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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo analisar os escritérios de projetos dos estados do Rio
Grande do Sul, Rio de Janeiro, Espirito Santo e Minas Gerais. O gerenciamento de projetos ja
alcancou a exceléncia em diversas empresas privadas, porém ainda encontra-se em um estagio
menos avancado na administracdo publica. Assim, este estudo procurar identificar, ndo o
melhor escritorio de projetos publicos, mas as melhores préticas e expertise de cada um deles.
Antes de realizar uma cuidadosa analise das entrevistas, foram feitas pesquisas bibliogréficas
cujos resultados foram informacdes capazes de destacar a conceituacdo de projetos, gestao de

projetos, escritdrio de projetos e maturidade em gerenciamento de projetos.

Palavras Chave: Administracdo Publica. Escritério de Projetos. Gerenciamento de Projetos.
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1. Introducéo

Durante grande parte da década de 80 e inicio da década de 90 o governo brasileiro muito
esteve preocupado em controlar a inflacdo e gerenciar o processo de redemocratizacéo, sendo
que os processos de desenvolvimento da maquina publica, no tocante a investir o dinheiro do

contribuinte de forma eficiente e eficaz foram deixados de lado segundo Paes de Paula (2001).

Em um contexto mundial recente, diversos governos ao redor do mundo tém adotado
reformas gerenciais cujo objetivo é abandonar o modelo burocratico tradicional e implementar
uma gestdo publica mais proxima a empresarial, tida como referéncia nos quesitos de
eficiéncia e eficacia. Todo esse movimento de mudanca é denominado New Public

Management.

A gestdo de projetos € um ramo da administracdo amplamente utilizado por empresas
inovadoras. Esse estudo procura entender esse modelo e explicitar como os escritorios de
projetos estdo se desenvolvendo. Esse trabalho procurou comparar quatro escritérios de
projetos. Sendo que os escritorios analisados sdo 0s dos estados do Rio de Janeiro, Espirito

Santo, Minas Gerais e Rio Grande do Sul.

Nesse contexto de mudanca de mentalidade de como os governos devem ser geridos, a
introducdo do gerenciamento de projetos passa a ser uma excelente ferramenta de modernizar

a gestdo publica.

O objetivo dessa monografia ndo é definir qual dos quatro € o melhor escritérios de projetos,
mas, sim, encontrar as melhores praticas feitas por cada um separadamente. Além do objetivo
principal, tem-se como objetivo especifico identificar, a partir de referencial bibliografico e
entrevista com tecnicos dos escritorios, o foco de atuacdo da unidade, suas atribuicGes, seus
beneficios, produtos, servigcos, principais produtos, metodologia aplicada e resultados

alcancados até a data deste estudo.

Essa monografia € composta por oito se¢des. Além desta, na proxima € analisada a gestdo de
projetos e gestdo de projetos no setor publico. Na terceira € feito um estudo sobre os
escritorios de projetos. Na quarta secdo sdo analisados os modelos de maturidade em
gerenciamento de projetos. Na quinta secdo é apresentada a metodologia de pesquisa. Na
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secdo seguinte encontramos o estudo comparativo. A sétima secdo possui as consideracfes
finais e a Ultima seco apresenta as referéncias bibliogréaficas.
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2. Gerenciamento de Projetos:

A partir da década de 80, varias reformas tém sido adotadas pelas administracdes publicas ao
redor do mundo em um movimento hoje conhecido como New Public Management (NPM). O
objetivo primordial dessas reformas é conduzir a gestdo publica por novos rumos, afastando-a

da Administracdo Publica Progressiva (APP).

Hood (1995) reconhece duas doutrinas basicas da APP, que permitem perceber suas
caracteristicas principais. Sendo elas a intencdo de manter o setor publico o mais distante
possivel do setor privado, no tocante as questdes de continuidade, forma de realizacdo de
negocios, desenho organizacional, composi¢do da estrutura de carreira e do sistema de
recompensas aos trabalhadores e a segunda diz respeito a “intencdo de se controlar a
discricionariedade politico-administrativa através do estabelecimento de regras e
procedimentos, visando prevenir a corrupgdo e reduzir favorecimentos”, segundo (Barreto,
2008, p.12).

A APP é caracterizada por existir uma relacdo de confianca entre o alto escaldo do governo e
relacfes de desconfiangca com o0s técnicos. Sendo assim, o baixo escaldo do governo é tratado
com desconfianca existindo um nimero excessivo de entraves burocraticos. A NPM surge a
partir de uma proposta diferente, em que ha uma relacdo de confianca entre os envolvidos,

além de existir uma administracdo voltada para resultados.

Mesmo ndo sendo definido exatamente quais sdo caracteristicas da NPM, segundo os autores

(Hood, 2005 apud Barreto, 2008) podemos citar alguns dos elementos principais, sendo eles:

eMaior desagregacdo das organizagbes publicas em unidades
“corporativizadas” especificas para cada produto do setor publico,
constituindo-se unidades de custo separadas;

e Maior estimulo a competicdo entre organizacdes do setor publico e
também entre essas e as organizacdes do setor privado;

e Incentivo a adocdo de técnicas e praticas de gestdo utilizadas no setor

privado;
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e Enfase maior na disciplina e parciménia na utilizacio de recursos e na
busca ativa por alternativas de menor custo para provimento de servigcos
publicos;

e Priorizacao do controle ativo das organizacgdes publicas por altos gerentes
de grande visibilidade e capacitados para exercer com habilidade o poder
discricionario (“more hands-on management”);

e Estabelecimento de indicadores de performance mais explicitos e
mensuraveis em relacdo a abrangéncia, conteudo e volume dos servigcos
oferecidos pelas organizacGes publicas;

¢ Tentativas de controlar as organizac6es publicas de forma mais fluida, de

acordo com padrdes pré-estabelecidos de resultados

O processo de gerenciamento de projetos foi inicialmente pensado para o setor privado,
porém com as reformas que ocorreram na administracdo publica brasileira, que busca
transformar a administracdo burocratica em uma administracdo gerencial, esse processo

ganhou forca no @mbito publico.

O termo projeto pode ser compreendido de varias maneiras como conceituam os diversos
autores, serdo analisadas a seguir algumas definicdes: de acordo com Kerzner (2000, p.15)
“trata-se de um empreendimento com objetivo, bem definido, que consome recursos e que
opera sob pressdes de prazos, custos e qualidade”. Ja para a 1ISO 10.006 (1997) projeto é “um
processo Unico, consistindo em um grupo de atividades coordenadas e controladas com datas
para inicio e término, empreendido para alcance de um objetivo conforme requisitos
especificos, incluindo limitagdes de tempo, custo e recursos”. Como pode ser visto no guia
PMBOK (2009, p. 11) a definigcdo de projeto seria “um esfor¢o temporario empreendido para
criar um produto, servigo ou resultado exclusivo”. Por fim, Maximiniano (2002, apud Lott
2008, p.17) define projeto como “um empreendimento temporario ou uma sequéncia de
atividades com comego, meio e fim, que tem por objetivo fornecer um produto singular,

dentro de restricdes orcamentarias’.

As defini¢Ges acima podem ser distintas em alguns aspectos, porém todas definem um projeto
como processo finito que apresenta como resultado final um produto ou servico diferente dos

demais ja existentes.
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Segundo Fleury e Fleury (2000) a crescente utilizacdo das empresas do gerenciamento de
projetos se deve ao fato de que essas atividades sdo as que mais adicionam valor aos produtos

e servicos, ao contrario das atividades rotineiras que quase ndo agregam valor aos produtos.

A Gestdo de Projetos vem ganhando forca desde o inicio da década de 90 principalmente por
seu aspecto inovador. Em um ambiente competitivo em que cada uma empresa que superar as

concorrentes, possuir produtos singulares passa a ser um diferencial competitivo.

Segundo Whittington (1999), a busca por inovagdo em produtos e servigos, assim como
modernizacdo de processos, sdo condi¢bes essenciais para que uma organizacao sobreviva em
um ambiente carregado de disputas e concorréncia. Como apenas as melhores conseguem
sobreviver nesse ambiente competitivo, Kerzner (2006) afirma que em algum momento todas

as empresas desenvolverdo algum grau de maturidade em gestéo de projetos.

O Gerenciamento de Projetos ja existe desde muitos anos atras, porém ele passou a ser
reconhecido como disciplina a partir da década de 1980, através de um movimento guiado
pelo Project Management Institute (PMI), que culminou com a criagdo de um guia chamado
Guide to the Project Management Body of Knowlodge (PMBOK). O PMBOK foi publicado
pela primeira vez em 1996 e republicado em 2000, 2004 e 20009.

Existem outras instituicdes, além do PMI, que agregam e disseminam pelo mundo defini¢des
sobre gerenciamento de projetos, como a International Project Management Association
(IPMA), a Australian International Project Management (AIPM) e o Office of Govermen
Commerce (OGC), segundo Rabechini Junior (2005) e Valle (2007).

Na tentativa de compreender esse tema alguns autores definem o que seria 0 Gerenciamento
de Projetos: de acordo com o guia PMBOK (2009, p. 12) “o gerenciamento de projetos é a
aplicacdo de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as atividades do projeto a fim
de atender aos seus requisitos”. Segundo o ICB (1999, apud Oliveira, 2007 p.30) “¢ o
planejamento, organizacdo, monitoracdo e controle de todos os aspectos de um projeto e a
motivacdo de todos envolvidos para atingir os objetivos do projeto de forma segura e dentro
dos critérios acordados de tempo, custo ¢ desempenho”. Podemos definir gerenciamento de

projetos segundo Kerzner (2002, apud Oliveira, 2007 p.30) como o “planejamento,
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programacéo e controle de uma série de tarefas integradas de forma a atingir os seus objetivos
com é&xito, para beneficio dos participantes do projeto”. Por fim, 0 1ISO 10.006 (1997) define
gerenciamento como “um processo Unico, que consiste em um grupo de atividades
coordenadas e controladas com datas para inicio e término, empreendido para alcance de um

objetivo conforme requisitos especificos, incluindo limitagdes de tempo, custo e recursos”.

Kerzner (2006) simplifica a evolugdo da gestdo de projetos em trés fases: gestdo de projetos
tradicional, periodo de renascimento e gestdo de projetos moderna. Segundo o autor a gestdo
de projetos tradicional foi dominada por empresas dos setores aeroespacial, armamentos e
construcdo civil. Esse periodo foi marcado pelo lento desenvolvimento da gestdo de projetos,
pois as empresas de outros setores adotaram o “crer para ver”. No periodo do renascimento
houve um crescimento vertiginoso da gestdo de projetos, pois muitas empresas de variadas
areas passaram a utilizar softwares desenvolvidos para implantacdo de ferramentas de gestéo
de projetos.

Em meados da década de 1990, o cenario macroecondmico americano estava abalado devido
a crise que o pais enfrentava. Ao longo dos mais de 30 anos em que a gestdo de projetos
estava inserida nas empresas norte americanas, estas aprenderam a importancia da gestdo de
qualidade total e da diminuicdo do ciclo de desenvolvimento dos produtos. Os executivos
perceberam que deveriam gastar mais tempo planejando o futuro e menos com atividades

rotineiras Kerzner (2006).

Segundo Kerzner (2006, p. 217-218) sdo trés os principais fatores que influenciaram as

empresas a utilizarem-se da gestdo de projetos para superar a crise de 1989 — 1993:

“os empreendimentos que as empresas enfrentavam tornavam-se
mais complexos e exigiam abordagens organizacionais mais
sofisticadas e flexiveis, 0 porte e 0 escopo dos projetos exigiam o
desenvolvimento de sistemas de gestdo para planejamento e
controle do desempenho, cronogramas e relacdo orgamento/custo
dos projetos e a crescente turbuléncia no ambiente em que as

empresas trabalhavam”.
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Na gestdo de projetos moderna as empresas buscaram fazer com que seus clientes,
funcionérios e demais interessados sentissem as melhorias advindas das praticas adotadas:

gestéo de projetos.

2.1 Ciclo de vida e Processos do Gerenciamento de Projeto

Segundo Kerzner (2006) a busca pela exceléncia pode chegar a durar algumas décadas, assim
para que tal nivel seja alcancado é necessario aplicar esfor¢cos de mudancgas coordenados e
amplamente apoiados pela alta administracéo, pois, os funcionarios do baixo escaldo de uma

empresa ndo irdo iniciar um processo de mudanca dessa magnitude.

Os projetos sdo diferentes das atividades de rotina de uma organizacao, pois, 0S primeiros
compreendem um esforco em um determinado periodo de tempo na busca de um resultado
inovador, ja as atividades rotineiras se preocupam com uma produc¢do padréo, com resultados
constantes. A necessidade de inovacao, recessdes econdmicas, concorréncia e retracao da fatia
do mercado vem levando as organizacdes a trabalhar, cada vez mais, com o desenvolvimento
de projetos. Uma questdo fundamental € definir se os projetos podem ser geridos da mesma

maneira que as atividades rotineiras ou se € preciso de técnicas diferenciadas.

Segundo Barreto (2008), quando tratamos das diferencas entre atividades rotineiras e a gestdo
de projetos podemos perceber que a primeira possui um pressuposto basico de que a
organizacdao detém conhecimento de como exercé-las, contando com um corpo técnico
preparado para o trabalho e com uma estrutura organizacional adaptada as suas necessidades
produtivas. Desta maneira, o gerenciamento de tais atividades se resumiria, basicamente, a
busca de como executar as ag0es de maneira mais eficiente e eficaz. A gestéo de projetos, por
sua vez, lida com elementos desconhecidos e complexos, exigindo que a organizagdo se
adapte aos novos produtos que pretende gerar. De acordo com Kerzner (2006, p.16), “o
trabalho rotineiro ndo precisa de gerentes: se ndo pode ser automatizado, pode ser

autogerenciado pelos operarios”.

Um gerenciamento de projetos efetivo € composto de alguns aspectos muito importantes
como: as partes interessadas no projeto - stakeholders, o ciclo de vida do projeto, 0s processos

de gerenciamento de projetos e as areas de conhecimento.
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As partes interessadas séo todas as pessoas ou organizagdes que podem ser afetadas com o
resultado do projeto. Elas estdo envolvidas de alguma forma, podendo exercer
responsabilidades e autoridade, contribuir e até mesmo patrocinar o projeto. Por isto, a equipe
de gerenciamento de projetos precisa identifica-las e elaborar um planejamento que preveja,
da melhor forma possivel, o que esses envolvidos desejam (PRADO; ARCHIBALD, 2004).
Os stakeholders devem ser envolvidos e alinhados ao projeto como um todo, porém deve

haver énfase no ciclo de vida do projeto em que sua influéncia for maior.

Os principais stakeholders na gestdo de projetos, conforme o PMI (2009), séo:

e gerente de projeto — responsavel pela execucdo do projeto;

e cliente ou usuario — aquele que utilizara o produto;

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

e membros da equipe do projeto — grupo executor do trabalho do projeto;

e equipe de gerenciamento de projetos — membros envolvidos nas atividades de
gerenciamento de projetos;

e patrocinador - sponsor — quem fornece o0s recursos financeiros para o projeto;

e influenciadores — ndo estdo ligados diretamente ao projeto, mas podem influenciar
positiva ou negativamente no projeto;

e PMO - responsavel direta ou indiretamente pelos resultados do projeto.

