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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo investigargei® medida a unidade de apoio ao
gerenciamento de projetos (UAGP) utiliza-se dabugdes de um escritorio de projetos
para apoiar o gerenciamento dos projetos estrudregadcho estado de Minas Gerais. Essa
UAGP foi criada com base na Metodologia EstruturddaPlanejamento e Controle de
Projetos (MEPCP) para acompanhar o gerenciamertartiira de projetos estruturadores
denominada Gestdo Estratégica dos Recursos e AgdEstado (GERAES), sob a qual,
como uma das principais estratégias na reforma siade, determinou-se um
gerenciamento intensivo e diferenciado. A revistdria compde-se de breve historico
que apresenta o percurso da administracdo publiczctatica na administracdo publica
gerencial no Brasil e no estado de Minas Gerais) destaque para a importancia do
gerenciamento de projetos por meio da UAGP na mefoe modernizacdo em Minas
Gerais. Aposteriori, utilizou-se de um arcabouco tedrico capaz deadast conceituacéo
de projetos, gestdo de projetos e dar relevanastratura de unfProject Management
Office (PMO) - escritorio de projetos - nas organizac@emriadoras de projetos. Ambas
as questdes séo tratadas com o objetivo de promosfathamento destes com o processo
de implementacdo da UAGP. Apls a exposicao teGsia,abordados 0s processos que
envolvem a gestdo de projetos no estado de MinaasGeor meio da UAGP, conforme
dados colhidos na pesquisa realizada. Por fim,ité €ena analise dos resultados e da
expectativa de futuro dessa Unidade. Diante dosgathtidos pdde-se concluir que a
UAGP/SCGERAES que perpassa por todos os requistiggdos em gestdo de projetos,
atua como um escritério de projetos e constitugiseuma fonte de informacdes sobre o
ritmo do Estado de Minas Gerais do ponto de viegaRtojetos Estruturadores.

Palavras-Chave: Escritorio de projetos (PMO). Gaegnento de projetos. Projetos
estruturadores. GERAES. UAGP.



ABSTRACT

This present paper aims at investigating to whegréxunidade de apoio ao gerenciamento
de projetos — UAGP’ makes use of a Project Managen@fice’s competence in
supporting the management of the Structuring PtejecMinas Gerais State. That UAGP
was created through ‘Metodologia Estruturada dedfdemento e Controle de Projetos —
MEPCP’ to keep up with the management of StructguRnojects portfolio, named ‘Gestao
Estratégica dos Recursos e A¢des do Estado — GERARERr which, as one of the main
strategies in the reform of the state, intensivel aifferentiated management was
determined. The literary revision comprises a bmgeord that presents the route from the
bureaucratic public administration to the managedmpeblic administration in Brazil and
Minas Gerais State, focusing the importance ofgmtajnanagement through UAGP within
the reform and modernization in Minas Gerais. Aftads, a theoretical framework was
used, being capable of pointing out project corioepfproject management and focusing
on the structure of a Project Management Office MOPin project management
organizations. Both subjects are dealt to pronmtweatignment of those with the process of
implementation of UAGP. After the theoretical expdéion, the processes which comprise
the project management in Minas Gerais State tir@l&GP are dealt with according to
data collected in a survey conducted within thiskwvét last, an analysis of the results and
prospects for this unit is presented. In this ceintencludes that UAPG/SCGERAES uses
all the requirements needed in Project Managenoetnatk the main projects, working like
a medium level project office and also works asarce of information about the Minas
Gerais Government increasing in a perspective ainiprojects.

Keywords: Project Management Office (PMO). Projdetnagement. Structuring Projects.
GERAES. UAGP.
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1 INTRODUCAO

“A chave para administracdo estratégica €
sustentar a estabilidade ou, no minimo, mudancas
estratégicas adaptaveis a maior parte do tempo,
mas periodicamente reconhecer a necessidade de
transformagcdo e ser capaz de gerenciar esses
processos de ruptura sem destruir a
organizacao".

Henry Mintzberg

O processo de transformacdo da gestdo, no ambitdmknistracdo publica brasileira,

apresenta um histoérico de tentativas de reformessgndo da administracdo burocratica a
administracdo gerencial. Esse movimento de tramsfpdes € um fenbmeno que acontece
como uma experiéncia internacional, que vem seddtado em diversas partes do mundo,
sobretudo diante das mudancas impostas pela glabab que impdem a construgcéo de

uma nova ordem mundial.

Conforme ressalta Lamégo Buloap(d SILVA, 1998), um dos aspectos comuns as
reformas administrativas é a transformacgéo do nodol@locratico em modelo gerencial de
estado, denominado administracdo publica de reggdidEste por sua vez, lastreia-se num
modelo gerencial, bem como define o nucleo estic@iétip estado a partir da delimitacado
de politicas publicas e do equacionamento finaocg#r maquina administrativa. Neste

altimo aspecto, tendo em vista o equilibrio daitaceda despesa.

Acompanhando as experiéncias historicas de refoentesformacdes das gestbes, e por
estar diante de um estado mergulhado em uma ¢sisa,fsem prestigio e com déficit
representativo, o governo de Minas Gerais viveneimu2003 a implementagdo de uma
ampla reforma administrativa voltada tanto paraajostes estruturais, meios e insumos
como para o desenvolvimento, destacando-se a ids@ssde orientar o Estado para

resultados.

A mudanca da gestdo em Minas iniciou-se com afiesaga estrutura organizacional,
melhorias na gestado dos processos e implementacédopdo planejamento. Os principais

focos foram o equilibrio fiscal, a reorganizacastitncional, a racionalizacédo, a integracéo
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plano-orcamento, a aprovacdo da legislacdo paranpago por desempenho, a
valorizagdo do servidor publico e o gerenciamenterisivo dos projetos. A isso se deu 0

nome de “Choque de Gestéao”.

Por meio de 63 leis delegadas, editadas em 208&ae-se ampla e significativa reforma
administrativa. O marco legal dessa reforma foiriacBo da Secretaria de Estado de
Planejamento e Gestdo (SEPLAG), fruto da integrag@@ncial entre planejamento,

orcamento e gestdo, seguida da criacéo e fusaoties drgéos (VILHENAet al.,2006).

Com o duplo planejamento definiu-se o0 acompanhamdmiuma agenda de curto prazo e
outra de médio e longo prazos. Em curto prazo,nfodefinidas as prioridades e o
contingenciamento or¢camentario para suportar cocitdinanceiro. Em médio e longo
prazos, construiram-se 0s instrumentos de planajamePlano Mineiro de
Desenvolvimento Integrado (PMDI), com uma visadwtaro: Tornar Minas o melhor
estado para se vivere o Plano Plurianual de Acdo Governamental (PPA®UNHA
JR., 2004).

Para atender ao planejamento dual, criou-se um mastoumento de planejamento
denominado Gestdo Estratégica de Recursos e AgdelSsthdo (GERAES), que se
constituiu de uma carteira de projetos estratégamsgoverno e, ainda, revigorou e

remodelou os instrumentos ja existentes.

Com a criacdo do GERAES, o governo de Minas esabel entre suas prioridades a
disseminacdo da pratica de gerenciamento de psogepsogramas, submetendo a carteira
de projetos estruturadores a um processo de gameewio intensivo e diferenciado das

demais atividades.

Essas reformulacfes constituem parte fundamentahpiEementacdo da estratégia e do
modelo de gestado pretendido, assim como a efetvdgajuste a realidade, da inovacao e

do desenvolvimento do estado.

Diante dos resultados positivos alcancados compdementacdo dessas estratégias, em
2007 instaurou-se a segunda geracdo do “Choque edtid® que teve como focos

principais a qualidade fiscal, a revisdo estratégda arquitetura institucional, a
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consolidacéo da carteira de projetos intitulada SER com um plano de agao corretivo e
preventivo, a adequacdo dos pagamentos por desemparma politica remuneratoria de
meédio prazo vinculada ao acréscimo do Imposto s@ireulacdo de Mercadorias e
Servicos (ICMS).

Nesse contexto, e com o intuito de efetivar e digsar a pratica de gerenciamento dos
projetos, optou-se por uma metodologia de gestdopmbgetos. Essa metodologia

contemplou a implementacdo de um escritorio deefsjdenominado: unidade de apoio
ao gerenciamento dos projetos estruturadores (UAGHYto de estudo desta monografia
(VILHENA et al.,2006).

Essas estruturas de apoio ao gerenciamento deqersfo chamadas, mais comumente, de
Project Management OfficéPMO), escritério de gerenciamento de projeto. Cam
implementacdo de um PMO as empresas pretendemlioama padronizar a maneira de
conduzir seus projetos, aléem de aumentar a suwvigéele no alcance dos resultados
(GERHARD, 2004).

A adocdo do PMO permite a organizacdo alcancarrgiigebeneficios utilizando a

consolidacéo de fungdes do gerenciamento de psojsegundo Cleland e Ireland (2002),
um dos beneficios do escritério de projetos é fdermiaplicacdo de padrdes para itens
comuns, como cronogramas e relatérios, além daateatdo de informacdes e outros

beneficios derivados de sua estrutura, fungcbesueses.

Ao PMO, segundo Kerzner (2006), cabe também a nssiipdidade de manter toda a
propriedade intelectual relativa a gestdo de prsjet de, ativamente, sustentar o
planejamento estratégic® mesmo autor afirma: “o mundo esta finalmentembecendo

a importancia da geréncia de projetos e seu impectocratividade da empresa”.

Nesse ambito em que o gerenciamento dos projetogtigadores e a absorcdo da
tecnologia de gerenciamento de projetos constitiadanes estratégicos e prioritarios da
reforma na administracéo publica do estado de MB®&sis, configurou-se a oportunidade
para tratar da experiéncia de implementacédo desanit@io de projetos responsavel por

apoiar a gestao de seus projetos estruturadores.
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A escolha por analisar a implantacdo e atribuigg@sUAGP no gerenciamento dos
projetos estruturadores justifica-se pela impoitanada ao GERAES, o qual incorpora
técnicas de gerenciamento de projetos para apoitramsformacdo da estratégia do
governo em resultados concretos e ao gerenciandietenciado da carteira de projetos

estruturadores, ambos parte das acdes priorigaeatratégicas do governo.

Este trabalho tem como objetivo principal investiger meio de estudo de caso, em que
medida a UAGP utiliza as atribuicbes de um PMO pgraiar o gerenciamento dos
projetos estruturadores levando a transformartégiess em resultados. Além do objetivo
principal, tem-se como objetivo especifico idenéifi a partir de referencial bibliogréfico e
entrevista com técnicos da UAGP, o foco de atuagionidade, suas atribuicbes, seus
beneficios, produtos, servicos, papéis, metodolapi@ada e resultados alcancados até a

data deste estudo.

Sera apresentada a experiéncia de Minas Geraisnpkementacdo do escritorio de

projetos, com suas metas, atribuicdes, contribgicée desafios enfrentados. Serdo
abordados, ainda, as perspectivas de futuro gpestende para a UAGP e 0s ajustes que
visam a aperfeicoar a idéia inicial, para que adestenha uma ferramenta cada vez mais

consistente para o alcance dos resultados estrasédg Minas Gerais.

Além desta introducéo, o trabalho serd compostoals oito capitulos.

O segundo capitulo tratard do processo de refordeasgestdo publica no Brasil,
apresentando-se breve historico perpassando daniattagdo burocratica de 1930 a

administracédo gerencial de 1995.

O terceiro capitulo contextualizara o processo ddemizacdo da administracao no estado
de Minas Gerais a partir de 2003, periodo em questedeleceram seus diferentes modos
de operacéo, visando ao saneamento das finangafica@a da maquina publica. E, ainda,
evidenciard os instrumentos de planejamento adefaoloMinas Gerais, aprofundando na
apresentacdao do GERAES, composta pela carteiraragjetqs estruturadores, que tém

como foco o gerenciamento intensivo e diferenciabdetos de apoio da UAGP.
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O guarto capitulo descrevera o gerenciamento dugetps estruturadores, seu conceito,
propésito e metodologia adotada. Tratara da UAGHRraleda estrutura organizacional
implantada e a equipe de projetos, conforme pesgbikliografica, tal qual foram

institucionalizadas, de acordo com os decretos #niclies de atividades a elas

direcionadas.

No quinto capitulo, seréo vistas as bases da eWgdiografica de gestdo de projetos.
Serdo abordados separadamente os conceitos déoprojie gerenciamento de projetos,
descrevendo-se todos 0s processos e pontos essaacgerenciamento efetivo de acordo
com 0s conceitos dBroject Management Institui@MI) descritos no PMBOK e autores

importantes para a area de gestao de projetos.

A revisao bibliogréfica de escritério de projetataga apresentada no sexto capitulo, no
qual serdo descritos o processo de evolucdo, ¢oacbeneficios, atribuicdes, modelos e

implementacéo.

O sétimo capitulo trara as ferramentas e a metg@ohlaplicada ao trabalho. Nele serdo
relatados o resultado e a andlise da pesdgitsana UAGP, tendo como foco os técnicos,
o0 superintendente e diretor da unidade e o conlemtomque esse publico tem das
atribuicdbes da UAGP, com base numa pesquisa duaitgue mostra as principais
atribuicdes, responsabilidades e beneficios de WMO Pha administracdo publica,

complementares as referéncias bibliograficas psadas.

A concluséo do presente trabalho e as consideréigd&scompdem o oitavo capitulo.



17

2 REFORMA DO ESTADO: DA ADMINISTRACAO PUBLICA
BUROCRATICA A GERENCIAL

O presente capitulo tem como objetivo apresentdeity as bases da reforma do estado

no Brasil. Para isso, far-se-a um breve histéramréformas no pais.

2.1 Reforma do estado no Brasil

A gestdo publica brasileira vem passando por untegsp de evolugcdo marcado por
movimentos de reformas e contra-reformas, percdaetia reforma administrativa a
reforma do estado, da administracdo burocratica&rangial, sendo esta a que mais se
identifica com a questédo do controle social. Peregbque a realizacdo dos objetivos da
reforma do estado passa, impreterivelmente, pdétanna do modo de administra-lo e

pelos questionamentos do paradigma burocratico @RQ003).

A reforma administrativa possui significado instemntal e autoritario. Autoritario por ser
implementada em regime ditatorial — de cima panmeobdnstrumental por presumir que a
adequacdo de arranjos organizacionais se estabskEgendo principios universais,
transplantados para o caso brasileiro. Buscou-sa& a@o governo de um equipamento
administrativo dentro de padrdes e principios edaidos de eficiéncia. Trata-se da
adequacao dos meios (BRASIL, 2003).

A reforma do estado é entendida como um processoridedo e transformacédo de
instituicdes com o intuito de solucionar as questd® governabilidade e governanca. E a
redefinicdo do papel do estado como meio de orgaa@social, no qual envolve a criacdo
de mecanismos de responsabilizacdo dos gestordicasilem geral. Trata-se da
adequacéo dos fins (JUCA, 2002).

Com base no manual “Gestdo Publica para um Brasifados” (BRASIL, 2003), em
Vilhenaet al (2006), Marine (2004) e Jucéa (2002) apresentansa sintese do histérico
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das transformac¢des na administragdo publica — mefoadministrativa, modernizacao

administrativa e reforma do estado:

Num primeiro movimento de transformacdo, lancou®e conceito de reforma
administrativa, nascido para combater o “patrimiagn#” e 0 “coronelismo”, nos quais 0s
interesses publicos se misturavam aos privados;roblggna estava nos meios de
administrar. Com isto, viu-se que a burocraciane@essaria. Regidos pelos principios da
centralizacdo e da padronizacédo, instalou-se uad@shtervencionista, implementando
uma administragdo publica burocratica, uma bur@graortodoxa, autoritaria,

implementada em regime ditatorial.

Os principais processos foram: solucdes (a bur@@todoxa) em busca de problemas
(burocracia patrimonial), implantagdo do Projetouleio Nabuco — implementacdo da
reforma autoritaria, criacdo do Departamento de iAthtnacdo do Servigo Publico

(DASP) e tentativa de institucionalizar o planejatoegovernamental como ferramenta

basica de gestao.

O segundo movimento foi 0 da modernizacdo admatigs, que surgiu como resposta a
ndo adequacao entre os meios e fins. Fazia-ses@eieesma burocracia flexibilizada para
os fins de desenvolvimento, para tanto foram imtpldws o Plano de Metas e os Planos
Nacionais de Desenvolvimento. Vivenciou-se ness@g@e a crise do petroleo e a crise da
liquidez. Os principios que regeram esse movimeioi@m a descentralizacdo e
flexibilizacdo, quando se instalou um estado retpracom administragdo paralela,
voltada para o desenvolvimento. Viveu-se, tambépraade ouro do planejamento, numa

burocracia heterodoxa, quando apareceram os posngimais da administracao gerencial.

Os processos implementados foram: problemas (@gealencapacidade) em busca de
solugcbes por meio da criacdo de grupos executivda edicdo do Decreto Lei 200/67

(BRASIL, 1967). Outro marco desse movimento foir@agéio de comissdes especiais —
Comisséo de Simplificacdo Burocréatica (COSB) — gisavam a elaboracdo de projetos
direcionados para as reformas globais e descemitab de servicos e Comissdo Amaral
Peixoto, que objetivava a realizacdo de estudos pamnplificacdo dos processos

administrativos e reformas ministeriais. Nos an@dso/elemento centro do processo era a

afirmacao da cidadania. Criou-se a Secretaria ddekhizacdo (SEMOR) e buscou-se a
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integracéo entre planejamento-orcamento-gestaagragde desburocratizagcdo. Nos anos
80 criou-se o Ministério da Desburocratizagdo elampu-se o Programa Nacional de

Desburocratizacdo (PrND).

A reforma do estado, terceiro movimento, surge coasposta a crise do estado e da
administragcdo burocratica e a instabilidade maom@&wnica. O estado regulador e a
instituicdo da Constituicdo de 1988, processos daimento anterior, haviam engessado o
estado e paralisado as ac¢des rumo a administragéoaipl. O planejamento e a gestéo, 0s
meios e fins se encontravam deslocados. O plamtodindo estava atrelado a metas de
desenvolvimento e a orientagdo dominante do afissia.

Regida pelos principios da desestatizacéo, fleddune, foco no cliente, orientacdo para
resultados e controle social, a “nova gestéo pahleomo foi chamada, seguiu o caminho
da reconstrugcdo do estado, implantando uma adnaigést gerencial com foco em

resultados. Novo paradigma de gestdo vinculado &eal finalistico de transformacéo —

o ideal da eficiéncia.

A implementacdo das transformacfes pretendidasesegu seguintes caminhos: a
implantagdo de uma nova administracdo publica,nairastracdo gerencial, em busca de
solucionar os problemas da administracéo publicadoatica; a apresentacédo, em 1995, da
proposta de reforma caracterizada pela introducé&o uch modelo gerencial na
administracdo publica, juntamente com a criacaMuhistério da Administracao Federal e
Reforma do Estado (MARE).

Cria-se, também a Camara da Reforma do Estadopabjetivo de deliberar sobre planos
e projetos de implementacao da reforma, e o ComskhReforma do Estado, composto
por representantes da sociedade civil, criado colnetivo de assessorar a Camara

Outros marcos importantes do movimento de reformastado foram a elaboracdo do
plano diretor da reforma do aparelho do estado #itucionalizacdo da Lei de
Responsabilidade Fiscal (LRF) 100/2000.

Pode-se constatar, com essas transformacoes, cuea paplementacdo efetiva de uma

administragdo publica gerencial fazem-se necessaingredientes tecnoldgicos; claras
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definicdes dos problemas; e a participacdo dos ses vitais & implementagéo da gestédo

gerencial.

A administracdo gerencial, diferentemente da adimagédo burocratica (QUADRO 1),
trabalha com instrumentos que justificaram a calgiv do contrato de gestdo entre os
formuladores de politicas e a instituicdo encadagae implementa-las. O controle de
resultados, instrumento que propicia a constru¢cd@ mbvos mecanismos de
responsabilizacdo, mostra-se mais efetivo que tralende processos (PACHEC&pud
SANTOS, 2003).

QUADRO 1
Administracéo burocratica X administracéo gerencial
Administracéo Burocratica Administracdo Gerencial
- Concentra-se em processos - Orienta-se para a obtencéo dos resultados
- E auto-referente - Orientada para o cidadao
- Define procedimentos para - Combate o nepotismo e a corrupgao
contratacao de pessoal, compras deSem adocao de procedimentos rigidos
bens e servigos - Define indicadores de desempenho
- Satisfaz as demandas dos cidadaosUtiliza-se de contrato de gestao
- Controla os procedimentos - Servese da descentralizacdo e do incen

a criatividade e a inovacdo como estratégia
- Grau limitado de confianca quanto aos
politicos e funciondrios publicos

Fonte: Santos (2003, p.5).

Com tudo isto, pode-se dizer que a reforma no Bfasdamentou-se na reestruturacéo
dos programas, num instrumento de planejamentojuass expressam 0S anseios da
sociedade e 0s meios necessarios que dardo coogist esses anseios. Por ultimo,
contribuiu para eliminar o mau uso dos recursodi@ig e favoreceu a construcado da
governabilidade democratica, por meio da transp#aén responsabilizacdo do aparelho
estatal. Porém, ndo pbéde imediatamente alterar asog publicos ou a ldgica

or¢camentaria, mostrando-se insuficiente para sueraniquidades existentes no Brasil
(PACHECOapudSANTOS, 2003).

A reforma gerencial deixou varias licbes a seregumlas, tais como: a necessidade de

construir um norte, de um ideal de desenvolvimeul®, se promoverem inovacdes
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gerenciais e de integrar as politicas de gest@ithamldo-as para alcancar os resultados
pretendidos (VILHENAet al.,2006).

Essa trajetoria de reformas perpassa a burocraganitista, na qual prevalece a estrutura
verticalizada até chegar a gestdo publica estmégonstituida de uma estrutura
horizontalizada conforme apresentado na FIG. 1.

MENOR COMPLEXIDADE MAIOR COMPLEXIDADE
DO ESTADO E SEU [ DO ESTADO E SEU
CONTEXTO CONTEXTO

ESTRATEGICO TATICO ¢ CPERACIONAL
DIREGAD
— i | 1 CEREMCIA T[T T T T Ty T T T T T -
' h H remveDRn | S _ L -
T T T
H | | CERENTES DE
fa LINHA

BURQOCRACIA GESTAO PUBLICA
MECANICISTA ESTRATEGICA

FIGURA 1 — Trajetoria tendencial de evolugédo dosletos de gestéo.
Fonte: Martins (2007, p.4)

De acordo com Pereira e Spink (1998), no finaléril®, aprofundar um agir consciente e
eficaz em muitas areas e organizacoes foi carafiteriessencial, porém, na area publica,
tornou-se um imperativo. Os autores expdem, aimpeg € imprescindivel, para a
implementacdo de uma administracdo publica geremaciacorréncia de uma reforma

politica e administrativa, sendo esta Ultima respwal pela boa governanca.



22

3 REFORMA E MODERNIZACAO DO ESTADO DE MINAS
GERAIS

Neste capitulo sera relatada a experiéncia de Maeagis com a adocdo do planejamento
intensivo, da gestdao de projetos e da gestdo pamazacdo dos resultados. Serao
abordados, em linhas gerais, os antecedentes gyaene o estado de Minas Gerais a
proceder a uma reforma administrativa revoluci@épem como serdo resumidamente
descritos os instrumentos de planejamento estcatégiotados para realizar essa reforma e

modernizacao do funcionamento do estado.

3.1 A necessidade de reforma do estado

Na esteira das recentes crises administrativasaadeiras do estado, de ambito mundial,
no Brasil assentou-se 0 consenso acerca das musdaneaessarias para o
“aperfeicoamento da politica e da democracia;, aabédstade monetaria e a
responsabilidade fiscal, o crescimento e a dinagdzados mercados; a diminuicdo de
desigualdades e a incluséo social; e a preseneagtilizvacao racional do nosso patrimonio
natural” (VILHENA et al.,2006, p.11).

A partir de 1995, com o plano diretor de BresseteiPe abriu-se o debate acerca da
necessidade de reformas do estado brasileiro @srfoitam os governos da esfera estadual
que deram inicio a programas visando a modernizagéunistrativa, podendo-se destacar
0s estados da Bahia, Ceara, Pernambuco, Sdo Paumo,e Minas Gerais (BARROS,
2006).

Minas Gerais iniciou em 2002 a discussao sobrepelgaa dimensao do estado, a melhor
forma de geri-lo e como produzir mais com custosshaixos e melhores resultados para
a sociedade (CUNHA JR., 2004). Nessa época, foramdupidos dois importantes
documentos que deram inicio as reformas, quaimseja

* “Minas Gerais Século XXI”, que foi um diagnostica tealidade socioecondémica

mineira, elaborado pelo Banco de Desenvolvimentilias Gerais (BDMG);



23

* “Prosperidade: a face humana do desenvolvimenteg, apnstituiu o “Choque de
Gestdo” e deixou claro que o principal aspecto @sedvolvimento era o
desenvolvimento social. Esse plano foi elaboradaupogrupo técnico de diversas
areas de conhecimento e com vasta experiénciatwda coisa publica (MINAS
GERAIS, 2003a).

Na construcdo do novo modelo de gestdo publicaasdi@®erais buscou o conhecimento e
a experiéncia existentes tanto positiva quanto thegaente, compilando inclusive as
razdes de sucesso e fracasso, para que fossergiplitadas ou evitadas, adaptando-as as
necessidades, realidade e cultura do estado (CUN®A2004).

No inicio do governo Aécio Neves, Minas Gerais spnéava um quadro critico de déficits
fiscais, de endividamento crescente, de planejamenbrcamento desarticulados, com
consequente descrédito dos planos de governo. B@a kobertura financeira para as
despesas orcamentarias nem investimentos do Tegow® iniciava um processo de
sucateamento da maquina administrativa e de séifagildades com fornecedores
(GUIMARAES; ALMEIDA, 2006).

Ndo se tratava apenas do enfrentamento de umafistsd mas também da obsoleta
forma de funcionamento do estado, carente de msttos de controles gerenciais,
especialmente de planejamento e orcamento, e de adménistracdo publica pouco
preocupada com os resultados, sem critérios desyresten formas de medir o desempenho
de 6rgdos e servidores, além da desarticulacde ptanejamento e orgcamento. Minas
precisava modificar semodus operandna gestdo do gasto, visto que o funcionamento do
aparelho estatal ndo correspondia aos anseiosailedade mineira (MINAS GERAIS,
2003a).

Nessa perspectiva, 0 tema da boa gestdo assureiwamela, surgindo a idéia de um
conjunto de medidas de impacto para implementaf@ma na administracdo publica
estadual. Segundo Guimaraes e Almeida (2006, pdbPypcesso de ajuste contemplou
quatro medidas principais:

* ampliacdo da receita fiscal, por meio do Projettruisrador Modernizacdo da

Receita Estadual;
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e racionalizacdo da despesa no ambito do “Choque destaG’, com
contingenciamento de despesas correntes e medidagapmentar a eficiéncia do
gasto;

* integracdo entre o planejamento, orcamento e fagngom o revigoramento da
junta de programacao orcamentaria;

» criacdo da gestédo estratégica de recursos e ag@ssatio (GERAES).

A reforma combinou elementos dos programas deegjusdbm iniciativas vigorosas para o
desenvolvimento do estado. Adotaram-se medidasdaoras necessarias, baseadas num
plano estratégico orientado para o futuro, com scdefinidas, priorizadas e
implementadas mesmo no contexto de crise. Mindsmwimou a integracdo dos meios e
dos fins ao definir os resultados certos e busaaé-fos acontecer em curto prazo
(VILHENA et al.,2006).

3.2 O “Choque de Gestao” (2003/2007)

“Em 2003, em Minas Gerais, estabeleceu-se um plangestdo fundamentado em duas
premissas: a) o novo papel do estado no desenwattimb) a inadiavel e hercllea tarefa
de transformar idéias em acoes, planos em ressltmwretos” (ANASTASIA, 2003).

A linha condutora instituida para implementacéo maslidas de impacto do governo de
Minas foi o projeto “Choque de Gestdo — Pessoamlifade e Inovacdo na Gestao
Publica”. Com sua implementacdo, inicia-se a maddagdo do conceito de estado,
caracterizado pela integracdo de planejamentoymagto e de gestdo, pelo esforco de
geracdo de receita e melhoria da arrecadacédo ddarec por melhor critério do gasto
(MINAS GERAIS, 2003a).

