
gerenciamento de projetos que o governo do Estado do Espirito Santo tem
vivenciado.

Em 2010, a cultura de gerenciamento de projetos tem se firmado
gradualmente no dia a dia dos principais envolvidos, que no momento ja possuem
uma visdo mais ampla das diferencas entre projetos e atividades de rotina e 0s
diferentes tratamentos que lhes devem ser atribuidos. Seguindo a metodologia
adotada pelo Escritério de Gerenciamento de Projetos e analisando os indicadores
de desempenho dos projetos na ferramenta de monitoramento, 0os gerentes, de uma
maneira geral, tém adotado melhores praticas visando antecipar as barreiras dos
projetos, através da identificacdo e tratamentos dos riscos envolvidos (PESTANA;
VALENTE, 2010).

E importante enfatizar que os autores afirmam que “tal pratica era
praticamente inexistente, ao menos com tal nivel de formalizacdo” (PESTANA;
VALENTE, 2010, p.18).

Ainda segundo os autores, dentro do contexto apresentado anteriormente,
as resisténcias do nivel operacional (Gerentes de Projetos) inerente aos novos
processos e rotinas atribuidas tém sido cada vez menores, proporcionando assim
uma reducdo do tempo médio de atualizacdo da ferramenta, ou seja,
consequentemente ocorre o aumento significativo da eficiéncia do PMO como
instrumento de monitoramento. No entanto, ainda h& espaco para melhorias.

De acordo com Pestana e Valente (2010, p. 18) “a sensibilizagdo do nivel
estratégico (secretario) e tatico (subsecretarios e diretores presidentes) tem
aumentado gradativamente”. Entretanto, a maioria ainda ndo emprega a ferramenta

com todo o seu potencial no seu dia a dia.
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A importancia do apoio incondicional da alta administragdo, mais do que
recomendavel, torna-se uma premissa para a iniciagdo do projeto. Ou seja, esse
apoio é essencial para o desenvolvimento de qualquer projeto, mas quando este
envolve muitas pessoas e consequentemente propde uma transformacao cultural na
organizacao, esse apoio se torna ainda mais relevante para a organizacao atingir os
resultados esperados, considerando que para uma execucao eficiente dos
processos pertinentes aos projetos em desenvolvimento, € necessario mobilizar os
recursos humanos em todos 0s niveis hierarquicos, garantir tratamento prioritario as
atividades e concessdes de autonomia a equipe de desde a implantacdo até a
execucao propriamente dita, sé6 podem ser garantidos pela alta administracdo

(PESTANA; VALENTE, 2010).

2.6.3. O caso da Controladoria Geral do Estado de Sergipe — CGE

De acordo com a obra de Santos (2012), a Controladoria Geral do Estado de
Sergipe assim como outras instituicdes publicas do Estado, apresenta uma estrutura
linear tradicional, e esse cenario num primeiro momento nao beneficia a concepc¢éo
de um escritério de projetos mantendo essa estrutura. Considerando que, tratando-
se de gerenciamento de projetos, inicialmente, € importante saber que os resultados
serdo tangiveis em longo prazo ndo atendendo assim logo de imediato as
necessidades provenientes do caos da gestdo publica. Entretanto, o autor afirma
gue ainda assim, um processo de implantacdo de um escritério de projetos, se bem
determinado, com o apoio do gestor, proporcionara resultados significativos a gestao
publica deixando um legado as proximas administracées.

Dentro desse contexto, das diversas praticas existentes, o gerenciamento de
projetos representa uma iniciativa capaz de adequar-se as diferentes estruturas das
organizacfes publicas, seja pela possibilidade de adaptagéo a estrutura ja existente
sem modificagOes drasticas ou ainda fazendo uso de um modelo estrutural orientado
a projetos (SANTOS, 2012).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS DA PESQUISA

3.1. METODOLOGIA

Para realizacdo deste trabalho foi aplicado o método da pesquisa
exploratoria da literatura existente sobre o tema abordado. Este levantamento teve
como objetivo principal evidenciar a importancia do Escritério de Projetos para a
organizacao publica como forma de vantagem estratégica.

Como complemento e sustentacéo pratica foi pesquisado um estudo de caso
ja existente sobre uma Instituicdo Publica de Ensino Superior e experiéncias de
orgdos publicos de diversos segmentos.

A apresentacao dos resultados obtidos consiste em argumentacfes acerca

dos estudos realizados e da fundamentacao tedrica.

3.1.1. Tipos de pesquisas quanto aos fins:

Neste trabalho, a pesquisa cientifica utilizada é a aplicada. Pois a referida
pesquisa “procura produzir conhecimentos para aplicagéo pratica dirigidos a solugao
de problemas especificos” (PRODANOV, 2013).