Deve-se distinguir ciclo de vida de projetos e ciclo de vida de gerenciamento de projetos. O
ciclo de vida de projetos define as fases que conectam o inicio e o fim de um projeto. Ja o
ciclo de vida de gerenciamento de projeto se da por meio de processos, ou seja, de um

conjunto de ac¢Ges que geram um resultado.

De acordo com 0 PMBOK (2009, p.21), o ciclo de vida de um projeto “oferece uma estrutura
basica para o gerenciamento do projeto, independentemente do trabalho especifico

envolvido”.

Independentemente do tamanho e da complexidade todos 0s projetos podem ser mapeados

para a estrutura de ciclo de vida de projetos, de acordo com 0 PMBOK esses ciclos seriam 0
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inicio do projeto, a organizacao e preparagdo, a execucdo do trabalho do projeto e por fim o

encerramento.

Segundo Maximiano (2002), o ciclo de vida dos projetos pode ser dividido em 4 fases

principais:

I- Descoberta da idéia ou visdo do produto. De alguma forma, surge
uma idéia de projeto: do plano estratégico da empresa, da encomenda de
um cliente, de uma oportunidade identificada no mercado, de um problema
que afeta um pais ou — Eureka! — da inspiracdo de um processo criativo. A
idéia transforma-se em um modelo mental ou representacdo do produto que
devera ser fornecido ao final do projeto.

II-  Desenho (ou projeto do produto). Modelo mental transforma-se em
um desenho detalhado do produto. Eventualmente, é feito um portifélio ou
maquete do produto.

I11-  Desenvolvimento.O produto é gradativamente elaborado.

IV-  Entrega. No final do projeto, o produto é apresentado ao cliente.

De acordo com Prado (2004) o ciclo de vida dos projetos se divide em quatro grandes

momentos:

. No momento de Criacdo ocorre o inicio formal do projeto, séo
elaboradas as versdes iniciais do produto/servi¢co a ser desenvolvido, sdo
também elaboradas versBes iniciais de or¢amentos, cronogramas.Temos,
assim, uma proposta inicial e uma equipe montada com um gerente
designado.

. No momento de Desenvolvimento o0s documentos anteriores
(caracteristicas do produto/servico, orcamento e cronograma) sao elaborados

com maior nivel de detalhe, desenvolvem-se e testam-se protétipos.

o No momento de Execucdo os planos anteriores sdo postos em
prética.
. O momento Conclusdo inclui a entrega do produto/servico

produzido, a revisdo e arquivamento de todos os documentos do projeto e o

desmonte da equipe.

O ciclo de vida é a divisdo dos projetos em fases. Essa divisdo facilita a elaboracéo

progressiva, 0 gerenciamento e o controle. A transicdo de uma fase a outra tem como marco



19

uma entrega, podendo ser uma transferéncia técnica, um produto, um bem ou um servico,
permitindo que o trabalho seja revisado antes da proxima etapa. Segundo o ciclo de vida
escolhido é necessario definir quando cada entrega é finalizada, qual equipe sera responsavel
por cada etapa, quais os critérios de validagcdo e como controlar e aprovar cada etapa PMBOK
(2004).

Apesar dos ciclos apresentarem particularidades inerentes a cada projeto a estrutura genérica

do ciclo de vida de projetos apresenta as seguintes caracteristicas PMBOK (2009, p. 22):

o “Os niveis de custo e de pessoal sdo baixos no inicio, atingem um
valor maximo enquanto o projeto é executado e caem rapidamente
conforme o projeto é finalizado.

. A influéncia das partes interessadas, 0s riscos e as incertezas sao
maiores durante o inicio do projeto. Esses fatores caem ao longo da vida do
mesmo.

. A capacidade de influenciar as caracteristicas finais do produto do
projeto, sem impacto significativo sobre os custos, é mais alta no inicio e

torna-se cada vez menor conforme o projeto progride para o seu término”.

Os processos de gerenciamento de projetos, segundo o PMI (2004), estdo distribuidos em
cinco fases do ciclo de vida do gerenciamento do projeto: iniciacdo, planejamento, execucéo,
controle e encerramento. Sua interacdo segue o conceito subjacente do PDCA, porém a

natureza integradora dos grupos de processos € mais complexa.

Os grupos de processos raramente estdo claramente separados, na maioria dos casos eles

ocorrem de forma simultanea ao longo de todo o projeto, de acordo com o grafico a seguir:
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Iniciagio Platiejamiento Execucdn Controle Finalizagio

Grau de intensidade do Processo

Inicio Tempo Fim

Fonte PMBOK (2004)

Segundo 0 PMBOK (2009, p. 41):

“Os grupos de processos nao sdo fases do projeto. Quando projetos
complexos ou de grande porte sdo separados em fases ou subprojetos
distintos tal como estudo de viabilidade, desenvolvimento de conceito,
design, prototipo, construcdo e teste, todos os grupos de processo

normalmente seriam repetidos para cada fase ou subprojeto.”

O processo de iniciagdo € o0 momento de abertura do projeto. Nesse instante o projeto é
iniciado de forma oficial, além de ganhar mais visibilidade. Alguns autores definem esse

processo:

Processos de Iniciacdo “sao os processos realizados para definir um novo projeto ou uma
nova fase de um projeto existente através da obtencdo de autorizacdo para iniciar o projeto ou
a fase” (PMBOK, 2009, p. 39).

Nesse momento de iniciacdo deve-se realizar uma defini¢do preliminar do escopo do projeto,
ressaltando: “datas do projeto, objetivo do projeto, datas e prazos, critérios de aceitacéo,
restricOes e suposi¢cOes, organizacado inicial (organograma do projeto) e custos (ou ordem de
grandeza)” (Prado, 2004).
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Os processos de planejamento séo definidos pelo PMBOK (2009, p. 39): “Os processos
realizados para definir o escopo do projeto, refinar os objetivos e desenvolver o curso de agéo

necessario para alcangar os objetivos para os quais o projeto foi tracado”.

Segundo Prado (2004), “o planejamento de um projeto visa criar um esquema de trabalho
capaz de atingir a meta do projeto”. Este esquema de trabalho ¢ conhecido por “Plano de

Projeto” ou “Plano de Gerenciamento do Projeto”.

O processo de execucdo concentra a maior parte dos esforgcos das pessoas envolvidas com o

projeto, sendo o produto/servigo desenvolvido nessa etapa.

Segundo Prado (2004), o gerente de projeto utiliza seu tempo gerenciando os seguintes
aspectos: “gerenciamento do trabalho e gerenciamento técnico”. O Gerente de Projeto deve se
dedicar aos dois processos de gerenciamento como demonstrado na imagem abaixo. Ele deve

permanentemente monitorar e influenciar todas as pessoas envolvidas no projeto.

Gerenciamento Gerenciamento

do Trabalho Técnico

Fonte: Prado (2004)
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Processos de execugdo: “Os processos realizados para executar o trabalho definido no plano
de gerenciamento de projeto para satisfazer as especificacdes do mesmo” PMBOK (2009,

p.39).

Segundo Prado (2004), controlar um projeto é agir nas excec¢des, trabalhando de tal forma que
0 gerente possa perceber quais partes do planejamento necessitam de quaisquer ajustes.
Executar um projeto sem controle é deixa-lo a deriva. E possivel perceber no controle se um
projeto esta indo nos trilhos corretamente. Os processos do ciclo PDCA, contemplados pela

metodologia MEPCP, relativamente ao controle do projeto, sdo as seguintes:

CHECK (monitorar, verificar)

. Verificacdo do desempenho do projeto (escopo, qualidade do
produto, prazos, custos, riscos, dificuldades encontradas, etc.) pela

comparacdo entre realizado e previsto.
. Avaliacdo das solicitagdes de modificagdes.
ACTION (agir para corrigir)

. Tomada de acgBes sempre que necessario (pode implicar

replanejamento)

Assim, os processos de controle (Check e Action) se aplicam a:

. Avaliacdo do desempenho do projeto (prazos, custos, escopo e
qualidade);
. Avaliacdo das solicitagdes de mudanca

Prado (2004)

Os processos do ciclo PDCA estéo detalhados na figura a seguir:
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CICLO DE GERENCIAMENTO
(Ciclo para Atingir Metus)

Padronizar e Localizar problemas
Treinar no e estabelecer Metas

Tomar Acdo

Corretiva no 2 Estabelecer
Insucesso (§ Planos de Acdo

Verificar o Conduzir a
atingimento Execucido do Plano
da meta

Fonte: http://www.indg.com.br/Images/pdca.jpg

Processos de monitoramento e controle: “Os processos necessarios para acompanhar, revisar €
regular o progresso e o desempenho do projeto, identificar todas as areas nas quais serdo

necessarias mudangas no plano e iniciar as mudangas correspondentes” PMBOK (2009, p.39).

O que indica que um projeto foi encerrado é que as suas metas foram alcangadas ou quando
ele é paralisado. Os seguintes processos indicam que um projeto estd sendo encerrado,
segundo Prado (2004):

. Encerramento Administrativo.

. Encerramento dos Contratos.

. Avaliacdo Desempenho Final

. Criagdo da Documentacdo do Projeto

Processos de encerramento: “Os processos executados para finalizar todas as atividades de
todos os grupos de processos, visando encerrar formalmente o projeto ou a fase” PMBOK
(2009).


http://www.indg.com.br/Images/pdca.jpg
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2.2 Gestdo de Projetos na area Publica

Inicialmente projetado para o ambiente privado, o0 gerenciamento de projetos vem cada vez
mais se desenvolvendo no contexto puablico, mas é preciso ter muita cautela nesta

transferéncia e aplicacdo, pois existem diferencgas cruciais.

Uma diferenca primordial entre os projetos publicos e os privados € a clara busca, por parte
do segundo, do lucro e da satisfacdo financeira. J& o setor publico procura maximizar a
eficiéncia dos seus gastos, porém, muitas vezes em beneficio da coletividade, o Estado
executa projetos inviaveis do ponto de vista financeiro desde que apresentem um elevado
beneficio social. Outro importante fator envolvido nessa analise sdo 0s riscos que 0s projetos
publicos, freqlientemente, devem correr. Cumprindo com sua obrigacdo social o Estado deve,
muitas vezes, “ignorar” a analise de riscos e executar um projeto, adequando as técnicas
presentes na teoria de gerenciamento de projetos privados para a teoria publica (CORTINES,
2005).

Ribeiro (2003) destaca como singularidades do gerenciamento de projetos publicos as
especificidades impostas pela forma de arrecadacdo, prestacdo de contas e o carater
multifacetado das acdes estatais, de forma que os projetos desenvolvidos na esfera publica
enfrentam questGes mais amplas em relacdo as enfrentadas no ambito privado. Os
stakeholders envolvidos nos projetos publicos formam uma rede complexa de interesses,

sendo envolvidos: populacédo, sociedade civil organizada, ONG e os interesses difusos.

Conforme Ribeiro (2003, p.4):

“Os projetos publicos comecam a se diferenciar daqueles do setor privado na
medida em que sdo controlados por governos eleitos e custeados por taxas e
impostos compulsérios dos contribuintes. Esta condi¢do por si sO ja exige um
acompanhamento diferenciado através de auditorias e prestacdo de contas
necessariamente transparentes. Os recursos sdo alocados em orgamentos cujas
preparacdo, discussdo e aprovacdo envolvem executivo e legislativo num processo
significativamente mais complexo quando comparado ao setor privado. Os
orcamentos aprovados, em muitos casos, precisam ser utilizados dentro de um
mesmo ano fiscal e muitas vezes sdo aprovados por programas exigindo um esfor¢o

complementar para divisdo destas verbas entre projetos e 6rgaos envolvidos”.
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Almeida (2005) analisa as particularidades do setor pablico a partir de duas questdes
principais, sendo elas, os recursos humanos que sdo escassos e a existéncia de ambientes
maultiplos. A primeira relaciona-se ndo a falta de quantidade, mas sim a necessidade de
ampliacdo da qualidade da méao-de-obra publica em conhecimento de gerenciamento de
projetos. Muitos servidores ndo possuem o know-how encontrado em algumas instituicoes
privadas, sendo uma saida muito utilizada, porém, paliativa e pouco eficaz, a contratacdo de
consultorias. Ja a segunda analise é feita acerca da multiplicidade de ambientes existentes na
administracdo publica. Os diferentes contextos politicos, as formas singulares de avaliacdo e
controle e uma estrutura organizacional vertical e hierarquizada dificultam que os 6rgaos

publicos sejam capazes de aplicar o gerenciamento de projetos tal qual o setor privado.

Por fim, segundo Ribeiro (2003), é necessario ter cautela quanto a execucdo de projetos
longos que transpassem por mais de um governo. A Lei de Responsabilidade Fiscal tenta
garantir a predominancia da técnica e ndo de aspectos politicos, porém o que mais se encontra
sdo projetos que duram apenas um governo, sendo que, muitas vezes, um bom projeto ndo se
inicia ou seu escopo é reduzido por falta de tempo para a sua conclusdo no mandato de quem

o0 iniciou.

N&o obstante a estas especificidades que, em alguns casos, se conformam como obstaculos no
gerenciamento de projetos no setor publico, escritorios de projetos estdo sendo adotados no
ambito da administracdo publica, no intuito de melhorar a gestdo e o acompanhamento das
acoes. Assim, considerando que ha relagdo entre a existéncia de escritorios de projetos e o
nivel de maturidade nas organizac6es, o estudo da implantacdo de um escritorio de projetos
no setor publico se mostra muito importante, tendo em vista a necessidade de

aperfeicoamento da metodologia de gestdo de projetos na area publica.
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3. Escritorio de projetos

Os escritdrios de projetos podem ser divididos em trés momentos evolutivos segundo Kerzner
(2006), sendo o primeiro deles compreendido entre 1950 e 1990. Nesse periodo inicial dos
escritérios de projeto, a equipe do escritério trabalhava para um cliente especifico e em
diversas oportunidades um funcionario chegava a trabalhar em um mesmo projeto durante
mais de 10 anos. Ao longo desse periodo inicial, os escritérios de projeto gerenciavam, em

sua maioria projetos de grande porte.

Como os projetos nesse periodo inicial eram de porte elevado, o escritério de projetos
trabalhava exclusivamente para um determinado cliente e ndo tinha o custo como uma das
suas principais restricdes, ja que qualquer gasto adicional era feito pelo contratante do servico.

A tecnologia e os prazos eram tidos como mais importantes que 0s custos do projeto.

O segundo periodo da evolugdo do escritério de projetos segundo o autor é entre 1990 e 2000,
sendo que no inicio da década de 90 o mundo estava marcado por um periodo de crise
financeira, assim as empresas procuravam, a fim de obter eficiéncia e eficacia, técnicas
administrativas ndo tradicionais. Dessa forma a gestdo de projetos, antes visto como um
arranjo institucional voltado para grandes projetos, comegou a ganhar espago dentro das
organizacGes na medida em que os seus beneficios tornavam-se evidentes em projetos de

menor dimensao. Esse processo levou as empresas a duas conclusées, a primeira seria que:

“a gestdo de projetos tinha de ser integrada e compativel com os
sistemas de gratificacio da corporacdo para sustentar o
desenvolvimento da gestdo de projetos e a segunda seria que o

reconhecimento da gestdo de projetos pela corporacdo como profisséo

era essencial para maximizar o desempenho” (Kerzner, 2006, p. 266).