O projeto “Choque de Gestao” apresenta um conjdatoito acdes das quais se destacam

cinco:

« Avaliacdo de desempenho institucidn@cordo de Resultados).

! Acordo de Resultados é um contrato de gestdo erfBevernador e cada secretaria de estado e esgidad
vinculadas.
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e Adocado de novo modelo de parceria para a implemg@otde politicas publicas
(Organizacao da Sociedade Civil de Interesse Rubl@SCIP).

* Avaliacdo de desempenho individual.

» Desenvolvimento e implementacéo de politicas derses humanos.

* Formacdao, qualificagédo e capacitacao de recursos.

Iniciou-se, entdo, ampla reforma com alteracOesstraitura organizacional e melhorias na
gestdo dos processos e no planejamento publicdar@@jamento adotado por Minas foi

denominado duplo planejamento. Essa metodologj@al&jamento estratégico apresenta
abordagem dual, com estratégias de curto prazogopraneiro ano e, simultaneamente,

um plano estratégico de médio e longo prazos (MIKEERAIS, 2004a).

Essa estratégia de formatacéo dual teve como sasiendois pilares: o equilibrio fiscal e
a agenda de desenvolvimento. Dessa forma, fezesssdio o acompanhamento de duas
agendas (QUADRO 2): uma de curto prazo centradajusie fiscal, denominada “Hoje
para hoje”; e outra de médio e longo prazos, cdaten investimentos que destacam a
construcdo do futuro almejado, denominada “Hojea pamanh& (VILHENA et al.,
2006).

Na estratégia do “Hoje para hoje”, esclarecem-@&seglhas dos programas ou projetos e a
destinag&o dos recursos e se estabelece uma cgéi@atre as competéncias e 0s meios
existentes para um atendimento mais eficiente. Meatégia do “Hoje para amanhd”,

define-se o redesenho da organizacao, redefineeseapo, reorientam-se as estruturas e

priorizam-se o0s projetos, agdes e recursos (GUIMBRAALMEIDA, 2006).

No que diz respeito a perspectiva de curto praxa realizadas melhorias na gestdo dos
processos, possibilitando a reducdo das despeaaserips com setor privado, para

introducdo de novos meétodos de gestdo em diversas;acentralizacdo da folha de

pagamento; implantacdo do Sistema Integrado de Widiracdo de Materiais e Servigos

(SIAD), que possibilitou economia de despesas engavana gestdo de contratos com

fornecedores (GUIMARAES; ALMEIDA, 2006).

2 O conceito de duplo planejamento tem como reféaénctrabalho do Professor F. Abell Derek, do
Internacional Institute for Management Developm@iiD) - (VILHENA et al.,p.45).



26

No ambito legal, na perspectiva de curto prazefa@ma foi realizada por meio de 63 leis
delegadas, editadas em janeiro de 2003, resultandma arquitetura macro com: 15
secretarias, duas secretarias extraordinarias, Ggdos autbnomos corstatus de
secretaria de estado e subordinagédo ao governd8ogutarquias, 15 fundacdes, 17
empresas publicas, seis 6rgaos autbnomos e 51llvosske politicas publicas.

Nessa arquitetura, surgem dois 0rgaos e um colegéanpostos de trés camaras, com o

vistas a racionalizar e aperfeicoar permanentemenggverno estadual e os gastos
publicos: a SEPLAG e a Auditoria Geral do Estad0@k) - (CUNHA JR., 2004).

QUADRO 2

Duplo planejamento

Curto Prazo

Médio e Longo Prazos

Estratégias 2003;
Equilibriofiscal e reformaadministrativa
Instrumentogle gestéo:
< Planejament@stratégicale curto prazo:
- Definicdode prioridades
- Orcamentaealista
- Decretode programagd@rcamentaria financeira

« Reducdode despesas melhoriade gestdode processoe
contingenciamentde determinadogastos;

« Reformaadministrativa- reducdode cagos,funcdes
eunidades;

« Elevacaodareceitatributaria- gerenciamento
matricial dereceitas.

Estratégias a partir de 2004;

Equilibriofiscal e elevagaalo investimentaestratégico
Instrumentogle gestéo:

< Integracaglanejamentoprcamentee financas

- Novo decretode programaga@rcamentaria
financeira;

- Funcionamentala JPOForientadopelo foco estratégico
- GERAES;

= Gerenciamentintensivodo GERAES
- aprimoramentalo StatusReport

« Elevacdoda receita - novas a¢desde modernizacdoda
ReceitaEstadual;
« Implantag&alo SIAD.

Estratégias 2003;
Desenho do futuro e inicio do GERAES
Instrumentogie gestéo:
« Planejamentale longo prazo- PMDI;
« Integracdlanejamente orgamento
- PPAG 2004-2007_LOA 2004;
« Integracaglanejamentoprcamentce finangas

- Modelode decretode programacéo
orcamentérig financeirapara2004;

- Revisdodo funcionamentala JPOF;

« DefinicAodacarteirade projetosestruturadores GERAES
- Inicio PE modernizagdoda Receitae PE ‘Choquede Gestao”
(Marco Legal).

Estratégias a partir de 2004;

Implementarestratégiade longo prazoe avangarna reformado
estado

Instrumentogle gestéo:
= Revisdodo PPAG - integragdocoma LOA 2005;

< Novo instrumento de gestdo estratégicado GERAES:
painelde controle;

« ImplantagdadosprimeirosAcordosde Resultados;
< Inicio do primeiro periodo de avaliacdo de deserpenho

individual dosservidores.

Fonte: Guimaraes e Almeida (2006, p.26).
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A SEPLAG, criada pela Lei Delegada 63/20QBIINAS GERAIS, 2003b), constituiu-se
num marco legal de destaque nesse processo deagéequstitucional. Sua criacédo foi
fruto da fusdo entre a Secretaria de Estado decj@alaento e Coordenacdo Geral e a
Secretaria de Estado de Recursos Humanos, comuitoide integracdo gerencial entre
planejamento, orcamento e gestdo. A SEPLAG torpassem, um érgao central de gestao
forte, sendo a principal gestora das estratégias’Hige para amanhd” e também,
responsavel pela conducao do projeto “Choque d&i&e®© primeiro passo foi assumir a
coordenacdo da estratégia de modernizacdo e refdomestado, objetivando tornar o
estado mais eficaz, eficiente e efetivo e constuma administracdo publica
verdadeiramente empreendedora (VILHEBal.,2006).

Para o planejamento de longo prazo do estado,etstai-se o PMDI e criou-se a Carteira

de projetos estruturadores — GERAES.

Havia, entdo, nesse momento, dois movimentos simedis e complementares orientados
pela visdo estratégica: de um lado, a elaboracguash@jamento de médio e longo prazos
integrados ao orcamento; e de outro a formulac@dnécio da execugdo da Carteira de
projetos estruturadores — GERAES. Essa carteireofoposta de projetos catalisadores do
desenvolvimento do estado, com capacidade de pEodig resultados rapidos, relevantes
e de alta visibilidade, abrangendo toda a modetazaa gestéo publica em Minas Gerais
(GUIMARAES; ALMEIDA, 2006).

Nesse contexto, o governo de Minas estabeleceu ocam®@ de suas prioridades a
disseminacdo da pratica de gerenciamento de psogfarogramas e determinou a essa
carteira de projetos estruturadores um fluxo orcdém® diferenciado, com garantia
financeira e um processo de gerenciamento intersdigersificado das demais atividades.
Inicia-se entdo a busca pela implementacdo dagdst@rojetos na administracdo publica
de Minas Gerais (MINAS GERAIS, 2003a).

Para efetivar a implementacao, a disseminagcdorategdo gerenciamento de projetos,
adotou-se uma metodologia, a Metodologia Estrutumde Planejamento e Controle de

% Em 2007, a Lei Delegada 126/2007 de 25 de jamr@007 revoga os dispositivos da LD 63/2003; e o
Decreto 44.459 de 12 de fevereiro de 2007 estabelemva estrutura organica das secretarias didoedta
Minas Gerais.
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Projetos (MEPCP), a qual determinou como ponto alida na implementagdo de uma
estrutura organizacional a criacdo de um escritde projetos denominado
UAGP_(VILHENA et al., 2006).

3.3 A segunda geragéao do “Choque de Gestao” (20001D)

Em 2007, dando continuidade a implementacédo darRafmiciada em 2003, o estado de
Minas Gerais, mediante a Lei Delegada n°® 112, dde2faneiro de 2007, adota a gestéo
por resultados e institui o programa EpR, tambénheoido como a segunda geragédo do
“Choque de Gestdo”. Tal programa teve como objepviocipal a consolidacdo dos
avancos alcancados e a busca por mais eficacieagiss previstas na estratégia de
desenvolvimento, que continha ac¢des publicas, geiva em parceria (MINAS GERAIS,
2007a).

O compromisso da atual administracdo passa a sefiuagdar a concep¢cao de um estado
gue gasta menos com a magquina e cada vez maigeinmesbem-estar do cidadao,
sustentado pelos instrumentos de planejamentooegpetnciamento de projetos em busca
do alcance dos resultados (MINAS GERAIS, 2007b).

Os principais focos da Segunda Geracédo do Choq@estiio foram a qualidade fiscal, a
revisdo estratégica da arquitetura instituciona eonsolidacdo da carteira de projetos
intitulada GERAES.

Na revisdo da estratégica da arquitetura institajoretratada no PMDI, permaneceu a
visdo de futuro: Tornar Minas o melhor estado pegaviver, estabelecida em 2003.
Renovou-se a carteira de projetos estruturadoré&£RAES, sendo mantido o foco do

gerenciamento intensivo e diferenciado, costaiusde prioritarios e com o objetivo de

conduzir o estado a visédo de futuro. Esses prodesam, a partir de entdo, a viabilizar
uma intervencdo sistémica e combinada em areaegidtados, nas quais eles foram
selecionados e agrupados de acordo com sua sir@rge seus resultados finalisticos e
produtos (MINAS GERAIS, 2003a).
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O aprimoramento dos programas que deram certoigsantinacdo dos resultados para a
sociedade sdo os desafios do atual governo. Rara&acentrou-se em seis perspectivas,
dois pilares e em 11 areas de resultados, comaitloies e metas para cada uma,
fundamentados em cinco eixos, conforme apresemaddG. 2.

Esse programa de governo apresentou como principalcteristica a insercdo dos
destinatarios das politicas publicas no cerne dogsso de planejamento e a partir disso é
gue foram definidas as acdes e metas para os p&xinos (MINAS GERAIS, 2003a).

MINAS: O MELHOR ESTADO PARA SE VIVER

PLANO MINEIRO DE DESENVOLVIMENTO INTEGRADO - 2007/2023
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FIGURA 2 - Estratégia do PMDI 2007-2023.
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3.4 Instrumentos do processo de planejamento do adb de Minas Gerais

A administracéo publica de Minas Gerais, calcadaprmcipio da Constituicdo Federal de
1988 e na determinacédo da Magna Caeacom intuito de resgatar o equilibrio fiscal,
consubstancia seu planejamento no PMDI e no PPAG/ERA, 2006).

O PMDI é o instrumento que traduz a estratégiaodgd prazo. Ele € composto do plano
que retrata 0os anseios da sociedade mineira qgaardagdes do governo e as estratégias de
longo prazo para alcance desses resultados. Pemmileacdo constitucional, o plano é
elaborado pelo Conselho de Desenvolvimento Ecor@miSocial (CDES). Esse conselho
€ composto de ampla representacdo de diversas izagaes da sociedade civil,
trabalhadores, empresarios, municipios, universglagoverno e poder legislativo. Essa
elaboracao participativa € que Ihe confere legitade (MINAS GERAIS, 2004).

Com base nas diretrizes e orientando-se pelos\wagetstrategicos do PMDI, elabora-se o
PPAG, um instrumento de planejamento de médio pream analise e modificacbes
anuais, que traz em seu bojo o detalhamento dget@soestruturadores do GERAES
(MINAS GERAIS, 2007c).

Além desses instrumentos, Minas conta com a L&idsrizes Orcamentéarias (LDO), que
compreende as metas e prioridades da administragBlica e, ainda, estabelece as
diretrizes para elaboracdo da Lei Orgamentaria AnU®HA), que apresenta o
detalhamento das previsdes financeiras e fisicdPdaG para cada ano (VILHENgt al.,
2006).

Outro instrumento, porém particular ao estado deakliGerais, € a Junta de Programacgéao
Orcamentaria e Financeira (JPOF), criada pela @073, de cinco de junho de 1991. A
JPOF delibera sobre alocacdo ou contingenciamemtoredursos. Sua atuacdo é
determinante para a institucionalizacdo da interagére curto e longo prazos do duplo
planejamento (GUIMARAES; ALMEIDA, 2006).

4 A Constituicdo associou os principios de raciaaale, transparéncia e eficiéncia ao planejamento e
determinou o uso de instrumentos que permitissartegracéo entre planejamento governamental deamédi
e longo prazos aos planos orgcamentarios anuaigrttegrazo (OLIVEIRA, 2006).

® Determinou a elaboracdo dos instrumentos de plarejto pelo poder executivo e apreciacéo pelo Poder
legislativo, exigindo mais coordenacédo entre os goderes (OLIVEIRA, 2006).
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Para garantir a transmissdo correta da estratégimigal entre o PMDI e PPAG,
respeitando-se a hierarquia entre esses instrugjamtou-se, entdo, um novo instrumento
- 0 GERAES.

3.5 Gestéo estratégica dos recursos e agfes dodside Minas Gerais — GERAES

O GERAES é a espinha dorsal do duplo planejaméehtata-se de um conjunto de

medidas de gestdo de planejamento que visa a afcangxpectativa criada na viséo de
futuro. Ou seja, tem como objetivo materializar stratégia em resultados concretos,
garantindo a presenca dos principais projetos tesadores no PMDI (planejamento de
longo prazo) no PPAG (planejamento de médio praz@OA (planejamento de curto

prazo). O QUADRO 3 apresenta o vinculo do GERAES tmdos os outros instrumentos
ou processo do sistema de planejamento estratégiplementado em Minas Gerais

(GUIMARAES; ALMEIDA, 2006).

QUADRO 3
GERAES x instrumentos e processos de planejamento
Instrumentos | Vinculos com o GERAES | Resultados observados
PMDI Peca central da implementacéo do plano. O planejamento de longo prazo possui
um conjunto de acdes para o curto
prazo.

PPAG Possui tratamento diferenciado com processo® PPAG hoje € um instrumento efetivo
particulares para concepcéo e planejamento dos seds orientagdo de médio prazo e serve
projetos/programas. para avaliagcao da politica publica.

LDO Compde o anexo de metas prioritarias e representss diretrizes para integracdo PPAG e

um volume de gasto importante na definicho da®rcamento partem dessas definigdes.
metas fiscais.
Possui codigo especifico e ¢é orcada peldd acompanhamento da execucdo da

LOA Superintendéncia Central de Planejamento em 2008stratégia € mais claro.
e pela Superintendéncia Central GERAES a partir
de 2007.

JPOF Representa importante parametro para alocacdo déenos dispersdo de recursos e gestao
recursos e para definicdo das metas fiscais. orcamentaria préxima da estratégia.

O fluxo orcamentario e financeiro
garantido gera credibilidade ao
processo.

As metas dos projetos estruturadores integram todo;d
0os acordos e sdo metas com ponderagég
significativa.

DPOF A carteira GERAES nao sofre contingenciamento.

Acordo de
Resultados

inhamento das organizacdes as metas
stratégicas do governo.

Fonte: Guimar&es e Almeida (2006, p.29).

Os mesmos autores destacam que, como essénciaptio planejamento, 0 GERAES

orientou, determinou e garantiu o melhor desempelalsoorganizacdes rumo a estratégia
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principal do governo, atenuando problemas infororvems e de incentivos. Essas
iniciativas possibilitaram a interacdo do curt@ego prazos, ou seja, integrou o PMDI e o
PPAG, viabilizando a correta interpretacdo ao aglequambiente para a realizacdo das

principais acdes propostas.

Na perspectiva de longo prazo, o0 GERAES tem conjetiob a alocagcdo de recursos
incrementais para os periodos subsequentes. Npeptva de curto prazo, melhorou os

resultados e refor¢cou o equilibrio fiscal manteaganvestimentos estratégicos.

O GERAES incorpora técnicas de gerenciamento detpsopara apoio na realizacao das
estratégias e introduz mecanismos de incentivolean@e das metas desses projetos.
Adota ferramentas gerenciais que vao desde um esmpgluporte aos projetos
estruturadores até o gerenciamento de recursosientarios e financeiros e padronizacao
de processos (MINAS GERAIS, 2007d).

Segundo Guimaraes e Almeida (2006, p.27), “a gdst&eada em programas, com nitida
prioridade de recursos para o0 GERAES e com o gameato centrado no gerente do
projeto/programa, apresenta-se como evidénciaglosito do equilibrio entre estruturas e

processos”.

Os mesmos autores expdem que o instrumento ublipada solicitacdo dessas cotas
orcamentérias é Status Repo't cujas informacées séo de responsabilidade dmigede
projeto, orientado pelo gerenciamento horizontgbrdgetos do GERAES.

O GERAES gerencia a carteira que se iniciou corprdfetos estruturadores, evoluindo

em 2007 até chegar a 57. Os projetos estruturadé@egerenciados intensamente e tém
recursos garantidos, o que da a visdo de prioridate ambiente de restricbes fiscais

(MINAS GERAIS, 2003a; 2007e).

® O Status Report Relatério da Situacdo — é um tipo de relatdtiizado pela UAGP para controle dos
projetos e disseminacéo das informacdes.
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4 GERENCIAMENTO DOS PROJETOS ESTRUTURADORES

Este capitulo relatard sobre a carteira de progttsituradores e as estratégias para o seu
gerenciamento intensivo, tais como metodologia teutesa organizacional implantada
como pilares para efetivar o acompanhamento detaduia esses projetos. Enfatizara a

UAGP, objeto de pesquisa deste trabalho.

4.1 Projetos estruturadores

A definicdo da carteira de projetos estruturadeERAES se deu a partir das referéncias
estratégicas do PMDI e foi subsidiada pelas ini@at estratégicas. Considerou-se uma
analise anterior de viabilidade, contando com diggaacao daqueles que liderariam a
implementacdo. Essa escolha de um portfélio deefm®j estratégicos foi ponto

fundamental para o sucesso da estratégia (MINASABER007¢€).

Os projetos estruturadofef®ram determinados por meio de um processo ddhesapés

0 inicio da construcdo da estratégia de longo pnagéo de futuro, opcdes estratégicas e
objetivos prioritarios. As escolhas foram feitadopedirigentes das organizagcbes do
governo e especialistas nas diversas areas, os defiiiram um conjunto de potenciais
projetos estratégicos. Esse conjunto é definidacdedo com as restricbes orcamentarias e

gerenciais e pela necessidade premente de resultadoretos (MINAS GERAIS, 2003a).

Cada projeto tem seu orcamento detalhado nas leamentarias e é
identificado com um cdédigo especifico para queis®mas de informacéo de
execucao orcamentaria e financeira reconhecanegrtrae forma diferenciada,
a estratégia principal do governo (VILHENAaLI.,2006, p.71).

Os projetos estruturadores formam um conjunto éativas estratégicas, com potencial
estruturador, capacidade de resultados rapidovargles e de alta visibilidade. Esse

portfélio bem definido de projetos estratégicosunia medida fundamental para garantir

" Conforme Guimarades e Almeida (2006 p.34), “o gogede Minas adotou o termo ‘projeto estruturador’
para aquilo que, a rigor, seria um programa comtedias acdes (projetos e atividades).”
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gue 0S recursos escassos previstos no PPAG e na fa€®m alocados conforme
estratégias do PMDI (VILHENAt al.,2006).

Esses projetos formam a carteira de projetos - GERA0OM o objetivo de transformar em
realidade a visédo de futuro: Tornar Minas o mebtrgiado para se vivdPor meio de acdes
concretas e resultados efetivos, visiveis e quedNiis, eles devem imprimir a marca de
realizagcOes do governo de Minas. Devem, ainda perder de arraste de outras iniciativas
publicas e privadas e de mobilizar a sociedademapadilhar a construcdo do futuro
desejado para este estado (MINAS GERAIS, 2003a).

Quando se fala de uma carteira ou portfélio degposjestruturadores, esta-se falando de
um conjunto de projetos com foco estratégico, frailidade, complexibilidade do

gerenciamento, coeréncia estratégica do conjunprajetos e desenvolvimento territorial.

Em 2004, na primeira geracdo do “Choque de Gestgsa carteira contou com um
conjunto de 31 projetos (ANEXO A), com execucaoaddem de 70% dos recursos
globais previstos. Em 2006, a partir da politicpderizacdo de metas e resultados, houve
a inclusdo de mais projetos, evoluindo para 35epwejestruturadores (MINAS GERAIS,
2007d).

Na reformulacdo da carteira GERAES, em 2007, nargkyg geracdo do “Choque de

Gestao”, esse numero evoluiu para 57 (ANEXO B).

Com a implantacao e os resultados desses propetds;se visualizar a situagao futura e as
transformacdes desejadas do governo, produzind® mmepcdo para a sociedade a
medida da sua execucdo. Os projetos tém efeitopteddor, pois abrem espaco a novos
investimentos e estimulam outras agbes. Um esadur pode mobilizar e articular
recursos publicos, privados ou em parceria, sends etas pactuadas com o governador

do estado e presentes nos Acordos de Resultadosgdeszacoes.

Os projetos estruturadores sao instrumentos daratagem de um conjunto de iniciativas
gue constituem as principais prioridades do goverrainda s&o organizados como um
projeto. Foram elaborados com objetivo mensuraeebes, metas, prazos, custos,

resultados esperados, o que permite a eles gemardia intensivo e diferenciado.
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A cada projeto foi determinado um acompanhamertengo por meio da utilizacado de
ferramentas e diretrizes da metodologia de gereraito de projetos

4.2 Metodologia para o gerenciamento dos projetosteuturadores

Tao logo foram definidas as estratégias que comaumses instrumentos de planejamento
— PMDI, PPAG e LOA - e a alocacéo e garantia darses aos projetos estruturadores,

buscou-se a definicdo de uma metodologia de gdstfoojetos.

Segundo Guimarédes e Almei(2006), para materializar esse gerenciamento dieado

e intensivo determinado aos projetos estruturagdsascou-se uma metodologia que
permitisse: estabelecer planos de projeto; acongpasidtematicamente o desempenho dos
projetos; gerar e disseminar informacdes em todosveis e criar um banco de dados. Ou

seja, um conjunto de técnicas, regras e métodestados para um fim comum.

Nessas premissas, Minas Gerais optou, entdo, pelEPOR do Instituto de
Desenvolvimento Gerencial (INDG). Esse modelo seseiaa no tripé: estrutura
organizacional, metodologia e informatizag&o, agmsanas competéncias pessoais obtidas
de treinamento (GUIMARAES; ALMEIDA; PRAD(2005).

A MEPCP é baseada no PMB®¥K no ciclo PDCA (Plan, Do, Check, Actin Essa
metodologia preconiza que um projeto dever serngaado com base nas agbes e
experiéncias do gerente do projeto e de sua equipambém em um conjunto de
documentos que sao elaborados a partir de contéitisos (PRADO, 2003, p.137-143).

Devido as especificidades do setor publico, esdadubgia foi aprimorada e para esse

assunto contemplou a criacdo de uma unidade oagaoial e a implantacdo de processos

8 PMBOK significa conjunto de conhecimentos de gei@mento de projetos e ndo é uma metodologia, pois
nao distingue diferentes tipos de projetos, ndaatpeculiaridades de linguagem e ndo apresenteio®
especificos de documentos a serem utilizados (PRADQB).

® O PDCA é a base da revolucdo gerencial conhemdaygrenciamento pela qualidade total, é bastante
conhecido no Brasil devido ao sucesso dos programagialidade total nas décadas de 80 e 90. Sndegra
aplicacdo ocorre no ambiente de producédo ou reticamo conceito universal, € aplicavel ao geremerdo

de qualquer cenario em mutacgéo.



36

para a fase de planejamento (plano de projeto),campanhamento dos projetos
estruturadores e a criagdo de uma estrutura oayaoimal (VILHENAet al.,2006).

A MEPCP tem como pilar a existéncia de um ciclovita no qual sdo executados

processos gerenciais — inicializacdo, planejamentecucédo, controle e finalizagdo — que
abrangem diversas areas de atuacdo — meta, eseopwsos, tempo, custos, qualidade,
recursos humanos, riscos, comunicacao, aquisigdgslamentos, aspectos estratégicos e
integracéo, conforme demonstrado na FIG. 3 (PRAZDD3, p.139-145).

Escopo
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Tetnpo

Custos

Cualidade

EH (Gestio de Peszoas)
Eiscos
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Luisicfes

w Eegulamentos i

Lspectos

FIGURA 3 - Processos da gestao de projetos.
Fonte: Prado (2003, p.142).
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Essas 13 areas juntas é que constituem o nuclatudedo gerencial onde se aplicam os
processos gerenciais. Todas deverdo estar presemtesecucdo de um projeto, porém
com niveis de aplicacdes diferentes. Em algun®mm®jumas areas podem contribuir mais

gue outras para se alcancarem os resultados atmsdfaRADO, 2003).

Segundo Guimaraes e Almeida (2006), “esta metodologntemplou a implantacao de
processos para a fase de planejamento - plancoggqe o acompanhamento dos projetos

estruturadores”.
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O plano de projeto para cada projeto estruturaglee inicio apés o encaminhamento da
proposta do PPAG a Assembléia Legislativa e coneartd. Como marco legal, criou-se
um escritério de projetos para acompanhar e dao &ms gerentes de projetos em todo o
processo de gerenciamento e no entendimento dadohegea adotada (GUIMARAES;
ALMEIDA, 2006).

O plano de cada projeto incluia as metas e respeissalisseminacdo das informacdes
sobre os planos de projeto; acompanhamento sistengtintenso do desempenho dos
projetos; geracao de informacgdes para tomada dedesc e criacdo de uma base de dados
para atenuar riscos de prazo, custos e qualidaseagpetos (VILHENAet al., 2006,
p.77).

A MEPCP contemplou a utilizacdo de algumas ferrdaserpara 0s processos de
elaboragcédo do plano do projeto, para a fase de @admamento, para a disseminacao de

informacdes e para a apresentacdo dos resultatidesob

As reunides inicial Kick-off), intermediérias e de encerramento/aprovacdo dooptle
projeto compostas pelos secretarios de estado fasarferramentas utilizadas para a
elaboracdo do plano, com o detalhamento de cadet@m® a elaboragdo do seu escopo
(GUIMARAES; ALMEIDA, 2006).

A presenca desses dirigentes do 6rgéo responsa@leepmjeto com um alto executivo da
area de planejamento objetivou a elaboracédo dmpmlarprojeto com os marcos e metas e

a pactuacao dos resultados a alcancar.

Para o acompanhamento, utilizou-se de reunifesaiseosem 0s gerentes e responsavel
pelas acbes de cada projeto estruturador. O objelessa reunido é a coleta de
informacdes a respeito do desempenho do projeemtiftacdo de possiveis riscos e
dificuldades, bem como das melhores praticas etwpdades. Consolidam-se, também,
nessa reunido mensal, as solicitagbes orcamen&ras gastos reais de cada acdo do

projeto em questao.
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A cada reunido atualizam-se 0 cronograma, 0S GUSI®SISCOS, OuU seja, todas as
informacBes necesséarias ao projeto. Essas infoesaggrvem de insumos para a tomada

de decisbes e para, em alguns casos, fazer aceldgdrojeto.

Para o registro dos dados de acompanhamento dgetogroe disseminacdo das
informacgbes do progresso e dos resultados do projgiiza-se como instrumento o
Relatorio de Situactes Status ReporfANEXO C). Essa sistematica de apresentacéo do
desempenho dos projetos foi adaptada para a adim@dis publica incluindo-se um
componente exclusivo para o0 acompanhamento da gg@oucamentaria do projeto. Esse
instrumento passou a ser o orientador das dect®diberacdo de cotas orcamentarias
para os projetos estruturadores, seguindo a tédasdarois, sendo: farol verde — para
projetos em dia; farol amarelo - para projetos ebraso de até 60 dias; e farol vermelho —
para projetos com atraso acima de 60 diaStadus Reportonstitui-se em uma ferramenta
gerencial que fornece a base de dados para osgldotaimentos de informacao gerencial

para a tomada de decisdes.