3.1.2. Tipos de pesquisa quanto aos meios:

Os meios utilizados consistem em pesquisa bibliografica de modo a
identificar informacgdes que contribuissem para a determinagdo do problema e dos
objetivos do estudo. “Todo projeto de pesquisa deve conter as premissas ou
pressupostos tedricos sobre 0s quais o0 pesquisador (o coordenador e o0s principais
elementos de sua equipe) fundamentara sua interpretacdo” (MARCONI e LAKATOS,
2003).
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3.2.1. Contextualizacdo da instituicao
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A Universidade Federal de Juiz de Fora — UFJF, criada pela Lei n° 3.858

(1960), é uma Instituicdo Federal de Ensino Superior.

Segundo Carvalho (2013, p. 91) “A Universidade goza de autonomia

didatico-cientifica, administrativa e de gestédo financeira e patrimonial, obedecido o

principio da indissociabilidade entre o ensino, a pesquisa e a extensado” (Portaria n°

1.105, 1998).

A Universidade estd localizada em uma cidade considerada polo da regido

da Zona da Mata mineira, dentro do triangulo constituido pelas trés maiores capitais

do pais: Belo Horizonte, Sdo Paulo e Rio de Janeiro. Segue abaixo tabela contendo

dados estatisticos:

Dados Estatisticos

Area total do Campus: 1.346.793,80m?
Area fora do Campus: 74.506,04m?

Area construida dentro e fora do Campus: 170.428,50m?2

Cursos

Nivel Namero de | NUmero de
Cursos Alunos

Graduacéao 35 10.822/-

Especializagdo, MBA e Residéncia 55/- 4.716/-

Mestrado 23 700

Doutorado 9 123

Técnico 10/- 1.072/-

Nivel Médio e Fundamental 1 1.615/-

Total de Alunos 18.868

Tabela 1 — Cursos oferecidos na Universidade
Fonte: Site UFJF
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Recursos Humanos

Categoria Doutores | Mestres | Outros | Total
Professor Efetivo 443 208 118 769
Professor Substituto /- /- /- 200
Professor Visitante 19 /- /- 19
Técnico Administrativo Educacional /- /- /- 1.144
Total de Servidores 2.132

Tabela 2 — Recursos Humanos
Fonte: Site UFJF

Segundo as informacgfes obtidas a partir dos dados estatisticos, pode-se
verificar que a UFJF possui aproximadamente 20 mil alunos cursando graduacéo e
pés-graduacdo, mais de 400 professores doutores e pouco mais de 200 mestres em
seu quadro profissional. Além disso, cerca de 1.100 técnicos administrativos
integram o quadro efetivo da Universidade, o que totaliza 2.132 servidores publicos
vinculados a instituicao.

Atualmente, a UFJF possui 19 unidades académicas que juntas oferecem 35
cursos de graduacéo, 55 cursos de especializacdo, MBA e residéncia, 23 mestrados
e 9 doutorados. Dentro desse contexto, a UFJF também mantém uma parceria com
os governos federal, estadual e municipal e oferece cursos na modalidade EAD
(Educacao a Distancia).

De acordo com a pesquisa divulgada por Carvalho (2013), em sua
Dissertagcao (mestrado) a intengao da UFJF € “universalizar e democratizar o acesso
ao conhecimento, através do Sistema Universidade Aberta do Brasil (UAB)”. Ainda
segundo a autora, a instituicao integra também o Colégio de Aplicacdo Jodo XXIll, o
qual proporciona formacgédo nos niveis fundamental, médio, além de educacdo para
jovens e adultos (EJA).

De acordo com Carvalho (2013), a Universidade Federal de Juiz de Fora
(URJF) possui reconhecimento nacional como sendo uma instituicdo de ensino
superior de qualidade. E no ano de 2012, a Faculdade de Direito da UFJF obteve o
primeiro lugar no Exame da OAB (Ordem dos Advogados do Brasil), com uma
aprovacao de 86,27% dos seus alunos. Nesse mesmo ano, a universidade atingiu o

terceiro lugar no ranking das melhores universidades do pais, com 57,14% de seus
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cursos alcancando nota 5 na avaliagdo do Enade (Exame Nacional de Desempenho
dos Estudantes).

A autora ressalta ainda que os cursos de Pedagogia e Jornalismo garantiram
a nota maxima (cinco estrelas), conseguindo um lugar de destaque no guia do
estudante de 2012. E devido a ampliacdo de sua é&rea de atuacdo, a UFJF
consolidou o seu primeiro campus avancado em Governador Valadares, na regiao
leste de Minas Gerais.