Nesse segundo periodo as organiza¢Ges comecam a definir os escritorios de projeto como
centros de exceléncia (COE — Center of Excellence), concedendo novas atribuicGes a ele. O
COE era responsavel pela disseminagdo de informacdo para os stakeholders do projeto sem

necessariamente ser o responsavel pela sua realizacao direta.
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O terceiro momento definido por Kerzner na evolugdo dos escritdrios de projeto é a partir de

2000. Nessa etapa da evolucao dos escritorios de projeto ele possui uma nova missao:

“[..] o escritorio de projetos tem a responsabilidade de manter toda a
propriedade intelectual relativa a gestdo de projetos e de ativamente

sustentar o planejamento estratégico” (Kerzner, 2006, p.268).

O escritdrio de projetos, no século XXI, passa a ndo mais focar em um cliente apenas tendo
como funcdo principal o apoio estratégico a organizacdo. O escritorio de projetos
transformou-se em um centro de concentracdo de conhecimento em gerenciamento de

projetos.

O escritorio de projetos, afirma Dinsmore (1999), é a chave para assegurar que todos 0s
processos de gerenciamento de projetos sejam aplicados com eficacia e eficiéncia em toda a

organizacéo, garantindo-se, assim, 0 sucesso na execucao e resultados dos projetos.

Com o crescimento das praticas de gerenciamento, houve significativa demanda por um
método sistematico de implantacdo de procedimentos, técnicas e ferramentas de gestdo de
projetos em nivel corporativo. O escritorio de projetos “é uma unidade organizacional que

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

Prado (2004) reforca que um escritorio de projetos pode se adequar a qualquer estrutura
organizacional e que sua posi¢do no organograma ird depender da estrutura de gerenciamento
de projetos utilizada. O mesmo autor apresenta dois tipos de variacGes de escritorio de
projetos: o corporativo e o setorial, sendo o primeiro mais apropriado para empresas que
executam os projetos oriundos do planejamento estratégico corporativo e para 6rgaos do
governo. Esse tipo de escritério estaria ligado diretamente a alta administracdo. O segundo

localiza-se em um departamento ou diretoria onde muitos projetos estejam sendo executados.

Segundo Kerzner (2006), a medida que as empresas adquirem mais experiéncias em gestdo de



28

projetos e as melhores praticas comegam a desenvolver, responsabilidades e fungdes
adicionais comegam a ser atribuidas ao escritdrio de projetos.

Prado (2004) sugere como fungdes do escritdrio de projetos: assessorar a alta administracao e
0s gerentes de projetos; auxiliar no estabelecimento da carreira e de politicas salariais para
gerentes de projetos; elaborar relatdrios, graficos e fornecimento de informacgdes da situacéo
de progresso dos projetos; realizar projecoes e tendéncias; envolver com outros setores para
influenciar e obter servicos; padronizar, escolher metodologias, ferramentas e softwares;
garantir a qualidade do projeto; ser guardido das melhores praticas; gerenciar a comunicagdo e
praticar a geréncia a vista. Kerzner (2006) acrescenta que cabe ao escritério de projetos a
responsabilidade de manter toda a propriedade intelectual relativa a gestdo de projetos e de,
ativamente, sustentar o planejamento estratégico. Valeriano (2001) adiciona as atribuicdes de
consultoria interna sobre gerenciamento de projetos, o levantamento e arquivo de “licdes
aprendidas”, identificagdo de conflitos e recomendacdes de solugdes e de celeiro de gerentes

de projetos.

Kerzner (2006, p.269) apresenta como beneficios de um escritério de projetos:

I. padronizacgdo de operacdes;
Il. decisGes baseadas na corporagdo como um todo, melhor capacidade de
planejamento e alocagéo de recursos;
I1. acesso mais rapido a informacdes de melhor qualidade;
IV. eliminacdo ou redugdo de redutos individuais na empresa;
V. operacBes mais eficientes e eficazes;
VI. diminuicdo da necessidade de reestruturacdo e do nimero de reunides;
VII. visdo mais realista para previsdes do trabalho e desenvolvimento de futuros

gerentes gerais.

O sucesso da implementacdo do escritdrio de projetos estd diretamente relacionado com a
definicdo, a adocao e o suporte do escritorio de projetos pela alta administracdo da empresa.
Para Dinsmore (1999), os desafios presentes na implementacdo de escritorio de projetos séo:
planejamento bem elaborado; a escolha de hardware, software e interconectividade que

atendam as necessidades previstas no planejamento; a aplicacdo de uma metodologia que
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detalhe claramente as etapas a serem seguidas para o desenvolvimento e a implementagéo de
projetos; e, por ultimo, a necessidade de assegurar que os interessados e as opinides de todos

stakeholders do projeto sejam ouvidos e considerados.

Mansur (2007) assegura que a implementacdo devera ser feita em etapas que determinardo o
sucesso ou o fracasso do escritorio de projetos, a saber:

I. Etapa de iniciacdo: definicdo da estrutura l6gica, atribuigdes e atividades,
papéis e responsabilidades. Identificagdo dos problemas e das necessidades
de curto, médio e longo prazos. Avaliagio das habilidades,
desenvolvimento e aprovacdo do planejamento da evolucéo do escritério de
projetos.

Il. Etapa de crescimento intenso: obtengdo de resultados e enderecamento das
atividades e necessidades de treinamento, coaching, desenvolvimento e
comunicagdo das normas e padrdes.

I1l. Etapa de controle e integracdo: solugdes de médio e longo prazos, cujo
resultado final é a melhoria e a otimizagdo dos processos e recursos. Tem
como fator de sucesso a condugdo da mudanga organizacional, contetdo
programatico adequado dos treinamentos e a consolidagdo das métricas
(devem ser relevantes, mensuraveis e realistas).

IV. Etapa da maturidade: evolugdo continua das préticas a partir do
aprendizado com as experiéncias anteriores e com o mercado. Nesse
momento, o escritdrio de projetos ja alcancou a exceléncia operacional e o

caminho a seguir é melhorar, otimizar, evoluir e crescer.

Vargas (2002) encontrou cinco erros basicos e cinco acertos na implementacdo de um
escritério de projetos. Os erros consistem em: acreditar que implementar um escritério de
projetos € instalar um software; ndo buscar apoio do alto executivo, acreditando ser o trabalho
do escritorio meramente técnico; implantar, criando um ambiente de fiscalizagdo e ndo um
ambiente de colaboragdo e apoio; seguir a moda do “todo mundo estd fazendo”; querer
implementar a solugdo em todas as areas de uma vez. Em relacdo aos acertos, Vargas (2002)
cita: investir pesado na mudanga de cultura; criar um ambiente de colaboragéo e de ganhos
para todos; criar o padrdo de trabalho a ser utilizado; buscar o alinhamento estratégico dos
projetos com os objetivos da organizacao; e romper o paradigma do imediatismo (aceitar que

0s resultados ndo s&o téo diretos e instantaneos).
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Nesse sentido, percebe-se que diversas séo as funcdes, responsabilidades e atribuicbes de um
Escritorio de Projetos, que buscam contribuir para o sucesso de projetos nas organizacoes,

gerando beneficios no que tange ao gerenciamento e execucao dos mesmos.

A adocdo do PMO permite a organizacdo alcancar diversos beneficios utilizando a
consolidacédo de fungdes do gerenciamento de projetos. Segundo Cleland e Ireland (2002), um
dos beneficios do escritério de projetos é permitir a aplicacdo de padrdes para itens comuns,
como cronogramas e relatorios, aléem da centralizacdo de informacdes e outros beneficios

derivados de sua estrutura, fungdes e recursos.

Os escritorios podem ser classificados de acordo com suas competéncias e finalidades para a
organizacdo. Os escritorios de projeto podem ser classificados em trés niveis, segundo
Crawford.

Os escritorio de projeto de nivel 1 tem como foco apenas o monitoramento de um Gnico
projeto de grande porte. Esse escritorio tem como funcBes o desenvolvimento do

planejamento do projeto e a emissdo de relatérios de andamento.

No nivel 2 encontramos 0s escritdrios de projeto que gerenciam projetos de diferentes portes e
complexidades. As funcdes desse escritdrio sdo 0 gerenciamento de recursos e a priorizacao
entre projetos, sendo que essa ocorre a nivel de Unidade de Negocio e ndo em um nivel

coorporativo.

Ja o nivel 3 trata de um Escritorio Estratégico de Projetos, cuja funcao € selecionar, priorizar e
garantir que o portifolio da carteira de projetos esteja alinhada ao planejamento estratégico de
longo prazo da empresa. Um escritdrio de nivel 3 é responsavel pelo armazenamento e

difusdo dos conceitos de gerenciamento de projetos pela organizagao.

Os escritdrios de projeto influenciam a estrutura organizacional de uma organizacdo, sendo
que a forma como ele esta disposto na empresa influencia toda a forma de atuar da mesma. Os
arranjos organizacionais mais comuns sdo: matricial, funcional e organizagdo autdbnoma de

projetos.
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Segundo Maximiano (2002, p. 136), a organizacdo autdnoma de projetos é utilizada quando o

projeto em questdo tem importancia estratégica para a organizacao.

“Estruturar um projeto autdnomo equivale a dar total autonomia para

uma equipe multidisciplinar, que fica separada da estrutura funcional

permanente, até mesmo fisicamente. O projeto autbnomo torna-se um

departamento independente com vida temporaria.”

Fonte: Maximiano (2002, p.137)

Executivo
principal
Tecnologia e Operacdes Marketing Financas
engenharia e vendas
Gerente e
equipe de
projeto

Ja no Projeto funcional ocorre uma nova forma de definir a situacdo hierarquica do escrito de

projetos, nele “a equipe da unidade funcional envolvida é responsavel pela administragdo de

todo o ciclo de vida” do projeto (Maximiano, 2002, p.138).
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Executivo
principal
[
Tecnologia e Operaces Marketing Finangas
engenharia e vendas
Projeto e Fabricacéo Comercializagao Custos e
teste do novo do novo do novo produto pregos do
produto produto novo produto
Desenvolvi
mento de
fornecedor

Fonte Maximiano (2002, p.139)

As estruturas de projetos matriciais segundo Mendes e Toledo (2003):

“fundamentalmente, ela ¢ constituida a partir de duas outras estruturas:
a funcional (vertical) e a por projetos (horizontal). E o desenho que
agrupa as pessoas e 0s recursos simultaneamente por funcdo e por
projetos [...]. Geralmente, o controle vertical por meio do gerente
funcional limita-se a execucdo técnica, enquanto o controle horizontal
por meio do gerente de projeto engloba o projeto em si. Teoricamente,
e estrutura matricial permite maior flexibilidade na utilizacdo de

recursos do que a por equipes autonomas”.

De acordo com Maximiano (2002, p.139), “a estrutura matricial [...] ¢ uma solug¢do em que as
pessoas da equipe permanecem em seus departamentos funcionais, que prestam servigos a
diferentes projetos. Cada pessoa pode trabalhar em diversos projetos ao mesmo tempo, sendo

liderada em diferentes momentos por diferentes gerentes de projeto”.
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Fonte: Maximiano (2002, p.140)

Executivo
principal
Sistema de Consultoria Auditoria Servicos
informagao centrais
Financgas
RH
Servicos gerais
Pessoas da Pessoas da Pessoas da
area de area de area de
G e d sistema de consultoria auditoria
erente do informacao
projeto

A estrutura matricial pode ser dividida em estrutura matricial funcional e estrutura matricial

projetizada. Na primeira “o gerente de um projeto matricial as vezes tem menos autoridade

sobre a equipe do projeto que os gerentes funcionais” Maximiniano (2002, p. 140). Nesse

caso 0 gerente do projeto exerce mais um trabalho de coordenacdo e menos e um trabalho de

gestdo. Ja na estrutura matricial projetizada “o gerente de projeto tem mais autoridade sobre a

equipe do que os gerentes funcionais” Maximiniano (2002, p. 141).. Esse caso ocorre quando

€ necessario que um projeto seja tratado de forma diferenciada e influenciado mais

diretamente pela alta administracéo.

O PMBOK (2009, p.32-33) define as estruturas matriciais existentes e, acrescenta a matriz

balanceada as matrizes descritas por Maximiano como sendo:

“as organizagOes matriciais sdo uma combinagdo de caracteristicas das organizacfes

funcionais e projetizadas. As matrizes fracas mantém muitas das caracteristicas de

uma organizacdo funcional e o papel do gerente de projetos € mais parecido com a

de um coordenador ou facilitador do que com o de um gerente de projetos

propriamente dito. As matrizes fortes possuem muitas das caracteristicas da

organizacdo projetizada e podem ter gerente de projetos em tempo integral com

autoridade consideravel e pessoal administrativo trabalhando para o projeto em
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tempo integral. Enquanto a organizagdo matriz balanceada reconhece a necessidade
de um gerente de projetos, ela ndo fornece a ele autoridade total sobre seu

financiamento”.

Maximiano (2002, p.142), ainda define outra estrutura organizacional, a estrutura de projetos
multiplos:
“Quando a organizagdo tem mais de um projeto para executar, ou quando hd uma

regularidade na realizacdo de projetos, é preciso uma estrutura para administrar o

conjunto de projetos”.

Executivo
principal
Centro de Centro de
competéncias 1 competéncias 2
Programa Proj.1
veiculos Proj.2
pesados Proj.3
Programa Proj.4
veiculos Proj.5
médios Proj.6
Programa .
veiculos Pr01_.7
leves PrOJ_.8
Proj.9

Fonte: Maximiniano (2002, p.143)

Recorrentemente as organizagdes criam um escritério permanente de programas chamado

project office. Esse escritorio de projetos esta ligado diretamente & alta administracao.
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A implementacdo de um escritorio de projetos pode deixar de ser um beneficio para a
organizacdo e tornar-se um maleficio. Kerzner (2006) afirma que a maior parte dos riscos ndo

aparece durante a criagdo do escritdrio de projetos, mas bem depois de sua implementacéo.

Na tentativa de compreender como um escritorio de projetos pode ser improdutivo para uma
organizacdo, Kerzner (2006, p.312) procura delimitar a atuacdo dos varios setores de uma

empresa.

“As principais responsabilidades da alta administracdo sdo o
planejamento e organizacdo de estratégias e a preocupag¢do com o
futuro da organizacéo. A principal responsabilidade da administracdo
nos niveis intermediario e baixo é preocupar-se com questdes
operacionais. A responsabilidade do escritério de projetos é atuar
como ponte entre todos 0s niveis e para eles facilitar a realizagdo de

suas metas e objetivos”.

Os riscos que as organizacfes que implantam gestdo de projetos estdo sujeitos sdo trés: o
primeiro seria 0 numero excessivo de pessoas trabalhando no escritorio de projetos, pois
quando a organizacdo e os funcionarios percebem os beneficios do escritério de projetos
existe uma tendéncia natural do aumento do nimero de pessoas dentro do PMO na ilusdo de
que os beneficios aumentardo com o aumento de pessoal. Esse ganho de produtividade com o

aumento de pessoal no escritorio de projetos raramente ocorre Kerzner (2006).