O Relatério Executivo/Plano de Ag¢do (ANEXO D) éeardmenta utilizada cujos dados
embasados nos insumos sdo fornecidos B¢ddus Repore, como este, € elaborado
mensalmenteEsse relatdrio de contramedidas evidencia os risewsgificados no projeto,

as acdes necessarias para mitiga-los, o responsglaeéxecucdo da acdo e o prazo para

mitigacdo ou eliminac&o dos riscos.

Apresenta, ainda, a posi¢cdo do andamento da résotia;problema por meio, também, da
utilizacdo de fardis, sendo: farol verde — parabj@mas resolvidos; farol amarelo - para
acOes realizadas, cujos problemas ainda permanecéanpl vermelho — para acado nao

realizada.

O Painel de Controle (ANEXO E), ferramenta deseridal na implantacdo da
metodologia na administracdo publica, apresentiduacdio de cada projeto estruturador
para a alta direcdo e € elaborado e apresentadestralmente. Os dados constantes desse
Painel incluem @tatusdas principais metas e marcos dos projetos. Sungdo objetiva:
evitar a dispersdo de recursos; subsidiar e asseg@srtomadas de decisfes; fazer a

seletividade no acompanhamento.
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O Painel de Controle é dividido em quatro campesds dois estaticos e dois dinamicos.
Os estaticos sdo compostos pelos objetivos, lembraarmanentemente o que se deve
entregar para a sociedade no final do projeto @spelsultados do ano anterior, em que ha
o reconhecimento do trabalho das instituicbes sgassenvolvidas nos projetos. Ja os
dindmicos incluem os campos: metas e marcos docieiercorrentes e o fluxo do
orcamento. Ele é o suporte para as reunides conovermpdor, sendo atualizado
trimestralmente para o monitoramento da execugdioudgacdo dos principais resultados
por meio da Agenda Positiva (GUIMARAES; ALMEIDA; RRO, 2005).

Como ultimo instrumento de acompanhamento, tem-8gemnda Positiva (ANEXO F),
que relaciona os principais eventos concluidos @m @revisdo de conclusdo. Essas
informacfes sé@o advindas dos dados coletadoStdtus Reporte sdo encaminhadas

mensalmente para a area de comunicac¢ao do governo.

Para a 22 geracdo do “Choque de Gestado”, o plaragdi® contou com modificacdo na
ferramenta Painel de Controle e ao acompanhamergscgntou-se um termo de abertura
(ANEXO G) e um plano de gerenciamento de projetmsnposto das planilhas para
registro das premissas; matriz de responsabilidaddicadores; planejamento da
gualidade, de custos, de convénio, de suprimerdes,respostas aos riscos e da

comunicacao; e gestado das mudancas.

Para a implementacdo, acompanhamento e apoio éagi dessas sistematicas, a
MEPCP contemplou, como marco principal e legakiacéo de um escritério de projetos
denominado UAGP.

4.3 Unidade de apoio gerencial aos projetos estrutares (UAGP)

Para atender as necessidades de gerenciamentsiviateios projetos estruturadores, no
ambito do PMDI a estrutura é contemplada por uonitésio de projetos, por camaras e
por uma equipe do projeto composta de um gerergeuéxo, um gerente adjunto e um
responsavel pelo projeto. Essa estrutura (FIG. SJeBominada estrutura matricial
balanceada, por sua caracteristica de dar igualdadgerente do projeto e as unidades

funcionais que participam da execucao dos prof@thhdHENA et al., 2006).
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Ao escritorio de projetos implantado em Minas Gepala MEPCP deu-se a denominacao
de UAGP.

A UAGP foi institucionalizada pelo Decreto 43.57d aito de setembro de 2003, com o
objetivo de suprir as necessidades de um gerenctametensivo e diferenciado aos
projetos estruturadores. A unidade foi dada a dadef apoiar a equipe desses projetos,

constituindo-se o ponto principal da implantacdonugtodologia de gerenciamento de
projetos adotada.

GOVERNO
& DE MINAS
Camaras
| [ | ] | | [
(L]
< & <
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RERIE 3|13 ||8 |8

FIGURA 4 - Estrutura organizacional.

Fonte: site - http://www.geraes.mg.gov.br/estrutarg.asp

Na estrutura organizacional inicial, a unidade diconserida na subsecretaria de
planejamento e orcamento (SPLOR) da SEPLAG, na ristpedéncia central de
planejamento (SUCEP), desempenhando suas fun¢gbesmpm da diretoria de
monitoramento GERAES, institucionalizada pelo Dexcv8.554 de 28 de agosto de 2003

A finalidade da UAGP é apoiar o planejamento fisicco acompanhamento dos projetos
estruturadores com modernas técnicas e ferramdatgestdo de projetos. Essas técnicas

incluem o desenvolvimento do plano de projeto, rsstracéo da estrutura analitica (EAP),
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0 desenvolvimento de cronogramas com a indicac&madonho critico, a visualizacdo de

interfaces das acdes, 0 gerenciamento de risaos, et

A UAGP utiliza os instrumentos - reunideStatus Repoystplano de acgao/relatorio
executivo, Painel de Controle e Agenda Positivda(ados no sub-capitulo anterior) -
para a elaboracdo, acompanhamento e disseminaganfimmacdes dos projetos

estruturadores.

Na fase de planejamento, a UAGP usa a sessad iféciglanejamento para elaborar um
plano de acdo com eventos que podem ser antecipat®d® bom desempenho do projeto
no exercicio seguinte. Esse plano de acdo com@asmecipado subsidia os gerentes de
projeto na preparacdo do atingimento das metas adhels o conhecimento do
detalhamento, marcos e metas intermediarias doetpropo inicio do exercicio
(GUIMARAES; ALMEIDA, 2006).

Na fase de acompanhamento, a UAGP, em sessOesisnemsaa equipe de cada projeto,
coleta dados do desempenho do projeto, verificadifsuldades e aprova as cotas
orcamentarias no Sistema Integrado de Administrdgi@anceira (SIAFI) ou solicita

decreto de remanejamento orgamentario.

Sdo de responsabilidade da UAGP a alimentacao, ahorcdo, consolidacdo e
disseminacgdo dos dados das ferrame8tatis Reportplano de acao/relatério executivo,
Painel de Controle e Agenda Positiva (VILHENAAI.,2006).

Essa Unidade atua como parceiro e ndo como um dugdior ou fiscalizador. Ela
desenvolve o planejamento com a participacdo evapdo da equipe do projeto, que
fornece as informagdes que constardao desse plasm@@antais como escopo, tempo, custo,

qualidade, etc.

A UAGP nido competem o gerenciamento de crisesniaedo projeto, o controle

financeiro das acbes, a responsabilidade de awsgmetas e o controle da participagcao
dos envolvidos no projeto. Essas funcdes recaene sobquipe do projeto, em especial ao
gerente executivo do projeto, que deve buscar n@RJA apoio e o suporte metodologico

para que se atinjam os resultados esperados.
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Suas fungdes principais, segundo Vilhenal. (2006, p.79), sao:

* padronizar os procedimentos de gerenciamento dystps;

e manter a alta administracdo do governo e as carmdoasiadas de todo o0 processo
de execugéao dos projetos, principalmente sobraadsvmetas;

e apresentar a situacdo do andamento dos projetdggsiscamaras: Camara de
Coordenacéo Geral, Planejamento, Gest&o e Finabgasra de Desenvolvimento
Econdmico e Infra-estrutura e Camara de DesenvehimSocial e Cidadania;

e assessorar 0s gerentes de projetos no planejanegetycao e controle do projeto;

« acompanhar o desempenho do projeto, reportandaitgagdo do mesmo, riscos e
restrices para os tomadores de deciséo adotargnamedidas;

» definir, utilizar e treinar nas ferramentas compigtaais de gerenciamento de
projetos;

» apoiar o gerente do projeto em relacédo a demarspesiéicas”.

Para efetivar o programa EpR, em 20@¥ gue tange a continuidade do gerenciamento dos
projetos estruturadores, o escritério de projetes Minas Gerais ganhatatus de
superintendéncia central de gestdo de recursosodesado estado (SCGERAES),
constituida pela diretoria central de alocacéordoarsos e acbes (DCAERA), dentro da
estrutura da subsecretaria de planejamento e ontan@epartir da Lei Delegada 126 de 25
de janeiro de 2007, conforme organograma do ANEX@MWHNAS GERAIS, 2007f).

A finalidade da SCGERAES é acompanhar a impleméotaps projetos estruturadores
do governo de Minas Gerais, bem como coordenaalzoeicdo de relatorios visando a
maior transparéncia nas acdes do govetn&CGERAES tem como objetivo apoiar a
gestao dos projetos estruturadores por meio de amurto de medidas de gestdo que
visam a transformar a estratégia do governo enttages, conforme fluxograma (ANEXO
l) - (MINAS GERAIS, 2007d).

Conforme Mensagem de Governo (MINAS GERAIS, 20@7230), “a SCGERAES atua
como um escritério de gerenciamento intensivo dgefis, apoiando os 6rgaos/entidades
da administracédo publica responsaveis por 57 pxjetesde a fase de concepcao até o
detalhamento, tendo inovado em sua metodologia @asunacdo e avaliacdo de

resultados”.
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A superintendéncia passa a gerenciar os projetostigadores a partir da promog¢éo de
uma gestdo focada nos resultados esperados de pageto, fomentando o
comprometimento organizacional com os prazos e snestabelecidas. Além de apoiar
todo o processo de gestdo de projetos, incluiulawopde projeto a concepcédo de uma
matriz de responsabilidades, indicando atribuigegquipes responsaveis pela execucao
de cada etapa ou atividade; a elaboracdo de irmtEsido planejamento de custos; o
planejamento de convénios e suprimentos; e a @ledodo plano de comunicacao.

A adocdo dessas ferramentas gerenciais, que vao desdaporte aos projetos
estruturadores até o gerenciamento de recursosientarios e financeiros e padronizacéo
de processos, vem permitindo a transparéncia plesgrogramas e acoes desenvolvidas,
propiciando a garantia da eficiéncia, eficacia etigflade na alocacdo dos recursos
publicos (MINAS GERAIS, 2007d).

A estrutura organizacional implementada contou,btam com uma equipe para o
gerenciamento dos projetos estruturadores, comgdestan gerente executivo, um gerente

adjunto e um responsavel pela acéo, conforme deradosa FIG. 6.

Gerente Execubvo do
Projeto

GERAES

FIGURA 5 - Equipe dos projetos estruturadores.

Fonte: www.geraes.mg.gov.br.

Ao gerente executivo cabe a responsabilidade dessacdo projeto. Por isto, é
aconselhavel que ele seja um profissional com amesmtos e habilidades em
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planejamento, comunicacdo, organizacdo e em assulsicambiente da administracdo
publica mineira, bem como do projeto que ir4 gaen&Esse gerente serd selecionado e
indicado pelo secretario de estado da pasta redpeingpelo projeto estruturador
(VILHENA et al, 2006).

Entre suas funcgdes incluem-se: tomada de decisdeBnicdo da programacgéo
orcamentaria, aprovacao da programacao orcamentariaal proposta pelos responsaveis
da acdo e confeccdo do registro mensal dos dadgmmentarios no Sistema de

Gerenciamento do Planejamento (SIGPLAN)

Além dessas atribuicOes, cabe, ainda, ao gereetwutxo, conforme Decretos 43.378 de
16 de junho de 2003 (MINAS GERAIS, 2003c) e 44.6617 de setembro de 2007
(MINAS GERAIS, 2007g):

Executar as decisdes emanadas pela coordenacguwrajetos estruturadores;
atuar, em nome do estado de Minas Gerais, juntoéagdos e entidades
envolvidos nos projetos estruturadores; coordesacées a serem executadas
no ambito dos projetos estruturadores; responsabiie por atingir as metas
contratadas; prestar contas, periodicamente, opreeque for solicitado, do
estadgio em que se encontram as agfes dos progiosumdores (MINAS
GERAIS, 2003c; 2007g).

Ao responsavel pela acdo cabe a gestdo de umaeap@oifica, sob a coordenacgéo do
gerente executivo. Essa funcdo foi criada com cetolgj de mais efetividade no

gerenciamento dos projetos estruturadores.

O gerente adjunto foi instituido pelo Decreto 43.5¢ oito de setembro de 2003, com a
finalidade de auxiliar o gerente executivo. Essenatela surgiu pela constatacdo da
impossibilidade de exclusiva dedicacdo no acompaehto dos projetos estruturadores

por parte dos gerentes executivos, que sdo piiisi ocupantes de funcbes estratégicas.
A indicacdo do gerente adjunto far-se-a por ordensecretario de estado em comum

acordo com o gerente executivo responsavel pejetpr(MINAS GERAIS, 2003d).

Ao gerente adjunto cabe auxiliar e responder pel@rde executivo no processo de
planejamento, monitoramento e todas as acdes @eesss0 desempenho do projeto,

12 0 SIGPLAN - constitui o principal documento de iapa gestdo dos programas do PPAG, sendo elo
fundamental entre o programa, 0 seu responsasapexvisao e demais agentes envolvidos.
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implementar as decis6es determinadas por aquetatgesubsidia-lo de informacdes e ser
0 contato direto da UAGP no que diz respeito agmsso e atualizacdes do projeto

estruturador de sua responsabilidade.
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5 GESTAO DE PROJETOS

Uma vez que a razdo de ser de todo PMO é o gemewcia de projetos, este capitulo
tratara dos conceitos e descricbes de todos osunmshtos para o gerenciamento de
projetos. Abordara a conceituacdo de projetosyiasipais caracteristicas e conceitos na
gestdo de projetos, de forma a situar o leitoueidhr alguns termos e defini¢cdes, o que

torna mais facil a compreensao do presente tralzalimm um todo.

Nos tempos em que, mais rapido, mais barato e mslm as palavras de ordem do
mercado, as empresas sao empurradas para o mungoojietos. O tempo todo, grandes
quantidades de projetos sdo executadas em suak@dsts, tais como: selecionar novos
profissionais; efetuar padronizacao das operagig®iras; atingir metas anuais; atualizar
uma tecnologia; e organizar uma megaconvencado. fodmundo dos negdcios € um

projeto ou esta relacionado a um projeto

A execucgdo de projetos ocorre em paralelo com asagpes rotineiras, na maioria das
empresas. Para tal, as empresas buscam emprageasée metodos de gerenciamento de
projetos como uma boa pratica de administracaaurgkegPrado (2003), o gerenciamento

de projetos é a tendéncia gerencial mais marcandudlidade nas empresas modernas.

5.1 Projetos

Para entender de gestdo de projetos, em primajes &ipreciso saber reconhecer o que é
um projeto. A palavra, na visdo antiga, esta mugada a industria aeroespacial, de
defesa, de construcbes pesadas, a construcao deamragem hidrelétrica, as estratégias

militares ou desenvolvimento deftwares

Dinsmore (1999) assegura que projetos sdo empraenths Unicos com comeco e fim —
iniciativas ndo repetitivas. O mesmo autor acréscgune 0s projetos sao instrumentos

fundamentais para qualquer atividade de mudanesag@p de produtos e servigos.
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Vargas (2003) acrescenta que o projeto € destiaadimgir um objetivo claro e definido,
com principio, meio e fim, sendo conduzido por passcom base em parametros pré-

definidos de tempo, custo, recursos e qualidade.

De acordo com um conjunto de conhecimento do'P&MPMBOK (PMI, 2004), o projeto
€ um esforco temporario empregado de forma prageegsra produzir um produto ou
servico Unico. Adiciona-se a isso que o fato dogjepps serem temporarios nao
necessariamente significa que sejam curtos, e saragresentem obrigatoriamente inicio
e término definidos; e que por seus produtos ouicger serem Unicos significa que suas
caracteristicas precisam ser elaboradas de mapeiggessiva de modo a garantir as

especificacdes dos mesmos.

A prética de utilizacdo de projetos sdo um meiom@@nizar atividades que ndo estdo nas
operac¢des normais de uma organizagéo, sendo ddgzzomo um meio para transformar o

plano estratégico da organizacdo em realidade (POOK).

O gque garantird o alinhamento dos projetos, tasti@tégicos como especificos, ao plano
estratégico e 0 sucesso ou fracasso dos resubtaalogilizacdo e intensidade da aplicacédo
de técnicas, metodologias de gestao de projetisseenmis empregados. Se bem aplicadas,
levam a materializacdo de resultados e a metagigdas] mal utilizadas levam ao mau

desempenho, com resultados mediocres e sem matidad (DINSMORE, 1999).

As bases do alinhamento dos projetos, segundo Dies(h999, p.43), sao:
e 0 gerenciamento datakeholders
* apriorizagdo de projetos;
e 0 gerenciamento de riscos;
e uma avaliacdo equilibradB#lanced Scorecajd
* 0s sistemas de gestéo corporativos;

* 0 planejamento estratégico de projetos.

1 Criado nos Estados Unidos, em 1969, é uma insditusem fins lucrativos, dedicada ao avanco ddesta
da-arte em gerenciamento de projetos e seu prirepapromisso € “promover o profissionalismo eiaaét
em gestao de projetos (PRADO, 2003 p.36).
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Para Prado (2003 p.25), “a busca da exceléncia emngamento de projetos € um
processo que deve ser abertamente estimulado Ipeladaninistracéo. E atingida com a
experiéncia e por meio de profissionais competénfepela implementacéo da gestdo do

projeto que se atinge a exceléncia (KERZNER, 2006).

5.2 Gestao de projetos

No inicio dos anos 60, o gerenciamento de projétdsformalizado como ciéncia
(PRADO, 2003). Os negécios e outras organizacoeecaram a enxergar o beneficio do
trabalho organizado em torno dos projetos e a datem necessidade critica para
comunicar e integrar o trabalho a partir de mudspldepartamentos e profissdes
(TORREAO, 2005).

Ao longo da década de 90, houve larga escala déogedge projetos, uma vez que 0S
empreendimentos efetuados pelas empresas tornavamags complexos e exigiam
abordagens mais sofisticadas e flexiveis. Os m®j@mpliaram seu porte e seu escopo, o
gue exigiu o desenvolvimento de sistemas de ggx@@ planejamento e controle do

desempenho, cronograma e relacdo orgamento/custo.

Outro fator que contribuiu para esse crescimentatitiaacdo de gestdo de projetos foi a

crescente movimentagcdo no ambiente interno e ext®mm que as empresas operavam,
com alto indice de incertezas, 0 que levou a netaaks de novas abordagens de gestao
(KERZNER, 2006).

Hoje, o gerenciamento de projetos vem se fortathwerada vez mais. Os projetos
modernos exigem fortes complexidades técnicas eaierem alta diversidade de
habilidades. Para lidar com essa nova e complek&reza das atividades ligadas aos
projetos, novas formas de gestao se desenvolv&ara.Anselmo (2002), a administracédo

moderna ou gestao de projetos é uma delas.

Dinsmore (1999, p.7) considera que esse tema otas®l gerenciamento de projetos -

realizacdo do projeto dentro de um prazo, com sesue orcamentos preestabelecidos e de
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acordo com padrdes de qualidade - estad ligadoadiesite a preocupacdo atual das

empresas de fazer as coisas mais rapidamente, eoor custo e melhor.

Num sentido mais amplo, gerenciar inclui executaridades e tarefas que tém como
propésito planejar e controlar atividades de oupessoas para atingir objetivos que néo
podem ser alcangados caso as pessoas atuem popogmta, sem o esfor¢o sincronizado
dos subordinados (TORREAO, 2005).

O gerenciamento geral consiste no planejamentorganizagao, na formacéo de pessoal,
na execucao e no controle de operagbes de umasamgstente, o que fornece as bases

para a criacao das habilidades de gerenciamerpgoogos.

Dinsmore (1999) diferencia conceitualmente o geaenento de projetos do
gerenciament@or projetos. Segundo o autor, o gerenciamelg@rojetos é aquele que
atende aos requisitos do projeto por intermédiapli@acéo de conhecimento, habilidades
e técnicas, seguindo os processos de iniciacaoejplaento, execu¢cdo, monitoramento e
controle e encerramento. Ele traz a resposta d® capode conseguir que um projeto
especifico seja feito com eficiéncia.

O gerenciamentpor projetos responde a como uma empresa com muliypdgstos pode
tornar seu negocio mais adaptavel, mais sensiVvatrativo num cenario de rapidas
mudancas (DINSMORE, 1999).

Para Kerzner (2006), essa gestdo € o planejam&mimgramacado e o controle de uma
série de tarefas integradas de forma a atingir €eito 0s objetivos da empresa. A essas
empresas cabe o desafio de se especializarem dfvo gis projetos, buscando reunir
informacdes e transforma-las em resultados - baosftompletos da metodologia.

Esse gerenciamento existe em um amplo quadro tiddsti do gerenciamento de
programas, o gerenciamentopatfélios e o escritério de projetos. Nesse contexto, existe
uma hierarquia de plano estratégico, portfolio,gpma, projeto e subprojeto, todos

contribuindo para o sucesso de um plano estratégidd, 2004).
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No planejamento estratégico, o gerenciamento ddwanger todos 0s aspectos da
organizacdo para atingir a exceléncia em gestgoraletos. O planejamento representa,
para o gerenciamento de projetos, o desenvolvimg@toma metodologia-padrao que se
pode utilizar repetidamente com a alta probabikdde atingir resultados. O planejamento
estratégico eficaz para esse fim é uma atividaternninavel (KERZNER, 2006). No

ambito do gerenciamento de programas, significeerggar de forma centralizada e
coordenada um grupo de projetos relacionados, gaomso, assim, beneficios e controle

efetivos. Esses projetos ndo teriam resultadosiyyasise gerenciados individualmente.

Quanto ao gerenciamento plertfélio de projetos, pode-se dizer, conforme define Souffe
(apudKERZNER, 2006), que é o gerenciamento de um comjde programas, iniciativas
ou projetos. Esse conjunto concentra-se em um meag agregado, que envolve custos

agregados, riscos e retorno de todos os projeaeempensacoes entre eles.

Segundo o PMI (2004), o gerenciamento dmrtfolio é feito com base em metas
especificas como maximizar o valor plartfolio a partir do exame minucioso dos projetos
ou programas a serem incluidos partfolio. Aqueles que nao atenderem aos objetivos
estratégicos da organizacao deverdo ser excluidos.

No que diz respeito ao escritorio de projetos — PMQ@ual sera descrito em capitulo

especifico neste trabalho, pode-se dizer que € wmdade onde o gerenciamento de
projetos é centralizado e coordenado. O PMO sugiena e tem sob seu dominio a gestéo
de projetos.

Um gerenciamento de projetos efetivo € compostalgens aspectos muito importantes
como: as partes interessadas no projestakeholderso ciclo de vida do projeto, os
processos de gerenciamento de projetos e as &@easlgdecimento.

As partes interessadas sao todas as pessoas ou aggasizjue podem ser afetadas com o
resultado do projeto. Elas estdo envolvidas de nadguforma, podendo exercer
responsabilidades e autoridade, contribuir e atémmoepatrocinar o projeto. Por isto, a
equipe de gerenciamento de projetos precisa itentds e elaborar um planejamento que
preveja, da melhor forma possivel, o que esses hados desejam (PRADO;
ARCHIBALD, 2004).
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Os principaistakholdersha gestado de projetasgnforme o PMI (2004), séo:

* gerente de projeto — responsavel pela execucaoofiiqy

» cliente ou usuario — aquele que utilizara o produto

e organizacdo executora — aquela em que seus fumicisnastdo envolvidos no
projeto;

* membros da equipe do projeto — grupo executorat@tno do projeto;

e equipe de gerenciamento de projetos — membros \eduel nas atividades de
gerenciamento de projetos;

» patrocinador sponsor quem fornece os recursos financeiros para ef0j

« influenciadores — ndo estdo ligados diretamentpra@to, mas podem influenciar
positiva ou negativamente no projeto;

» PMO - responséavel, quando existir na empresa,adivet indiretamente pelos

resultados do projeto.

O gerenciamento dessas partes interessadas € upomtos principais que constituem a
base para o gerenciamento de projetosst@sholdersdevem ser envolvidos e alinhados

ao projeto como um todo e no ciclo de vida do poogen que sua influéncia for maior.

O ciclo de vida é a divisdo dos projetos em fa&ssa divisdo facilita a elaboracéo
progressiva, 0 gerenciamento e o controle. A tcéioside uma fase a outra tem como
marco uma entrega milestone podendo ser uma transferéncia técnica, um produmo,

bem ou um servigo.

Nele sdo definidos quais os trabalhos que deveséddegtos em cada fase; quando as
entregas serdo geradas, revisadas e validadas;epi@renvolvido; e as formas de controle
e de aprovacao (PMI, 2004).

Deve-se distinguir ciclo de vida de projetos eccibé vida de gerenciamento de projetos.
O ciclo de vida de projetos define as fases queatam o inicio e o fim de um projeto. Ja
o ciclo de vida de gerenciamento de projeto sealdarneio de processos, ou seja, de um

conjunto de acdes que geram um resultado.
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A diferenga entre projeto e processo € que o primeitemporario e muitas vezes as
tarefas séo realizadas de uma s6 vez, com indicena#deteza. JA 0S processos Sao
repetitivos, conseguindo-se padronizar 0s processofeinar 0s envolvidos com
praticamente 0% de incerteza no gerenciamento (RRABRCHIBALD, 2004). Um
processo compreende necessidades de informacGeadés), ferramentas para serem
aplicadas e obterem-se os resultados (saidaskdie abtidos pela equipe de projeto.

Os processos de gerenciamento de projetos, seguRtitl (2004), estdo distribuidos em
cinco fases do ciclo de vida do gerenciamento dgefw: iniciacdo, planejamento,
execucao, controle e encerramento. Sua interagice se conceito subjacente do PDCA,

porém a natureza integradora dos grupos de pracéssais complexa (FIG. 7).

/\

Processo de Monitoramento e Cont

Processos de
Planejamento

Processos de
Encerramento

Processos de
Iniciagao

3
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FIGURA 6 - Processos de gerenciamento de projetos
Fonte: PMI (2004, p.40).

A gestao integrada do projeto acontece a partsadegrupos de processos, cabendo a cada

um deles as atividades descritas a seguir.

No grupo de processos de iniciacaalefine-se e autoriza-se 0 projeto ou uma de suas
fases. Nesse momento € que se elaboram o termbediira e a declaracdo do escopo
preliminar do projetoEsses documentos contém a descricdo basica dooedaqpojeto,

das entregas, da duracdo e a previsdo dos reogugos organizacdo esta disposta a

investir. Esse processo € revisto a cada inicfaskpara ndo perder o foco do projeto.
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A definicdo e refinamento dos objetivos, o planejata da acdo necesséria para alcancar
0s objetivos e o escopo do projeto acontecemropo de processos de planejamenté

nesse grupo que a equipe de projetos deve envobl@s as partes interessadas.

No grupo de execucacacontecem o envolvimento e a coordenacdo das gsessdos

recursos e a integracédo das atividades previstgslam® de gerenciamento do projeto.
Aqui podera haver replanejamento e implantacadondadancas aprovadas no escopo,
conforme forem as varia¢bes na execucio do prdfeta execucdo que a maior parte do

or¢camento € gasta.

Ao processo seguinte cabe a partendaitoramento e controle em que regularmente se
irA medir, monitorar e auditar o andamento do pooj® acompanhamento do progresso
do projeto visa a identificar as varidveis e osvibss em relacdo ao plano de
gerenciamento de projetos para que possam ser &gnagdes corretivas para alcancar os
resultados pretendidos. Esse grupo forneeslbackentre as fases, com o objetivo de
implementar acdes corretivas ou preventivas. Tatascbes desse grupo tém como

finalidade manter a conformidade do projeto corw@ano de gerenciamento.

Para finalizar, n@rupo de encerramentoé feita a formalizacdo da aceitagdo do produto,
servigco ou resultado, conduzindo o projeto a uralfordenado a partir da verificacdo do

término ou ndo dos processos definidos, em todgsupms.