Carvalho (2013), relata em sua obra que a concepc¢ao do novo campus foi
aprovada pelo Conselho Superior da UFJF (Consu) com votacdo e aprovacao
unanime dos 38 membros presentes, e a sua inauguragcdo ocorreu em 16 de
fevereiro de 2012. O novo campus possui capacidade inicial para 4.000 alunos,
viabilizada através de um investimento de R$ 120 milhdes. Devido o aumento do
namero de estudantes, a UFJF passa a atender mais de 24 mil discentes nos

proximos quatro anos, somando todas as suas unidades.

3.2.2. Situacao anterior

A Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), instituicdo publica
contemplava o Escritorio de Gerenciamento de Projetos-UFJF (EGP/UFJF) somente
como um esboc¢o documentado em uma proposta (produto da propria pesquisa).

A consolidacdo do Escritério de Gerenciamento de Projetos da UFJF (EGP/
UFJF) foi motivada pela necessidade de se estabelecer uma estrutura capaz de
atuar na gestdo de projetos que visassem ao desenvolvimento socioeconémico da
regido da Zona da Mata e do Vale do Rio Doce (situadas em Minas Gerais),
compromisso institucional firmado com a sociedade civil.

A organizacdo vivia um cenario organizacional que exigia mudancas, devido
a necessidade de maior interacdo da UFJF com as comunidades externas, ou seja,
maior participagéo institucional na sociedade.

Segundo Carvalho (2013), surge em maio de 2011 a primeira demanda
institucional apresentada para a pesquisadora/gerente de projetos da implantagao
do EGP-UFJF. A autora comenta que o Pré-Reitor de assuntos académicos, ciente

dos interesses académicos e profissionais da pesquisadora, solicitou uma proposta
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de solucdo para um problema interno vivido pela instituigdo: “a UFJF possui corpo
docente com grande competéncia técnica para resolver problemas complexos de
forma inovadora, mas é carente de suporte no gerenciamento de projetos e na
captacdo de recursos para sua execugao” (F. |. TAKAKURA, 2011, apud
CARVALHO, 2013 p. 93).

A autora esclarece ainda, que posteriormente em meados do més de agosto
do mesmo ano, uma nova demanda, proveniente do gestor maior da UFJF,
proporcionou um fortalecimento da iniciativa. Mediante essa situacdo, o Reitor da
UFJF assumiu o compromisso social, diante a Assembleia Regional de
Desenvolvimento da Zona da Mata, de implantar um departamento que fosse capaz
agregar acdes de modo gerencial que promovessem o0 desenvolvimento
socioecondémico da regido de maior influéncia da instituicdo, a Zona da Mata mineira.

De acordo com Carvalho (2013), essa ultima demanda, apresentada para a
Proacad pelo Professor M, Pro-Reitor de Extensdo (PROEX), e Professor L, Diretor
da Faculdade de Economia, gerou esforcos para a criacdo da nova estrutura, a qual

seria concretizada no Escritorio de Gerenciamento de Projetos (PMO) da UFJF.

O compromisso com a Assembleia possui dois pontos decisivos. O primeiro
relacionado a iniciativa privada, que necessita de assessoria técnica para a
producdo de seus projetos, principalmente no que se refere aos micros,
pequenos e médios empresarios. O segundo ponto, representando talvez a
maior das trés lacunas atendidas pelo EGP, esta relacionado aos poderes
publicos e sociedade civil, pois estes ndo dominam as técnicas e a
metodologia necessarias para concorrerem nesse mundo globalizado de
projetos complexos e de grandes editais. (M. S. DULCI, 2013, apud
CARVALHO, 2013 p. 93).

Carvalho (2013), relata que a demanda institucional abrangeu também a
Secretaria de RelagBes Interinstitucionais, devido a necessidade de vincular a
iniciativa também a um 0Orgdo executivo, € ndo apenas as proé-reitorias. Esclarece
ainda que diante da circunstancia, o Professor |, permanecendo a frente da citada
secretaria, integrou o conjunto de professores responsaveis pela criagdo da nova

estrutura.

Existem muitas boas ideias, muita gente que trabalha, mas a necessidade
de consolidar um local que centralizasse as iniciativas e que desse suporte
aos projetos e programas, principalmente de cunho social, era latente. A
ideia de buscar o conhecimento produzido pela universidade, mas muitas
vezes retido nas faculdades, e leva-lo para a comunidade é fantastica. (M. .
A. S. ALVIM, 2013, apud CARVALHO, 2013 p. 93).
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A autora expde que o0s docentes envolvidos no processo, ao serem
questionados a respeito do motivo da determinagdo de implantar um escritorio de
projetos para suprir essas demandas, apontaram outras iniciativas da universidade
gue também colaboram para a questdo. Apesar disso, constatou-se o destaque do
Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO), em virtude da sua especificidade de
desempenho e sua contribuicdo precisa no que se diz respeito ao sucesso dos
projetos.