O segundo risco seria o conflito pelo poder entre o escritorio de projetos e o gerente do
projeto, por exemplo. Como o escritério de projetos trabalha mais de forma horizontal do que

vertical esses conflitos podem ocorrer.

O terceiro risco descrito por Kerzner (2006) seria a tentativa do escritorio de projetos de
atender a todos os projetos da empresa. A organizacao deve determinar critérios claros que

esclarecam quais sdo 0s projetos que o escritorio deve atuar.
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4. Maturidade em Gerenciamento de Projetos

Os processos enfrentados pelas empresas na procura da maturidade séo etapas que precedem a
exceléncia em gestdo de projetos. Kerzner (2006, p.45) define a maturidade em gestdo de
projetos como “o desenvolvimento de sistemas e processos que sdo por natureza repetitivos e

garantem uma alta probabilidade de que cada um deles seja um sucesso”.

Porém, mesmo a organizacdo lancando méo de processos e sistemas repetitivos nao existe
uma garantia que ela obtera sucesso no seu negécio. Uma empresa pode ser madura em gestéo

de projetos e ndo ser excelente. Kerzner (2006, p.45) afirma que

“a definicdo de exceléncia vai além da defini¢do de maturidade.
Quando as empresas desenvolvem sistemas e processos maduros,
surgem dois beneficios adicionais: primeiro, o trabalho é executado
com o0 minimo de mudangas de escopo; segundo, 0S pProcessos Sao
definidos de maneira a causarem o minimo de problemas para o

negocio principal da empresa”.

E possivel perceber na literatura uma estreita relacdo entre sucesso e gerenciamento de
projetos. Segundo Rabechini janior (2005, p.88), “O conceito de maturidade em projetos esta
diretamente ligado as possibilidades de sucesso/fracasso em projetos e gerenciamento de

projetos”.

Kerzner (2006, p.196) vai mais além e afirma que

“o simples uso da gestdo de projetos mesmo por um longo periodo de
tempo ndo leva a exceléncia. Ao contrario, pode resultar em erros
repetidos e, pode levar a uma aprendizagem a partir dos proprios

erros em vez dos erros dos outros”.

Prado (2008) define em um grafico todo o exposto por kerzner e Rabechini, a0 comparar a

relacdo de sucesso de uma organizagdo com o grau de maturidade que ela apresenta.
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Maturidade

Fonte: Prado (2005)

Kerzner (2006) apresenta as cinco fases do ciclo de vida da gestdo de projetos. Segundo o
autor praticamente todas as empresas que alcangaram algum grau de maturidade em gestéo de
projetos passaram por estas fases, sendo que a cultura organizacional e 0 ramo em que a

organizacdo esta inserida influenciam no tempo gasto ao longo desse ciclo de vida.

As cinco fases do ciclo de vida da gestdo de projetos sao:

Embrionaria

Aceitacdo pela
geréncia

executiva

Aceitacédo pelos
gerentes da area

Crescimento

Maturidade

Reconhecer a

neessidade

Obter o apoio
visivel dos

executivos

Obter apoio dos

gerentes de area

Reconhecer a
utilidade das
fases do ciclo de

vida

Desenvolver um
sistema de
controle gerencial
de custo e

programacao

Reconhecer os

beneficios

Fazer com que os
executivos
entendam a

gestao de

projetos

Conseguir o
comprometimento
dos gerentes de

area

Desenvolver uma
metodologia de
gestdo de

projetos

Integrar o controle
de custos e da

programacao




Reconhecer a

aplicabilidade

Estabelecer
promotores no

nivel executivo

Proporcionar
conhecimento aos

gerentes de area

Obter o
comprometimento

com o planejado

Desenvolver um
programa de
ensino para
melhorar as

competéncias em
gestao de

projetos
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Reconhecer o que

precisa ser feito

Estar disposto a
mudar a maneira
de conduzir o

empreendimento

Estar disposto a
liberar os
funcionarios para
treinamento em
gestédo de

projetos

Minimizar as
oscilagbes de

€scopo

Definir um
sistema de
rastreamento do

projeto

Fonte: Kerzner (2006)

4.1 Modelos de maturidade em gerenciamento de projetos

As empresas procuram atingir a maturidade e a exceléncia em gestdo de projetos, porém para

isso é necessario tempo. Esse intervalo pode ser reduzido com a utilizacdo do planejamento

estratégico de gestdo de projetos.

Os modelos de maturidade de projetos procuram demonstrar em que nivel de gerenciamento

de projetos uma organizacgdo se encontra, além de orientd-las no objetivo de alcancar maior
eficadcia. Com a utilizacdo do planejamento estratégico uma organizacdo pode realizar uma

correta gestdo da carteira de projetos.

Segundo Rodrigues (2006), a utilizacdo de modelos de maturidade fornece subsidios técnicos

para que as organizacdes entendam seus niveis de competéncia em gerenciamento de projetos

e possam buscar o aprimoramento continuo.

Mazine (200-, p.2) define 0 modelo de maturidade como:
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“aquele que aponta as trilhas ja demarcadas pelas quais as
organizacfes deveriam passar e 0s marcos que deveriam atingir
sequencialmente, a ponto de perseguir o objetivo de resultados mais

efetivos e previsiveis na gestdo de seus projetos”.

Os modelos de maturidade, de forma geral, contribuem para que o nivel médio das
organizaglGes seja elevado nesse quesito e essa &rea possa alcancar um patamar de

desenvolvimento desejavel.

De acordo com o PMI (2004), existem no mundo mais de 27 modelos de maturidade com

acOes concretas para o desenvolvimento desta area.

Carvalho e Rabechini (2006, p.49) fazem uma analise dos modelos existentes:

“existem varios modelos de maturidade em gerenciamento de projetos
disponiveis na literatura especifica, entretanto os mais amplamente
difundidos sdo Copability Maturiry Model (CMM) (Humphrrey, 1989;
Paulk at Al.1995), Project Management Maturity Model (PMMM)
(Kerzner, 2000 e 2001) e Organizational Project Management
Maturity Model (OPM3) (PMI, 2003)”.

Segundo Prado (2004), a partir de 1990 surgiram muitos modelos de maturidade em gestdo de
projetos, sendo que a maioria era baseado na experiéncia da Universidade Carnegie-Mellon

em parceria com o Systems Engineering Institute, o modelo SW-CMM.

O modelo SW-CMM apresenta cinco niveis de maturidade, sendo que a maior parte dos seus
sucessores adotou essa mesma divisdo, porém com conteudos diferentes em cada nivel. O
modelo OPM3 se diferencia dos outros modelos apresentados pois ele ndo utiliza a
classificacdo em niveis, mas sim em valores percentuais. Dentre os principais que se baseiam

em cinco niveis temos:

e CBP: Center For Business Practices
e Harold Kerzner: PMMM - Project Management Maturity Model.
e Modelo de Berkeley.
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o ESI: International: Structure for Projects.
o SEI: Capability Maturity Model Integration.

Prado (2005)

Dentre os modelos apresentados até o presente momento dois serdo abordados mais
profundamente, sendo: o Project Management Maturity Model (PMMM) e o Modelo de

Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP).

O modelo de maturidade em gestdo de projeto PMMM foi elaborado Kerzner, sendo testado
em varias empresas de classe mundial. J& 0 MMGP é uma criacdo do estudioso brasileiro
Darci Prado sendo que as empresas que subsidiaram a criacdo desse modelo foram as

organizag0es nacionais.

4.1.1 Project Management Maturity Model (PMMM)

Cada empresa atravessa 0S seus proprios processos de maturidade, sendo impossivel
determinar, de forma genérica, qual seria um modelo perfeito para se alcancar a maturidade.
Na tentativa de determinar quando uma empresa, através seus proprios processos, chegou a

maturidade Kerzner (2006, p.45) afirma que:

“A curva do processo de aprendizado para a maturidade é medida em
anos. As empresas comprometidas com a utilizagdo da gestdo de
projetos poderdo ter a sorte de atingir a maturidade em cerca de dois

anos, enquanto uma empresa tipica pode levar até cinco anos”.

O modelo PMMM ¢ composto por cinco niveis de maturidade, sendo o primeiro nivel
chamado de linguagem comum, nele Kerzner (2006, p.196) afirma que “a organizagdo

reconhece a importancia da gestdo de projetos” além de definir uma linguagem/terminologia.

O segundo nivel do modelo denomina-se processos comuns, sendo que nele a organizacao
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determina que os processos precisam ser definidos para que eles possam ser replicados nos
proximos projetos. Além disso, é nesse nivel que a empresa,segundo Kerzner (2006) podem
aplicar os principios de gestdo de projetos a outras metodologias empregadas pela

organizacao e servir-lhes de apoio.

O terceiro nivel ¢ chamado de Metodologia Unica e nele a organizacdo deve definir uma
metodologia empresarial como sendo a utilizada pela empresa. Kerzner (2006, p.196) afirma
que a “organizacdo reconhece o efeito sinérgico da combinac¢do de todas as metodologias
corporativas em uma Unica metodologia, o centro da qual é constituido pela gestdo de

projetos”.

O quarto nivel denomina-se Benchmarking e é caracterizado pelo reconhecimento pela
organizacdo que o aprimoramento dos processos é condicdo fundamental para que ela

sobreviva a competicdo existente no mercado.

O ultimo nivel é conhecido como Melhoria Continua e Kerzner define-o da seguinte forma: “a
organizacao avalia as informacdes obtidas através do benchmarking e deve entdo decidir se

essas informagdes melhorardo ou ndo a sua metodologia”.

Os 5 niveis que compdem o modelo PMMM ndo ocorrem necessariamente de forma
seqiiencial como define o criador do modelo. Em muitos momentos os niveis podem se
sobrepor, € 0 que ocorre na maioria dos casos. Nesse aspecto, segundo Kerzner (2006)
“embora a sobreposi¢ao realmente ocorra, a ordem em que as fases sdo finalizadas ndo pode

mudar”.
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Nivel 5

Melhoria
Continua

Nivel 4

Benchmarking

Nivel 3
Metodologia
Unica
Nivel 2
Processos
comuns
Nivel 1
Linguagem
comum

Fonte: Harold, Kerzner.Gestdo de Projetos: as melhores praticas. 2006, p.198

Segundo Kerzner (2006), os cinco niveis propostos no modelo de maturidade apresentado por
ele apresentam graus de riscos diferenciados. Os dois primeiros niveis apresentam um risco
moderado, pois a organizagdo sabe que existe a necessidade de que uma mudanga ocorra,

porém ela ndo tem conhecimento suficiente sobre os impactos dessa alteracao.

Ja sobre o terceiro nivel Kerzner (2006) afirma que ele “apresenta o mais alto risco e maior
grau de dificuldade para a organizacdo. Quando a organizacdo se compromete com o Nivel 3,
0 tempo e o esforgo necessarios para atingir os niveis mais altos de maturidade tém um grau
baixo de dificuldade. Chegar ao nivel de Metodologia Unica, no entanto, pode exigir uma
grande virada na cultura da organizagdo”. Esse nivel apresenta esse risco elevado, pois a
organizacdo quando implementa a gestdo de projetos sabe que causara uma mudanca na

cultura da corporacéo.

Os niveis quatro e cinco praticamente ndo apresentam riscos, pois a sua implementacéo nao

gera praticamente nenhum impacto sobre a cultura organizacional.
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4.1.2 Modelo de Maturidade em Gerenciamento de Projetos (MMGP)

O modelo de maturidade desenvolvido por Darci Prado foi amplamente aplicado a diversas
empresas brasileiras. O modelo apresenta duas modalidades: O Setorial, lancado em 2002 e o

Corporativo, langcado em 2004.

“A intengdo do autor ao criar o primeiro modelo em 2002, foi de que
este deveria ser simples de usar, estar intimamente ligado a habilidade
de um setor ou departamento em executar seus projetos com sucesso e

fornecer resultados confiaveis e robustos”. Prado (2008)

O modelo desenvolvido por Darci Prado (2008) apresenta como o PMMM cinco
niveis de maturidade. Sendo, porém, o modelo desenvolvido pelo brasileiro diferente do
modelo de Kerzner quanto ao contetudo de cada um dos niveis. Os cinco niveis que compdem
0 MMGP-Setorial séo:

1° Inicial

2° Processos Conhecidos (Linguagem Comum)
3° Processos Padronizados

4° Processos Gerenciados

5° Processos Otimizados
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Nivel 2 -
Conhecido

Nivel 1 -
Inicial

Nivel 5-
Otimizado
Nivel 4 -
Gerenciado
Nivel 3 -
Padronizado

1. Conhecimentos

2. Estrutura Organizacional

3. Ietodologia

4, Informatizagio

5. Relacionamentos Hurnanos
6. Alinharento com negdeios

Nivel de Maturidade

Fonte: Adaptado Prado 2008

Muitos estudiosos de gestdo de projetos acreditam que um modelo de maturidade deve

abordar as seguintes areas: Processos, estratégia, tecnologia e pessoas. O autor do modelo,

Darci Prado (2008), trata essas areas estratégicas através de “seis dimensdes que se espalham

pelos cinco niveis em diversos momentos”.

As seis dimensfes que compdem o modelo s&o: conhecimento em gerenciamento de projetos,

uso pratico de metodologias, informatizacdo, estrutura organizacional, relacionamentos

humanos e alinhamento com os negdcios da organizagéo.

Prado (2008) apresenta duas tabelas, a primeira analisa o relacionamento entre as dimensdes

da maturidade:

Dimenséao de

Nivel de maturidade

) 1 2 3 4 5
maturidade
Inicial | Conhecido | Padronizado | Gerenciado | Otimizado
Competéncias _ . .
o Dispersos | Basicos Basicos Avancados | Avancados
técnicas




] Padronizada
) _ | Tentativas . e
Metodologia N&o ha ) e Estabilizada | Otimizada
isoladas
Implantada

] Padronizada
) Tentativas | Software N o
Informatizacdo | e Estabilizada | Otimizada
isoladas Tempo

Implantada
Padronizada
Estrutura o ., . I
o N&o ha N&o ha e Estabilizada | Otimizada
organizacional
Implantada
Competéncias
) Boa Algum Algum Forte
comportamentais Maduros
) vontade avango avango avango
contextuais
Alinhamento o o o ] o
N&o ha N&o ha Iniciado Alinhado | Otimizado

com estratégias
Fonte: Prado 2008

Ja no segundo, séo apresentadas as caracteristicas de cada um dos niveis de maturidade.