Todos esses processos estao interligados (ANEX@IJd3$ objetivos que produzem, sendo
a saida de um a entrada do proximo. Ou seja, oymupos de processos de
gerenciamento de projetos interagem com os 44 ggosede gerenciamento de projetos.
Cada processo pode ocorrer pelo menos uma vezdas 63 projetos e se sobreporem e
interagirem, organizados em nove areas de conheton@@MI, 2004).

Segundo Dinsmore (1999), essas areas de conheoilffd@t 8) sdo a esséncia da gestao

de projetos, mostrando-se a necessidade de segeremasico do projeto.

As areas essenciais para realizar o basico do ganeento de projetos sao: integracao,

escopo, prazo, custo e qualidaissas areas de conhecimento bem gerenciadas deveria
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levar a um projeto extraordinariamente triunfanpejs se constituem de processos

essenciais a gestao de projetos.

Riscos

Recursos Humanos Comunicacéao
Escopo

Aquisicdes

FIGURA 7 - Areas de conhecimento.

Fonte: Boyadjian (2005, p.5).

Gerenciamento de integracdo do projeto — essad@reanhecimento inclui 0s processos e
as atividades necessarias para identificar, defcombinar, unificar e coordenar os
diversos processos e atividades de gerenciament@rajetos. A integracdo cuida
principalmente da integracdo efetiva dos processdee 0s grupos de processos. Os
processos de gerenciamento de projetos integradaceslaboracdo do termo de abertura
do projeto; desenvolvimento da declaracédo do espogloninar do projeto e do plano de
gerenciamento de projetos; orientacdo e gerenciamda execucdo do projeto; e
monitoramento e controle de todo o trabalho dogbooj

Gerenciamento do escopo do projeto — abrange twglpsocessos que garantam ao projeto
a inclusdo de todo o trabalho necessério para gdcam sucesso no gerenciamento do
projeto. Trata-se aqui do que esta dentro ou forardjeto, com os devidos controles. O

gerenciamento do escopo é a base solida comuno ggne@nciamento do prazo, custo e da

qualidade. Os processos inclusos no gerenciamenés@po sao: criacdo de um plano de
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gerenciamento do escopo do projeto; desenvolvimeetauma declaracdo do escopo
detalhada; criagdo da EAP; formalizacdo da acatad@s entregas; e controle das

mudancas necessarias no escopo do projeto.

Gerenciamento do tempo do projeto — 0 gerenciandgmtempo assegura a concluséo do
projeto no prazo previsto no escopo. O trabalhmkio nessa area de conhecimento
requer o esforco de planejamento da equipe de gameento de projeto, a qual estabelece
0 cronograma e o plano para o gerenciamento doograma. Nesse gerenciamento
incluem-se: definicdo e identificacdo das atividadgue precisam ser realizadas;
acomodacdo das atividades em uma seqUéncia logstimativa de quais e quantos
recursos serao necessarios a execucao do progdinicdo da duracdo das atividades;

desenvolvimento do cronograma; controle das mudamgarridas no cronograma.

Gerenciamento de custos do projeto — o principab fdessa area de conhecimento é o
custo dos recursos necessarios a execucdo do opr@ewolvendo planejamento,

estimativa, orcamento e controle de custos. O ltrab@onsiste em fazer o projeto terminar
dentro do orcamento previsto e aprovado e tratacipalmente do custo dos recursos
necessarios para terminar as atividades agendaolasramograma. Nessa area de
conhecimento estédo incluidos os processos de plarejo de recursos; estimativa de
custos; determinacdo de uma linha de base orcamn@entéao controle dos fatores de

variacao de custos e das mudancas de orcamentojdtop

Gerenciamento da qualidade do projeto — no quatlegmem todos os conceitos de

qualidade conforme o projeto em questdo. Nele asidoidas todas as atividades que
envolvem a determinacdo de responsabilidades, jesvas do projeto e as politicas de

gualidade estabelecidas para o sucesso do préjata. 0 gerenciamento da qualidade
poderdo ser usadas técnicas padronizadas como grarda de causa e efeito e

fluxogramas. Os processos que fazem parte do genesicto da qualidade do projeto séo:

planejamento da qualidade; identificacdo dos padd@equalidade e da forma de executa-
los; aplicagdo desses padrbes e de sistematicagagartam a qualidade da execucéo do
projeto; inspecédo dos resultados; e aplicacaordenfientas e técnicas da qualidade.

Além dessas areas essenciais, outras auxiliare® apngerenciamento dos recursos

humanos, o gerenciamento das comunicacdes, 0 gareto dos riscos e o
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gerenciamento das aquisicoes sao fatores de sucassanclusdo dos projetos e afetam

seriamente a progressao de um projeto.

Gerenciamento de recursos humanos do projeto —sagestabelecem o tipo e o niumero
dos membros da equipe de projeto e constituem-sepnacessos que organizam e
coordenam essa equipe, tais como: identificagdo oeurdentacdo de funcdes e
responsabilidades; relacbes hierarquicas; conéiatagu mobilizacdo dos recursos
humanos necessarios a execucao do projeto; cagariéadesenvolvimento da equipe do

projeto; e acompanhamento e gerenciamento da edoipmjeto.

Gerenciamento das comunicacfes do projeto — em@egarocessos que garantam a
geracao, coleta, distribuicdo, armazenamento, ezagfo e destinacdo das informacdes
geradas na progressao do projeto. O gerenciamentordunicacado tem que ter sempre
como prioridade a comunicacdo com a equipe do torom as partes interessadas,

clientes e patrocinadores. Essa area de conhecnmaiti: elaboracdo do planejamento

das comunicacoes; disponibilizacdo das informagS8epartes interessadas; elaboracao e
distribuicdo de relatérios de desempenho, de anu@amele medicdo do progresso e

previsédo; e gerenciamento das partes interessadas.

Gerenciamento de riscos do projeto — trata de tadoprocessos que irdo mitigar 0s
impactos dos eventos positivos ou negativos aoetps E no gerenciamento de riscos
gue se identifica, analisa, responde, monitorangrala e planeja a gestao de riscos de um
projeto. Os processos inseridos nessa area de domwmo sdo: definicdo de um
planejamento do gerenciamento de riscos; identdicae determinacdo dos riscos
possiveis de afetar o projeto; priorizacdo dososispela analise qualitativa; analise
quantitativa do efeito dos riscos; desenvolvimetg@cdes e opg¢des para mitigar 0s riscos;
e monitoramento, avaliagdo e execuc¢ao do plan@giamento dos riscos.

Gerenciamento de aquisicdes do projeto - adotar@segsos de aquisicdo de bens ou
servicos necessarios a realizagdo do projeto. Empaisicdes podem ser por meio de
compras ou da celebracdo de contratos. Os processgerenciamento de aquisi¢cdes
incluem: determinacédo do que, quando e como comgeaenvolvimento de um plano de

contratacOes; obtencdo de informacdes dos forneegdselecdo desses fornecedores e
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negociacdo das propostas; gerenciamento do congratla relacdo entre as partes
interessadas; encerramento e liquidacao do contrato

Segundo o PMI (2004), a aplicacdo dessa metodotmigestdo de projetos, adaptada as
diversas necessidades de utilizagdo, e o conhetmmaninguagem peculiar ao segmento
de forma padronizada conferem o enfoque profist®m@amaturidade desejados na gestao

do projeto.

5.3 Maturidade em gestéo de projetos

Kerzner (2006) define a maturidade em gestédo detpsocomo “o desenvolvimento de
sistemas e processos que Sao por natureza repegtigarantem alta probabilidade de que
cada um deles seja um sucesso”. O autor destat@tagmo, que esses sistemas e

processos repetitivos apenas aumentam a probalalidzas ndo garantem o sucesso.

Pode-se classificar as empresas como imaturas ouamgstdo de projetos € percebida
como um processo de intimidacédo e de perturbacmparacdes do dia-a-dia. Aquelas
que podem ser classificadas como maduras em gisigiojetos sdo aquelas em que:
e agestdo de projetos passa a ser vista como uraanfarta para 0 Sucesso;
* agestdo de projetos promove mudang¢as que condumamimizacao da utilizacdo
dos recursos humanos;

* agestdo de projetos é apoiada por toda a empresa.

Dos principais modelos para avaliar a maturidadeatganizacdes em gerenciamento de
projetos, pode-se salientar (PRADO; ARCHIBALD, 204
« SW-CMM - modelo de maturidade em desenvolvimenteafvare voltado para
aspectos técnicos do processo de desenvolvimersuftieare
» Haroldo Kerzner — PMMM Project Management Maturity Model.
« OPM3 do PMBOK - utiliza a classificacdo em valgoescentuais, constituido dos
seguintes elementos: conhecimento (elemento cota texrativo que descreve o
GP organizacional e a maturidade em GP organizai@enavaliagdo (apresenta

meétodos, processos e procedimentos).
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* PRADO-MMGP - os resultados obtidos com esse maosibocondizentes com o
gue se obtém com um diagndstico profundo, por asedo em experiéncia com
dezenas de empresas brasileiras, envolvendo mofetmnodelo é constituido por
seis dimensdes: conhecimento em gerenciamentoogkqs; uso de metodologias;
informatizac&o; relacionamentos humanos; estrudtganizacional; e alinhamento
com 0s negocios. Eles se espalham por cinco ndeisiclo de vida para a

maturidade em gestao de projetos, em diversos ntosien

A maturidade, conforme o modelo Prado-MMGP, divdgeem cinco niveis e cinco
dimensdes: nivel inicial, repetitivo, padronizaderenciado e otimizado, como mostra a
FIG. 9.

A empresa que se encontra no nivel inicial ou esnfrio esta no estagio inicial de
gerenciamento de projetos. A execucédo se faz fpela Yontade”, h4 pouco ou nenhum

planejamento e controle.

No estagio repetitivo ou conhecido, a empresa teves) treinamentos e em aquisicao de

softwarede gerenciamento de projetos. Ha poucas inicetwarelacdo a padronizacao.

Hivel § - OfimEzado

Niwal 1 = Imicial

DIMENSOES

NIVEL DE MATURIDADE

FIGURA 8 - Dimensdes e niveis de maturidade ertégese projetos.

FONTE: www.maturitresearch.com.
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No nivel definido ou padronizado ja se utiliza @npaizacdo de procedimentos em todos
0s projetos. Existe a adog¢do de uma metodologima estrutura organizacional voltada
para a gestado de projetos. Planejamento e cos#iolprocessos executados com confianca

e com resultados aparentes.

O gerenciado é acrescido com a implantacdo de umsobde dados para coleta e
manutencao dos dados do desempenho dos projeto&it®d o alinhamento e a avaliacao

dos projetos. Inicia-se o0 aspecto de relacionantamuano nesse nivel.

Por ultimo, no nivel otimizado, criam-se condi¢Ppasa uma gestéo de projetos baseada na
disciplina, lideranca, experiéncia e banco de dadapii se trabalha com base nas
“melhores praticas”, com alta confianca nos prajfissis e com aceitacdo de altos desafios
(PRADO, 2003).

Kerzner (2006), de acordo com o modelo PMMM, divalenaturidade em gestdo de
projetos, também, em cinco niveis:

* Nivel 1 - linguagem comum: existe um conhecimen&sido em gestdo de
projetos;

* Nivel 2 — processos comuns: existe 0 conhecimeat@uk processos comuns
precisam ser definidos e desenvolvidos e é necassampliacdo dos principios de
gestao de projetos a outras metodologias utilizpdEsempresa;

* Nivel 3 — metodologia Unica: a empresa reconhe@&feto da combinacdo de
metodologias corporativas em uma Unica metodologia a gestdo de projetos.

* Nivel 4 —benchmarkingexiste o reconhecimento da necessidade da melthasia
processos como uma vantagem competitiva. A emptesiale com quem ira se
comparar e ira fazé-lo ininterruptamente.

* Nivel 5 — melhoria continua: os resultados lEnchmarkingsdo avaliados e
decidirdo se as informac¢des advindas dessas cogdparastdo melhorando ou nao

a metodologia aplicada pela empresa.

A maturidade em gestdo de projetos pode regredim&se existirem conhecimentos e
experiéncias documentados e treinamento continpathba manutencao de boas praticas,

fatores que consistem na chave do sucesso em glespéiojetos.
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5.4 Fatores-chave de sucesso na gestao de projetos

Segundo Dinsmore (1999), para tornar uma orgardzag@is consciente e mais

competente na arte e na ciéncia do gerenciamenjurajetos, sdo necessarias amplas
diretrizes e modelos, que servirdo de referénaia palaboracdo de um plano executavel.
E, ainda, para criar um ambiente de gerenciamentdtd nivel, faz-se necessario atentar-
se para os fatores-chave de sucesso das melh@asizacdes em gerenciamento de

projetos.

A integracao da gestéao de projetos com outros psoseadministrativos, tais como gestao
da qualidade total, engenharia simultédnea, reergenigestdo de mudancas, gestdo de
riscos, planejamento estratégico, gestdo do comeetd e escritorio de projetos, é um

desses fatores, sendo decisivo para se alcangael@rcia (KERZNER, 2006).

O mesmo autor lista outros fatores-chave para gges@s alcancarem a exceléncia em
gestao de projetos, de acordo com as fases dodacka da gestdo do projeto, conforme
demonstra o QUADRO 4.

QUADRO 4
Fatores-chave de sucesso
FASEI | FASE Il |  FASEI | FASE IV |  FASEV
Embrionaria  Aceitacdo pela Aceitacéo pelos Crescimento Maturidade

geréncia executiva gerentes de area
Reconhecer a Obter o apoio  Obter o apoio dos Reconhecer a utilidade Desenvolver um

necessidade visivel dos gerentes de area das fases do ciclo de sistema de controle
executivos vida
Reconhecer osFazer com que os Conseguir 0 Desenvolver uma  Integrar o controle
beneficios executivos comprometimento metodologia de gestdo de custos e da
entendam a gestéo dos gerentes de de projetos programacao
de projetos area
Reconhecera  Estabelecer Proporcionar Obter o Desenvolver um
aplicabilidade promotores no conhecimento aos comprometimento com programa de ensino
nivel executivo  gerentes de area o planejado para melhorar as

competéncias em
gestao de projetos

Estar disposto a Estar disposto a Minimizar as oscilacGes

Reconhecer . liberar os de escopo
. mudar a maneira T
que precisa : funcionarios para
. de conduzir o )
ser feito treinamento em

empreendimento ~ .
gestao de projetos

Definir um sistema de
rastreamento do projeto

Fonte: Kerzner (2006, p.46).
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Quanto aos aspectos organizacionais e humanosgoséaécnicas na gestao de projetos,
Prado (2004) apresenta os seguintes fatores-chave:

= gerentes de projetos experientes, habeis e bemadies;

= estrutura organizacional adequada a cultura elacsib atual;

= politica de recursos humanos que permita o deseamanito de equipes eficientes;

= uso de metodologia de gestao de projetos;

= utilizacdo de ferramenta de planejamento e controle

= padronizacao de processos, métodos e técnicas;

= eficiéncia no sistema de comunicacao;

= existéncia de um escritdrio de projetos;

= existéncia de um comité.

Esses fatores-chave de sucesso devem ser levadosnsideragéo durante o desenho e a
implementacdo dos projetos e do gerenciamento @jetps. No fator métodos e técnicas
do gerenciamento de projetos, a utilizacdo de ureedologia de gestdo de projetos é

fator-chave para o sucesso dos resultados.

5.5 Metodologia para gestédo de projetos

Segundo Prado (2004), o uso de uma metodologiaenasal para identificar e apontar
como deve ser gerenciada cada etapa do projetetddamiogia deve auxiliar o gerente de
qualquer tipo e complexidade de projeto. Deve, tambpermitir adaptagdes de acordo

com a cultura e o grau de maturidade da organizagao

O mesmo autor apresenta para as empresas queiamieim gerenciamento de projetos a
metodologia MEPCP, alinhada ao PMBOK e ao PDCAjdesta no subcapitulo 4.2 deste

trabalho.

Essa metodologia enfoca a gestdo a vista e pdssilnih ambiente pro-ativo entre todos os
participantes do projeto. Objetiva, ainda, ser dene@menta estratégica para o gerente de

projeto, o escritorio de projetos e a alta admiagsto.



62

A metodologia do PMI surgiu em 1969, segundo PMB®@I, funcdo da necessidade de
desenvolver um modelo de gerenciamento de profpiesatendesse as praticas comuns
dessas atividades ja existentes em algumas amsadfesas. O primeiro documento gerado
a partir do PMI denominou-se “conjunto de conheaitog do gerenciamento dos
projetos” - PMBOK.

O modelo PMI baseia-se em nove éareas de conhecmeat 44 processos de

gerenciamento de projetos. Esse conjunto de reg@ecedimentos, desde sua criacao,
sofreu varias revisdes e estruturou-se basicaneemtieés elementos: um Codigo de Etica;
uma base de referéncia de normas distribuidasiimente em seis areas do conhecimento,

gue posteriormente passaram a ser nove; normas gaedenciamento e certificacao.

A aplicacdo do modelo instituido pelo PMI pode secuar a qualquer projeto, pois
permite que seu usuario seja capaz de definir emezitos necessarios ao seu
empreendimento. Tal modelo nada mais representgudaim conjunto de regras gerais
aplicadas a atividade de geréncia de projetos.ecequsi sé ja serve de referéncia para a

estruturacéo de qualquer atividade que possa Beiddecomo um projeto.

Os passos comuns das metodologias para toda gespiojeto incluem:

» identificar as atividades a serem executadas, tir jplar analise dos elementos e
informacdes disponiveis, isto é, projeto basicaetwalhado, especificacoes;

» ordenar as atividades identificadas em uma secdiélagica, a partir da
metodologia e processo de execucao, definidosgprajeto;

« estabelecer marcos e objetivos;

* determinar a duracdo de cada atividade;

* determinar o prazo de execug¢ao do projeto;

» alocar e nivelar recursos de mao-de-obra, mategiagquipamentos e reavaliar o
prazo de execuc¢ao do projeto;

» determinar a estimativa basica de custo do projeto;

» determinar o sistema de controle do projeto.
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No entanto, segundo Prado (2004), podem ter meig@dasl separadas para diferentes
setores na organizagcdo, porém elas deverdo estandds quanto a espinha dorsal e

terminologias.

A metodologia a ser adotada pode ser desenvolwidadguirida de uma empresa. Se
adquiridas, tém de ser testadas e, caso necess#&iomizadas a realidade da organizacéo,

devendo se integrar a cultura e a outros proce&sgsrenciamento existentes.

5.6 Organizacdes para gestao de projetos

Existem diferentes tipos de estruturas organizaisorgue possuem caracteristicas
proprias. Dinsmore (1999) distingue esses tiposdem grupos, um de organizacfes
funcionais e outro de organizagbes orientadas getpso Organizagcbes funcionais
normalmente sdo voltadas para empresas de utiljpldoleca, empresas de fabricacdo de

algum bem ou servico especifico ou empresas dappoacional.

Segundo Vargas (2003), nesse tipo de organizacgwopstos sdo usados apenas para
apoiar as linhas de producdo ou servico. Ja aliaeg@es baseadas em projetos tém,
segundo o mesmo autor, seu trabalho caracterizadgnojetos e cada um tem um

controle proéprio.

As organizacgOes voltadas para projetos estdo npseeas de construcdo, de arquitetura,
engenharia, projetos de sistemas, desenvolvimeat@rddutos sob encomenda. Estas
pensam projetos, estdo familiarizadas e a apregetizaam gestdo de projetos acontece o
tempo todo (DINSMORE, 1999).

Para gerir projetos com eficiéncia, transformargtcagegias em resultados, algumas vezes
€ necessaria uma estrutura organizacional difemtadministracao vertical, tradicional
funcional ou hierarquica. Na administracdo vertical gerenciamento de projetos
representa uma revolugédo que exige um substanesdtimento em tempo e recursos para

incutir na organizacdo uma mentalidade projetiZzada

12 Segundo Dinsmore (1999, p.7) organizacdo projidiza a que enxerga toda a sua operacdo como um
portfélio de esforcos de gerenciamento de projetos.
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Para Kerzner (2006), o fluxo de trabalho e a comd@o de projetos devem ser
administrados horizontalmente, cujo trabalho é mimgalo ao longo dos varios grupos
funcionais que trabalham em interacdo permanentadriinistracdo horizontal acarreta

produtividade, eficiéncia e eficacia.

As trés denominacdes bésicas que mais se encomizafiteratura para os tipos de
estruturas organizacionais sao: funcional, matrieigrojetizada. As diferencas basicas

entre as trés estruturas organizacionais estadesemiadas no QUADRO 5.

Dentro dos conceitos do PMI (2004), na estruturdrior@ existem trés subdivisbes:
matricial fraca, matricial balanceada e matriciattd. Na matricial fraca a funcdo do
gerente € de um coordenador, de um facilitadormidtricial forte existe um gerente de
projetos e equipe disponivel em tempo integral. gavente de projetos é delegada
autoridade consideravel sobre o0s projetos e osrsesufinanceiros. JA a matricial
balanceada ou moderada compreende todas as esretur varios niveis. Pode existir
equipe de projetos em tempo integral ou pode inpessoal de outros departamentos na
equipe de projetos ou, ainda, pode criar uma eqieperojetos para gerenciar um projeto

critico.

Além dessas organizacbes, Prado e Archibald (2@027/) acrescentam mais duas

estruturas, uma de apoio e supervisédo e outraatrieio do projeto.

A estrutura de apoio e supervisdo, conforme essemos autores, € composta de:

» Escritério de gerenciamento de projetos, o quat@®eitua como um pequeno
grupo de pessoas que prestam consultoria e treimamefetuam auditoria e
acompanham o desempenho de todos os projetos dasamgu do projeto de um
determinado departamento.

« Comité, denominado como um local para coordenar diiculdades
interdepartamentais e assegurar 0 cumprimento demsmdos projetos. A
existéncia do comité na organizacédo garante adselgena gestdo de projetos, com
a possibilidade de analisar e resolver os gravalslggnas que afetam os projetos.
Ele é composto de profissionais sem vinculos Hgeréos, lideres das principais

areas dos projetos.
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« Sponsoré uma espécie de padrinho, patrocinador do ptojftaima pessoa
respeitavel na organizacdo, com nivel hierarquid® enfluéncia para que possa
ajudar o gerente de projetos a mitigar os riscos patingimento de sua meta. Ele
€ gquem vai demonstrar a importancia estratégicaayjstos.

QUADRO 5

Estruturas organizacionais

Hierarquica ou

) Matricial Projetizada
Funcional

Defini¢éo A empresa é Pretende maximizar Toda a empresa €
agrupada por areas as forcas e minimizar as estruturada conforme os
especializacéo dent fraquezas das estruturas  projetos que ela

de diferentes areas funcionais e desenvolve; diz-se que é
funcionais de manei projetizadas. estruturada por projetos ou
hierarquizada. baseada em projetos.
Vantagens Os membros das Os objetivos dos Foco no projeto;

equipes se reportam projetos séo definidos comunicagcéo mais efetiva
apenas ao gerente com maisr clareza; que na estrutura funcional,
funcional; os utilizagdo maxima de  membros da equipe se
recursos similares  recursos escassos;  reportam apenas a um
séo centralizados; melhor disseminacéo gerente de projetos.
As empresas sdao das informagdes tanto
compostas por vertical quanto
usuarios horizontalmente;
especialistas; a guando o projeto é
definicdo de carreira finalizado, a equipe é
€ muito mais clarae alocada em outras
esta de acordo com a atividades dentro da

especializacéo empresa.
técnica.
Desvantagens Os funcionérios ddo Possui pessoal extra Quando o projeto é
mais énfase ao para cumprir as finalizado, a equipe &

trabalho técnico do atividades do projeto; desalocada; uso dos
gue ao proprio  mais de um gerente pararecursos nao € eficiente;
projeto; ndo existe a equipe se reportar  duplicacao das funcoes
carreira de gerente de(gerente do projeto e exercidas.
projetos; o gerente = gerente funcional);
projetos nao possuimais probabilidade para
autoridade. a duplicacdo de esforcos
e conflitos; os gerentes
funcionais apresentam
prioridades distintas dos
gerentes deprojetos.

Fonte: Elaborado prépria.
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A estrutura organizacional de execuc¢do do projetmréposta pelo gerente do projeto;
equipe do projeto; e pessoal de apoio.

O gerente de projetos e a equipe do projeto s@onde o PMI (2004), os responsaveis
pela determinacdo de quais processos dos grupa@eré@ciamento de projetos seréao
empregados e por quem, além do grau de exigéneéasera aplicado a execugdo dos
mesmos. O foco do desempenho e exigéncias desgz exjulo gerente de projetos €

sempre alcancar o objetivo do projeto no qual estseridos.

A equipe de projeto é formada por um grupo de @ssgae trabalham em conjunto para
realizar objetivos especificos. Nela existem nomesite membros de diferentes
departamentos, com diferentes conhecimentos empscifdiferentes expectativas e
talentos e capacidades diversas (KERZNER, 2006).

A equipe precisa ser multidisciplinar, pois o geramento de projetos exige entendimento
de economia, ética, étnica, leis e costumes inteénais, nacionais, clima politico, bem
como de ecologia e geografia. Ou seja, tem que at&ata a todos os aspectos internos e
externos que possam vir a afetar o bom desempenpoogeto (PMI, 2004).

A funcdo dessa equipe varia de acordo com o nigetxigéncia do gerenciamento de
projetos, porém, esse time, de acordo com Prad@djl1@m qualquer dos niveis deve
acompanhar periodicamente o progresso dos trabatbas consolidacdo da metodologia.
O gerente, em particular, deve ser um profissiooal facil acesso aos diversos setores da
empresa, além de ser respeitado profissionalmentrganizacdo. Para Prado (1999), o
gerente do projeto tem a responsabilidade de elaleofazer acontecer o plano de acgéo

detalhado do projeto que esta gerenciando.

Dependendo da quantidade e do grau de complexidasleprojetos gerenciados, esse
gerente de projetos sera o gerente do PMO, bem samequipe sera a mesma sugerida
para o escritério. Em outros casos, esclarece o(B00O4), o gerente de projetos e o PMO
tém objetivos diferentes, conforme pode ser observeo QUADRO 6, sendo, assim,

orientados por requisitos diferentes, alinhados casn necessidades estratégicas da

empresa.
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QUADRO 6
Funcgdes do gerente de projetos e do PMO

GERENTE PROJETOS | PMO

E responsavel pelo fornecimento deE uma estrutura organizacional com
objetivos especificos do projeto dentro dasbrigacdes especificas que podem inclui uma

restricbes deste. perspectiva empresarial.
Concentra-se nos objetivos especificado&erencia as principais mudancas do escopo
para execucao do projeto. do programa e pode enxerga-las como

possiveis oportunidades para melhor alcancar
0s objetivos do negdcio.
Controla os recursos atribuidos ao projet®timiza o uso dos recursos da empresa,
para atender da melhor forma possivel aosompartilhados entre todos os projetos.
objetivos do projeto.
Gerencia 0 escopo, 0 cronograma, o custo@erencia o0 risco global, a oportunidade

a qualidade dos produtos. global e as interdependéncias entre os
projetos.
Gerencia a equipe do projeto. Apoia o gerente do projeto.

Informa sobre o progresso do projeto eElabora e divulga relatorios consolidados e
outras informacbOes especificas sobre @rnece uma visdo empresarial dos projetos
mesmo. sob sua superviséo.

FONTE: Elaborado prépria, segundo o PMI (2004).

O PMO pode existir em qualquer uma dessas estsuturganizacionais, até mesmo nas
organizagdes funcionais, sendo a maior probab#ida@ sua implementacdo nas
organizacgfes por projetos (PMI, 2004). Porém, gardzacdes com estrutura matricial e
aquelas com estrutura organizacional por projetopteendem melhor os beneficios de se

implementar um escritorio de projetos.
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6 ESCRITORIO DE PROJETOS — PMO (Project Management Office)

Fica evidente que, para conduzir elevado numerqrdgetos de varias naturezas e
complexidades, com os diversos ciclos de vida,rdatds processos de gerenciamento de
projetos, as empresas necessitam de um instrurdentoordenacao e apoio, 0 escritorio
de projetos. Neste capitulo sera descrita a evoldo&escritério de projetos, seu conceito,

suas atribuicdes, seus beneficios, a equipe edpescritorios possiveis de implementar.