De acordo com o Professor M, a oferta de cursos de modalidade EAD
(Educacdo a Distancia) da UFJF, em Administracdo Publica (graduacédo) e em
Gestdo Publica Municipal Integrada (especializagdo), bem como o Centro de
Politicas Publicas e Avaliacdo da Educacdo (Caed), o Parque Tecnolbgico, a
incubadora e a Escola de Governo e Cidadania caracterizam exemplos de acfes
que colaboram para sanar as lacunas evidenciadas, entretanto Escritorio de
Gerenciamento de Projetos possui um papel peculiar, que consiste em ponderar
projetos, gerenciar projetos e analisar projetos. O que poderia contribuir para a
melhoria das pesquisas de diversos professores, uma vez que dominassem isso (M.
S. DULCI, 2013, apud CARVALHO, 2013).

3.3.COLETA DOS DADOS

Para a concretizacdo da pesquisa, os dados foram coletados através das
técnicas de analise documental e bibliografica.

A documental teve como fundamento a coleta de dados a partir de
documentos, como: arquivos publicos e particulares e fontes estatisticas; e a
bibliografica, através da consulta do conteddo bibliografico ja tornado publico,

relacionada ao tema de interesse: artigos cientificos, dissertacdes, teses, livros etc.
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3.4.ANALISE DOS DADOS

“A importancia dos dados esta ndao em si mesmos, mas em proporcionarem
respostas as investiga¢des” (Marconi & Lakatos, 2003, p. 167).

A presente pesquisa utilizou-se da analise documental, bem como reflexao
sobre os dados obtidos por meio de pesquisa bibliogréfica.

Em setembro de 2011 teve inicio o processo de implantacéo do Escritorio de
Gerenciamento de Projetos da Universidade Federal de Juiz de Fora. De acordo
com Carvalho (2013), modelos de implantacao definidos por autores como Crawford
(2002), Rad (2002), Englund (2003), Kerzner (2003), entre outros apresentados no
referencial tedrico de sua Dissertacdo, foram examinados e aproveitados como
referéncia para a elaboragdo de um processo especifico de modo que
compreendesse as necessidades e as caracteristicas da organizacdo publica
estudada. Considerando que a implantacdo de um PMO deve abranger uma analise
minuciosa das necessidades da organizacdo e a maneira como ela espera atingir
seus objetivos. (Valeriano, 2005).

Seguindo esse conjunto tedrico, de acordo com Carvalho (2013), o
procedimento de implantacdo do Escritério de Projetos (PMO) foi separado em cinco
grupos de acdes designados de: Decisao, Pré-estruturacédo, Estruturacdo, Execucdo

e Avaliacdo e Melhoria Continua.

Grupo 1- Decisao

De acordo com Carvalho (2013), a decisado por ter ou ndo ter o PMO em
uma organizacdo é a primeira acao do procedimento de implantacdo (Abe &
Carvalho, 2005, apud Carvalho, 2013). No entanto, previamente a decisdo, é
imprescindivel que exista uma demanda pela implantagdo, proveniente de um
integrante, de um representante ou ainda de outro publico pertinente & organizagao.
ApOs a apresentacdo da questdo organizacional para a pesquisadora, conforme
mencionado anteriormente, foram planejadas e executadas as seguintes agoes:

- identificacdo e andlise dos motivadores que originaram a solicitagédo: foi
indispensavel identificar as necessidades da instituicdo, bem como as razbes que

desencadearam aquela demanda;
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- analise preliminar do contexto organizacional: através de uma andlise
inicial do contexto organizacional ocorreu a identificagdo da necessidade de se
estabelecer uma estrutura organizacional inovadora voltada para a gestdo de
projetos;

- busca de referéncias literarias sobre implantacdo de PMOs: que envolveu
um método de pesquisa sobre o processo de implantacdo, visando evidenciar as
caracteristicas e as tipologias existentes de Escritorios de Projetos que serviram de
base para a andlise da viabilidade e a preparacédo da proposta de implantacao.

- delimitacdo dos interessados iniciais na implantacdo: envolver
exclusivamente os realmente interessados é um fator imprescindivel para que a
proposta seja aceita e ganhe forca. De acordo com a autora, essa acao foi
desenvolvida juntamente com os professores responsaveis pela demanda da
iniciativa (cossujeitos da pesquisa), através da exposicao do que consistiria a nova
estrutura e dos seus objetivos.