Nivel Resumo de caracteristicas Cenario Tipico Aspecto Basico Indice de Sucesso

.Nenhuma iniciativa da

organizacao .Gerenciamento de projetos de )
L L ) L Desalinhamento )
1 Iniciativas pessoais isoladas | forma isolada, intuitiva e total Baixo
ota
.Resisténcia a alteragédo das | individual

praticas existentes

.Treinamento bésico de
gerenciamento de projetos .Gerenciamento de projetos de
para os principais forma isolada, ndo )
] ) . Alinhamento de
2 desenvolvidos com padronizada e nao ) Alguma melhora
) ) o ) conhecimentos
gerenciamento de projetos disciplinada, mas com maior
.Estabelecimento de uma nivel de qualidade

linguagem comum

.Mapeamento dos .Gerenciamento da carteira de

processos,desde o projetos de forma agrupada,

Planejamento Estratégico disciplinada e padronizada

.Metodologia desenvolvida, .Escritério de gerenciamento

implantada e testada de projetos participando Existéncia e Melhoria
3 .Informatizacéo de partes da | ativamente do planejamento e padrdes Significativa

metodologia controle dos projetos

.Estrutura organizacional .Gerentes de projetos

implantada utilizando corretamente os

Iniciativas para alinhamento | padrdes, mas com forte




estratégico

dependéncia do escritéro de

projetos
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.Consolidacao de
competéncias técnicas,
comportamentais e
contextuais

.Consolida¢do do alinhamento
com os negdcios da
organizacao

.Identificacdo e eliminacdo de
causas de desvio da meta

.Metodologia e informatizagéo

.Gerenciamento de multiplos
projetos de forma muito
eficiente

.Gerentes de projeto com mais
autonomia

.Interagdo com area

estratégica permitindo foco nos

Os padrfes sao

eficientes

Melhoria bastante

acentuada

estabilizados resultados dos projetos, tal

.Relacionamentos humanos como retorno do investimento
harménicos e eficientes
.Comparag&o com

benchmarks

.Otimizac&o dos processos de

prazos, custos, escopo e . i
) .Gerenciamento da carteira de
qualidade ) o
. projetos de forma otimizada
.Grande experiéncia em )
. . .Gerente de projetos altamente L
gerenciamento de projetos Otimizagé&o dos
5 . competente e com grande
.Sabedoria

. Préximo de 100%
) padrdes
. . autonomia
.Capacidade para assumir o )
. . .Escritorio de projetos atuando
maiores riscos )
) como centro de exceléncia
.Preparo para um novo ciclo

de mudancgas

Fonte: Prado 2008

O modelo setorial tem se mostrado bastante 1til pelos “aspectos de simplicidade (apenas 40

questoes) e facilidade de uso tém sido merecedores de elogios no modelo” Prado (2008).

O modelo Corporativo, diferentemente do modelo setorial que analisa separadamente cada
setor da organizacgéo, estuda a maturidade de todo a corporacgéo. Esse modelo avalia a
capacidade de metas e resultados a serem atingidos por meio do gerenciamento de portifélio,

i . valiaca 1 u i
rojetos e programas. Esta avaliacdo considera apenas os ‘“‘setores que tocam projetos e
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atividades rotineiras e que estejam fortemente ligados ao atingimento das metas da

organizagdo”. (Prado, 2008)

Como pode ser observado na tabela a seguir este modelo também apresenta cinco niveis de
maturidade, porém com enfoque diferente do modelo setorial. E recomendado que a avaliagio
MMGP-Corporativa ocorra a posteriori da analise setorial da organizacdo segundo o modelo

descrito anteriormente.

Fases Caracteristicas

A empresa ndo tem nenhuma experiéncia
1° Inicial organizada em gerenciamento de projetos, tanto

setorial como corporativo

Séao executados corretamente, existem algumas
2° Projetos Isolados iniciativas isoladas bem-sucedidas de

gerenciamento de projetos

Alguns setores da organizagéo se arranjam

3° Setorial ) )
adequadamente para gerenciar projetos
4° Portifélio e A empresa possui regras para identificar e gerenciar
Programas os portifélios e programas corporativos
A empresa possui uma centralizag8do corporativa
5° Corporativo para estabelecer regras e acompanhar a evolugéo

de todos os setores

Fonte: Prado 2008
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5. Metodologia

O trabalho realizado é uma pesquisa cientifica, definida por Gil (2002, p.17) como:
“procedimento racional e sistematico, que tem como objetivo proporcionar respostas aos

problemas que sao propostos”.

As pesquisas cientificas sdo baseadas em metodologias de pesquisa adequadas aos objetivos a
que se propdem. Nesse caso, trata-se de uma pesquisa exploratéria, pois é realizado um estudo
bibliografico que proporciona uma maior familiaridade com o problema em questdo (Gil,
2002).

Na realizacdo da pesquisa alguns procedimentos técnicos foram utilizados. Houve uma ampla
pesquisa bibliografia que se baseou em artigos cientificos e livros, sendo que autores de
notado conhecimento foram abordados para entender os conceitos discutidos ao longo do
trabalho. Além desse procedimento, houve também o estudo comparativo entre 0s escritdrios

analisados.

O autor desse estudo € um integrante do corpo técnico do GERAES, porém néo foi utilizado a
técnica de pesquisa conhecida como pesquisa acdo e definida por (THIOLLENT, 1986, p.14).

como:.
“um tipo de pesquisa com base empirica que ¢ concebida e
realizada em estreita associagdo com uma acdo ou com a resolucao
de um problema coletivo e no qual os pesquisadores e participantes
representativos da situacdo ou do problema estdo envolvidos de

modo cooperativo ou participativo”

Essa técnica nédo foi utilizada, pois como o autor possui amplo conhecimento apenas sobre um
dos escritorios que pertencem ao estudo, a pesquisa perderia em credibilidade e estaria

condicionada a conclusdes inconsistentes.

Um problema enfrentado é que as analises das informacdes coletadas ocorrem posteriormente
a andlise bibliografica e o pesquisador pode acabar perdido frente a massa de informacdes.
Para solucionar esses problemas, Dubois e Gadde (2002, apud SILVA, 2007) recomendam a

utilizacdo do que eles chamam de combinac&o sistematica.
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Segundo os autores, “[...] paralela a coleta de dados, a pesquisa tedrica complementar
continua. E como um guia para encontrar os elementos empiricos” (SILVA, 2007, p.64). A
estratégia de combinacdo sistematica consiste em realizar a pesquisa de campo, pesquisa
tedrica e a analise do caso de forma simultanea, ou quase simultdnea. Dessa maneira €
possivel direcionar e redirecionar a pesquisa de campo de acordo com a estrutura tedrica e a
andlise dos casos SILVA (2007).

A escolha dos entrevistados foi uma indicacdo particular de cada cordenador dos escritorios
de projetos, visto que o autor do trabalho ndo possuia conhecimento prévio sobre todos 0s
escritorios, assim, foi solicitado que cada um deles indicasse os trés entrevistados.

A partir da indicacdo dos trés entrevistados foi enviado um questionario fechado. Optou-se
por essa opcdo de coleta de dados, pois o deslocamento para os trés estados seria muito

dispendioso.

De acordo com Yin (2001), a analise de dados consiste em examinar, categorizar, classificar
em tabelas, testar ou, ao contrario, recombinar as evidéncias quantitativas e qualitativas para
tratar as proposi¢des iniciais de um estudo. Assim, diante dos 12 questionarios respondidos

foi possivel realizar um estudo comparativo dos escritérios de projetos analisados.
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6. Estudo Comparativo

Os casos aqui comparados sdo os escritorios de projetos do Rio de Janeiro, Minas Gerais,
Espirito Santo e Rio Grande do Sul. Os entrevistados séo integrantes das equipes de cada um
dos escritorios. Foram selecionados trés membros de cada equipe para responder ao
questionario estruturado, pois, assim é minimizado a chance de que percepgdes individuais
errdneas sejam transmitidas como verdades sobre cada escritério. Por fins de privacidade ndo
serdo divulgados os nomes dos entrevistados, dessa forma, eles serdo chamado ao longo do
estudo de a sigla do estado em que o escritdrio estd localizado mais um nimero de 1 a 3
distribuido de forma aleatéria, por exemplo (RJ — 1) ou (ES - 2).

Existe uma diferenca de nomenclatura, porém ndo de definicdo. Os projetos prioritarios do
governo sdo conhecidos como projetos estruturantes por alguns estados e de projetos
estruturadores pelo governo mineiro. Nesse estudo essas duas denominagOes podem ser
consideradas sinénimas, ja que estamos falando dos projetos prioritarios para cada ente da
federacdo analisado. Em Minas Gerais, 0s projetos estruturadores sendo os prioritarios do
governo possuem prioridade na liberacdo de cotas, sendo pouco ou nada afetados pelos cortes

em momentos de crise.

O gerenciamento de projetos foi uma inovacdo introduzida pelo escritorio de projetos na
maior parte dos estados analisados. O Unico estado que possuia um escritério de projetos
antes da implantacdo do DEPROJ era o Rio Grande do Sul. Porém, segundo o entrevistado
(RS - 1) existia um escritorio de projetos anterior ao atual “porém com menos énfase no que
tange a técnica de gerenciamento e orcamento. A estrutura fisica e 0 numero de servidores
envolvidos sdo praticamente idénticos. Entretanto em virtude da drastica queda do nivel de
investimento, as atividades do Escritorio de Projetos acabaram perdendo forca em 2005 e
2006.

A entrevistada carioca afirma (RJ - 1) que “o gerenciamento do projeto era feito pelo dono da
pasta e ndo havia a funcéo de gerente de projetos formalizada. A estrutura organizacional era

funcional”.
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O escritorio de projetos € essencial para que todas as praticas de gerenciamento de projetos
sejam realizadas com eficiéncia. Podemos perceber isso quando o entrevistado (RJ - 2) afirma
que o gerenciamento de projetos antes do escritorio ocorria de forma: “descoordenada,

incipiente e nao efetiva”

Ja no Espirito Santo a mudanca foi mais radical, pois segundo a entrevistada (ES - 2): “Cada
secretaria gerenciava da forma que achava que deveria. O andamento era informado

pontualmente sobre a demanda do Governador.”

Outra importante funcdo do escritorio de projetos que ndo estava sendo empregada o de
centralizador das informacdes, como podemos perceber no PMI (2004). O escritério de
projetos “¢é uma unidade organizacional que centraliza e coordena o gerenciamento de
projetos sob seu dominio”. A entrevistada (ES - 3) afirma: “Nao havia uma centralizagdo das

informagdes sobre os projetos como ocorrem atualmente com o Programa Pré Gestao.”

Foi possivel perceber que mesmo nos Estados em que ja existia gerenciamento de projetos, na
percepcao dos entrevistados, a criacdo do escritdrio foi uma evolugdo muito importante, pois
as técnicas de gerenciamento de projetos passaram a ser empregadas. No estado Rio Grande
do Sul a entrevistada (RS - 3) afirma que existia uma experiéncia anterior “porém sem o uso

de uma metodologia especifica de Gerenciamento de Projetos conforme as diretrizes do PMI™.

A partir das entrevistas pode-se avaliar que a implantacdo dos escritorios de projetos entre as
fungdes descritas por Prado (2004) destaca-se a de formalizar um centro de exceléncia em
gestdo de projetos, concentrando informacg0es para evitar erros de comunicagéo e tornando 0s

processos mais claros e objetivos para os envolvidos.

Os fatores que motivaram a criacdo de um escritorio de projetos em cada estado foram
diferentes. Cada escritorio de projetos foi criado segundo uma necessidade. No Espirito Santo,
segundo a entrevistada (ES - 2) os fatores que estimularam a criacdo de um escritorio de
projetos foram “o crescimento da arrecadagdo do estado e a necessidade de melhoria na
capacidade de aplicagdo dos recursos, bem como a centralizagdo de informagdes”. Outro
ponto importante foi o levantado pela entrevistada (ES - 3) que aborda a importancia do
escritorio de projetos como facilitador do alcance “das demandas da sociedade e do

Governo”.
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Ja em Minas Gerais, a implantacéo do escritorio de projetos foi uma das alteragfes em todo o

contexto de reformas que o estado passou desde 2002. Segundo a entrevistada (MG - 2):

“Além da crise fiscal na qual se encontrava o governo em 2002, os
modelos de gestdo ndo eram renovados, percebeu-se que mesmo que a
crise fiscal fosse sanada, se ndo houvesse uma reestruturacdo na forma
de operar a maquina publica, novos mecanismos de gestdo deveriam
ser introduzidos, dai surgiu o choque de gestdo. O GERAES, escritdrio
de projetos do governo de Minas foi criado para que a agenda de
prioridades do governo, 0s projetos estruturadores fossem
implementados a partir do uso de ferramentas de gestéo estratégica no
setor publico e a implementagdo e utilizacdo do gerenciamento de
projetos e de programas focados em resultados com recursos
assegurados, criou-se um ambiente favoravel ao cumprimento das

metas e resultados propostos”.

Como centralizador das informacdes do governo o escritorio de projetos também pode ser um
importante instrumento no que tange a transparéncia da administracdo publica. Segundo o
entrevistado (RJ - 2), no Rio de Janeiro o objetivo da implantagdo do escritério de projetos foi

dar “transparéncia nas defini¢oes em relagdo ao cumprimento das metas estabelecidas.”

Segundo Kerzner (2006), a medida que as organizacdes adquirem mais experiéncias em
gestdo de projetos e as melhores praticas comecam a desenvolver, responsabilidades e funcbes
adicionais comecam a ser atribuidas ao escritério de projetos. Assim, os escritorios foram
implantados com um objetivo e esse objetivo pode ter sofrido transformacdes ao longo dos
anos, indicando valorizagdo do trabalho desenvolvido. Outra possibilidade, seria que os
escritérios de projetos, algumas vezes, podem estar desvirtuados de suas funcdes, uma vez
que agregam uma serie de atividades que ndo estdo diretamente relacionadas a gestdo de

projetos.

Segundo a entrevistada (MG - 2) durante a implantagdo dos escritorios de projeto 0s objetivos
eram “apoiar a gestdo dos Projetos Estruturadores, utilizando ferramentas de gestdo de
projetos (Metodologia Estruturada de Planejamento e Controle de Projetos - MEPCP) visando
garantir os resultados esperados”. Segundo a mesma entrevistada os objetivos atuais do

escritdrio de projetos sdo:
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“assessorar os Gerentes de Projetos no planejamento, execucdo e
controle de todos os projetos; manter a alta administracdo do Governo
de Minas Gerais informada; padronizar os procedimentos de
gerenciamento dos projetos; definir e utilizar as ferramentas
computacionais de gerenciamento de projetos; apresentar a situacdo do
andamento dos projetos ao Comité de Resultados; e manter o0 Comité

de Resultados e a alta administracdo informados de todos os desvios de

meta”.

Segundo a entrevistada (RJ - 1), 0 objetivo na implantacdo do escritorio era:

“gerenciar projetos estratégicos do Governo. Com o Estado
inadimplente crescemos para gerenciar 0s convénios e hoje temos mais
4 4reas: programas, Escritorio de Gestdo de Projetos setoriais, captagdo

de recursos e consultoria.”

Os objetivos no ato da criacdo do escritorio, segundo (ES - 1) era “gerenciar 20 projetos
prioritarios do Governo”. O mesmo entrevistado afirma que o foco ‘“hoje, ¢ gerenciar 27
projetos, disseminar a cultura para os demais 6rgdaos da administracdo estadual e monitorar

outros investimentos que ndo sdo prioritarios”.