O escritorio de projetos — PMO, afirma Dinsmore9d)9 € a chave para assegurar que
todos os processos de gerenciamento de projetns sglicados com eficacia e eficiéncia
em toda a organizacéo, garantindo-se, assim, cssuc#ga execugdo e resultados dos

projetos.

Por um longo tempo os projetos foram administrgams gerentes designados pela sua
experiéncia técnica bem-sucedida em determinadm@ssMas o indice de falhas nos
projetos levou a uma mudanca progressiva na fotuzd de gerencia-los. Afinal, em uma
empresa podem coexistir projetos com diferentesisiile complexidade e esse gerente
seria responsavel por conhecer e administrar caddeles, uma atividade nada simples e

gque exige muita organizacao.

Com o crescimento das praticas de gerenciamentyehsignificativa demanda por um
meétodo sistematico de implantacédo de procedimetdosicas e ferramentas de gestdo de
projetos em nivel corporativo, principalmente se ®ensiderarem as areas de
telecomunicacdessoftware servicos e desenvolvimento de novos produtos, tiaeem
embutida expressiva quantidade de inovacfes. Rgmar £ssa necessidade, uma das
solucdes encontradas pelas empresas € o concétd@gescritério de gerenciamento de
projetos) que, devido ao seu sucesso, tem sido wezlanais difundido tanto no meio

empresarial quanto no académico.

Existem varias formas de denominacédo de um PMOpa&de ser chamado de escritorio de
gerenciamento de programas, de projetos ou simplasmescritorio de programas. Em
algumas organizacdes ainda se pode encontrar asnoetdes de comité diretor de
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projetos, coordenacao de projetos, escritorio apade apoio a geréncia de projetos, etc.
Independentemente da nomenclatura, o PMO “é umaadei organizacional que

centraliza e coordena o gerenciamento de projetoseu dominio” (PMI, 2004, p.17).

6.1 Evolucao

Durante a década de 50, o escritério de projetasapenas um setor para um grupo de
clientes, que gerenciava projetos especificos aedgrporte e era composto de uma equipe
de gestdo dos mesmos (KERZNER, 2006).

O mesmo autor afirma que a gestdo de projetos dO® k&4 aplicavel nas industrias
aeroespaciais, de defesa e de constrpgedada, tendo como principais clientes o Exército,

a Marinha e a Forga Aérea.

O escritério funcionava numa estrutura horizondal& e era visto como centro de lucro,

enquanto que as hierarquias funcionais como cetdr@ustos.A principal missao do

escritorio de projetos, segundo Mansur (2007), daa suporte aos gerentes no
planejamento e acompanhamento dos projetos a partierramentas automatizadas. A
equipe do PMO era formada por especialistas emngaraento, planejamento,
acompanhamento dos projetos e pelo menos um elsgtaciea ferramenta automatizada

utilizada.

Estava-se diante de uma organizacdo dentro de wgaaipacdo, com estrutura real ou
virtual, onde os projetos ou programas tinham adtior em dolares e eram geridos com
financiamento do governo. Os custos ndo eram ceraglds de extrema importancia, em
contrapartida & importancia dada aos prazos eroltgga. O cliente bancava 0s custos

adicionais.

Dos anos 60 aos anos 80, 0s governos eram os paimaiontratantes das obras de
construcdo civil e dos projetos de grande porté.ndodécada de 60 que surgiram 0s
primeirossoftwarespara gerenciar 0s custos e prazos de projet@gjas eram instalados

em grandes computadores e operados por espesigtistgramadores.
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Conforme Mansur (2007), as crises econdmicas dos &0 resultaram na reducéo da
capacidade de investimentos publicos, tendo comsegiiéncia uma crescente demanda
de aumento de produtividade nos projetos. Essasamgad levaram as empresas de
projetos a atravessar diversas ondas de reorganizggrencial. Nessa década surgiram
softwaresmais simples e equipamentos menores, 0 que perangutomacao dos projetos.

Para Valeriano (2001), nessa época, com o adveoso nticrocomputadores e dos

softwaresde gerenciamento de projetos, os PMOs tiveramirdeclpor terem sido

pulverizados em varios escritérios de projetos.

Kerzner (2006) relata que na década de 80 o govemiitares passaram a se preocupar
com custos, 0s treinamentos passaram a ser paws duhcionarios além da equipe de
gestdo de projetos, o gerenciamento de projetodefsientralizado, as responsabilidades
foram compartilhadas com os gerentes de projetossumesso da empresa e as
organizagc6es com multiprojetos incorporaram o comcke escritério de projetos.

A partir de entdo, as melhores praticas de gesgurajetos foram se tornando cada vez
mais abrangentes e, além da construcdo pesadax@egrprojetos como: tecnologia da
informacdo (TI), servi¢os, industria automobiligfietc., outras organizagbes passaram a

utilizar essas praticas.

Diante da recessao dos anos 90, viu-se surgiueajodds obter a eficiéncia e eficacia na
gestdo de projetos. A gestdo de projetos foi vist@mo passivel e seus beneficios se
tornaram evidentes, o que a fez expandir-se paiasvéetores. Nessa década houve o
reconhecimento tanto dos profissionais em gestaprdetos como da importancia da

certificacdo PMI e do escritorio de projetos.

Esse cenério levou a reavaliacdo do escritoriordetps na hierarquia da organizacao e
suas funcdes foram ampliadas. Conforme Mansur [2@&7atribuicbes passaram a ser:
definicdo e desenvolvimento das normas e regulagaotdos processos; manutencao e
comunicacao dos processos padronizados; controtpualelade dos projetos; auditorias
dos projetos realizados e em andamento; gerencian@anejamento e acompanhamento
do portfélio dos projetos; definicdo, selecdo e wnitacdo da metodologia de

gerenciamento de projetos.
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A elaboracdo dos projetos muda o contexto e o seendolvimento passa a retratar a
implementacdo das estratégias do negocio nas aegdas, para ampliar os lucros, para
crescer e ampliar a participacdo no mercado ou@uagaa organizacao consiga garantir a

sobrevivéncia em um mercado cada vez mais conyeetiti

Foi, porém, por meio dos projetos Bagdo ano 2000 que as empresas perceberam o real
valor do escritério de projetos, pois esses prejetagiram esforcos bem organizados para
assegurar o seu sucesso. Assim se consolidou atimae PMOMANSUR, 2007). Com
todas essas mudancas acontecendo, mais cedo outardesas organizacdes, tanto
privadas quanto publicas, irdo reconhecer a netzdside se implementar um escritério

de projetos.

O escritério tornou-se um lugar comum, permanecemdoaioria das atividades a ele
atribuidas e, ainda, o alavancamento de processwlmres praticas da metodologia de
gerenciamento de projetos. Sua nova missdo € mardar a propriedade intelectual
relativa a gestado de projetos e sustentar o plaregj estratégico. Para Valeriano (2001),
o PMO tornou-se uma organizacado formal destinad&raapoio ao gerenciamento de

projetos em uma organizacao.

6.2 Denominacdes e tipos de escritorio de projetos

Um escritorio de projetos — PMO, segundo o PMI £00.17), “é uma unidade que
centraliza, coordena e supervisiona o gerenciamaatprojetos sob seu dominio”. Suas
atribuicdes concentram-se no planejamento, no aleimto e na execucdo dos projetos,

bem como no apoio e no gerenciamento geral.

Bernstein §pud MANSUR, 2007) afirma que o escritorio de projetdsa estrutura
organizacional que permite a melhoria da produsideldos projetos a partir de processos

e controles centralizados.

O PMO tem como principal objetivo melhorar a parfance dos gerentes de projetos,

exigindo que eles desempenhem o seu papel de thfenante. A forma como os gerentes
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e a equipe do projeto executam as suas tarefam@or de mudancas organizacionais e
culturais muda (MANSUR, 2007).

Um dos altos executivos demerican Greetings Jeff Weisensidera que o escritério de
projetos oferece a estrutura, a disciplina e uminmpara cada projeto, com o objetivo de
alcancarem-se os resultados estabelecidos (KERZRER).

Para Dinsmore (1999), esses locais classicos dmmgamento de projetos podem ser
denominados de escritorio de projetos, mesmo dirardiem seus conceitos. O mesmo
autor afirma que esse “/df’para a geréncia de projetos pode ser:

e umautonomaous project teafAPT) - uma equipe de projeto autbnoma,

e umproject support officéPSO)- escritorio de apoio a projetos;

e um project manangement center of excelle(RERICOE)- centro de exceléncia em

gerenciamento de projetos;
e umprogram manangement offiEMO) - superintendéncia de projetos;

* ou umchief project office(CPO) -principal executivo do projeto.

O escritorio de projetos denominado APT é utilizadoempresas com pouca experiéncia
em gestao de projetos, nas quais o gerenciamdito@stro do préprio projeto e este néo
tem necessidade de fazer interface com o restanteéganizacdo. Sua equipe € composta
de um gerente do projeto e pessoas para o0 apoicdée administrativo, sendo os custos
dessa equipe alocados no proprio projeto. A APT ¢emo atribuicdo realizar todos os
gerenciamentos das areas de conhecimento, ou re@jizar o projeto em toda sua
integridade. O sucesso desse tipo de escritorice @edponsabilidade do gerente de
projetos, que tem que ser experiente e saber gGe&crorretamente as pessoas e 0S
procedimentos para o gerenciamento do projeto salresponsabilidade. Outro fator de
sucesso € a existéncia de um patrocinador com pdd@&mite dentro da organizacao.

O PSO é aplicavel nas organizagcbes com muitostpspjem que 0s gerentes de projetos
sao fortes, a disseminacao de gestdo de projetgsafte da cultura e a documentacgéo de
apoio e de rastreamento é uma forte necessidade.tlp® de escritério opera em uma

13 Dinsmore (1999) refere-se & estrutura organizatiaue apdia, coordena ou gerencia 0s projetasrde
organizacdo de “LARES” para o gerenciamento desposj
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estrutura matricial tendo como esséncia o desemvehto do pessoal responsavel por
fornecer as ferramentas e informacdes necessariadetivo gerenciamento do prazo e
custo com os recursos envolvidos, tanto dndware software como com o pessoal
alocado nos projetos. Nas suas principais atrilesicinclui: fornecer apoio técnico e
administrativo; ferramentas de gestdo de projesympanhamento, preparagdo e
administragcdo de contratos; medidas de avaliacdo pdpeto; gerenciamento da
documentacdo; assessoria para o planejamento,aprago e mudancas de escopo;
gerenciamento de custos; acompanhamento dos a#iengitoria da situacdo do projeto.
Os fatores de sucesso desse tipo de escritoriderasna atuacdo do gerente de projetos,
nos recursos técnicos de boa qualidade, na esdalheetodologia aplicada, nas interfaces

e formas de comunicacgao do escritorio e na comgpiatéias pessoas que compdem o PSO.

O PMCOE é um escritério missionario da gestdo dgefws, sendo a estrutura mais
adequada de escritorio para corporacdes com regpbidades globais, para organizacdes
com projetos de diversas naturezas e aquelas cpierggn uma abordagesoft para
influenciar a cultura na empresa. Seus custos egrareomaverheadnédo sendo alocada
nos projetos. Para o funcionamento desse tipo det@®, fazem-se necessarios: um
patrocinio, ou seja, uma grande ressonancia, ® @aoalta geréncia; lideranca em termos
de conhecimento e capacidade de gerenciar progetwgluenciar stakeholders;valor
agregado refletido para o gerenciamento de prgjdesenvolvimento dos envolvidos com
0S projetos; e para manter credibilidade,esgrertem gestéo de projetos. Espera-se que o
PMCOE dissemine a idéia de gestdo de projetosgenimacdo, converta os incrédulos e
capacite em gestdo de projetos os aliados. Elerésmonsavel pela padronizacdo dos
processos, pelos treinamentos, pela definicdo eopadcdo da metodologia e da
ferramenta adotada, pela divulgacdo de informapdesneio de relatérios e por efetuar o

benchmarkiny' do estado-da-arte.

A responsabilidade da efetividade e do sucess@upstos nesses trés tipos de escritorio

(APT, PSO e PMCOE) reside no gerente de projetsseseritorios funcionam como

14 “Benchmarkingé a préatica de ser humilde o suficiente para adopite alguém é melhor em algo e ser
sensato 0 suficiente para aprender como alcancado supera-lo" (Bjorn  Andersen)
http://www.portalbmk.org.br/publico/conceito.php
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orientadores, capacitadores, disseminadores e perdpoio ao gerenciamento de projetos

da organizacdo em que estiverem inseridos.

O PMO tem ocstatusde superintendéncia de projetos, pois gerenciaespbnsavel pelos

resultados e sucesso dos projetos prioritariosokoagos gerentes dos outros projetos
executados na organizacdo em que estiver insdfdo.isto, dependendo da situacéo,
compreende funcées do PMCOE e do PSO. Esse tigsa#orio é aplicavel quando a

organizacao ja esta aculturada e madura em redegerenciamento de projetos e quando
0 gerenciamento corporativo tenha se comprometid@ranciar empreendimentos por
projetos prioritarios. As principais atribuicdes MO incluem: designacdo de gerentes e
recursos; selecao, desenvolvimento e coordenaciigatentes de projetos; priorizacao e
alinhamento dos projetos com as estratégias daniaegdio; elaboracdo de relatorios;
responsabilizacdo pela metodologia e pelos prosedsogerenciamento de projetos;

gerenciamento de mudanca de processos humanos.

Por ultimo, Dinsmore apresenta como um tipo d€ ffara o gerenciamento de projetos o
CPO,ou seja, o principal executivo de projetos queizae a supervisdo de alto nivel de
um elevado numero de projetos e programas primstéEle € o facilitador do processo de
gestdo de projetos. A escolha por esse tipo dedigiwwado gerenciamento de projetos
acontece em organizacdes voltadas para empreertdsm@m o desafio de coordenar, as
vezes, milhares de projetos complexos e interfuraisy sendo essas variaveis muito
complexas para os outros tipos de projetos descaiberiormente. Esse facilitador tem
gue ser um executivo politicamente amadurecalmertem projetos e sistemas. Tera
como responsabilidade o cuidado e a alimentacgwdlio de projetos desde a fase de
iniciacdo até a fase de encerramento. As suasuigliis podem-se incluir ainda:

envolvimento nas decisdes de negdécio, planejamestmtégico, estabelecimento e
priorizacdo de recursos, supervisdo da progressaoscientizacdo e capacitacao,
avaliacdes periodicas e tomada de decisdes, #ébte mentoracdo no que diz respeito
aos projetos da organizacdo em que estiver inselinfo algumas organizacées o CPO
supervisiona o PMCOE. Em uma organizacao funcioped precisa migrar para uma

abordagem empresarial, ele funciona como aquele agt@belece novos canais de
comunicacao a partir de um escritorio de gerenaiamnée projetos matricial. Por udltimo,

pode também estabelecer um PMCOE virtual.
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Segundo Kerzner (2006), existem trés tipos detésicride projetos: escritdrio de projetos
funcional, escritorio de projetos de grupo de ¢there escritorio de projetos corporativos.

O escritorio de projetos funcional € utilizado emauarea funcional da organizacéo, tendo

como principal responsabilidade a gestdo de unuotmgritico de recursos.

O escritorio de projetos de grupo de clientes tema objetivo melhorar a gestdo e a
comunicacdo com os clientes. Ele agrupa projetolsertes comuns, podendo com isto
existir varios escritérios desse nivel ao mesmaptem podendo, também, existir como

temporérios. Esse escritorio atua como uma orgedizdentro da organizacao.

No caso do escritorio de projetos corporativos,q® atende a toda a corporagcdo com o
foco nas questdes estratégicas e corporativas. dsssgorio € mais comum nos dias de
hoje, dando sustentacdo a empresa de forma gl&leaher (2006)descreve varios

exemplos de melhores praticas em empresas de abveostes, em que afirma que podem
existir diversas variaveis de conceitos de eswt#Ode projetos e que estes podem
localizar-se em qualquer parte da organizacdo, nslegua estrutura usada para o

gerenciamento de projetos.

Prado (2004) reforca que um PMO pode se adequaalguer estrutura organizacional e
gque sua posicao no organograma ird depender ddueatde gerenciamento de projetos
utilizada. O mesmo autor apresenta dois tipos degd@es de escritdrio de projetos: o
corporativo e o setorial, sendo o primeiro mai®ppado para empresas que executam 0s
projetos oriundos do planejamento estratégico catpo e para 6rgaos do governo. Esse
tipo de escritério estaria ligado diretamente a attministracdo. O segundo localiza-se em

um departamento ou diretoria onde muitos projestejam sendo executados.

Pode-se encontrar diversas denominacdes parawesdases de apoio ao gerenciamento
de projetos. As funcdes e o tipo de PMO materializa de varias formas de acordo com
as necessidades, maturidade e cultura da orgaaizmgé&elacdo a gestdo de projetos e,
ainda, com a quantidade e complexidade dos projetlss existentes. E, também, esses
escritorios podem apresentar formas hibridas, porando funcées de outro escritorio e

combinando-os em uma unica funcgéo.
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Outro formato que o PMO est4 assumindo é o virGahforme Vargas (2002), trata-se de
um escritério implantado em ambiente de rede, peoitaual, para apoiar projetos com

equipes espalhadas geograficamente. Funciona ssagoepré-definido para o trabalho.
Permite a equipe de gerenciamento de projetos lmalta distribuido, porém com

resultados integrados. Sua base de sustentacda fortminfra-estrutura de tecnologia da
informac&o e comunicacdo. O escritorio de projeidsal objetiva ser um centro de apoio
a equipe de projetos; fornecer ambiente de disegs&htre a equipe e o cliente;
representar o repositério de informacbes do prpjetgermitir o trabalho fisicamente

distribuido.

A estrutura organizacional para a implantacdo dePdA®© virtual, em termos de infra-
estrutura, inclui rede localafp, wan, wirellessacessanternet) portabilidade rfotebooks
celulares), sistema de telefonia, banco de dadegrados e acesso remoto a dados. Em
termos de cultura e organizagdo, encontra dificlddae resisténcia em organizacoes
funcionais e matriciais leves. Entre seus benefjqpode-se citar: reducéo de custos; mais
velocidade nos processos decisorios; permite ongemento em ambientes mais
complexos que o modelo tradicional; e facilita gqi@ama diversidade geografica e na
disponibilidade de recursos.

O PMO virtual diferencia-se dos outros modelos nee gliz respeito a estrutura
organizacional, formacéo de equipe e atribuicOespncipais diferencas entre ele e um
PMO tradicional podem ser verificadas na QUADRO 7.

Vargas (2002) apresenta, ainda, a utilizaca8alanced Scorecar(BSC) para avaliacdo
de portfélio de projetos; enfoque mais estratégico ampliandeqoie do tradicional
controle de cronograma e custos; desmistificacémgudeo PMO ¢€ a “tabua de salvagéo”; e

a possivel vinda dBroject Governancesomo tendéncias futuras dos PMOs.

Nesse panorama, percebe-se que o PMO ter4 sewnimmje funcdes determinado de
acordo com o modelo de escritério adotado. Tornargmrtante destacar que para o
sucesso da implantacao é fundamental a definighka das atribuicbes do PMO e o apoio
da alta administracdo. E, ainda, que um PMO sepfaimtado para servir as necessidades

de gestao de projetos da organizacéo.
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QUADRO 7
PMO tradicionalversusPMO virtual
Tradicional Virtual
Recursos colocados. Recursos distribuidos, coretadnicamente.
Trabalho serial e sequencial. Trabalho paralelo.
Discussodes face a face. Discussodes eletronicarcentmladas.
Troca de papéis. Troca de documentos eletronicos.
Informacdes distribuidas. Informacdes globalizadas.
Armazenamento local de informagdes. Armazenamdobmabde informacdes.
Baseado em poder. Baseado em resultados e confianca
Presenca marcante de hierarquia. Menos hierarqueisetrabalho em rede.
Local fisico € indispensavel. Meio de comunicacdo e tecnologia séo

indispensaveis.
Equipe formalmente restrita a esfera Bade contemplar outras empresas, outros elementos
organizacao. da cadeia logistica do projeto.
Equipe trabalha com proximidade. Equipe ndo preassar concentrada fisicamente.
Menos resisténcia a implementagdo. Mais resisténcia devido a quebra na estrutura de
comunicacao vigente.

Fonte: Vargas (2002).

6.3 AtribuicOes e beneficios do escritorio de prajes

Para desempenhar suas funcdes, o escritério detgeagxerce atribuicdes que resulta em
beneficios variados, de acordo com a organizacaquaresta inserido e com a natureza,

quantidade e grau de complexidade dos projetog@apoiar (DINSMORE, 1999).

Segundo Kerzner (2006), a medida que as empreqaged mais experiéncias em gestao
de projetos e as melhores praticas comecam a d#genwesponsabilidades e funcdes

adicionais comecam a ser atribuidas ao escritérjorojetos.

Essas atribui¢cdes, afirma Valeriano (2001), irdgavaonforme a autoridade que for dada
ao PMO e de acordo com o grupo a ser atendido, dekunle o estagio inicial do

gerenciamento de projetos até o avancado.

No sub-capitulo anterior, relataram-se diversabuagbes dos PMOs, percebendo-se que
se materializavam de acordo com o ambiente em qgescotério era implementado.

Porém, pode-se destacar mais um elevado nimetolud@es além das apresentadas.
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Prado (2004) sugere como fungbes do PMO: assessalia administracdo e aos gerentes
de projetos; auxilio no estabelecimento da caresida politicas salariais para gerentes de
projetos; elaboracéo de relatorios, graficos edamento de informacdes da situacédo de
progresso dos projetos; realizacdo de projecdesdencias; e envolvimento com outros
setores para influenciar e obter servigos, padaonescolher metodologias, ferramentas e
softwares garantir a qualidade do projeto, ser guardidondelhores praticas, gerenciar a
comunicacao e praticar a geréncia a vista. Ess@ aatescenta a funcdo de auditoria, ou
seja, o escritorio efetua fiscalizacdo e auditdoa projetos executados pelos gerentes de
projetos e dos documentos produzidos, propostasiresp e de coordenador do comité
diretivo (cAmara osterring committey, cujo PMO sera o lider das reunides.

As funcbes sdo relacionadas por Valeriano (2001)acado com estagios: inicial,
intermediario e elevado e com o nivel de autoriddde escritorio. Acrescenta as
atribuicdes de consultoria interna sobre gerenansonele projetos, o levantamento e
arquivo de “licdes aprendidas”, identificacdo deftitos e recomendacbes de solucdes e

de celeiro de gerentes de projetos.

No PMI (2004) encontram-se todas essas atribuiedessponsabilidades de um PMO,
destacando-se que ele se concentra no planejamentpriorizagcdo e na execugao de
projetos e subprojetos, vincula os projetos aostojs estratégicos, fornece apoio e toma

decisfes de acordo com a autoridade recebida.

O escritério de projetos agora esta a servico daocacao e foi se transformando em um
centro da corporacdo para controle de propriedatidectual em gestdo de projetos
(KERZNER, 2006). Conclui-se que o escritorio dejgims do século XXI tem a

responsabilidade de manter toda a propriedadesattell no que diz respeito a gestao de
projetos e de sustentar o planejamento estratégiececendo estrutura e disciplina para

completar o trabalho que precisa ser feito (KERZNERG).

15 Utiliza a estrutura de um comité, quando a empt@sadiversos projetos com envolvimento de diversos
departamentos e com gerente de projeto com poticadade. As estruturas geralmente sdo matriciatsab
ou balanceadas. O comité sera usado para chegacansenso, sem desgastes (PRADO, 1999).
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A medida que o PMO for evoluindo no desempenho whis fungdes e adquirindo
experiéncia, comegam a aparecer seus beneficiesyd@m se tornando cada vez mais

valiosos para a organizacado (DINSMORE, 1999).

Durante os ultimos anos, os beneficios com a atfiz de um escritério de projetos
tornaram-se evidentes. Kerzner (2006, p.269) aptas®mo beneficios de um PMO:

= padronizacdo de operacoes;

» decisbes baseadas na corporagdo como um todo, rmelqmacidade de

planejamento e alocagao de recursos;

» acesso mais rapido a informacdes de melhor qualjdad

= eliminacéo ou reducao de redutos individuais naresap

= operacOes mais eficientes e eficazes;

= diminuigdo da necessidade de reestruturagcéo erdernlde reunides;

* visdo mais realista para previsdes do trabalho sem®lvimento de futuros

gerentes gerais.

Segundo Valeriano (2001), os beneficios do eswitiio aumentando a medida que os
resultados e casos de sucesso no gerenciamentoje®$p vao se apresentando. O mesmo
autor destaca os seguintes beneficios: projetos alinhados aos objetivos estratégicos da
empresa, disseminacéo e expansao do profissiomaéista cultura em gestao de projetos,
distribuicdo dos recursos equilibrada, padronizad@o tratamento perante as partes

interessadas e a utilizacao e aperfeicoamento tloge padrées de gerenciamento.

Os principais beneficios a serem atingidos commementacdo do escritorio de projetos
sdo: alinhamento dos projetos com as metas e igebrganizacionais; reducdo dos
custos dos projetos pela diminuicdo do retrabathelhoria da qualidade dos produtos e
dos servicos gerados pelos projetos; cumprimen® piazos, custos e requisitos de

negdécio; e aumento da satisfacdo dos cli¢htes

Um beneficio esperado com a implantacdo de um PMOaédmento da quantidade de
projetos finalizados com sucesso, independentendmtgeu posicionamento estratégico

(MANSUR, 2007). O mesmo autor ainda destaca o egderento de forma organizada,

16 Retirado dosite http://www.path.com.br/escritorio.htmEscritério de projetos: um novo conceito de
gestado de projetos. Path Tecnologia em Tempo Reatsado em 25/11/2007.
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orquestrada e coerente com as oportunidades doadeerde reducdo dos custos, de
otimizacdo da cadeia produtiva estendida e de melltda qualidade dos produtos no

mercado, que esses escritorios permitem as orgéeza

Dessa forma, para poder-se dizer sobre os bergefleiam escritdrio de projetos ha de se
verificar em que estrutura ele se insere, quaiatidsuicbes a ele determinadas e ainda
quais os resultados apurados e se eles condizenas@memissas estabelecidas no ato da

implantacéo desse escritério.

6.4 Equipe do PMO

Na equipe de um PMO encontram-se especialidadescéds heterogéneas formando, na
maioria dos casos, uma equipe multidisciplinar eong sejam as funcbes desse
escritorio. Nessa equipe poderéo estar incluidosantroller, diversos niveis de geréncia,
técnicos administrativos, especialistas no negdw@ometodologia de gerenciamento de
projetose emsoftwarese outros especialistas como em comunicagao, eoessos, etc.
(PRADO, 2004).

Um escritério maior, com diversidades e complexédade gerenciamento de projetos ira
exigir, também, a existéncia de funcdes adminigast tais como uma secretaria. As
fungBes intrinsecas ao gerenciamento de projetdenpcser exercidas por uma Unica ou

por diversas pessoas, podendo uma pessoa exelisetanana atividade.

No que diz respeito a equipe de monitoramento, astara dar suporte aos gerentes de
projeto em todo o seu processo de execucdo, andali@ monitorando as fungdes de
acordo com sua especialidade. Para Porto e Sily20@6), entre as responsabilidades
destacam-se: atualizacao das informac0des; atuagdo agente facilitador no processo de
negociacdo; producdo de relatorios peridédicos denitoramento; antecipacdo de

problemas auxiliando nas medidas preventivas coomtingéncia; acionamento das

autoridades responsaveis, caso necessario, paadaate decisdes.

Mansur (2007) acredita que um PMO deve ter na gugpe profissionais especialistas na

metodologia, nas ferramentas utilizadas, banco ddog] linguagem, com muita
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experiéncia no negécio e gerenciamento de progtapiando possivel, ja ter exercido
com sucesso a funcéo de gerente de projetos.

Quanto a funcdo de gerente de projeto, Pei$aveira (2006) comentam que cada projeto
devera ter uma pessoa responsavel. A qualidade gesissional é fundamental para o

sucesso dos projetos e suas responsabilidadesadeser definidas sem ambiguidades.
Entre essas responsabilidades incluem-se: planejamelaboracdo de informacoes,

controle fisico e financeiro, identificacdo de oscintegracdo e motivacdo de pessoas,
equipes e 6rgaos, negociacdo de recursos necsssa@waliacdo e disseminagdo dos
resultados.