Carvalho (2013), comenta que o0s aspectos iniciais de como seria a
implantacdo do Escritério de Gerenciamento de Projetos, foram submetidos a UFJF

através de uma proposta depois de realizadas essas quatro acoes.

Grupo 2- Pré-estruturacao

A partir da aceitacdo da proposta, teve origem o grupo de Pré-estruturacao.
Nesse grupo, foi elaborada uma andlise mais direcionada do assunto institucional e
de casos semelhantes vivenciados por outras instituicdes, na finalidade de agregar
um conjunto amplo e coeso de informacgdes que viabilizassem os melhores métodos

e técnicas para a implantacao.
Grupo 3- Estruturagao
Depois de aceita a proposta e de analisados os resultados do grupo 2, a
acao primordial passa a ser a estruturacdo do planejamento do projeto de

implantagéo do PMO.

Grupo 4- Execucdao e avaliacao
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O grupo de execugéo e avaliagao teve seu inicio antes mesmo da conclusao
do planejamento. ApdGs o primeiro sinal de execuc¢éo, da-se iniciou a uma fase ciclica
no processo de implantacdo, uma vez que a execucado e a avaliacdo propulsionaram
o replanejamento de algumas acdes e incitaram novas tomadas de decisdes.

Em meio a inidmeras apresentacfes publicas sobre os objetivos, as
atribuicbes e as responsabilidades da nova estrutura, para que se criassem as
condicbes necessarias para a mudanca, a implementacdo das etapas e das

atividades definidas no planejamento foram efetuadas de maneira gradual.

Grupo 5- Melhoria Continua

Apébs concluida toda a implantacdo, um conjunto de atividades operacionais
garantird a manutencdo do funcionamento do PMO. E importante fazer da avaliago
e corre¢cado um processo continuo de mensuracao da evolucédo, da maturidade e dos
impactos do PMO na organizacao permanente.

Como o EGP-UFJF ndo concluiu na totalidade sua implantagéo, também nao
vivenciou exclusivamente o ultimo grupo, denominado de Melhoria Continua, apesar
de parte desse processo estar presente e ser viabilizado pelas avaliacdes

empregadas no grupo anterior.

3.5.INSTITUICOES PUBLICAS ANALISADAS

Além da instituicdo de ensino superior, a ja referida Universidade Federal de
Juiz de Fora (UFJF), também foram analisadas outras instituicbes publicas onde
foram constatadas adog¢bes da pratica de implantacdo de Escritorio de
Gerenciamento de Projetos visando obter melhorias nos processos e resultados.

Segue abaixo breve descricéo das instituicdes:

e Governo de Goias — Secretaria de Estado de Gestdo e Planejamento
(SEGPLAN)
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A SEGPLAN - Secretaria de Estado de Gestdo e Planejamento do Governo
do Estado de Goias possui diversas atribuicbes junto ao Governo e a populacao,
diante dessa situacéo adota praticas voltadas para o gerenciamento de projetos para
atingir resultados satisfatérios na execucao de seus projetos.

Segundo a Metodologia de Gerenciamento de Projetos e Captacdo de
Recursos adotada pela Secretaria (SEGPLAN, 2013), o Escritorio de Projetos torna-
se util ao Estado devido uma série de fatores, entre eles:

o Aumento significativo da cultura organizacional relacionada ao
tema gerenciamento de projetos;

o Melhoria na qualidade da gestdo dos projetos conduzidos, com
impacto positivo percebido, através dos resultados obtidos;

o Disponibilizagdo continua de informagdes gerenciais para tomada
de decisoes;

o Monitoramento do portfélio de projetos;

o Projetos desenvolvidos de forma néo isolada e com foco em
resultados voltados para o desenvolvimento do Estado;

o Reducao do desvio de qualidade, incertezas e riscos, diminuindo
0s custos do projeto;

o Alinhamento das acdes a estratégia do Governo.

E esses fatores influenciam significativamente as atividades dos

Administradores em relacao as suas atribuicdes dentro da organizacgao.

e Secretaria de Estado de Gestdo e Recursos Humanos do Espirito Santo —
SEGER

De acordo com Pestana e Valente (2009), a Secretaria enfrentava desde
2003, um momento marcante para a administracdo publica. A capacidade de
investimento do estado naquele ano foi de R$ 49,23 milhdes, o equivalente a apenas
1% do orgamento de R$ 4.240 milhdes.