O entrevistado (ES - 1) afirma que os objetivos do escritdrio atualmente sdo: “visdo de
conjunto e visdo estratégica, apresentacdo de resultados: fazer acontecer 0s projetos,
sistematizacdo do conhecimento, gerenciamento de conflitos internos, agregacdo de

conhecimento aos gerentes, equilibrio entre apoio e cobranga e andlise critica dos projetos”

Segundo (RS - 2) no ato da definicdo do escritorio de projetos os desafios que se mostravam
presentes eram: “Constituir a carteira dos Projetos Estruturantes a partir da captagdo de
projetos e sua analise. Elaborar Planos de Projeto em conjunto com 0s responsaveis e gerentes
de projeto; Acompanhar o andamento dos Projetos, através de reunides presenciais; Auxiliar
na elaboragdo dos orgamentos anuais; Contribuir e encaminhar solugdo para entraves da

maquina publica em relagdo ao andamento dos projetos”.
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A entrevistada (RS - 3) afirma que em um segundo momento o foco do escritério de projetos
passou a ser “além das reunides de planejamento e acompanhamento, o escritorio funciona

como fornecedor de informagdes para objetivos diversos.”

Todos os escritorios encontraram dificuldades quando da sua implementagdo. As principais
dificuldades encontradas no escritério do Rio Grande do Sul foram, segundo o entrevistado
(RS - 1): “A mentalidade de alguns gestores (em sua grande maioria estatutarios antigos),
estrutura fisica, falta de sponsor ¢ capital humano capacitado”. Outros aspectos importantes

foram ressaltados pela entrevistada (RS - 3):

“Na montagem da carteira e planejamento dos projetos, muitas
decisBes demoraram para ser tomadas pela alta administragdo,
prolongando o processo. Sao poucos monitores (8) para gerenciamento
intensivo de mais de 140 projetos/acBes. Além disso, a rotatividade da
equipe é alta. Houve, e ainda hd um elevado indice de troca de
Gerentes de Projetos e de Secretarios de Estado e ndo foi pensada em

incorporar também uma metodologia de gestdo de portfolio.”

Outra dificuldade encontrada pelos escritorios de projeto € a alta rotatividade de seus técnicos.
Como os membros do escritério tém contato com varios Orgdos e possuem uma Visao
estratégica do Estado, tendem a ser valorizados e atraidos por meio de gratificacbes para
outras fungdes. O que por um lado, representa um treinamento dos gestores publicos em
projetos e uma necessidade de renovacdo continua no escritério, por outro cria uma atividade
constante de treinamento para os novos. Entre a entrada desse novo membro no escritorio e o
seu pleno conhecimento das técnicas em gerenciamento de projetos e a metodologia

empregada no escritdrio existe um gap que pode prejudicar o pleno andamento do escritorio.

No escritério de projetos de Minas Gerais no tocante as dificuldades encontradas a

entrevistada (MG - 2) cita as principais:

“ndo havia cultura de planejamento por parte dos 6rgdos, dificuldade
de enxergar o projeto como um todo, as pessoas sé sabiam pensar nas
atividades que estavam sob sua responsabilidade e ndo no produto final
foco do projeto e adaptacdo da metodologia de gerenciamento de

projetos adotada pela consultoria para as particularidades do estado”.
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Ainda sobre as dificudades na implantacdo do escritdrio mineiro Costa (2008, p 99) afirma
que “maior foi a resisténcia ao novo — as pessoas faziam ha anos aquele trabalho, daquele jeito
e vem uma outra pessoa de fora para inserir uma metodologia. Para eles ¢ como se: “eu ja
faco isso ha tanto tempo, como vem uma pessoa me falar como devo fazer.” Dentro do
escritorio nao teve dificuldades pelo fato de terem contratado uma consultoria para apoio e

repasse da metodologia”.

De acordo com o entrevistado (RJ - 1), as principais dificuldades foram o “apoio da alta
administracdo, mudanca de paradigma, capacitacdo dos gerentes de projetos, entendimento da
maquina do Estado pela equipe do escritorio”. Se por um lado um escritério seja formado por
profissionais que conhecem o Estado, ou seja servidores efetivos, estas pessoas trazem vicios
de tentativas anteriores de modernizacdo administrativa. Caso um escritério seja composto
por pessoas de recrutamento amplo, elas ndo conhecem o funcionamento do Estado e criam
problemas de interacdo e comunicacdo. Nesse sentido o estado de Minas Gerais adotou um
plano interessante segundo Costa (2008, p.90) “no inicio a equipe trabalhou com um parceiro
da consultoria contratada para implantar o escritério e um servidor publico (um técnico, um

consultor), quando eles sairam a equipe passou a trabalhar em dupla (dois técnicos)”.

O entrevistado (RJ - 2) aborda as dificuldades enfrentadas através de um novo angulo:
“acirrada resisténcia a mudangcas, dificuldades de acesso & informacdes estratégicas em tempo
habil e muitas vezes em tempo nenhum, indisciplina e ou mudan¢a no foco por parte de

administradores e gestores”

Os entrevistados do Espirito Santo discorrem sobre as dificuldades enfrentadas na criacdo do

escritdrio de projetos. Segundo a entrevistada (ES - 2):

“Tomar decisdes técnicas sem interferéncia politica. Focar no trabalho
de monitoramento na maior parte do tempo. Ter 6cio criativo para
implementar novas solucfes. Elevar a necessidade de melhorar no

sistema de gerenciamento ao entendimento da gestdo estratégica.”

Ao longo da analise bibliografica encontramos alguns escritorios de projetos que foram
eficazes e outros que ndo obtiveram sucesso, assim, a entrevista procurou determinar quais

fatores foram determinantes no sucesso da implementacéo dos escritorios de projetos:
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Segundo o entrevistado (RS - 1) os fatores que determinaram o sucesso do escritorio do Rio
Grande do Sul foram a “rigidez no controle orgamentario/financeiro, exposi¢ao dos sucessos ¢
fracassos (portal de gestdo), proatividade na busca de solugcbes de gargalos e

comprometimento do alto escaldo.”

Segundo a entrevistada (ES - 3) podemos destacar que o escritério teve como fatores de
sucesso o “apoio do alto escaldo do governo, a capacitagdo da equipe, a adaptabilidade as
mudangas e 0 constante aprimoramento das ferramentas a serem utilizadas, bem como a

utilizagdo de novas ferramentas.”

Os fatores determinantes do sucesso do escritorio carioca foram segundo a entrevistada (RJ -
1) “Apoio da alta administragdo, forca da coordenacdo do escritorio, perfil da equipe do

escritorio, conhecimento em gerenciamento de projetos”

A entrevistada (MG - 1) listou as principais causas do sucesso do escritorio mineiro “Apoio
da alta geréncia do Estado, garantia de recursos aos projetos, equipe qualificada e

padronizagdo de agdes e processos.”

O envolvimento da alta administracdo, como pode ser percebido nos trechos das entrevistas
acima foi citado por pelo menos um dos entrevistados de cada escritério. Como podemos
perceber esse fator determinante para que a implantacdo do escritdrio de projetos seja um caso

de sucesso foi considerado pelos quatro escritdrios analisados.

Os escritérios do RS e de MG afirmam que o envolvimento da cupula do governo do Estado
pode ser considerado como “alto”, pois, segundo (RS - 1) “Praticamente todos os Secretarios
respondem as nossas demandas” e conforme (MG - 1) “muitos dos gerentes de projetos sdo da
alta administragdo.” Porém, esse apoio, poderia ter ocorrido de forma mais incisiva em
determinados momentos na opinido de alguns entrevistados. O entrevistado (ES - 1) e o
entrevistado (RJ - 1) consideram que o envolvimento da clpula pode ser considerado como

“médio”.

O alto escaldo governamental envolve-se mais com as questdes ligadas ao escritério de

projetos a medida que ele se consolida como um instrumento eficiente de gestdo como foi
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citado pela entrevistada (ES - 3) “atualmente o nivel de envolvimento aumentou, devido ao

reconhecimento por parte dos envolvidos desse tipo de ferramenta de gestao”.

E bastante interessante perceber como algumas pessoas, dentro do mesmo escritorio, tém
percepcdes diferentes sobre o mesmo assunto. A entrevistada (RS - 3) define a participacdo da
alta administragdo como em um nivel “intermediario, atuando mais no que se refere ao
recebimento de informacdes sobre as realizacdes de Governo do que na definicdo de questdes
estratégicas”. J& 0 seu colega (RS - 2), analisa a participacdo do alto escaldo dentro da

secretaria em que o escritdrio esta associado, afirmando que

“a alta administrag@o, representada pelo Secretario do Planejamento e
seu adjunto e pela Governadora, participam direta e intensivamente no
ciclo mensal de acompanhamento, onde sdo compilados os principais

gargalos e as principais realizac6es (agenda positiva)”.

No planejamento estratégico de longo prazo o entrevistado (RS - 1) afirma que “na carteira
existem projetos de curto, médio e longo prazo. No que tange ao planejamento dos projetos de
longo prazo, utilizamos o Plano de Governo juntamente com trabalhos consolidados pela
sociedade galcha, como a Agenda 2020 e Rumos 2015, trabalhos concensuados pela
sociedade civil e Assembléia Legislativa. Para a priorizacdo dos projetos elencados utilizamos
um conjunto de matrizes que entre outras coisas considerava a financiabilidade, o risco, o

impacto na sociedade, equidade, etc”.

Além desses aspectos a entrevistada (RS - 3) aborda outros: “durante a montagem da carteira,
foram consideradas 32 diretrizes definidas no Plano Estrategico de Governo classificadas em

trés grandes eixos. Cada projeto esta associado a uma ou mais destas diretrizes.”

Segundo a entrevistada (MG - 1) “O alinhamento ocorre através de 4 instrumentos de
planejamento estratégico: Plano Mineiro de Desenvolvimento Integrado, Plano Plurianual de
Planejamento Governamental, Lei de Diretrizes Orgamentérias e Lei do Or¢amento Anual”.
Além desses quatro instrumentos utilizados para a gestdo de longo prazo existe, segundo a
entrevistada (MG - 3) “cada projeto tem indicadores finalisticos alinhados com a estratégia de
longo prazo e séo divididos por areas de resultado. Dessa forma, o planejamento de suas

metas deve ser pensado de forma a alcancar os resultados esperados”.
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O Unico estado que ndo realizou o alinhamento dos projetos com as estratégias de longo prazo
do estado foi o Rio de Janeiro, segundo afirma a entrevistada (RJ - 1) “Esse alinhamento nao
foi feito pelo EGP-Rio”. O estado do Rio de Janeiro possui uma caracteristica singular
quando comparado aos outros estados analisados. Ele € o Unico estado em que o governo
estadual ndo possui total geréncia sobre os recursos dos projetos monitorados pelo escritorio
de projetos. Assim, podemos perceber que o Rio de Janeiro ndo realizou um alinhamento
estratégico de longo prazo pois muitos dos projetos monitorados pelo escritério de projetos

pertencem ao PAC e 0 governo estadual ndo possui meios de realizar esse alinhamento.

No Espirito Santo, segundo o entrevistado (ES - 1) “Foi realizado um plano de
desenvolvimento de longo prazo do ES ( ES2025) e o governo adota este plano para alinhar
0s projetos estaduais. E realizado anualmente o planejamento estratégico do governo para

realinhamento dos projetos.”

A entrevistada (ES - 2) aborda o planejamento de médio prazo (PPA) como uma das maneiras
de obten¢ao do sucesso no planejamento de longo prazo. Ela afirma que “verifica-se no plano
de desenvolvimento do estado 0 escopo previsto para o projeto e as metas de alta performance
para serem atingidas. O PPA € alinhado as perspectivas do plano e 0s projetos sao
detalhados.”

Dentre todos os escritorios analisados foi percebido que apenas Minas Gerais possui um
escritério de estratégias, chamado de Estado para Resultados. Esse escritério acompanha 0s
indicadores finalisticos dos projetos além de definir, junto com o governador e vice-
governador as estratégias de longo prazo. O problema encontrado no EpR é o prazo para

acabar, existe no contrato de todos os integrantes o prazo de validade, dezembro de 2010.

O entrevistado (RS - 1) afirma que o escritorio de estratégia € uma questdo de fundamental

importancia e sugere uma proposi¢do diferente ao encontrado no Estado de Minas:

“Este talvez seja o maior gargalo de nosso Escritério, o efeito de
causalidade através de dados que permitem uma avaliagdo tipo painel
ou séries temporais foi almejado desde o primeiro momento de

instalacdo do Escritorio. Para isso chamamos a FEE — Fundacgdo de
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Economia e Estatistica, entretanto, ndo tivemos sucesso. Baseado em
nosso case acredito que fosse mais efetivo uma avaliacdo externa das

politicas plblicas”.

O trabalho das consultorias € amplamente discutido no contexto do Estado, pois esse tipo de
contratacdo possui dois problemas. Primeiro, em muitos casos as consultorias ndo estdo
adaptadas ao ambiente publico e querem implantar praticas do setor privado sem quaisquer
adaptacOes ao ambiente dos érgaos publicos. J& o segundo problema seria a volatilidade dessa
consultoria, como todas as contratacdes seguem a lei 8.666 em um ano sera uma determinada

consultoria e no ano seguinte pode ser que uma outra empresa venha trabalhar para o estado.

O escritorio de projetos ndo pode ser um fim em si mesmo, ele s6 pode ser considerado um
sucesso de implementacdo caso 0s outros processos da instituicdo sejam afetados
positivamente, como, por exemplo, melhoria da informacéo ou projetos executados de forma

mais eficiente. Nesse, contexto os entrevistados analisaram os seus escritorios.

Apbs a implementacdo do escritorio algumas evolucdes foram percebidas, quais seriam elas

segundo contribuicdo dos entrevistados para o escritério do Rio Grande do Sul:

e “Reducdo dos riscos envolvidos no projeto

e Maior execucao orcamentaria dos projetos envolvidos.

e Disseminacgdo dos conceitos de gerenciamento de projetos;

e Maior comprometimento dos gestores com as metas estabelecidas;

e Maior capacidade de organizacgéo e credibilidade das informacdes sobre os projetos.

e Aumento da execucdo fisica e financeira dos projetos, com maior garantia de
cumprimento de prazos;

e Reducdo de custos para a implantacdo dos projetos, com melhor utilizacdo dos
recursos orgamentarios;

e Promover a disseminacdo do conhecimento em gerenciamento de projetos,

estimulando a mudanca de cultura, orientada para resultados”.

Na visdo da entrevistada (MG - 1) os beneficios alcancados com a gestdo de projetos foram:
“Melhor gestao da informagdao das principais acdes do Estado, o planejamento ¢ mais

detalhado, a maior preocupacdo com o processo de planejamento e a maior atencéo a questao



60

financeira — orcamentaria.” J& na percep¢do da entrevistada (MG - 3): “Maior proximidade
entre as equipes do projeto com a alta administracdo, maior fluxo de informacéo, maior

adesdo e empenho no alcance das metas e a cria¢do da cultura de planejamento

Os principais ganhos com o gerenciamento de projetos na visdo dos entrevistados do

escritdrio de projetos do Rio de Janeiro foram:

e “Maior maturidade em gerenciamento de projetos.
e Melhor controle financeiro.

e Melhor acompanhamento das etapas fisicas.

e Relatdrios mais precisos.

e Transparéncia no desenvolvimento do projeto.

e Planos de acdo corretivos em tempo habil.

e Controle de escopo, prazo e custos.

e Intervencgéo tempestiva da Administracao.

e Transparéncia das informagoes.

e Organizacdo das informacOes dos projetos”.