A interacdo entre o gerente de projeto e a equipmanitoramento deve ser constante.
Deverao trocar experiéncias, cobrar resultadosyafe® reconhecimento a execugédo dos
trabalhos para produzirem respostas rapidas etgamro sucesso do gerenciamento do

projeto.

Essa equipe de gerenciamento de projetos compéaithao de projetos ou é apoiada por
ele, variando conforme seja 0 modelo adotado etrates organizacional em que ele

estiver inserido.

6.5 Como implementar um PMO

A implantacdo de um escritério de projetos seguepuotesso logico no qual irdo se
definindo os seguintes componentes: missado, vis8tratégias, objetivos, produtos,
servigos, patrocinador, clientes e usuaricgtai&eholdersPara habilitacdo dos primeiros
passos da implantacdo do escritério, essas defmicdio necessarias, além da

comunicacao e do entendimento desses componentd$NVR, 2007).

A implementacdo de um PMO deve se fazer por meiaefemicao formal, de forma
transparente, dispondo sobre como a organizac@mdmtseu papel e suas atribuicdes.
Devem ser esclarecidos quais sdo 0s motivos e &tpas para a sua implantacao e as

metas de obtencéo de ganhos de produtividadeiagminplementacéo dessa estrutura.
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O sucesso da implementacao esta diretamente med@lcocom a definicdo, a adogéo e o
suporte do PMO pela alta administracdo da emp@saprincipais desafios, segundo
Crawford @pud MANSUR, 2007), sd@a constancia de propdsito; a gestao coerente do
conhecimento; a apresentacao de resultados de pazo; o efetivo gerenciamento e a

escolha das liderancgas; e a disseminagao de urampento sistémico e detalhado.

Para Dinsmore (1999), os desafios em comum na mgsigacao de qualquer tipo de
escritorio de projetos séo: planejamento bem etalmgra escolha deardware softwaree
interconectividade que atendam as necessidadestaeo planejamento; a aplicacdo de
uma metodologia que detalhe claramente as etapaseram seguidas para o
desenvolvimento e a implementacéo de projetoreqlimo, a necessidade de assegurar-
se que os interessados e as opinides de todosrtasppates ligados ao projeto sejam

ouvidas e consideradas.

Mansur (2007) assevera que a implementacao deseféita em etapas que determinaréo
0 sucesso ou o fracasso do PMO, a saber:

» Etapa de iniciacao: definicdo da estrutura l6gatabuicdes e atividades, papéis e
responsabilidades. Identificacdo dos problemassendeessidades de curto, médio
e longo prazos. Avaliacdo das habilidades, desemwehto e aprovacéo do
planejamento da evolu¢éo do escritorio de projetos.

 Etapa de crescimento intenso: obtencdo de ressltalenderecamento das
atividades e necessidades de treinamertoaching desenvolvimento e
comunicacao das normas e padrdes.

» Etapa de controle e integracdo: solu¢cdes de méthage prazos, cujo resultado
final € a melhoria e a otimizacdo dos processoscarsos. Tem como fator de
sucesso a conducdo da mudanca organizacional,idonprogramatico adequado
dos treinamentos e a consolidacdo das métricasrfuser relevantes, mensuraveis
e realistas).

» Etapa da maturidade: evolucéo continua das pré&ipastir do aprendizado com as
experiéncias anteriores e com o mercado. Nesse ntojreeescritorio de projetos
ja alcancou a exceléncia operacional e o caminkegair € melhorar, otimizar,

evoluir e crescer.



83

Para Valeriano (2001), a instalacdo de um esaritdei projetos passa por quatro fases. A
fase do projeto, na qual a implantacdo de um PM@& d&er objeto de um de projeto

especifico; a fase de implantacao propriamente aifase de implementacdo que inclui o
aculturamento da gestdo de projetos dentro da iaaygz#io; a fase de melhoria continua,
que inclui a documentacgdo das melhores préaticadiedes aprendidas como insumos para
tomadas de decisdes de mudangas.

Deve-se levar em consideracdo que a implantacaond@MO precisara de muito apoio da

alta administracéo, de dedicacdo dos membros dpesqudos gerentes de projetos e da

compreensao da organizagdo na sua fase inicial.

O PMO precisa ser “vendido” com eficiéncia, pooistn fator de extrema importancia € a

divulgacdo a partir de uma comunicacdo sistem&icpersistente. Seu sucesso esta
relacionado com a exceléncia e a qualidade dommteo dado aos projetos e a

organizacdo como um todo e com a metodologia stensa de informa¢cdes adotado por
esse escritorio (VALERIANO, 2001).

Vargas (2002) encontrou cinco erros basicos e catatos na implementacdo de um
escritorio de projetos. Os erros consistem em:déareque implementar um PMO é
instalar umsoftware ndo buscar apoio do alto executivo, acreditaretoostrabalho do

escritorio meramente técnico; implantar, criando ambiente de fiscalizacdo e ndo um
ambiente de colaboracdo e apoio; seguir a moddodio ‘mundo estéa fazendo...”; querer

implementar a solugdo em todas as areas de uma vez.

Em relacdo aos acertos, 0 autor cita: investir gmesea mudanca de cultura; criar um
ambiente de colaboracéo e de ganhos para todaspgpadréo de trabalho a ser utilizado,
buscar o alinhamento estratégico dos projetos cobjetivos da organizacao; e romper o
paradigma do imediatismo (aceitar que os resultadosao tao diretos e instantaneos).

Para a efetiva implementacdo, o PMO devera enfreatas desafios dos quais se destaca
a luta para vencer a descentralizacdo, consegace#acdo da metodologia adotada e,
principalmente, nunca desistir (VARGAS, 2002).
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7 METODOLOGIA APLICADA

O objetivo do presente capitulo é apresentar aduokigia as técnicas e instrumentos
utilizados para a realizacdo da pesquisa destallti@bmonografico. Pesquisa, palavra
correlata de investigacao, € “um trabalho empreendietodologicamente, quando surge

um problema, para o qual se procura a solucdo adatjSALOMON, 1974, p.137).

Quando se quer desenvolver uma investigacdo, smmadispensavel determinar o tipo de
pesquisa que se seguird. No caso deste estudaj-smtpelas técnicas exploratéria e
qualitativa. Exploratoria porque, ndo obstante hgublicacdes sobre o tema reforma de
Minas Gerais, € raro encontrar estudos para diéigndésle implantacdo de PMO

desenvolvido com enfoque na é&rea publica, pringipate no que diz respeito a
experiéncia de Minas Gerais; descritiva por comeerat revisdo bibliografica nos termos

ligados a gestao de projetos via PMO e ao poddicpub

O tipo qualitativo, na opinidao de Fleunapud SANTOS et al., 2007), apresenta a

vantagem de compreensdo da complexidade e do poodesfendmeno estudado e pode
ser aplicado por meio de variadas técnicas de ac@etnalises de dados, tais como
entrevista em profundidade (clinica); entrevista gmpo; jogos de dindmicas de grupo;
técnicas projetivas (colagem personificacdo); olzggo; anélise documental (abrangendo
documentos, relatérios manuais de pessoal, orgamag; jornais, legislacdo, etc.); e

analise de contetdo.

Para Salomon (1974), as técnicas exploratoriasasague melhor definem o problema,

classificam os fatos e variaveis e descrevem caapentos de fenbmenos. Neste caso
utiliza-se de subsidios, literatura corrente ouashide autores modernos. Esse tipo de
pesquisa pode ocorrer concomitante a outras pesqpara colher informacdes prévias

acerca do problema, da hip6tese e dos métodos.

Cabe ressaltar que ndo foram encontrados trabalbosificos sobre este mesmo tema
(implantacdo de um PMO na administracao publicastado de Minas Gerais) e, portanto,

talvez fosse possivel apelar para seu ineditisnaoemanto, nesse contexto este trabalho
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afirma seu carater exploratério, uma vez que odgegionamento para o setor publico se
insere em um panorama diferenciado e altamentenget®, dada a adocdo de um
escritorio de projetos para o gerenciamento dogfoo estruturadores neste momento de

mudancas que vem ocorrendo no estado de MinassGerai

Utilizou-se, no primeiro momento, da pesquisa evgtlvia, da qual se obtiveram os
insumos para o subcapitulo 4.3; no segundo momaplicpu-se uma pesquisa qualitativa,

adotando-se entrevista para coleta de dados coraeptaras.

O universo da pesquisa se restringiu a superinteiméentral GERAES, onde esta
centrada toda a metodologia e atuacdo de gestfwoftos no que diz respeito a um
PMO.

No intuito de conseguir as informacdes necessari@sposta do problema proposto neste
trabalho, foi necessario construir um instrumergaoleta de dados que foi aplicado pelo
proprio pesquisador no universo de quatro ent@dos e que contou com a participacao
de: um superintendente da SCGERAES, um diretorirdéoda de alocacdo das acoes e
recursos do estado, um técnico do escritério qaepéate da equipe desde o inicio da
implantacdo e um técnico do escritério que monitosa projetos estruturadores da
Secretaria de Estado de Fazenda de Minas GerdigN&h.

Foi encaminhada mensagem gianail convidando os entrevistados a colaborarem para a
pesquisa, no qual marcariam o local e a data. As\astas foram presenciais, realizadas
individualmente, com duracdo de 1h30m, utilizaneloas técnicas de anotagbes e

gravacgao das respostas autorizada pelos entrengstad

7.1 Estudo de caso

7.1.1 Aspectos organizacionais

Até o ano de 2003 a administracdo publica de MiGasais ndo contava com um

gerenciamento ou acompanhamento dos projetos por daeaplicacdo de metodologias

de gestdo de projetos. Conforme o entrevistado r@o “havia monitoramento, o
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acompanhamento era sé de execucdo fisica e fimanakntro de um sistema

informatizado.” Nao havia cobranca de atingimetgonetas.

O processo de acompanhamento era menos detalheaimoéé com os projetos
associados hoje, a superintendéncia central desjplaento e programacéo
orcamentaria (SCPPO) informa os limites orcamerdasos 0rgdos e estes
adaptam suas metas aos limites que ja sdo coloc&lomonitoramento é

mensal, sem preocupacao com a execucao, cobramrgiaes que insiram as
informacdes no SIGPLAN, até mesmo para liberacacotks. No sistema eles
véem se estdo sendo cumpridas as metas, sem nenfatowologia de GP. Se
ndo cumprirem a meta eles ndo vao perguntar o @or@o entram no mérito

(Entrevistado A).

A adocdo de uma metodologia de gestdo de projetwswna estrutura organizacional
composta de um escritdrio de projetos, a partR@8, contou com o total apoio, respaldo
e legitimacédo da alta administracdo de onde partii¢ia. Para o entrevistado B, “o estado

sai do viés ideoldgico para o gerencial”. Formato:

O apoio e respaldo da alta administracao é totah uez que a idéia veio da
alta administragdo do governo. A cuUpula sempre ddmanformagfes do

GERAES. O GERAES ¢ a fonte de informagdes sobrienw rdo estado do

ponto de vista dos programas estaduais (Entreai€ad

A estrutura em funcionamento para lidar com o gaagnento dos projetos, no qual esta
inserido o escritério de projetos, € claramente arigial na modalidade balanceada a
partir dos recursos de linhad® escritério de projetos (UAGP) sempre esteve deaér
uma estrutura matricial balanceada.” (entrevistaflcs B). De acordo com a literatura
pesquisada, essa estrutura permite eficiéncia mmgamento de projetos e é uma das que
melhor compreendem o escritério de projetos, poafresenta problemas quanto ao

comando dos projetos e quanto ao tempo de amanh#neiti na nova forma de trabalhar.

Ainda na literatura, nessas organizagbes 0 gerera® de projetos representa uma
mudanca muito significativa e exige substancialegtvmento em tempo, recursos e

treinamentos para incutir a cultura e mentalidguejétizada”.

A estrutura organizacional para gestdo de projetos Minas Gerais foi montada e
institucionalizada por meio de Decretos descritossubcapitulo 4.3 e se apbia em: um
gerente executivo, um gerente adjunto - responsdpetas acoes - comité e uma unidade

de apoio ao gerenciamento de projetos (PMO) afquiirmalizada com a criacdo de uma
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diretoria que com a evolugcdo ganhoustatus de superintendéncia composta de uma
diretoria.

Essa estrutura organizacional de execucdo do proj@tmaioria das empresas, € composta
pelo gerente do projeto; equipe do projeto; e @@s$® apoio. Entre elas, o escritério de
projetos (PMO) - afirma Dinsmore (1999) - é a chgara assegurar que todos o0s
processos de gerenciamento de projetos sejam dgdicam eficacia e eficiéncia em toda

a organizacao, garantindo-se, assim, o sucesscedagéio e resultados dos projetos.

Entre os principais aspectos que motivaram a intgidio do escritorio de projetos no
estado de Minas Gerais, pode-se citar, a partiedfisvistas realizadas:

* atendéncia internacional e natural de politiceeflarma do estado;

a urgéncia de controlar a despesa e a qualidadgadtss publicos;

* anecessidade de alinhar planejamento, orcamegest&o;

* aadocdo de uma gestéo estratégica com a criagénalearteira de projetos;

* adeterminacao pela alta administracdo de aplicdgdona metodologia de gestéo
de projetos;

* a necessidade de organizar as informacOes paraldodeadecisdes e de alocar e

contingenciar os recursos de forma estratégica.

O escritorio de projetos no governo de Minas regebaomenclatura UAGP como forma
inicial de divulgacdo da idéia de um escritérioptejeto. A sigla foi adotada substituindo
a sigla PMO, uma vez que se optou por ndo utilimguagem estrangeira. A UAGP é que
d& concepcédo de escritério de projetos como egiaagehierarquicamente se encontra no
nivel estratégico. Pode-se dizer que é o nomedianta escritdrio de projetos.
No inicio surgiu um setor para monitorar os pragjegetruturadores ai foi criada
a UAGP. Quando nasceu tinha a SUCEP, com duasodagt incluindo a
diretoria monitoramento GERAES. Essa diretoria @ gua o escritorio de
projetos, o PMO do estado de Minas Gerais. Comi adkegada de 2007,
mudou, a 12 diretoria foi para a SCPPO e o GERABRSGhg ostatus de

superintendéncia com uma diretoria central de giiwaos recursos e agdes do
estado — DCAERA (Entrevistado A).

A nomenclatura oficial, concebida para denominagsoritério de projetos como uma
unidade, o qual se fez constar do organograman&oiprimeiro momento, diretoria de
monitoramento GERAES e a partir de 2007 superigecid central GERAES. O
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GERAES ¢é a unidade que executa e aplica a metadalieggerenciamento de projetos,
podendo-se dizer que € a razao social do escrdérjwrojetos do estado de Minas Gerais.

UAGP é exatamente o PMO, é um nome informal, n&d smcontrado
formalmente. Em vez de usar PMO, falava-se UAGP.RGES é a
nomenclatura assumida para o escritério de projetwsser o programa e a
politica de carteira de projetos e de gerenciamgosanesmos. Assumiram esta
nomenclatura para unir politica e pratica de geaemento de projetos
(Entrevistado B).

UAGP e GERAES sdo a mesma coisa. Para dar a c@welggescritério de

projetos, a consultoria queria chamar de PMO, paéatia administracdo nédo
consentiu em colocar nomes na lingua estrangeicdi@tou a escolha de outro
nome, ai veio a UAGP, para criar uma estruturariueé formal, mas tem um
papel estratégico. Hierarquicamente, o PMO estéstratégica servindo a alta
administracdo, é de apoio estratégico, mas demtrorganograma formal é o
GERAES. UAGP é o nome fantasia do escritério dgepwe (Entrevistado D).

O grau de autoridade do GERAES, nessa estrututia, d@ orgao para 6rgdo. O escritdrio
tem que manter flexibilidade por causa das espetdiiles do servigo publico, cabendo-lhe
o papel de influenciar, uma vez que a grande nzatos gerentes de projetos € o proprio

secretario daquele orgao.

Cabe ao escritorio auxiliar, orientar, ajudar aagfarmar o conhecimento técnico dos
gerentes de projetos (que conhecem o negécio) tadolegia de gestdo de projetos para

0 acompanhamento e garantia de uma execu¢ao degproom sucesso.

7.1.2Stakholders (interessados)

O governo de Minas conta com o modelo de governgaga o monitoramento dos
resultados finalisticos e da gestdo dos gastos, paanalise estratégia da carteira de
projetos, para a alocacdo de empreendedores pilglipara apoio na implementagéo das
acbes estratégicas. Esse modelo é composto deetpépes: GERAES, EpR e

superintendéncia central de modernizacéao institatitSUMIN).

Essas equipes acompanham todas as areas de m@ssiéadio o EpR e a SUMIN
stakholdersddo GERAES, que é o repositorio das informacdessgneem de insumos para

as outras equipes.
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O EpR gerencia o plano de acao elaborado e alicbeqmelo GERAES, acompanhando a
resolucdo das principais dificuldades/oportunidaatandas das discussdes dos comités
de resultados, e apresenta os resultados para egeernador. E também de

responsabilidade do EpR o acompanhamento dos daties finalisticos e de projeto.

A SUMIN cabe a responsabilidade pelo monitorameatAgendas Setoriais e do Acordo
de Resultados. As agendas sdo compostas das agbesrgtituem gargalos ou premissas
a execucdo das atividades das secretarias e, eeti@dspa execucdao dos projetos

estruturadores.

O GERAES ainda conta com os seguirgikholders:os gerentes executivos e adjuntos
dos projetos estruturadores, os secretarios ddoesteSecretaria de Governo (SEGOV), os
dirigentes da SEPLAG, os superintendentes de @larejto gestdo e financas (SPGF), a
AUGE, a comunicagéo do governo, o vice-governaalggvernador e a sociedade.

Pode-se salientar, ainda, comtakholders os outros estados, que vém buscar com o
GERAES a experiéncia de Minas Gerais como formaahehmarkpara implantagéo da

mesma sistematica em sua administracao.

Na literatura pesquisada o envolvimento, o alinh@me a opinido dostakholderssao
fatores-chave e influenciam no resultado dos psjeD escritorio tem que analisar quem
sado 0s interessados e quais sao seus interessasinparduzir a abordagem do
gerenciamento de projetos, indo ao encontro desesses e preocupacdes de todos 0s

stakholders

7.1.3 Implantacao do escritério de projetos

A implantacdo do GERAES iniciou-se com a definidaocarteira de projetos, elaboracéo
do PPAG, montagem da equipe e criacdo da estruioatou com 0 apoio de uma

consultoria que foi concomitantemente montanddra-estrutura, capacitando, aplicando
e adaptando a metodologia. Nao constituiu um pdamefto ou projeto, foram aprendendo
fazendo por meio da experiéncia. Os técnicos dat@sc foram capacitados e comecaram

a trabalhar em dupla com um consultor.
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Em meados de 2003 comegou a construir o PPAG dé 2007 que iniciou

com a definicdo da carteira de projetos, montag@mequipe, criacdo da
estrutura. No inicio a equipe trabalhou com umgesado INDG (um técnico,

um consultor), quando eles sairam a equipe pass@bahar em dupla (dois
técnicos) - (Entrevistado B)

Foi a partir da consultoria. Os gerentes eram eonaisecretarios, eles ja
estavam por dentro da estratégia. Teve capacif@@@oos gerentes executivos
e adjuntos e para os técnicos do GERAES, dois déasapacitacdo na
metodologia adotada (Entrevistado D).

O benchmarknéo foi possivel por ndo existir a época nenhurorsgd administracéo

publica que estivesse implantado, estruturadobalttasse com a metodologia que Minas
havia adotado, porém a consultoria contratada ima@wm seus trabalhos experiéncias de
empresas privadas com as melhores praticas e ligpesndidas, o que subsidiou a

implantagdo em uma administracéo publica.

Segundo os autores pesquisados neste trabalhmna de implementacao depende do tipo
de escritorio de projetos e o planejamento é ceralic para se fazer qualquer PMO
funcionar. Para Dinsmore (1999), pode-se encordlguns pontos em comum para a
implementacdo das diferentes formas de PMO: azagdio dehardware software e

interconectividade; a adocdo de uma metodologigcrdgio dos procedimentos; e

desenvolvimento de um plano detalhado stakholders

N&o houvebenchmarkingem outros governos porque nao havia. Houve em
empresas privadas. A estratégia foi a realizacaoda reunido com a alta
administracdo dos 6rgdos (secretarios e gerengesigvos dos projetos, que ja
estavam denominados e empossados), onde foi repass@léia do que se
pretendia, a metodologia que iria ser usada (resni@nensais para
acompanhamento dos projetos), para informar quaigxiuma estrutura para
fazer este acompanhamento, para informar que & partproximo més ja
haveria a 12 reunido de acompanhamento (Entregigtad

Entre as estratégias de implementacdo do GERAE®R-g® citar com base nas entrevistas
realizadas:
e envolvimento da alta administracdo dos Orgdos Ut de projetos
estruturadores desde o inicio das discussoes ida idé
* reunido com a alta administracdo e gerentes deetpsojpara repasse de
informacdes, da idéia e da visdo global de coma segerenciamento dos projetos
estruturadores e da existéncia de uma unidadeapamapanhar a execucao;

* reunido com os envolvidos nos projetos para elghordo plano de projeto;
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» capacitacdo dos gerentes executivos e adjuntoprdfetos estruturadores, dentro

da metodologia adotada.

7.1.4 Alinhamento dos projetos

A carteira dos projetos estruturadores foi compaostgorojetos selecionados, conforme
descrito no subcapitulo 4.1, de forma a transforemarresultados concretos os objetivos
estratégicos estabelecidos no PMDI. O alinhameatpyiorizacdo e a selecdo desses
projetos contaram com a participacao da alta adin@igdo e do vice-governador que, apos
andlise criteriosa, encaminharam ao governador yaidacdo: “o alinhamento sempre
tem que ter como norte o PMDI. A formulagédo do @imjestruturador é feita pelo érgao
responsavel, com o apoio do GERAES. Hoje o EpR aapiuito nessa parte do

alinhamento estratégico” (Entrevistado B).

O alinhamento dos projetos exige um caminho coerentre as estratégias determinadas
pela empresa e as acbes tomadas pelas equipesje®gprDinsmore (1999) refere que
esse alinhamento deve ter como ponto de partidabaracdo da misséo, valores, visédo e
objetivos estratégicos. Em seguida, faz-se a pdagéio dos projetos, alinhando-os aos
objetivos estratégicos estabelecidos e gerenciaaddé o encerramento.

Para que ndo se percam dos objetivos estratégiopsgios no PMDI, as acdes desses
projetos estruturadores em Minas Gerais sao sat#s, acompanhadas e realinhadas a
medida de sua execucao pelos gerentes dos pre@@iassupervisao do GERAES.

A distribuicdo para o monitoramento dos projetoggaipe do GERAES se faz de forma
aleatédria, buscando-se respeitar as areas deadssiém que cada projeto esta inserido e a
execucdo orcamentaria que é feita por secretariadivisdo € feita por secretaria,
respeitando-se as areas de resultado. “A divisateatoria. Mas fazem uma entrevista
quando chega um novo técnico para ver sua mellocagio. De vez em quando fazem
rodizios para melhor experiéncia e aprendizadoédni¢o” (Entrevistado B):Nao tem
nenhum critério objetivo para a distribuicdo do itmamento, busca-se respeitar as areas
de resultados de cada projeto, pelo fato da egisatlke governo se dividir em areas de

resultados. Ao mesmo tempo a execucao orcameptpnasecretaria” (Entrevistado A).
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O orcamento para a execucao dos projetos estrotesagbarte de um pleito feito pelo
gerente de projeto, em forma de um plano de profetGERAES, que ja conta com a
disponibilidade desse orcamento para cada progtalisa os pleitos e faz os cortes,
guando necessario. Essa analise é feita em corganta nivel estratégico do governo, na
qual sdo avaliados cada projeto, cada acao, o®gmrifontes de despesas e a execucao
anterior do projeto, tendo como referéncia o coéidicial do ano anterior.

A partir dessa analise encaminha a proposta aetadorda SEPLAG, que encaminha ao
vice-governador e ambos fazem as consideracOes @poovacdo e finalmente a
encaminham ao governador para validacdo. Aprovadlia para o GERAES, que

transforma as informagcdes em projeto de lei e emtara Assembléia Legislativa.

Nesse orcamento aprovado os gerentes de projetosy @poio do GERAES, adequam as
atividades a serem realizadas em cada projeto,gopeaiodo. As cotas orcamentérias sao
disponibilizadas no decorrer da execucao medialtgitacdo dos gerentes de projeto nas

reunides mensais de acompanhamento.

Cabem ao GERAES, conforme Decreto 44.716 de oitdedereiro de 2008, art. 3°
(MINAS GERAIS, 2008a), a aprovacao, a antecipagd@astergacédo da liberacdo das
cotas orcamentarias, bem como a periodicidade deércia, para uma melhor gestao

orcamentaria.

7.1.5 Funcodes e atribuicbes do GERAES

O GERAES tem por finalidade atender as determireaddegoverno de Minas no que diz
respeito a gestdo dos projetos estruturadoresnpiar do planejamento, monitoramento e
coordenacao das acdes governamentais. De acordo eotnevistado B, “o escritério faz

a fotografia do estado”.

Pode-se acrescentar as atribuicdes citadas nopstidoad.3 as contidas na sec¢édo Il do
Decreto 44.817 de 21 de maio de 2008 (MINAS GERR8b), que incluem:
* coordenar o processo de formulacdo das diretriaes @s acbes de governo, de

acordo com as orientacdes estratégicas;



93

e promover a integracdo setorial das secretariagjafiies, empresas publicas e
autarquias em agdes concorrentes ou complementares;

* representar o elo entre o planejamento e a agaiii@gpdo governador do estado,
representada no Programa EpR a partir da consabdatas informacgdes
necessdérias ao acompanhamento das prioridadeslestdhs pelo governo em
seus projetos estruturadores;

* coordenar a integracao das informacoes dos progstogturadores com o sistema
de gestdo estratégica do Programa EpR, de formbsadgar o acompanhamento
dos objetivos estratégicos e as metas contidadii;P

» estabelecer normas gerais, padronizar processogngoyer orientacdo técnica e
apoio necessario a elaboracéo e gerenciamentordiesog estruturadores e a seus

respectivos gerentes, distribuidos pelos diverstses da administracdo publica.

Conforme modelos de escritorios apresentados pwsnire (1999) no subcapitulo 6.2, o
GERAES compreende grande parte das funcbes do m&Qual o papel central é de
apoio, do PMCOE, por serem atribuidas a ele amissgado da idéia, a responsabilidade
pela metodologia e a manutencdo dos canais de ¢omgén entre ostakholdersdos
projetos estruturadores, porém pode-se percebactesdsticas mais fortes do PMO, por
concentrar seus esforcos nos projetos priorita@tmestado de Minas Gerais enquanto 0s
projetos associados sao gerenciados por outraistgreténcia e ainda, por designar
recursos, selecionar, priorizar e alinhar aqueleeios.

7.1.6 Metodologia

A metodologia adotada foi a MEPCP, descrita nosauitulos 4.2 e 5.5, pela qual foram
otimizadas e criadas as ferramentas e instrumemasg o0 planejamento e
acompanhamento dos projetos estruturadores. E ustadologia adotada em empresas
gue estédo iniciando na linguagem de gestao detpsoje

A metodologia a ser adotada pode ser desenvolwidadguirida de uma empresa. Se
adquiridas, tém de ser testadas e, caso necess#&iomizadas a realidade da organizacéo,
devendo se integrar a cultura e a outros process@erenciamento existentes. Ela deve
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auxiliar o gerente de qualquer tipo e complexidddeprojeto. Deve, também, permitir
adaptacOes de acordo com a cultura e o grau deidzate da organizagao.