Tal situagdo comegou a se inverter através de acdes como um intenso
processo de modernizacdo do aparelho estatal, eliminacdo de incentivos fiscais,

combate a sonegacao, acdes contra o desperdicio de recursos publicos, dentre

outras.
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Resultado desse processo, 0 orgcamento para 2009 foi 164% superior aquele
de 2003 e a capacidade de investimentos em apenas seis anos passou de 1% para
16% do orcamento.

Com esse aumento da capacidade de investimentos do estado, houve a
necessidade de planejar e monitorar suas a¢des. Desta forma, em junho de 2006, a
administrac@o publica capixaba e a sociedade civil organizada langaram o Plano de
Desenvolvimento 2025 (ES2025), um planejamento estratégico de desenvolvimento
sustentavel de longo prazo.

Em marco de 2007 foi criado o Programa de Gerenciamento de projetos do
Governo do Estado do Espirito Santo (Pr6-Gestao), com o objetivo de monitorar 0os
20 projetos prioritarios, capazes de alavancar a capacidade do estado de gerar
resultados para a sociedade. Para execucao do programa foi estruturado o Escritério
de Projetos do governo do estado.

Ainda segundo o relato de Pestana e Valente (2009), na época de realizacédo
do estudo (2009), o programa monitorava e apoiava a execucdo de 24 projetos
executados diretamente por 12 6rgaos da administracdo direta e indireta do estado.
Outros fatos relevantes foram: a criacdo em abril de 2008 da Secretaria
Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos (SEGEP), inédita entre os estados da
federacdo, e o “empoderamento” dos Gerentes desses projetos, valorizando seu
papel nesse processo e conferindo-lhes maior autonomia nas tomadas de deciséo.
Tais fatos sdo indicadores do salto de maturidade em gerenciamento de projetos

gue o governo do Estado tem vivenciado.

e Controladoria Geral do Estado de Sergipe — CGE

A Controladoria Geral do Estado de Sergipe — CGE foi criada no governo Albano
Franco através da Lei n® 3.591 de 09 de Janeiro de 1995. Compete a CGE exercer a
plena fiscalizacdo contabil, financeira, orcamentaria, operacional e patrimonial dos
orgaos e das entidades da Administracdo Direta e Indireta do Poder Executivo
estadual quanto a legalidade, legitimidade, economicidade, aplicagdo de subvencdes
e rendncia de receitas, visando a salvaguarda dos bens, a verificacdo da exatidéo e
da regularidade das contas e a boa execucdo do orcamento, bem como exercer
outras atividades necessarias ao cumprimento de suas competéncias. O 0rgao

desenvolve as suas acgOes de controle com a seguinte missao: orientar e
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acompanhar a gestdo governamental para alcancar a efetividade das politicas
publicas e exercer o controle interno para proteger o patriménio publico estadual e
assegurar a prevaléncia do interesse da sociedade.

De acordo com Santos (2012), pode-se dizer que dentro do cenario estudado, a
implantacdo do Escritério de Gerenciamento de Projetos na Controladoria, de
maneira bem definida e o apoio do gestor, aumentam as chances de resultados
significativos a gestdo publica além de deixar um legado as proximas

administracdes.

Em todas as instituicbes analisadas, a figura do gestor, seja o gerente de projetos
propriamente dito, ou um administrador da organizacdo responsavel por conduzir e
gerenciar todo o processo de implantacdo de Escritério de Projetos dentro da linha
de planejamento definida, representa um diferencial promissor no que diz respeito a
atingir resultados satisfatérios para a organizacdo. Logicamente as ferramentas,
metodologias e técnicas sao fundamentais, mas sem o fator humano, ndo passam
de simples instrumentos gerenciais que sem o devido conhecimento agregado pelo
gestor ndo acrescentam quaisquer valor a organizacao.

As organizagbes devem perceber que apenas a experiéncia em “geréncia” ndo basta
para garantir o sucesso de um administrador de projetos. Os gerentes de projetos
devem ser treinados e ter experiéncia nos principios fundamentais da gestdo de
projetos (PontoGP, 2013).
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A andlise realizada sobre a Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF)
demonstrou que, atualmente, visando atender aos objetivos institucionais e
contemplar as demandas providas dos eixos de ac¢des pré-determinados, o Escritério
de Gerenciamento de Projetos da instituicdo UFJF, oferece trés op¢des de produtos:
o Gerenciamento de Projetos; a Elaboracdo de Projetos e a Captacdo de Recursos.
Para esses produtos sao proporcionados os servicos de capacitacdo, consultoria,
assessoria e desenvolvimento, estando sujeito da necessidade do demandante e da
capacidade e interesse interno. Segundo Carvalho (2013) essa demanda é
submetida a analise de um comité de selecado, formado pela coordenacéo, geréncia
estratégica, assessoria juridica, assessoria de parcerias estratégicas e gerentes de
projetos, que por meio de critérios pré-definidos, submete a anélise e aprovacao as
propostas de projetos.