Os principais beneficios com o gerenciamento de projetos na visdao dos entrevistados do

escritdrio de projetos do Espirito Santo foram

e “Atualizagdo constante das informagoes.
e Segurancga na informacao.

e Anadlise e gerenciamento dos riscos.

e Comprometimento com os resultados.

e Reducdo de prazos e custos.

e Melhor planejamento.

e Antever riscos associados aos projetos”.

No escritorio do Rio de Janeiro, segundo o entrevistado (RJ - 2), o EGP-Rio influencia

“atuando de maneira a conduzir o processo para que seja atingida a meta estabelecida.”
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Segundo a entrevistada (MG - 1) o GERAES “influencia os gerentes incutindo um aumento
na preocupacdo de planejamento e monitoramento dos projetos”. Ja no entendimento da
entrevistada (MG - 3) “com o monitoramento e cobranga constante do Escritorio os
gestores/gerentes de projetos passaram a se preocupar mais com o alcance das metas

pactuadas e também passaram a ter um maior apoio e proximidade com a SEPLAG”.

De acordo com as entrevistadas (ES - 3) e (ES - 2) o escritdrio de projetos do Espirito Santo
possui uma funcdo de apoio aos gerentes de projetos muito importante. Segundo a primeira
“O PMO faz a ponte nos assuntos estratégicos entre as secretarias e 6rgaos, ou seja, ¢ um
facilitador nas questdes que nao conseguem ser resolvidas no nivel operacional.” J4 a segunda
afirma que o escritorio atua “Promovendo a organizagdo da rotina e a articulagdo interna.

Ajuda muito ao gerente no solucionamento de questdes com parceiros externos ao governo.”

O entrevistado (RS - 2) afirma que:

“os monitores do escritorio de projetos trabalham de forma integrada
com os gerentes de projeto, num entrosamento tal que se tornam
facilitadores do processo, intervindo sempre que necessario para 0
andamento célere das atividades e, mensalmente, em reunifes
presenciais de acompanhamento, conforme o ciclo de
acompanhamento, para documentacdo do estagio do andamento das
frentes de trabalho e afericdo do andamento conforme os planos de

projeto e cronogramas respectivos.”

Todo escritério possui uma metodologia de planejar e acompanhar os projetos por ele
monitorados, a seguir serdo analisados as formas como cada ente da federacdo realiza esse
importante procedimento. Os relatdrios de acompanhamento séo elaborados por todos os

escritdrios analisados, porém a periodicidade deles varia.

Segundo o entrevistado (RS - 1) “utilizamos uma série de instrumentos para o0
acompanhamento e planejamento. No acompanhamento financeiro temos um banco de dados
online o FPE que alimenta nosso SISGEP (Sistema de Gerenciamento de Projetos), assim
temos tanto o fisico como o financeiro monitorados. Para nossos cronogramas e
acompanhamentos todos utilizam o Project e os resultados de nossos acompanhamentos estao

no portal de gestdo”. Ainda segundo o entrevistado “mensalmente geramos uma série de
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relatorios, alguns mais técnicos na forma de um status report outros mais na forma de

divulgacdo de acdes (agenda positiva)”.

Segundo os entrevistados do escritério de projetos do Rio de Janeiro os instrumentos de

planejamento e acompanhamento utilizados s&o:

e “MS Project.

e WBS Chart Pro.

e Sistema desenvolvido internamente na plataforma Excel.
e Planilhas de evidéncias.

e Curva “S” (fisica e econdmica)

e Reunides de forga tarefa

e Gabinete de crise

e Planilhas de execucdo or¢amentaria ¢ financeira”

Os relatorios de maior relevancia emitidos pelo escritorio do Rio de Janeiro sdo, segundo o
entrevistado (RJ - 2) “Relatorios gerenciais com o status do projeto e seus planos de agdo para

minimizag¢ado/eliminacao de desvios.”

O escritério mineiro, segundo a entrevistada (MG - 1), possui um instrumento de
acompanhamento que é “o Status Report, um relatéorio mensal que tem como objetivo
monitorar a execucgéo fisica e financeira dos projetos estruturadores”. Além do Status Report
existem outros relatorios emitidos pelo ecritorio de projetos mineiro, sendo eles segundo a
entrevistada (MG - 3) “Painel de Controle — relatorio bimestral com o resumo dos
marcos/metas estratégicas; Agenda Positiva — documento com os resultados positivos dos
projetos; e Plano de Agdo — documento contendo algum risco/oportunidade que visa tragar

uma estratégia para alguma acao que deva ser tomada.

O acompanhamento e planejamento no escritorio do Espirito Santo é realizado, segundo (ES -
3), da seguinte forma: “O nosso sistema web SIGES — que disponibiliza diversas informagoes
e tipos de relatorios, como por exemplo, o Relatorio de Status do projeto e relatorio fisico-
financeiro, planilhas de andlise e gerenciamento de riscos e reunides de Analise Estratégica”.

Os principais relatorios elaborados pelo escritério sdo, de acordo com o entrevistado (ES - 1),
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“relatorio de status de projetos, relatérios de analise estratégica dos projetos e relatério de

medida de gestdo e riscos.”

O escritorio de projetos esta em constante evolucdo, sendo que os entrevistados foram
convidados a emitir uma opinido sobre quais seriam os principais pontos de melhoria. Dentre
todas as entrevistas aquela necessidade que apareceu de forma mais recorrente foi uma gestéo

dos riscos de forma mais eficiente.

Além desse item outros que ocorreram na maioria dos escritrios foram:

e Custos
e Escopo
e Prazo

A entrevistada (RS - 3) abordou temas que ndo foram comentados pelos outros entrevistados,

porém de muita relevancia. Na sua visdo é necessario

“aumentar a utilizacdo de critérios técnicos para inclusio e exclusdo de
projetos na carteira; Reduzir o nimero de atividades de rotina na
carteira, ou seja, das atividades que ndo possuem caracteristicas de
projetos, causando distor¢Bes; Criar mecanismos que agilizem a
tomada de decisdes da alta administracéo, trazendo defini¢des cruciais

ao andamento do projeto”.

Um problema rotineiramente encontrado na administracdo publica é quando a politica
sobrevalece sobre a técnica. E de extrema importancia para o sucesso das politicas publicas,
no caso do escritorio de projetos, que ele seja amparado mais pela técnica do que pela

politica.

Uma diferenca bastante interessante encontrada entre os escritorios de projeto foi a posi¢do de
cada um deles dentro da estrutura organizacional do estado. “[...] ainda existe discordancia em
muitas organizagdes quanto a quem o departamento de projetos deve estar subordinado e

como obter o maximo de sua atuacao” Kerzner (2006, p. 315)
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Os escritdrios gatcho e mineiro estdo ligados a Secretaria de Planejamento de seus estados. O
EGP-Rio faz parte da Secretaria de Estado da Casa Civil e o Escritorio de Projetos do Espirito

Santo é uma Secretaria de Estado ligada diretamente ao governador.

Essa diferenga entre a posigdo na estrutura organizacional proporciona diferentes formas de
atuacdo em cada um dos escritérios. Os escritérios ligados a secretaria que controla o
orcamento realizam um forte controle orcamentario. Segundo a entrevistada (MG - 1) a
principal forma de forcar o 6rgdo a fornecer informacdes ¢ através da ndo “ liberagao das

cotas orcamentarias necessarias a execu¢do dos projetos.”

Esse pode ser encarado como um ponto critico para o sucesso do gerenciamento de projetos
nos escritorios do Espirito Santo e do Rio de Janeiro. Como exposto pelos entrevistados o
escritorio depende da boa vontade do ¢rgdo para fornecer informagfes. Segundo o
entrevistado (RJ - 3) o escritorio carioca “para forcar o 6rgao a fornecer informagdes o
coordenador geral entra em contato com o secretario ou presidente acima do gerente do

projeto”.

No escritério do Espirito Santo, de acordo com a entrevistada (ES - 2) a forma mais utilizada
para forgar o orgao a fornecer informagdes “é a sensibilizacdo e o ganho de agilidade nas

solugdes quando ha informacao correta”.

A qualificacdo dos profissionais do escritorio em gerenciamento de projetos é de essencial
importancia, sendo encontrado na préatica tais necessidades. Os escritdrios reconhecem a
importancia da certificacdo em gestdo de projetos, assim o escritério mineiro possui, segundo
(MG - 1) “04 possuem pos-graduacdo em gestdo de projetos. PMI: 1. IPMA: 3” e o escritorio

do Rio de Janeiro possui 3 membros certificados em PMP”, de acordo com (RJ - 1).

Os outros dois escritorios possuem algum outro tipo de pds graduacdo em gestdo de projetos
como um MBA, por exemplo, porém reconhecem a importancia da certificacio PMI e

planejam que ela ocorra em breve.

Outro aspecto muito importante é que ocorra um constante treinamento para 0s membros do
escritorio de projetos e para as equipes responsaveis pela execucdo dos projetos. O

treinamento constante € fundamental, pois como citado, os membros do escritorio de projetos
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apresentam alta rotatividade. Além disso, é importante capacitar 0s novos membros das
equipes do projeto sobre a metodologia aplicada pelo escritdrio de projetos.

A equipe do Espirito Santo, segundo (ES - 1), estd em constante treinamento ocorrem
“Workshop’s mensais, treinamentos de curto prazo para equipes técnicas ¢ MBA para os

Gerentes de projetos.”

Segundo (RJ - 1) os treinamentos ocorrem “Gerenciamento de projetos ¢ MS Project,

conforme necessidade”

O escritério do Rio Grande do Sul, segundo (RS - 1), “periodicamente esta em treinamento,
temos a consultoria do INDG, constantemente com nossa equipe, implementando e
transferindo a metodologia MEPCP desenvolvida pelo Dr. Darci Prado. Além disso, nossa
equipe participa de encontros do PMI todos os anos, realizamos constantes cursos de Project e

Excel, entre outros.”

No escritorio de projetos de Minas Gerais, segundo a entrevistada (MG - 3) “desde 2008,
foram ministradas 4 turmas sobre a metodologia do escritério de projetos. Ndo ha uma

periodicidade definida.”

Os beneficios futuros sdo colhidos a base de um planejamento bem feito e um trabalho arduo,
assim, o entrevistado (RS - 2) afirma que o escritério do Rio Grande do Sul possui “[...] um
plano para aumentar nossa maturidade em gerenciamento de projetos, o qual prevé um

investimento mais sistematico aos gerentes de projetos e responsaveis por acdes”.

Os escritorios de projetos podem ser submetidos a modelos de avaliagdo da maturidade em
que se encontram. O modelo mais utilizado pelos escritdrios em anélise € o criado por prado

(2008). Esse modelo é bastante pratico e facil de aplicar.

Os entrevistados responderam quase de forma unanime que os escritorios estdo no nivel 3 da
metodologia MMGP de Darci Prado. O nivel trés segundo a metodologia consiste em
escritorios que possuem uma metodologia, informatizacdo e estrutura organizacional
padronizados e implantados, além disso possuem conhecimentos basicos em competéncias

técnicas e o alinhamento com a estratégia ja iniciados. Apenas uma analise real dos escritérios
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seria capaz de revelar o nivel em que cada um se encontra. Com excegéo do Espirito Santo e
de Minas Gerais, 0s outros escritdrios acreditam que estejam nesse nivel, mas ndo se
submeteram ao teste. O Espirito Santo na avaliacdo de outubro de 2008 estava com 2,86 e 0

escritério mineiro estava em 2008 com 3,28.

Tendo em vista a simplicidade do teste € importante que ele seja aplicado em todos os
escritérios de projetos, pois, dessa forma, seria mais facil descobrir em qual estagio de
maturidade o seu escritorio se encontra e onde sdo o0s principais pontos de melhoria. O
problema do modelo do Darci Prado € o auto preenchimento em que a prépria empresa analisa

as suas praticas, sendo possivel que ocorram casos de extremo otimismo.

Cada escritorio possui uma metodologia de acompanhamento dos projetos, sendo de
fundamental importancia que independente de qual forma de acompanhamento exista, que

todos os envolvidos tenham clara nogédo qual o seu papel dentro dessa metodologia:

O escritorio do Rio Grande do Sul realiza o acompanhamento dos projetos estruturantes,
segundo (RS - 3) da seguinte forma: “Cada monitor é responsavel pelo gerenciamento

intensivo dos projetos relativos a um ou mais programas”.

O escritorio mineiro possui uma estrutura de trabalho dividida da seguinte forma de acordo

com a entrevistada (MG — 2:

“O Geraes ¢ estruturado em duplas que dividem a responsabilidade de
monitorar a auxiliar no planejamento de determinados projetos. Assim,
todos o0s projetos estruturadores da carteira estdo sob a

responsabilidade de alguma dupla no escritério central de projetos”.

Devido a rotatividade dos escritorios de projetos, trabalhar em duplas ou até em trios
possibilita que quando um membro sai da equipe o acompanhamento destes projetos nao
fiqgue comprometido até a chegada de um novo integrante. Porém, como 0S recursos Sdo
finitos, trabalhar em duplas significa, na maioria dos casos, que essa dupla ou trio tenha que
monitorar um montante maior de projetos, ocasionando uma queda na qualidade de

informacdes prestadas. O numero excessivo de projetos monitorados por um grupo de pessoas
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pode chegar a ser tdo grande que eles ndo tenham tempo para dedicar aos projetos da forma

que deveriam.

E importante que ao final de cada etapa seja discutido e elaborado um documento com as
licdes aprendidas. Segundo a entrevistada (MG - 2) no GERAES “A tnica forma de arquivar
as melhores préticas e licGes aprendidas sdo as atas das reunides mensais que ocorrem com a

equipe do escritério central de gestdo de projetos.

No Rio Grande do Sul, (RS - 1) afirma que “Geralmente os detalnamentos das Best Practice
sdo divulgadas pelas respectivas areas, nosso escritorio possui uma equipe enxuta e por

enquanto nao temos centralizado este tipo de acao”.
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7. Considerac0es finais

Segundo Ribeiro (2003) os stakeholders formam um conjunto mais amplo e complexo no
setor publico, que inclui a populacdo, como eleitores ou na condicdo de contribuintes, as
organizagOes partidarias, as organizacGes ndo-governamentais, o setor privado, além dos
interesses difusos. Esse conjunto de interessados envolve-se nos mais variados assuntos e

torna a acdo publica complexa.

Outro autor que aborda as peculiaridades do setor publico é Almeida (2005), que analisa duas
questBes enfrentadas na geréncia de projetos publicos. A primeira diz respeito aos recursos
humanos. Segundo o autor a falta de expertise na geréncia de projetos dificulta o processo de
escolha de funcionarios para trabalharem com projetos publicos, ou seja, o gerente de projetos
tem um arduo trabalho em alocar equipes de funcionérios com habilidades especificas
necessarias para cada projeto. No intuito de compensar a falta de pessoal, solucbes
temporarias como a contratacdo de consultorias ocorrem, o que, segundo Almeida (2005), €
prejudicial aos projetos publicos, uma vez que a instabilidade de consultores acarreta em
projetos sem padroes de planejamento e implantacdo; outro problema encontrado nessa
contratacdo de consultorias seria a ndo contrucao/consolidacdo de métricas para avaliagdo de

desempenho.