A implantacdo da metodologia em Minas Gerais sofiggtomizacdes a partir das quais
ferramentas foram criadas e ajustadas de acordaaealidade do servigco publico. Pode-
se citar como exemplo a parte de custo que tevaseueustomizada para a administracao
publica, que trata da parte orcamentaria e finamc8egundo dados das entrevistas, 0
GERAES, a medida que vai amadurecendo vai tambémizanhdo, incluindo e

extinguindo algumas ferramentas e sistematicasedi&ig de projetos, como a extingdo da

utilizacdo ddbannere alteragfes da sistematica Top20.

Os instrumentos utilizados pelo GERAES para azagdio dos trabalhos, conforme dados
da entrevista, incluem:

* reunides mensais, trimestrais e anuais;

* termo de abertura: consta da descricdo sintéticprdeto. Elaborado com os
envolvidos no projeto, no qual analisam o objevo escopo estabelecidos pela
alta administracao, trabalham os prazos e as atleil a realizar. E elaborado no
ano anterior a execucao;

« cronograma(MS project): contém o cronograma e as atividades que serao
acompanhadas e executadas durante o ano;

 plano de projeto: com os dados do termo de aberkledboram mais
detalhadamente o projeto. Contém os dados do esaspuetas, 0s responsaveis,
0s riscos e oportunidades e as aquisicdes. E alddarelos gerentes do projeto,
com o apoio do GERAES, no ano anterior & execuggwaleto.

» status report— SR (relatorio de situacdo): € utilizado pareetasl os dados do
projeto nas reunides mensais de acompanhamentooiitiém a parte financeira do
projeto, os dados de desempenho de cada acgéo jdtom@struturador e o plano de
acdo. E o principal instrumento, pois abrange tamb@sumos para subsidiar os
outros relatérios, as reunides estratégicas e tasnael decisoes;

 plano de acédo (contido no SR): contéem as dificiddaé oportunidades do
desempenho do projeto, o responsavel pela tarefgpezo. E alimentado pelo

GERAES e EpR, que acompanham, cobram a execugogés para as situagoes
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e disseminam as informag¢Bes contidas no plano parasecretarios e alta
administragéo;

* agenda Positiva: contém os principais eventos odus$ de cada projeto;

« painel de controle: contém os principais marcosralyios do projeto. E um
documento pactuado e assinado ao final do anoi@ngerexecucdo do projeto,

pelos gerentes dos projetos, a SEPLAG e o governado

De acordo com o PMBOK, o termo de abertura, o es@p plano de projeto sdo o0s
principais documentos do projeto.

Os instrumentos citados, exetuando-seVi® project, sdo utilizados como forma de

relatorio, além do relatorio elaborado com os teslols por municipio.

Na parte da informatizacdo, 0 GERAES conta comilzagdo deMS project office
microsoft,internet, www.geraes.mg.gov.br; SIAFI; sistemaydeenciamento de convénios
(SIGCON), SIGPLAN e sistema de orcamento (SISOR).

A documentacgdo e arquivamento dos documentos #8g fam pastas magnéticas num
servidor e em urbackupde acordo com as areas de resultado. Cada ptejateua pasta
onde sédo depositados todos os arquivos e inforrmagdieionais. OStatus Reporé o
Unico documento em arquivo fisico. As melhoresigaéte licbes aprendidas ndo tém uma
sistematica de documentacdo, sdo discutidas enbesuda equipe do GERAES, porém

sem serem registradas.

As melhores praticas e licdes aprendidas ndo sfgtnadas, havia reunido para
discussdo. Num sentido embrionario existe uma fatmaegistro no plano de
acdo, nele deixamos o registro das dificuldadesrdgradas para execucédo dos
projetos (Entrevistado D).

N&o tem uma sistematica para arquivar as melhoréscgs e as licdes
aprendidas, tem reunies semanais para discutienpondo tém nada
documentado (Entrevistado C).

Considerando-se as areas de conhecimento deswitBMBOK, pode-se ressaltar que o
GERAES apdbia, promove e coordena a integracaoe @ @scopo, 0 prazo e o0 custo sédo as
areas mais trabalhadas e cobradas pelo escriggimjo, conseqiientemente, as mais
desenvolvidas. “Para a gestdo da comunicacao tesmidéia da construcao de Lgite de
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divulgacao, hoje tem site do GERAES, dStatus Reporé o painel de controle, que sao
encadernados e encaminhados para pessoas estsit€gitrevistado D).

A comunicacao é estabelecida via reunides, enviceldorios, oficios, memorandas,
mail e telefone. C5tatus Repoyto painel de controle e a Agenda Positiva saobéam

instrumentos de comunicacao utilizados pelo eswitd

Quanto a gestao dos recursos humanos da equigejdiog, a responsabilidade
€ do 6rgdo monitorado pelo GERAES. Em alguns cagostualmente, o

GERAES intervém solicitando ou sugerindo a insergdoum empreendedor
naquele o6rgdo, porém o empreendedor publico eg&ddi ao EpR.. O

empreendedor publico veio para suprir alguns pejdEntrevistado A).

Os recursos humanos do projeto nédo tém dedicac@tusesa e s&o de inteira
responsabilidade do gerente do projeto, que estadrgios e nao dentro do escritorio.
Cabe ao GERAES, em alguns casos, intervir soliddam insercdo de um empreendedor
publica’ naquele 6rgdo. “Precisam formalizar o planejameatomudancas — registrar as
mudancas dos projetos; o formulério ja existe mm@lde projeto, poréméo € utilizado”
(Entrevistado A)

Para a solicitacdo de mudancas existe um formupnprio e uma area de registro no
Status Repoytgue ndo esta sendo muito utilizada. As solicgagé@tualmente, acontecem a
partir de memorandos e oficios.

A gestdo da qualidade ndo é muito utilizada, hej@iam a execucdo das
metas/atividades, cumprimento dos marcos, prazarff@umpridas, porém no
prazo?) e do financeiro (teve muito pedido de rajsanento). Até que ponto é
efetivo (cumpriu, mas teve impacto, foi com qualield). Ndo estd sendo
trabalhado o impacto da execucao das atividaddse{istado C).

A qualidade é aferida pela AUGE, que, em algunss;asolicita a SEPLAG informacodes
de um projeto para verificar a sua execucéo e @noa SEPLAG solicita da auditoria a
afericdo de algum projeto. O GERAES disponibiligardormacgdes, incentiva a qualidade,
avalia a execucdo das metas/atividades, prazaeckiro. O impacto ndo é avaliado pelo

escritorio. “A gestao de riscos é feita a partiridientificacdo dos riscos no momento do

" Os empreendedores publicos sdo profissionaistdenalel técnico e gerencial, contratados por Bsae
seletivo para assessorar a implementacao de vag@ess estratégicas e taticas do PMDI, no qual sdo
desenvolvidos os projetos estruturadores. Est@mldig ao EpR e vieram para suprir a equipe de alguns
projetos.
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plano de acdo. O GERAES estabelece os riscos, asacwdidas, oS prazos e

responsaveis e o EpR gerencia a execucdo dessasda;itigacdo” (Entrevistado C).

E feito o levantamento dos riscos/oportunidadestramedidas e responsaveis, 0s quais
sdo acompanhados e de responsabilidade dos gedenfa®jetos. O escritério apdia e
articula.

O planejamento de compras é mais complexo (EntaelasA).

No inicio o plano de projeto contemplava o planejato das aquisi¢cdes, porém
ficou um trabalho muito grande, dificil dos 6rggomsencherem, o0 GERAES
estava sobrecarregando os 6rgdo e essas informag@esstavam sendo
utilizadas, tentaram, mas viram que ndo conseguist@matizar (Entrevistado
D).

No planejamento de convéniesfoi uma evolucdo grande do GERAES - ela
ajuda a estimar receita (Entrevistado A).

As aquisi¢cOes sao detalhadas no momento do plapoogeto, porém o acompanhamento
e feito pelo gerente do projeto e o orcamento érsigionado pelo GERAES. O
acompanhamento dos convénios € de responsabilitaescritorio, que os planeja, insere

no SIGCON e presta informacdes destes para a stgr@éncia de orgamento.

A metodologia foi adaptada, otimizada de acordo asmecessidades e especificidades do
setor publico. Houve uma evolugéo em relacdo abemmento e experiéncia dos técnicos
do escritorio e ao grau de aceitacdo e aplicacipgrte dos 6rgdos na pessoa dos gerentes
de projeto.

A consultoria saiu e os técnicos comegaram a thababzinhos e & medida que
iam ganhando experiéncia, iam ajustando, adaptaedmtimizando a
metodologia de acordo com as necessidades de umaistdacdo publica. A
esséncia da metodologia € a mesma, foi aprimoedstada para a realidade
do estado (Entrevistado D).

A medida que essa metodologia foi evoluindo, algingdios, clientes do GERAES, foram
percebendo seus beneficios e com isto adotandosamanenetodologia, sistematica e
estrutura dentro de seus 0rgaos, dando a conatiecém PMO setorial. Como exemplos,
tém-se a Secretaria do Meio Ambiente, o DepartamneéatEstradas e Rodagem (DER), a
Secretaria de Transporte e Obras Publicas (SET@Fjexretaria de Saude e a Secretaria

de Ciéncia e Tecnologia. Porém, cabe ressaltao goatrole do orcamento, o alinhamento
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dos projetos e 0 monitoramento ficam sob a respiitade do escritdrio central — o
GERAES.

7.1.7 Fatores-chave de sucesso

Dinsmore (1999) referencia que para criar um anibiele gerenciamento de alto nivel
faz-se necessario atentar para alguns critériostrides e modelos. Esses critérios sdo 0s

fatores-chave para o sucesso e exceléncia em gareamto de projetos.

Para o GERAES os fatores-chave de sucesso extisidos

e patrocinio, apoio e respaldo da alta administragi® legitima a fungcdo do
escritorio;

* contracdo de uma consultorexpertem gestdo de projetos para implantagéo e
capacitacao;

» capacitacdo dos técnicos do escritorio;

» utilizacdo de ferramentas gerenciais apropriades gfaricao de resultados;

* reestruturagdo dos processos;

* responsabilidade e autoridade determinada ao GERp&Smeio de decreto,
quanto ao controle e liberagéo das cotas orcantestprojetos estruturadores;

e acontinuidade do governo por mais quatro anos.

Segundo a literatura, esses fatores-chave de sudessm ser levados em consideracao,
sendo a utilizac&do de ferramentas e metodologidasimais relevantes para o sucesso dos

resultados.

Conforme dados da entrevista, com o acompanhaneemgerenciamento intensivo dos
projetos a partir do GERAES, e ainda tendo em astantribuicdo dos fatores de sucesso,
puderam-se registrar os seguintes beneficios:

* resultados efetivos;

* melhor gestédo de gastos;

e previsdo de prazos e custos mais reais;

» projetos alinhados ao orcamento e as estratégias;
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» criacdo de caminhos mais criveis para a execucaprogetos;
* execucao fisica e financeira alinhadas;

» informacdes centralizadas e disponiveis de manejanizada e estratégica.

Entre os fatores dificultadores encontrados pel®SES, destacam-se:

» a falta de cultura e o desconhecimento da metowoldg gerenciamento de
projetos, gerando resisténcias;

» qualidade das informacdes em geral, da aplicagdioleamento do orcamento;

» resisténcia pelo desconforto de criar uma rotinendeitoramento;

- falta de disponibilidade e envolvimento por pare alguns dos gerentes de
projetos;

« falta de experiéncia para estabelecer prazos deugike, custos e atividades
estratégicas;

» elaboracéo dos programas com visdo de manter saindo de inovacao.

A dificuldade maior foi a resisténcia ao novo —pEssoas faziam ha anos
aquele trabalho, daquele jeito e vem uma outraopeds fora para inserir uma
metodologia. Para eles é como se: “eu ja facohsstanto tempo, como vem
uma pessoas me falar como devo fazer.” Dentro dwit@so ndo teve
dificuldades pelo fato de terem contratado uma wtos$a para apoio e repasse
da metodologia (Entrevistado C).

De acordo com Kerzner (2006), se os fatores dtadaires ndo forem bem administrados,
os beneficios de um PMO poderdo ser negados. O &6 atuar como um filtro, como

ponte entre todos os niveis, facilitando a reafinage metas e objetivos estabelecidos. O
patrocinador tem que sentir que o escritério € atonagregado e ndo um invasor de seu

campo de atuacédo. Dificuldades e beneficios camirdeamaos dadas.

7.1.8 Equipe técnica do escritorio

A equipe técnica do GERAES é formada por um sufssritente, um diretor, 16 técnicos
diretamente ligados ao gerenciamento dos projatosassessor juridico, dois estagiarios e
uma secretéria. Todos séo servidores do estadardes IGerais, ndo havendo terceirizagdo

nem consultoria no momento.
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As formacdes variam entre graduacdo em Administraéblica, Administracdo de
Empresas, Contabilidade, Economia, Engenharia Megdn Advocacia. Existem cinco
técnicos especializados em gestdo de projetos, astrene dois mestrandos em gestao

estratégica, sendo que, entre os técnicos, nerdrarodrtificado em gestéo de projetos.

Os conhecimentos do PMBOK mostram que a formacg&oradonbros da equipe € um dos
pontos fundamentais de base para a criacao ddslhdbs de gerenciamento de projetos e
que uma equipe heterogénea muitas vezes é esspacdalgarantir um gerenciamento

bem-sucedido.

Os 16 técnicos trabalham em duplas e detém de aimdim projetos, conforme o grau de
complexidade. Cada técnico é responsavel por caalesponibilizar informacdes de uma
area de resultado, para o EpR e para o comitépsendpresentante do GERAES nas
reunides de consolidacdo das informacgdes junteasesjuipes.

7.1.9 Capacitagao

O GERAES investe na capacitacdo de sua equipe urssscde especializacbes e em
cursos sistematicos de reciclagem em gestéo det@sojOs proprios técnicos buscam seu

desenvolvimento em estudos, leituras individuakaboracao de artigos.

Todos os cursos de pés-graduacdo e mestrado dpeedoi GERAES foram
oferecidos pela SEPLAG. E uma vez por ano ha ucialagem em gestédo de
projetos para todos os técnicos, administrada gaiaultoria que implantou a
metodologia de gestdo de projetos na administrapéblica de MG
(Entrevistado B).

Para 0 ano estd sendo contratada uma consultarga ga@acitar todos os técnicos e
gerentes do escritorio de projetos a se preparpege concorrerem pela certificacdo em
gestdo de projetosProject Management Profession@®MP) para os mais experientes na
conducao de gestdo de projetd3egtified Associate in Project Managem¢GAPM) para

0s técnicos com grau de experiéncia e conhecinfanttamental em conducdo de gestédo
de projetos.



101

Quanto a capacitacdo da equipe de projetos do®IrgdGERAES, a partir da meta
estabelecida em seu Acordo de Resultados, inveséra&apacitacdo da metodologia
aplicada para cinco 6rgdos no ano de 2008 e panaolfroximo ano. A capacitacao
abrangera, além dos gerentes de projetos, as pessti@adas daquele 6rgdo que
trabalham com gestédo de projetos. Até esse pehiada acontecido a capacitacao inicial
aos técnicos do escritorio, gerentes de projetdgmedministracao.

Dentro do acordo de resultados do GERAES tem unta que é capacitar os
outros o6rgdos. Ja tem o cronograma todo detalhadta fechando o
levantamento da demanda dos 6rgédos, fazendo asegdes. Até o final do
ano treinaram 20 a 40 pessoas. A idéia é treimaoadscritdrios setoriais até o
final de ano. O treinamento é para quem esta eilmbom gestéo de projetos
no o6rgdo, dentro da metodologia MEPCP, M®ject alimentacdo dos
formularios (Entrevistado A).
De acordo com o PMBOK, equipes de projetos eficategram pelo menos cinco areas
de especializagdo. Alguns membros, ndo necessatemtodos, tém de estar
familiarizados com o conjunto de conhecimentos enerciamento de projetos, normas e
regulamentos da area de atuacao, entender do deierprojetos, ter experiéncia em

gerenciamento em geral e possuir algumas habildaelesoais.

7.1.10 Maturidade e evolucéo

Conforme Kerzner (2006), quando uma empresa deadanhar rumo a processos de
gerenciamento de projetos, € importante compreemaertodas atravessam seu proprio
processo de maturidade. Para os autores pesquisedtsses de maturidade se dividem
em cinco niveis, diferindo apenas no conteudo;nea@aam que o nivel de maturidade em
gestdo de projetos varia de acordo com o grau erdiicacdo das ferramentas e
instrumentos de gestdo de projetos que a orgawizatbiza para garantir com alta

probabilidade o sucesso dos projetos.

O GERAES, atento a evolugéo do escritério, se stdamao teste de maturidade - Modelo
de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGB®scrito no subcapitulo 5.3, que

2 0 MMGP é encontrado nacsite http:/www.maturityresearch.com e pertence ao tirsti de
Desenvolvimento Gerencial (INDG), organizacdo desattoria em gestdo empresarial no Brasil, que tem
como missao: criar, captar, processar e transterconhecimento gerencial necessario a obtencdo de
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segue a experiéncia do autor na implantacdo dexgamento de projetos em empresas

brasileiras.

Quando fizeram o teste, muito dos técnicos estabkd@npouco tempo no
trabalho, mas todos fizeram, foi uma forma demomaéde aplicacdo. O mais
impactante foi a questdo da competéncia organizakie os 6rgdos terem a
competéncia alinhada a do GERAES (Entrevistado A).

De acordo com a metodologia aplicada, a nota nugliesultado para as administracdes
publicas é de 2,4. O GERAES obteve a nota'2, 2fgnificando que o escritério esta no
nivel de maturidade das administracdes publicassepa, no nivel 2 — conhecimento,
caminhando para o nivel 3 — padronizacdo. Um dablgmas identificados foi a
deficiéncia técnica dos parceiros nos orgao emcdelaa metodologia de gestdo de
projetos, apesar da boa qualificacdo técnica dpe@ERAES. Neste caso, as dimensdes
de conhecimento precisam ser mais trabalhadas stabedecimento de uma linguagem
comum mostra um cenario tipico de multiplos prgede forma ainda ndao padronizada e

disciplinada.

A principal iniciativa para transpor para o nivelnaa € a identificagdo dos treinamentos
necessarios e do publico a ser treinado. O treinem&erd que atingir a todos os
envolvidos no projeto. O GERAES sugeriu como caonédida ao problema identificado:
a disseminacdo da metodologia de gerenciamentoraletqs a partir davorkshops
reunides de sensibilizacoes, ado¢cdo da metodotumgaprojetos nao estruturadores do
estado, a realizacdo de treinamentos em gestamp#os ao publico-alvo do GERAES e
a promocédo do alinhamento e integracdo do esaritim todos os envolvidos com a

gestdo de projet6s

Pode-se destacar as seguintes modificagdes detesda evolugdo do GERAES:
* 0 aumento do comprometimento e envolvimento dodasgnonitorados, que se
mostram engajados com a metodologia, mais recepteveenvolvidos com a
atuacdo do GERAES;

resultados para garantir a sobrevivéncia e o enesttd das organizacdes e, assim, contribuir fonéengara
a melhoria das condi¢c@es de vida da humanidade.

90 resultado da pesquisa e relatério conclusivensentram nsite www.geraes.mg.gov.br.

2 www.geraes.mg.gov.br.
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* 0 aumento do comprometimento da propria equipesdadtério, que ja se mostra
totalmente engajada com a metodologia e cientengartancia dos resultados e do
seu papel, buscando sempre capacitacdes e deseremly no que diz respeito as
suas atribuicoes;

* a insercdo do GERAES no Acordo de Resultados comasre indicadores de
resultados;

e a otimizagdo, adaptacédo e aperfeicoamento dasmientas como a insergdo do
plano de acdo como um item do formulario 8tatus Reporte extingcdo da
utilizacéo da sisteméatica TOP?2@ dobanner;

* as reunides, que inicialmente eram trimestraissgmasa ser mensais na tentativa de
serem mais tempestivas e assertivas;

+ padronizacdo e registro em marftiale todos os processos que se encontram em
fase de revisdo e validacéo;

» superintendente e diretor do escritorio passamtar psesentes nas reunioes de
acompanhamento e monitorando projetos mais comple{ou com impacto

or¢camentario expressivo.

A SCGERAES estd muito mais madura em relacdo a dolegia de
gerenciamento de projetos, seus técnicos tém mngaitnecimento, os 6rgaos
com quem trabalha tém uma aceitacdo muito maisperam muito mais o
escritério conseguindo enxergar que 0 monitoramelto importante
(Entrevistado C).

O escritério comecou a ver os resultados dos p®jeue acompanha, a
incluséo de indicadores finalistico lhes deu eg&dovde impacto dos projetos.
Hoje se consegue ver para onde estdo sendo coodumd resultados
(Entrevistado A).

Quanto ao futuro, 0 GERAES pretende aperfeicoaraspgctos apontados pelo teste de
maturidade e ainda nos seguintes aspectos:
* integracdo com as novas diretrizes, acdes e pregrastabelecidos pelo governo,
a saber: EpR, Acordo de Resultados e Agenda Setoria
* em termos das areas de conhecimento em gestaojdtopr o escritdrio pretende
solidificar o escopo, prazo e custo e aprofundailiear as outras areas;

* inserir no Status Reporto campo de municipalizacdo, acompanhar a taxa de

execucao do programa como um todo — soma finanedigico;

2L TOP 20 — 20 principais agdes, identificadas coandge risco de n&o realizacdo , que seréo resslvinta
0 auxilio dos Secretérios de Estado ou do Governado
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« aprofundar na linguagem orcamentaria.

O que pode aperfeicoar, mas que ndo depende emshente do escritério, é
uma integracdo maior entre as novas diretrizegsagdprogramas estabelecidos
pelo Governo — EpR, SCGERAES e Acordo de Resultéeiasevistado C).

Quanto ao futuro, o proprio teste de maturidade dgsuwdicas, fizemos os
relatérios com os pontos que deveriam ser abordadas principalmente a
questdo de aprofundar na linguagem orcamentariae(istado A).

Tendo como base para a busca de resultados orakmiba do planejamento, orcamento e
gestdo e o propodsito de tornar realidade a visdatdeo: “Tornar Minas gerais o melhor
estado para se viver”, faz-se necessaria, confalaes da entrevista, maior integracao
dosstakholderse estabelecimento de delimitacdo da classificdedoutras trés diretrizes

— EpR, Acordo de Resultados e Agenda Setorial, quo@m o escritorio divide funcdes.

Ainda, com vistas a alcancar a evolugdo e matueidhebejadas, o0 GERAES sugere as
seguintes contramedidas: no que diz a informatzacdisponibilizacdo dsoftwaresaos

coordenadores das ac¢bes nos diversos oOrgaosotaisMs-project, Gantt Projectbem

como a implantacdo de sistema informatizado; nodimeespeito ao aprimoramento da
metodologia implantada — visitas deenchmarking,consolidacdo da sistemética de
reunides de avaliacdo dos projetos, segmentacawoetizdologia de acompanhamento de
acordo com os setores e fortalecimento da sisteandibs comités de resultados como

instancia deciséria dos projetds

220 manual ja se encontra & disposicasitewvww.geraes.mg.gov.br.
2 www.geraes.mg.gov.br.
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8 CONCLUSAO

Nos paises desenvolvidos, a profissionalizacaansfiormacéo da gestao publica tiveram
inicio na primeira metade do século XX. No Brasiprimeiro movimento aconteceu nos
anos 30, sendo que o movimento em termos da adragés publica empreendedora
com plano de metas teve seu primeiro foco nos &osHoje o cidaddo exige dos

governos mais efetividade e transparéncia, por@unanistracdo publica ainda é refém

de um sistema politico tradicional.

Em Minas Gerais, em 2003, essas transformacdes feoltadas para os meios e os fins,
tendo o governo empreendido seus esfor¢cos paramintva da eficiéncia, ou seja,
implementou acdes que pudessem fazer com que aiattagdo publica oferecesse mais
aos cidadaos, com menos gastos. Para isto, utdieale uma gestdo empreendedora tendo
como foco os resultados. O ponto de determinacé@ fonplantacdo de uma gestao
intensiva dos projetos determinados estruturadiesse processo a partir de uma unidade

de apoio ao gerenciamento.

Neste trabalho apresentou-se um histérico da refalonestado no Brasil em seu processo
evolutivo, perpassando da administracdo burocrdéicadministracdo gerencial e a

experiéncia de reforma em Minas Gerais, onde se petteber o processo de insergéao de
planejamento dual, tendo como pilar a gestdo ésgicat que incluiu a disseminacdo da

gestéo de projetos, com foco em resultados.

A proposta principal foi descrever em que medidanigade de apoio ao gerenciamento
dos projetos em Minas Gerais se assemelha a um RM&xemplo das referéncias
bibliograficas pesquisadas. Para tanto, identdicese, atendendo aos objetivos
especificos, as razbes de sua implementacdo, dhaleento das atribuicbes dessa
unidade, seu foco de atuagdo, seus beneficiosutpydservigos, papéis, metodologia

aplicada e resultados alcancados.

De forma geral, a revisao bibliografica abordowcosceitos basicos da gestédo de projetos

quanto da importancia do PMO nas organizagfes.idfwapo discernimento dos tipos de
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estruturas organizacionais que fazem funcionar wwaritério, os fatores criticos e
benéficos dessa escolha. Com base no estudo deecasélise do referencial teorico,
percebe-se que o GERAES, nomenclatura que € dalipara identificar a UAGP no
estado de Minas Gerais, atua como um escritoriopigetos, conforme modelos

apresentados pelos autores.

Existem varias formas de se estabelecer um esordérmprojetos numa organizacao, desde
um departamento proprio, que abrange um grupo &sops envolvidas no projeto
especifico, ou no caso do escritério virtual, nunbignte de rede para apoiar equipes de
projetos espalhadas geograficamente. A forma adgiaca o escritério pesquisado foi a
matricial balanceada, em que os gerentes de psd@to o mesmo nivel de autoridade das
unidades executoras. Esse fato foi facilitado poers esses gerentes, em grande maioria,

0S proprios secretarios de estado.

Também foram apresentados varios tipos de metodslograu de maturidade e os
principais passos a serem seguidos para a impfantde um escritorio de projetos,
segundo diferentes autores. A metodologia adotadisli@as Gerais foi a MEPCP, na qual
se utilizam conceitos do PMBOK e PDCA.

A implementacdo da metodologia € um processo lgotauestdes de resisténcias quanto
ao fato de serem monitorados, de mudarem a fornteadalhar que ha anos vinha sendo
“daquele” jeito, de terem de prestar contas, coreebam resultados, do orgcamento
disponivel a seus projetos e ainda de serem awvaliadedidos em sua efetividade no

alcance dos objetivos estratégicos propostos argéio.

Um PMO assume varios tipos de responsabilidadegntigenhando funcbes como apoio,
treinamento, consultoria, gerenciamento de recunsoglementacdo de metodologia e

padronizacao de processos, o que pode |lhe renadesas denominacdes.

As principais funcbes que o GERAES vem desempemhadd de apoio, suporte,
implantacdo da metodologia e padronizagdo de pposesm gerenciamento de projetos.
Ficando sob sua responsabilidade somente a caltepeojetos estruturadores, aos outros

projetos do governo néo foi garantida a mesma falengerenciamento.
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Os fatores-chave de sucesso apresentados paranemégdo do GERAES foram, e séo:
0 apoio da alta administracdo, a utilizacdo de umetodologia padronizada e a

padronizacao dos processos.

Constata-se que o0 GERAES perpassa todos os aspeafidos nas metodologias de
gestdo de projetos. Atua positivamente nas priirgigegeas de conhecimento — escopo,
prazo e custo, porém as areas auxiliares ainda estdfase embrionaria e tém como

principal foco de ajustes a area de integracaouonaacdo, de qualidade e de mudancas.

As areas de recursos humanos, capacitacdo da edpipeojeto e de aquisicbes sao
tratadas como de responsabilidade dos 6rgados maxhi®, porém o escritério deveria
alertar-se para maior apoio e suporte. Os resutpdetendidos sO serdo alcancados se

todos os processos forem executados de maneinzaefet

Quanto ao aspecto detakholdersnota-se que é um dos pontos a serem trabalhaos,
que se deve buscar maior integracdo e comprometnaepartir da construgcdo de um
cronograma sistematico de capacitacdo para todasadvidos no gerenciamento de
projetos nos 6rgdos monitorados e da elaborac@ondglano de comunicacdo mais
efetivo.