Carvalho (2013), em sua obra, relata ainda que o alinhamento estratégico
entre a organizagdo e o PMO é fator determinante de sucesso na introdugéo de uma
estrutura de gestéo de projetos. E o Escritério de Gerenciamento de Projetos — UFJF
consiste em mais um caso para a literatura, no qual o alinhamento estratégico foi
contundente para o0 envolvimento institucional e, consequentemente, para a
viabilizacdo da implantacé&o.

A autora demonstra em seu estudo que o Escritorio de Gerenciamento de
Projetos (EGP) auxilia a instituicdo — UFJF na implementacdo de sua estratégia,
considerando que suas diretrizes estdo de acordo com 0 que consta nos
documentos institucionais.

O fato de que o EGP-UFJF esta extremamente alinhado com a estratégia da
UFJF é unanime entre os entrevistados de todos os grupos da presente pesquisa.
Todos envolvidos sdo plenamente capazes de identificar que na misséo da
universidade, a partir da integracdo entre o ensino, a pesquisa e a extensao, em prol
da promocéo cientifica, social, politica e cultural consta seu papel ativo no
desenvolvimento nacional. E o EGP ndo somente cumpre com esse objetivo, como

atuard como um instrumento definitivo para a sua concretizacdo (Carvalho, 2013).
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“Quando o EGP implementar plenamente suas acodes, ele sera o principal
agente para o cumprimento desse papel” (F. |. Takakura, apud Carvalho, 2013 p.
104).

Carvalho (2013), relata que a literatura apresenta também aspectos sobre a
relacdo entre o0s projetos, considerados individualmente, e a estratégia
organizacional. Ou seja, ndo é obrigatorio que os projetos isoladamente alcancem a
missdo organizacional, mas seus resultados, mesmo que proprios e independentes,
quando incluidos, devem contribuir de maneira definitiva para o desempenho
organizacional.

Transpondo essa leitura para o EGP-UFJF, segundo Carvalho (2013), pode-
se afirmar que todos os projetos satisfazem a premissa de visar ao desenvolvimento
socioeconémico das regifes de influéncia da universidade, como determinado por
sua estratégia. E essa caracteristica deixa claro que cada projeto isoladamente
colabora para o alcance da estratégia ndo s6 do proprio EGP, mas também da
UFJF. Pois cada projeto auxilia a Universidade a expandir seu conhecimento para
além do campus, abrangendo a sociedade de modo positivo.

O Quadro abaixo apresenta a correlacdo entre as definicoes
estratégicas da UFJF, verificadas no Estatuto e no Regimento da Universidade, e do
EGP-UFJF, determinadas no seu Planejamento Estratégico, de forma a demonstrar
o alinhamento estratégico existente entre a organizacdo permanente e a nova

estrutura.



Fonte UFJF EGP - UFJF Fonte
Estatuto da UFJF II - estudar os problemas Missio: Planejamento
- Portaria 1.105, de socicecondmicos e Integrar as melhores praticas estratégico  do
28 de setembro de ambientais da regiio, com de pgestio de projetos ao EGP-UFJF
1998 o proposito de contribuir conhecimento cientifico
para o desenvolvimento produzide pela TUFJF  no
TITULO II - Dos nacional visando a gerenciamento de agdes internas
fins qualidade da vida; e externas. que objetivem o
Art. 6° IV - manter ampla e desenvolvimento
Para consecugio diversificada interagio com socioecondmico da Zona da Mata
de seus fins a UFJF 3 comunidade e do Vale do Rio Doce.
devera: V - interagir com os Objetivo Especifico: promover, Planejamento
poderes publicos e outras  estimular e implementar estratégico  do
mstituigdes  educacionass, parcenas com  os  setores EGP-UFJF
cientificas tecnologicas, empresariais, governamentais e
artisticas e  culturais, ndo governamentais na busca de
nacionais e estrangeiras; resultados para a sociedade.
Estatuto da UFJF A formagio universitaria Valores: Planejamento
- Portaria 1.105, de obedecerd aos principios Pautar-se pela ética e pelos estratégico do
28 de setembro de fundados no respeito & principios da responsabilidade EGP-UFJF
1998. digmdade e aos direttos social no desenvolvimento de
fundamentais da pessoa todos os projetos,
TITULO I- Da humana. e terd em vista a independentemente da
Universidade realidade brasileira, sendo procedéncia da demanda:
Art. 4o vedade a Umversidade Nortear as agdes das liderancas
tomar  posigio sobre politicas e empresariais da Zona
questdes politico- da Mata mineira e Vale do Rio
partidarias ou religiosas. Doce, de forma democratica e
suprapartidaria. destinada sempre
a resgatar a economia da regido a
partir de uma Agenda Regional
de Desenvelvimento.
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Quadro 4 — Correlacdo entre as definicdes estratégicas da UFJF
Fonte: Carvalho, (2013 p. 103)