A segunda questdo analisada por Almeida (2005) é a multiplicidade dos ambientes com os
quais devem lidar os gerentes de projetos publicos. Segundo o autor as organizagdes publicas,
que sé@o baseadas em modelos verticais e hierarquizados, encontram dificuldades em atender
as necessidades de ter unidades flexiveis, trabalho colaborativo e desenho de estruturas

horizontais.

Quanto as formas de avaliagéo e controle, Almeida (2005) destaca que:

“Mesmo que a necessidade de incorporar os processos de medi¢do da
eficacia e eficiéncia na execucgdo de projetos seja reconhecida pelos
trés niveis do governo, pequeno avanco foi feito. As métricas do
controle sdo baseadas na observagdo dos processos e ndo dos
resultados (indicadores de processo e ndo de resultado).

Consequentemente, o gerente de projetos é impelido a defender-se por
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ndo seguir algum procedimento anacrénico, enquanto os resultados

alcangados ndo sdo levados em conta” (ALMEIDA, 2005, p.3).

Afirmar que o servigo publico ndo pode executar e concluir com sucesso projetos publicos é
uma atitude comodista, pois todos os envolvidos conhecem as regras da administracdo
publica, as leis de licitacdo, os jogos politicos, dentre outras particularidades e ndo podem
alegar que essas diferencas com o setor privado o impossibilitam de obter o éxito ou, como
destaca Ribeiro (2003), deve-se encarar essas peculiaridades como motivadores para que
todos os stakeholders tenham consciéncia das armadilhas e dificuldades existentes.

Os escritdrios de projetos analisados possuem pontos que na opinido dos entrevistados sao
positivos e pontos que ainda precisam ser aperfeicoados. Um ponto comum de falha seria que
todos os escritérios afirmaram possuir um manual ou um guia pratico contendo as
informacBes mais relevantes da metodologia empregada nos seus escritérios. Porém, foi
possivel perceber com as entrevistas que nenhum dos escritérios de projetos possui uma
I6gica definida para debater e documentar as melhores praticas e as licGes aprendidas. Esse
conhecimento fica acumulado na cabeca dos membros do escritério que ja passaram por
problemas semelhantes anteriormente. Porém, como exposto anteriormente, a alta rotatividade
do escritdrio impede que o escritério permita que os conhecimentos adquiridos, permancecam
acumulados, apenas, na cabeca dos funcionarios. E necessario criar uma metodologia para

acumular as licdes aprendidas e a melhores praticas desenvolvidas pelo escritorio.

N&o acumular essas informacdes de forma institucionalizada pode ser uma forma de cometer
0S mesmos erros todos os anos. Dessa forma o escritorio de projetos pode se tornar aos olhos

daqueles que ele oferece os seus servi¢cos como ineficiente.

Um grande problema enfrentado por todos os escritorios de projetos foi a resisténcia as
mudancas, servidores estatutarios antigos sdo bastante resistentes ao novo, porém esse ndo é

mais um problema enfrentado pelos escritorios.

A principal vantagem dos escritérios de projetos € a visibilidade que os projetos monitorados
passam a possuir dentro dos governos e para a sociedade. Antes da gestdo de projetos o
orcamento era repassado para 0s 6rgdos e eles apenas gastavam o recurso. Apos a gestdo de

projetos é possivel perceber que com o0 monitoramento intensivo as informacdes deixaram de
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ser uma caixa blindada para os tomadores de decisdo do governo. Essas informagdes sendo

acessadas de forma mais rapida e, sendo mais confiavel torna as decisGes do alto escaldo do

governo respaldada em dados técnicos.

Um ponto interessante para uma anélise futura é a diferenca de cada um dos escritérios no

fluxograma estadual. Quais os beneficios e desvantagens de um escritdrio estar locado na

secretaria de orcamento? O ideal € um escritorio possuir o controle o orcamentario ou ndo?

Esse € um tema abordado por esse estudo, porém ainda tem muito a ser aprofundado.

Segue abaixo um quadro comparando 0s quatro escritdrios analisados:

MG

ES

RJ

RS

.Os recursos dos

.Dréstica queda do
nivel de

Motivo para | Reestruturacdo na |.Aumento na capacidade | convénios ndo investimento, dos

criagao forma de operara | de investimentos em estavam sendo projetos monitorados
maquina publica. obras ou servicos do geridos pelo Escritério de
.Crise fiscal. governo adequadamente Projetos.
Apoiar a gestdo dos
Projetos
Estruturadores
visando garantir os | .Viséo de conjunto e
resultados visdo estratégica .Constituir a carteira
esperados. .Melhoria na capacidade |.Aumentar a dos Projetos

Obieti .Melhorar a de aplicacdo dos eficiéncia e Estruturantes

jetivo e o : ~

eficiéncia na recursos efetividade dos .Melhoria da gestao
aplicacdo dos .Centralizacéo de projetos publica e da
recursos publicos informacdes. .Implantar uma gualidade do gasto
.Criar uma estratégia | .Construir ferramentas metodologia de publico.
para alcancgar os mais modernas de gerenciamento de Atender as
objetivos tracados gerenciamento de projetos e gestdo de |demandas da
no PMDI projetos. conveénios. sociedade




Funcdes

.Assessorar 0s
Gerentes de
Projetos no
planejamento,
execucao e controle
de todos os projetos;
.Manter a alta
administracéo do
Governo de Minas
Gerais informada;
.Padronizar os
procedimentos de
gerenciamento dos
projetos;

.Definir e utilizar as
ferramentas
computacionais de
gerenciamento de
projetos;
Apresentar a
situacdo do
andamento dos
projetos ao Comité
de Resultados

Apresentacdo de
resultados: fazer
acontecer os projetos
.Sistematizacao do
conhecimento
.Gerenciamento de
conflitos internos
.Agregacéo de
conhecimento aos
gerentes

.Equilibrio entre apoio e
cobranca

Andlise critica dos
projetos

.Gerenciar 27 projetos
.Disseminar a cultura
para os demais 6rgaos
da administragcéo
estadual e municipal
.Monitorar outros
investimentos que nao
sao prioritarios

.Fazer com que o
escopo definido seja
executado no prazo
planejado e
consumindo os
recursos previstos
.Implantar uma
metodologia de
gerenciamento de
projetos e gestéo de
convénios.
.Disseminar a cultura
de gerenciamento de
projetos por outras
secretaria e
municipios do Estado
.Gerenciar os
convénios

.EGPs setoriais
.Captacdo de
recursos
.Consultoria
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.Acompanhamento
intensivo, com
detalhamentos de
riscos,
contramedidas e
agenda positiva
.Acompanhar o
andamento dos
Projetos, através de
reunides
presenciais;
Auxiliar na
elaboracéo dos
or¢camentos anuais
.O escritdrio é um
fornecedor de
informacdes para
objetivos diversos.
.Planejar e monitorar
a carteira de projetos
estruturantes

Conforme analise das entrevistas podemos perceber que existem algumas préaticas realizadas
por todos os escritérios, sendo elas realizar reunides de acompanhamento dos projetos
periodicamente, gerar relatérios de acompanhamento, ser um centro de concentracdo de
informacdes, disseminar as praticas de gerenciamento de projetos para os 0rgaos estaduais
envolvidos, através de cursos e workshp’s, além de repassar informagdes de qualidade obre os

projetos para os tomadores de decisao.

Além dessas praticas encontramos alguns aspectos inovadores realizados por cada estado. Os
Estados de Minas Gerais e o Espirito Santo sdo 0s Unicos que pagam um prémio de
produtividade para as secretarias. Esse prémio de produtividade € bastante diferente. O
Espirito Santo paga uma gratificacdo para o projeto que seja escolhido como o melhor no
prémio Progestdo, alem de definir o melhor gerente de projetos e pagar um prémio para ele

também.

Ja em Minas Gerais 0 pagamento do prémio de produtividade é diferente, pois ele € pago para
todos os servidores de cada secretaria de estado caso ela alcance as metas pactuadas com a

Secretaria de Planejamento. Um dos quatro itens da nota desse calculo sdo os projetos
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estruturadores. A forma de calculo desse prémio de produtividade é complexa e aborda outros
aspectos além dos projetos estruturadores, sendo eles 0s projetos ndo prioritarios, 0s

indicadores finalisticos e a reducédo do custeio da secretaria.

Todos os escritorios sdo fontes de concentracdo e disseminacdo de conhecimento em
gerenciamento de projetos, porém apenas os escritorios do Espirito Santo e do Rio de Janeiro
realizam a disseminacdo da cultura de gerenciamento de projetos, ndo apenas para 0s 6rgaos

estaduais, mas também para a administracdo municipal.

Um ponto critico para os escritérios de projetos é a auséncia do controle or¢camentario por
parte do EGP-Rio e 0 SEGEP. Os estados de Minas Gerais e do Rio Grande do Sul possuem o
controle orcamentario dos seus projetos por estarem submetidos a secretaria de or¢camento.
Possuir o controle orcamentério pode ser considerado uma boa pratica, pois fornece mais
poder ao escritério de projetos, forcando os gerentes de projetos a internalizarem as
determinac6es do escritorio nos niveis de gerenciamento de projetos, além de agregar valor ao
monitoramento dos projetos visto que o controle orgcamentario atribui ao escritorio funcdes de
liberacdo de cota e planejamento orcamentario ano a ano. A gestdo de projetos deixa de ser
uma diretriz do alto escaldo do governo para se tornar um procedimento padréo nas atividades
dos 6rgéos ja que em posse do or¢camento o escritorio consegue induzir o gerente de projetos a

sequir as préaticas definidas.

Como analisado nas entrevistas o Unico escritério que ndo possui um alinhamento dos
projetos com a estratégia de longo prazo é o escritorio do Rio de Janeiro, assim, mesmo nao
sendo uma pratica inovadora é uma pratica ainda em disseminagdo, portanto, foi inserida
como uma das melhores préaticas. E de extrema importancia alinhar os projetos do governo a
um plano de longo prazo, pois, essa € uma maneira de alcangar a continuidade entre dois

governos distintos.

Os escritdrios podem ser classificados de acordo com suas competéncias e finalidades para a
organizacdo. Os escritorios de projeto podem ser classificados em trés niveis, segundo
Crawford.

No nivel 2 encontramos 0s escritérios de projeto que gerenciam projetos de diferentes portes e

complexidades. As funcdes desse escritorio sdo 0 gerenciamento de recursos e a priorizacao
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entre projetos, sendo que essa ocorre a nivel de Unidade de Negdcio e ndo em um nivel

coorporativo.

Os quatro escritérios de projetos analisados estdo dispostos no nivel 2 segundo essa
classificacdo, pois ndo possuem foco em apenas em um projeto Unico (como aqueles presentes
no nivel 1) e nem possuem como um escritorio de nivel 3 a funcao de garantir que o portifélio

da carteira de projetos esteja alinhada ao planejamento estratégico de longo prazo.

Dentre todos os estados analisados o Unico que possui um escritorio de estratégia é o estado
de Minas Gerais. O governo mineiro criou o Estado para Resultados, que é um escritorio
diferente do escritorio de gerenciamento de projetos. Em Minas, existem dois escritorios. O
GERAES cujas atribuicdes ja foram discutidas nesse trabalho e o EpR que é responsavel
pelos indicadores de longo prazo, resolver assuntos estratégicos para 0s projetos e preparar as
reunides de comité (sdo encontros em que 0S projetos sdo apresentados para 0O Vice-
governador, sendo que eles ndo possuem periodicidade pré-definida). O EpR através da
analise dos indicadores consegue monitorar quais 0s impactos dos projetos do governo nas

estratégias de longo prazo definidas no PMDI.
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ANexos
ROTEIRO PARA ENTREVISTA

1. Qual a estrutura organizacional (unidade - organograma e hierarquia) em que se insere
0 escritdrio de projetos? Qual o grau de autoridade do escritorio de projetos?

2. Ja havia gerenciamento formal de projetos antes da implantacdo do escritério de
projetos? Como e em qual estrutura era feito?

3. Quais os fatores que motivaram a criacdo do escritorio de projetos no governo?
4. Qual o nivel de envolvimento da alta administragdo com o gerenciamento de projetos?

5. A implantacdo do escritorio de projetos foi gerenciada como um projeto? Qual a
metodologia de implementacao do escritorio de projetos?

6. Quais os objetivos estabelecidos para o Escritdrio de projetos a época da implantacdo?
E para hoje, houve alguma mudanca significativa? Quais séo as fungdes/atribuigcdes do
escritdrio de projetos?

7. Cite 4 dificuldades encontradas na implementacdo da Escritorio de projetos.



10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24,
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Cite 4 fatores-chaves de sucesso da Escritorio de projetos.

Como é feito 0 alinhamento dos projetos com as estratégias do estado? Ou seja, como
0s projetos séo alinhados aos planos de longo prazo do governo?

Como ¢ feito a gestao de portifolio? Existe um escritorio de estratégia? Existe alguma
estrutura que monitora os resultados finalisticos dos projetos, para avaliar o impacto na
sociedade?

Qual a autonomia estadual sobre a destinacdo dos recursos?

Como se estabelece a distribuicdo orcamentéario-financeira dos projetos?

Qual a formacédo da equipe técnica do PMO? Na equipe técnica, algum membro da
equipe (quantos?) tem formacgdo em gestdo de projetos e/ou a certificagdo PMI ou
IPMA?

O Escritorio de projetos oferece treinamento a equipe de projetos? Quais e em que
periodicidade?

Como é dividido o acompanhamento dos projetos no escritorio de projetos? Descreva
a estrutura organizacional do escritdrio de projetos.

Qual o grau de maturidade em gerenciamento de projetos em gque o Estado se encontra,
em sua opiniao?

Os processos foram padronizados? Documentados em manuais?

Quais séo os principais stakholders?

Cite 4 beneficios obtidos com o gerenciamento dos projetos apoiados pelo escritorio de
projetos.

Como o Escritério de projetos influencia nas atividades dos gestores/gerentes de
projetos?

Quais os instrumentos de planejamento e acompanhamento (mecanismo de controle)
utilizados pelo Escritério de projetos? Qual a forma utilizada pelo escritério de projetos

a forcar o orgdo a fornecer informagdes?

Que tipos de relatorios emitem e com qual objetivo? Favor encaminhar junto com a
resposta uma copia do relatério para analise.

Quais as formas de comunicacéao e disseminacao das informagdes utilizadas?

Houve evolucédo da metodologia adotada de gestdo de projetos? Em que aspecto?
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25. Considerando as areas de conhecimento da gestdo de projetos (escopo, prazo, custos,
qualidade, recursos humanos, comunicagéo, riscos e aquisi¢fes), quais seriam 0s pontos
de melhoria do Escritorio de projetos?

26. Como sdo documentadas/arquivadas as melhores préaticas e licbes aprendidas dos
projetos?

27. Existe algum prémio caso os projetos tenham um bom desempenho?