Os fatores dificultadores dessa integracao e emaehto registrados foram: equipes dos
projetos espalhadas nos 6rgéos fora do GERAEShtgsrde projetos, na grande maioria
pessoas da alta administracdo, membros da equgoeitexa sem capacitacdo; e cultura

de uma administracdo publica gerencial por resoft@ihda embrionaria nos governos.

Apesar de esbarrarem nas especificidades da atha@dis publica quanto a questdo da
estrutura verticalizada, grau de autoridade e amramlegais, as vezes retrogradas, que
precisam ser mudadas no ambito das discussdedadmaiedo estado, entendem-se 0s
beneficios de se trabalhar com adocdo de um esuriil@ projeto, que simplifica e

otimiza a gestdo de projetos a partir das pratleawonitoramento.

Pode-se concluir que o0 GERAES € um escritorio dgefms que se constitui a fonte de
informacdes sobre o ritmo do estado de Minas Gelaiponto de vista dos programas

estaduais estruturadores. E, ainda, que como uihoegcgarante os incrementos no nivel
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de sucesso dos projetos estruturadores e faz grddieo dos resultados da administragéo
publica mineira, um estado que vem buscando umaapsblica transparente, focada nos

resultados, no controle de gastos, na meritocea@inda, pautada na eficiéncia.

Desta forma, ressalta-se como contribuicdo dalinabque, a luz do referencial tedrico,
analisou-se o escritério de projetos implementamlestado de Minas Gerais, tracando-se
um paralelo com as idéias principais dos autoresquisados. Enfatizou-se a semelhanca
com os modelos de PMO apresentados e possibitauanhecimento da experiéncia
de Minas Gerais na busca de uma administracdo cpllgerencial com foco em
resultados por meio da absor¢cdo de técnicas dedgjnmento de projetos, adotando-se

um escritorio de projetos em face das particuldedalo setor publico.

8.1 Sugestao para proximos trabalhos

Com base nos resultados apresentados neste tralsaltyem algumas questbes que
deverdo ser alvo de pesquisas futuras. Sugeraeaizacédo de trabalho complementar
com foco na comparacdo das atribuicbes do GERAHSdade de apoio ao

gerenciamento de projetos com as atribuicbes do, EpiRlade de apoio a gestédo

estratégica de Minas Gerais.

Outro trabalho a se propor seria uma pesquisa ssilplidade de implantagédo do PMO
setorial nos 6rgdos monitorados pelo GERAES, resgil-se 0s escritdrios que ja se

encontram implantados e os que tém estrutura parplantacao.
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APENDICE E ANEXOS
APENDICE A

ROTEIRO PARA ENTREVISTA
(QUESTIONARIO NIVEL GERENCIAL)

ASPECTOS ORGANIZACIONAIS (obter dados para caractelizar a organizacdo em
que esta inserido o PMO — Geréncia da SCGERAEYS)

1. Qual aestrutura organizacional (unidade - organograma e hierarquia) em que se
insere a UAGP? (Matricial Balanceada — gerenteepypPMO e comité)

2. Qual ainfra-estrutura da UAGP (equipe, espaco fisico, ferramergafiyvaresou
sistemas utilizados, etc.)?

3. Jéa haviggerenciamentoformal de projetoantesda implantacdo da UAGP? Como
e em qual estrutura era feito?
IMPLANTACAO DO PMO (obter dados necessarios para ceacterizar a
implantacdo da UAGP na administracao Publica — Gericia da SCGERAES):

1. Quais osfatores que motivaram a criacdo de um PMO no governo de Minas
Gerais?

2. A escolha dalenominacdo UAGPse deve a complexidade de atribuicbes?
3. Qual onivel de envolvimentoda alta administragdo?

4. A implantacdo do PMO constituiu uptanejamentoou um projeto?

5. Quais opassogara a implantacdo da UAGP?

6. Qual a metodologia de implementacdo do PMO: principais estratégias de
implantacéo e disseminacao da gestao de projdtosvdbenchmark?).

7. Quais osobjetivos estabelecidos para a UAGP a época da implanta€go&a
hoje? (c§*

8. Cite 4dificuldades encontradas na implementacao da UAGP. (c)

9. Cite 4fatores-chavedde sucesso da UAGP. (c)

24 Cabe informar que o simbolo (c) significa que mypeta foi comum ao nivel gerencial e técnico.
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CARACTERIZACAO DO PMO (finalidade de caracterizar o PMO na administracio
publica e o gerenciamento de projetos dentro dessaganiza¢do, N0 NOSSO caso uma
administracédo publica — Geréncia da SCGERAES)

9.

Qual ograu de autoridadeda UAGP?

Como é feito alinhamento dos projetos com as estratégias do estado?

Como se estabelecalstribuicdo orgamentaria/financeira dos projetos?

Qual aformacédo da equipe técnicalo PMO? Na equipe técnica, algum membro
da equipe (quantos?) tedormacdo em gestao de projetos e/ogeatificacdo PMI

ou IPMA?

Existemtreinamentos para os técnicos da UAGP? Quais e periodicidade?

A UAGP oferecdreinamento a equipe de projetos? Quais e periodicidade?

Como édividido o acompanhamentodos projetos na UAGP?

Qual o grau denaturidade em gerenciamento de projetos em que MG se
encontra?

Osprocessodoram padronizados? Documentados em manuais?

10. Quais sao os principastakholders? (c)

11.Cite 4beneficiosobtidos com o gerenciamento dos projetos apoipeiasPMO.(c)

12.Cite 4 aspectos devolucdo e mudancasignificativos na UAGP da 12 para a 22

geracao do “Choque de Gestao”. (c)

13.Em que aspectos e de que forma a UAgse/pretende aperfeicoar a idéia

inicial ? (c)
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ROTEIRO PARA ENTREVISTA
(QUESTIONARIO NIVEL TECNICO)

IMPLANTACAO DO PMO (obter dados necessarios para ceacterizar a
implantagdo da UAGP na administracéo publica — equie técnica):

1.

2.

3.

Quais osobjetivos estabelecidos para a UAGP a época da implantdgo@ra
hoje?

Cite 4dificuldades encontradas na implementacédo da UAGP. (c)

Cite 4fatores-chavede sucesso da UAGP. (c)

CARACTERIZACAO DO PMO (finalidade de caracterizar o PMO na administracio
publica e o gerenciamento de projetos dentro destarganizacdo, no NOSSO caso uma
administracdo publica — equipe técnica):

1.

2.

8.

9.

Quais astribuicdes/funcbéesda UAGP?
Como a UAGHNfluencia nas atividades dos gestores de projetos?

Quais os instrumentos dglanejamento e acompanhamento (mecanismo de
controle)utilizados pela UAGP?

Que tipos derelatérios emitem e com qual objetivo? (solicitar modelosapar
anexar).

Quais as formas d®mmunicacdoe disseminacéo das informacgdestilizadas?
Houveevolugcdodametodologia adotadade gestéo de projetos? Em que aspecto?
Considerando as éareas de conhecimento da gestfwoptos (escopo, prazo,
custos, qualidade, recursos humanos, comunica¢gmmsre aquisicdes), quais
seriam ogontos de melhoriada UAGP?

Quais sao os principassakholders? (c)

Cite 4beneficiosobtidos com o gerenciamento dos projetos apoipeiasPMO.(c)

10.Como saalocumentadas/arquivadasas melhores praticas e licdes aprendidas dos

projetos? (c)

11.Cite 4 aspectos devolucdo e mudancasignificativas na UAGP da 12 para a 22

geracado do “Choque de Gestao”. (c)

12.Em que aspectos e de que forma a UAgSEe/pretende aperfeicoar a idéia

inicial ? (c)



118

ANEXO A
Carteira de projetos estruturadores 2003_2007
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ANEXO B

tos estruturadores 2008 2011

e

Carteira de pro

PMDI 2007_2023

1
:
o}
:
:
:
:
:
:
:
m
m
2

SUSTENTABILIDADE
AMBIENTAL

EQUIDADE E
BEM-ESTAR

REDE DE CIDADES

INTEGRACAO

TERRITORIAL

COMPETITIVA

ARFAS DE RESULTADOS

INVESTIMENTO E
NEGOCIOS

PERSPECTIVA
INTEGRADA DO

CAPITAL HUMANO

Profissondizagio de Geslores

Govemno Eletrinico

QUALIDADE E INOVACA0 DA GESTAO PUBLIC A

Chogues de Gestio

Centro Adminstrativo

DEFESA SOCIAL

Bistetma Prisional

Qualidade de Atuagio

Prevengio Social

MedidasSacio Educativas

Gestio Integrada

REDE DE CIDADES E
SERVIGOS

DESENWOLVIMENTO DO
MNORTE DE MIN &S

REDUGAO DA POEREZA.

EscolaViva Comunidade Ativa

CIDADES SEGURAS E

S

CUIDADA,

BEM

Rio dasVelhas

Residuos3dlidos

Cerrado e Mata Atlantica

QUALIDADE
AMEIENTAL

BacissHidkogrigicas

RMEH

Prd-Acesso

Minas vaga

Destinos Turigticos

Cireuitos Culturai s

Vidano Vale

EQUIDADE ENTRE

GIOE

s

S E RE

PESSOA;

Produgio Loral

Insergo Regional

Aceleragio da Aprendizagem

Universalizagio da Ensrgia

Travessia

SUAS

Minas 3em Fome

LaresGeraes

INTESRAGAOE

DESENVOLVIMENTO

LOGISTICA DE

Brodeg

Pro-MG

IeftaEsteutra Logistica

EMPRESAS

DINAMICAS E

INOVADORAS

QUALIDADE

INOVACAO, TECHOLOGLA E

INVESTIMENTO E ¥ALOR
AGRADADO DA PRODUGAO

Tnovagho Tecnolégica

Formagho Profissionsl

Cetifica Minas

ArranjosProdutivos

DESTINATARIOS DAS POLITICAS PUBLICAS

PPP - Parcerias Piiblicas

Insergho Competitiva

(s Watural

Descomglicar

Cresce Minas

Atragto de Invesimentos

JOVENS

PROTA!

STAS

GONI

PROTAGONISMO

Prildédio

Foupanga Jovem

MinasOlimpica

TUVENIL

Ensino Médio Profissionalizante

EDUCAGAO DE
QUALIDADE

\ VIDA& SAUDAVEL

Centro da Juventude

VivaVida

Saide em Casy

Saneamento Bdsico

Sistema de Avaliagio do Ensino

Qualifi

fi0 de Professares

NovosPadebies daEducagio

Eseala em Tempo Integral

PESSOAS

INSTRUIDAS

AUDAVEL

SE

S.
QUALIFICADAS

QUALIDADT FISCAL

Gestio Fiscal

Gasto Setorial

Eficiéncia Tributdria

: Elaboracéao propria.

Fonte



ANEXO C

120

Status ReportRelatorio da Situagéo)

GOVERNOD STATUS REPORT (Relatério da Situagéio) / \ GERAES
DEMINAS  Eficiéncia Tributaria e Simplificagio/ Modernizagio da Gestio Fiscal
Gerente do Projeto: Pedro Meneguetti / Leonardo Colombini Codigo ETS 17
Periodicidade:  Mensal Linha de Base Cadigo MGF 29 Encerramento
Emitido em:  10/6/2005 Versio: 1 Data: 10/6/2008 Pl Jad Atual:
SITUAGCAO ATUAL DA ACAO Farol
COoD. ACAD ORGAO GFP ACUMULADO HO AHO SOLICITF.DO HO SALDO AHUAL
LIBERADO UTILIZADO MES
EDUCACAOQ FISCAL - UM R$201.00000 | R$4087515 R$297 B10,00 ©
1095 PRESSUPOSTO PARA A e el e
CIDADANIA R$10.000,00 R$0,00 R41.390,00
SEF 3103
GRAFICO DE METAS
META: 2.000 eventos realizados até 31/12/2008
Més Meta d Realizado
2500 1 2008 2000
1 jan/08 - 100
2000 ot fevi0s 0 255
1 500 4 Ao .- L mar/08 400 sl
. abr/08 400 834
1.000 4 e — — I mai/08 400 1094
' . jun/08 1000
500 : juljog 1000
3 ago/08 1000
04 T T T T T T T ) set/08 1600
janiia fewla marla abr8 mails jun0a julDB agods setS outlB nowld dezild out/08 1600
Melhor nov/08 1600
e alizado - Meta ndo atingida I Fealizado - Meta atingida ---#---Meta dez/08 2000
DESCRICAO DA SOLICITAGAO FINANCEIRA GFP VALOR
Recurso solictado para reslizagéo e promogao dos eventos programados pars o més de Junho.
301 RE  30.000,00

Tendéncia de

ETAPAS/ MARCOS Término Planejado P Término Real
Término
Grupo de Educagio Fiscal Nacional (GEFH)
Participagéo da SEF na 12 Reunido do GEFM e comizsdes tematicas 2E/512008 9i512008 95,2008
Participagéo da SEF na 2° Reunido do GEFN & comissdes tematicas 25/202005 25102003
Participagéo da SEF na 3° Reunifo do GEFN & comissdes temdticas 25122008 25122008
Cursos presenciais para educadores em 4 regionais
Cursos presenciais para educadores nas Regionais 1 e 2 reslizados S00EF2008 30/5/2008
Cursos presenciais para educadores nas Regionais 3 e 4 realizados F1M 202008 514 202008
Cursos pr para di dores em Ed giio Fiscal
Cursos presencisis para disseminadores em Educacéo Fiscal nas Regionsis 1 e 2 realizados S0/6/2005 30062005
Cursos presencisis para disseminadores em Educacio Fiscal nas Regionsis 3 e 4 reslizados 2909s2005 29/9/2005
Cursos presenciais para formagio de tutores (parceria ESAF e RFB)
17 turma do Curso presencial para formagio de tutores (parceria ESAF & RFB) formada SOMGA2005 28/53/2005 281312008
2% turma do Curso presencial para formagio de tutores (parceria ESAF & RFB) formada 2901 202008 2901 202008
Curso a distincia para a formagio de di dores
17 Turma do Curso a disténcia para s formecdo de disseminadores formada S0iEL2005 SOME2005
27 Turma do Curso a disténcia para & formacdo de disseminadores formada 294 202008 291 202008
47 Mostra de Educacdo Fiscal realizads 10 202005 10 202005

COMENTARIOS

sobre capacitagfo no YAF, reunifo de coordenadores regionais da SEF e curso de formagdo de tutores.

cursos de diretto & com ércio exterior do Certro Universitario da Fundagéo educacional de Guaxupé.

05i04: Principaiz evertos de mari0s: foram realizados semindrios para capactacio de educadores em Aimorés e Betim, palestra na Associagéo Mineira de Municiios

11403: Principaiz evertos de fev3Palestra de sensibiizagio para 105 educadores da rede municipal de Ensing de Santa Luzia. Palestra para 264 estudantes dos

DIFICULDADES/ RISCOS PARA IMPLEMENTACAO DO PROJETO

D/R Dificuldade/Risco Acio

Responsavel Prazo

Fonte: www.geraes.mg.gov.br
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A tetins

PLANO DE AGCAO UAGP

£ GERAES

[ Frojeto
D | Estruturador

Dificuldade {
Risco

Identificagio do Problema

Agio

Resp. | Prazo

Acompanhamento da Solugao

Atualizagio

Resp.

AF Agquaz

Formosaz

Processo Licitatéric

Encaminhar § licitagic

DEOP OF0EE

a

14208: Licitasie publicada.

24/05; Licitaghe em conjunta com Almenara, prevista para 05{06.
1I05: Sequnde 3 SEF, j§ houve 3 liberagio para s licitagio em 19004,
OH05: Oznii encaminhard panilha atd 050506

24/04: Foram entregues nesta data s solicitagdes da SEF, DEOP
Fard 3z corregdes ¢ encaminhard 3 SEF até o dia 2504006

AF Biclo Horizante
[Pous Silva Jardim)

Froblema de padrie
<litrics da obra

Pendineia quanks 3s ligagdes
definitivas du obra.0
empreiteiro estd
providenciands a regqularizagie.

ZEF 12{05/06

24106: Obra concluids. O padrio s¢ encontra pendente. [ver com
Li<ia)

2305 Permanece pendante projeta de energia padrio.

2504: Dificuldsdes quanks 3o padric ditrica da obra. SEF ird
acempanhar [Licia].

Tadew &
Bernardo

TOP 20

& | AF Parasizdpolis

Processo Licitatéric

Promover alteragfes
requizitadas pels SEF &
cncaminhar 3 licitagio

DEOP 21/0EME

14106: GOR est4 conchinds as adequagdes solicitadas pela SEF.
Publicagio prevista para 21006106, 24005: Foram
Feitas v adequagdes solicitadus pelo oficis da SEF de 13005,
Publicagio prevista para 22006,

005: J5 Foi aprovada pela SEF ¢ agora poderd praceder §
licitagio.

O3H05: Problema de acessibilidade resolvida, serd entregue o GOR
aké 05105406,

24/04: Planilha j3 encaminhada 3o DEOP peks SEF, devendso ali
chegar até o din 2304,

12004: Gorregho do problema da acessibilidade pela DEOP atd
2504

ATIVOD 2IM

Atualizado em:

21-jun-06

Legenda do
Farol:

Problema resolvido

1 bl

Agao realizada, p P

Ecl®

Ag3o nao realizada

Fonte:www.geraes.mg.gov.br



ANEXO E
Painel de Controle

Modernizacdo da

Fiscal e Eficiencia T

Anténio Code &

Gerente Exscutive: Leanarde Mauricie Calombini ima / Gerente Adjunta: Edu;
Gerente Executiva: Pedr Meneguetti | Gerente Adjunto: Jorge Henrigue Schrmi

Seu bllEarasockdade
Redeseniode 20 flios

@sco @, preteti@En) Garartir a mahoria
sobr atiigHo sock- daqualidade dos servigos i etas Firali sticas: de trabalio,e it eks
BCOMTM bados This e & gendimento prstados - Aumerto sobre o IChS M 0, ECF, Restin igdo de
slamporthiclhpasa Azociedade, reslizandn orgado de RE Thilhdo Tibatos,
- Acesso direto do Reconlecm erto de

ke agdo e muakade de
IPVA e ICMS
Prew ko 30208
|

realzagio de poltcas ¥ 000 horas de
piblicas @000 eve 1tos de capadtagdo para cortriburte 3 uas
informagies na $EF

Edicagdo Flcal sarvido s fazendario s
i Previzio 3 VROE

Prew ko 31008
¥
() Jan ) Fev ) hdar ) Abr) b ai ) Jun ) Jul ) Ago ) Set ) Dut) Mow ) Dez )

T
DezervoberdGsbtemas pam:
Cortbirpa@mameliora -tz grara are cadagio com ges tho
do cortrok fhcaldo M ahoraratendimento a0 Thaice /a;
trns tho de m ercado faz -Mello@ro [ Eck 1am & it
com @ constrigio = FlrcoiConti e
doPFBomadaMat Prevsdo 3UR0E quaificades, -Apm oEradepo i blizagdo e dados
modemizands 70 ecoNdm kos, Thawce o e Tecak;

P reukdo:27/0 W08 inidades fazendanas -Sim plticarprocessos paatacittaraw ba
daocartrbnte;

Previsdo :3VE02 -Asseguarane calagdo lecessaraan

2guiibri orgam e itark.

P rew ks S0 0 302008

Revisar e ificar o bl
piblico, prestandea
Fegulaments do 10k 5 e iz rpido s e

10.000,00
10, FE0 000 00 |
1279000000 |

Tesouro Ertodual

|_Cernais Fontes
Croma

Fonte: www.geraes.mg.gov.br
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ANEXO F
Agenda Positiva

PE 10 Modernizagcao da Fazenda Estadual

tados 2004/2005

= Déficitzero em 24 meses de agao; = Desoneragdn fiscal de 150 produtos de necessidade

O Crescimento da arrecadagio; hasica;
- Divida Ativa - aumento de 69,3% = Desenvalvimento do GEMETAS — Sistema de
- IPWA e Licenciamento - aumento de 25,5% Gerenciamento de Metas, e GEFISAFA — Sistera de
- IGMS -aumento de 18,8% Auoditoria Fiscal Automatizada;

- Posto de Fiscalizago de Arceburgo inaugurado; = Entrega de 25 novos veiculos para a fiscalizag o,

s 3117 servidores capacitados; * Inauguragdo do Posto Fiscal de Manhuagu e reforma de
s 56 novos velculos adoguiridos; outras 17 unidades.

N
S Conclusdo das obras de
" Administragéo Fazenddria de

o'nE"thséo das obras do Posta |
Fizcal de lgarapé (S0

-
BnciusEo das obras de
dministragio Fazendaria de

]
.- thcluzdo das obras do Posto
Fizcal de Sete Lagoas

BH R, Silva Jardim) Joaguim de Bicaz) BH (&v. Azsiz Chateau briand)
Términa Prewv: 110308 Término Prewv: 310806 Término Prewv: 034008 Término Frev: 151008
Termino Aual: 110806 Térming Atual: 310806 Término Atual: 0341008 Término Atual: 151006

© DI N N0 N N 150 N0 N0 D )

Jan-06  Few-06  Mar-08  Abr-0B Mai-06  Jun-06  Jul-0B  AQo-06 Sek0B8  Qut0B  Mov-0

Dez-06 2007

Fonte: www.geraes.mg.gov.br
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ANEXO G
Termo de Abertura

g V.
DEMINAS TERMO DE ABERTURA # \ GERAES
Data:
MNome do Projeto:
Garenie do Projeto: VIR E-mail:
INFORMACOES GERAIS
Tema:

Infomagoes de Ex=cugao do Projeto:

Datn inicial prevista: : Dita t&rmine pravista: Tipa da Pr oielo:

VINCULO COM O PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
Arza da Basulado

Diimrhamintis de Merti i M, Joq sitehan ba & Micen -

RESULTADOS FINALISTICC DA AREA
Rasultada Finalistico | STATUS | 2007 | 2011 | 023

DESARTD [JUsTTcaliva 4o projelc)

KWETA
Objetivo:

Escop:

alor:

Prazo:

DETALHAMENTO DO ESCOPO

INDICADORES DE PROJETO

FRODUTOS DE CADA ETAPA

A Produia
MATRIZ DE RESPONSABILIDADES I
B Mezponeaal I Arbucies
EPROVACAD:
Gerenie do Propto Esgritiric de Projetos

Mome do respansivel pela malagin

Fonte: www.geraes.mg.gov.br



ANEXOH
Organograma SEPLAG

ESTRUTURALEGAL
-Lei Delegada n® 126, de 25 de janeiro de 2007
= Decrelo n® 44 17, de 21 de maio de 2008

Secretario

Secretario Adjunto

[ ]
. Subsacretariade Bubmocretatiada
Plangjaments & Dreamania * " Gasto
I I
[ 1 1 1 1 1 1 L
Superint endincis anddncia = = & P Ty T Buperintendéng ; r——r——— Supar il Biper e ndéncia
bz Eissieet fa e Central de de Coordenagio de Planejamento, | |Contral do Recursos Central de m Central de mﬂm:«m- m::':: Poiitica
b Emestarain Coordenigia Renionsl Laogiscos o Adminisir a Madamiza ca & Salds AF 308
% = do Edado e SN Na Pavimbod hﬁmﬂln Elsirgnica Iu!hmlosiv Ooug H
— —— — T — o —r
D o Carral d MuE;n_ Deewloa ae Diretedia Camtral Fosarie Sl -'-:::::: Dératoria Captmi Diret ks Cashral Diradoria Coniral
& L Diretoela Cavmml o | Cemtabimdads deGmiiode ada |d e i de - -
I e cestis Faeal & | H ordanadoris | deOmstlode ] Phreitan H ~— Tecmeciog ezad ke da Paricia Midica de Prowala
Reuimes o Agbas el """m"" Fimianges ndieis iy Eomagdo o Fotessm
Désmtnda Canral de i Cambral el e du SRR Cardral Dirsicnta Dirida
I Plasepewsto, H e Connmmigin |l Plsijasasts | i | da Comagen | | Domscerta Canpa | | | Carral | m,.ﬂ:“ 1 Caritral
P :';'au"“_:' .-.-unq- - L Z9u Tompa 2 = “. -.n‘.-;,..u-:'h et .2 1.'
bk sk Direlofin Contrat e Dirwtaria Contral de Iratoria Cantral de Dimto fa Cantra dhe
de Mol oamanta s I oteeerm ga Dissla s Contrat Norwaszucho & Diewboria Combral | | | Déreloris Comral | | | o
" B gl Fisics Comibeton, Aaatas = R S| e Gestde do - ds Suporte Gl da
-ﬁ;—“:ﬂﬁ l!.qﬂ”u m- Monas Dwiiva Datls
Camtrsd Deasvia Cardmt
| || s e | g::!lh ':.“ | m‘. t:-: Ll da Gustde do
o Man e Bo E e L] M-." h:?'l ”
I
i il e e
u Procaaan de g et - AL
el

Fonte: www.planejamento.mg.gov.br/instituicio/omgrama -SEPLAG.



FLUMO DO WMOMTORAMENTO E CONTROLE DOS PROJETOS ESTRUTURADORES DO GERAES

ANEXO |

Fluxograma da SCGERAES

A- SUPERINTEMDEMNTE / DIRETOR
[SEFLAG)

E- TECHICOS
[SEPLAG)

C- SECRETARIO
ADJUNTO
[SEPLAG)

D- TECNICOSA ERAS
[SEFLAG]

OBSERVACHES
COMPLEMENTARES

:

Fonte: www.geraes.mg.gov.br
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ANEXO J

Mapeamento entre processos de gerenciamento @#qsej 0s grupos de processos de
gerenciamento de projetos e as areas de conheoiment

Grupe Grupo Gripo Grupo
e procassos de p de pr 3 da m" o t de processos
B0 | & grch encerramento
de iniclagao de planejamento de sxecucHo N de
Dy otermo § D lver o plano { Onentare e E o projeto
de abertura de gerenciamento a o trabalno do projeto | 3.2.5.1
do projeto do projeto do projeto 3.2.4.1(4.5) 4.7
3.2.11{4.1) 3221 3231 Controle integrado
a . @3 (4.4) de mudangas
declaracao do@scopo] 324.2{4.6)
preliminar do projett.
3.2.1.2{4.2)
escopo
Definic20 do ©sCopo -, X
3.2.2.3(5.2) Controfe do escopo
Criar EAP 3.2.4.4
3224(5.3) (5.5)
Definiclo da Controle do
atividade cronograma
3.2.25(6.1) 33,45
Seqilenciame: 16.6)
de atividades 5
3.2.26(6.2)
Estimativa
de recursos
da atividade
3.22.7163)
Estimativa
de guracdo
da atvidade
32.28(6.4)
Desenvolvimento
do cronograma
3.2.29(6.5)
Estimativa Controte de custos
de custos 3.2.48
3.2.2.10(7.4) {7.3)
Orcamentagio
3.2.2.11(7.2)
P izar a Realizer o controie
da quaiidade da qualicade da qualidade
3.2.2,12 3232 3247
8.1) 8.2} 8.3)
Pianejamenic Contratar ou Gerenciar a equipe
de recurses mobilizar do projeto
humanos 2 equips do projeto | 3.2.4.8
3.2.2.13 3.233182 (9.4)
(9.1) Desenvolver a equipe
4o projeto
3.2.3.4(9.3)
Pianeja > das Distribuicdo das Relatéeao de
comunicagoes informagdes. desempenho
3.22.14 32356 3.2.49(10.3)
(1.1} 110.2) Gerenciar as partes
iNEressadas
3.2.4.10(10.4)
Prenejamenta Monitoramento
do gerenciamento e controle
de riscos de niscos
3.2.2.15(11.1) 32411
identificagio {116}
de risces
32.2.36(11.2)
Andlise qualitativa
de riscos
3.2.2.37{11.3)
Andlise quantitativa
de risces
3.2.2.18{11.4)
Planejamento
de respostas
a fiscos.
3.2.2.18(11.5)
Pianejar compras Solicitar respostas Administracdo Encerramento
¢ aguisigbes de fornecedores de contrate do contrato
3.2.2.20 (12.1) 3.2.36(12.3) 3.2.4.12 3.235.2
Pignejar contratagbes i Selecionar {12.5) (126}
32221{122) fornecedores’
3237024

f:onte: PMI (2004, p.70).