Agora, observando as analises realizadas sobre o trabalho também
desenvolvido nas instituicbes publicas de ordem governamental, pode-se verificar
que muito além do fato de todas serem alocadas em um setor publico, esta a
qguestdo em relacdo a forma que foi conduzida a insercdo do gerenciamento de
projetos na organizacdo, a priorizacdo, técnicas e metodologias aplicadas junto a

Alta Administracao e os resultados apresentados
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5. CONSIDERACOES FINAIS

Pode-se verificar através dos estudos apresentados neste trabalho, a
importancia da implantacdo de um Escritorio de Gerenciamento de Projetos para a
Administracdo Publica, visando uma contribuicdo mais efetiva para a organizacéo.

O estudo evidencia que no momento em que ocorre a integragcdo de um
Escritorio de Gerenciamento de Projetos (PMO) a estrutura organizacional, se faz
necessario, entre outros fatores, determinar quais serdo as suas atribui¢cdes, seu
progresso ao longo do tempo e seus principais stakeholders (parte interessada).
Desse modo, seguindo todo um planejamento, o Escritério de Gerenciamento de
Projetos na instituicdo UFJF, foi consolidado como um escritorio fisico, possuindo
uma estrutura qualificada e paralela a organizacdo permanente. Tendo por finalidade
a atuacdo em processos relativos a projetos, garantindo o desenvolvimento e a
aplicacado apropriada das técnicas, ferramentas e praticas de gerenciamento de
projetos. O Escritorio atua no planejamento, bem como no controle e monitoramento
de projetos de maneira que atendam a objetivos institucionais e ainda viabilize a
captacao de recursos para eles.

A implantacdo do PMO exigiu da instituicio uma definicho de um
planejamento estratégico alinhado as prioridades organizacionais, inerentes a
estratégia da universidade, os seus objetivos geral; especifico e sua linha de acéo.

O objetivo geral segue a determinacdo de proporcionar as melhores
técnicas, metodologias e ferramentas a processos referentes a projetos que visem
melhorias institucionais. Enquanto o objetivo especifico se apresenta por: estimular e
implementar parcerias com departamentos da esfera publica e privada, na busca de
resultados satisfatérios para a sociedade; otimizar o planejamento, 0 monitoramento
e 0 controle dos projetos de forma concentrada e eficaz; bem como viabilizar a
realizacdo de todo o escopo do projeto, preservando 0s seus objetivos finais
alinhados aos objetivos da organizacdo. Ja a sua linha de acdo tem por base o0 apoio
interno, oferecendo toda contribuicBo necessaria aos docentes, discentes e
servidores da universidade; além de promover apoio também aos 0Orgdos e
entidades publicas, focando as prefeituras municipais; e apoio a iniciativa privada,
atendendo aos diversos setores empresariais, focando nas micro, pequenas e

meédias empresas.
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Enquanto que em cada 6rgdo publico (governamental) nos quais foram
analisados o processo de implantacdo do Escritério de Projetos, apesar de nao
pertencerem a area de ensino superior, observou-se necessidades diversas, desde
controle gerencial a condi¢cdes de melhorias dos processos de gestédo de projetos. E
mesmo tendo objetivos diferenciados, as metodologias e préticas de gerenciamento
de projetos devidamente evidenciadas no mercado organizacional, foram
empregadas de maneira adaptada visando atender a cada necessidade em
particular, buscando apoio no Escritério de Projetos como um meio de agilizar,
registrar e avaliar todo o processo inerente & execu¢do dos mais variados tipos de
projetos.

Dessa maneira, apos analise dos fatores apresentados, conclui-se que a
implantacdo do Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO) em uma
organizagdo publica demonstra a sua importdncia para a Administragdo
proporcionando um melhor desempenho organizacional através do alcance de suas
diretrizes estratégicas, atribuindo a organizacdo permanente eficiéncia na gestao de
projetos, permitindo assim alcancar os objetivos de modo eficaz, bem como viabilizar
o desenvolvimento de novas competéncias da equipe, sucesso institucional e
condi¢cdes para lidar com questbes futuras inerentes ao bom andamento dos

processos da corporacao.
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