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RESUMO

Este trabalho analisa como foi o processo de tomada de decisdo de adogao de um
escritorio de projetos dentro de uma diretoria do IPEA buscando identificar que
variaveis se combinaram para chegar a esse resultado e analisar de que forma a
deciséao foi construida dentro da organizagao. Foi feito um estudo de caso através de
entrevistas realizadas junto aos trés principais tomadores da decisdo da diretoria e
através de uma analise de discurso buscou-se identificar os fatores motivadores da
decisdo de se adotar um escritorio de projetos. Pode-se observar a existéncia de
mais de um dos fatores motivadores descritos pela literatura e também que foi
através do relacionamento dos diversos fatores encontrados que a decisao foi
adotada.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos. Escritorio de projetos.
Organizagdes publicas. Tomada de decisao.
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1 INTRODUGAO

1.1 Contextualizacao

Com o aumento da concorréncia advindo da crescente globalizagédo e aumento do
numero de concorrentes no mercado, as empresas tém sofrido cada vez mais
pressado de seus clientes para que se tornem mais eficientes, garantindo um baixo
custo ao consumidor final, sem perder a qualidade do que é comercializado. E cada
vez mais necessario garantir um melhor produto consumindo menos recursos
organizacionais para garantir que a empresa seja competitiva. Kate (2000) diz que
com o aumento da complexidade do mundo dos negoécios € necessario que as
empresas tenham uma maior capacidade de coordenar, gerenciar e controlar suas

atividades objetivando uma rapida resposta aos estimulos externos.

Segundo Bouer e Carvalho (2005) as principais iniciativas para gerar vantagem
competitiva tem sido executadas através de projetos. E por esse motivo que,
segundo os autores, a disciplina de gerenciamento de projetos vem ganhando
projecao sendo considerado um dos fatores mais relevantes para obter velocidade,
robustez, consisténcia e exceléncia operacional, o que ajuda a garantir que a

organizacao estara sempre um passo a frente de seus concorrentes.

O gerenciamento de projetos teve seu surgimento na década de 50 e desde entado
vem conquistando mais adeptos e vé o seu corpo de conhecimento se tornando
cada vez mais robusto e consolidado. Seu crescimento foi inicialmente concentrado
nos EUA pais onde em 1969 foi criado o Project Management Institute, PMI,
organizacdo sem fins lucrativos responsavel por fomentar a disciplina de
gerenciamento de projetos e que hoje tem alcance global através dos seus diversos
capitulos espalhados pelo mundo e € responsavel por publicagdes de renome como
o Project Management Body of Knoledge (PMBOK) e também pela certificagdo de

Project Management Professional (PMP).
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Os primeiros setores a utilizar os conhecimentos em projetos foram os de
construgcao pesada, o aeroespacial e o militar. Sendo o ultimo responsavel por um
dos primeiros casos de sucesso com grandes proporg¢oes, o projeto Polaris que tinha
como objetivo a construgdo de 200 submarinos atémicos. O projeto terminou no
prazo e no custo esperado o que foi novidade para a época quando era comum
ocorrer atrasos de mais de 40% e estouros de orgcamento de 150%(MODER,;
PHILLIPS, 1970). Foi através desse e outros casos de sucesso que o gerenciamento
de projetos comegou a ganhar espacgo dentre as ferramentas de gestdo existentes

na época.

Segundo Kerzner (2007), foi na recessao de 1989/93 que as empresas comegaram
a investir de forma consistente no gerenciamento de projetos como forma de se
tornarem mais competitivas, tendéncia que existe até hoje. No inicio de 2003 o
numero de associados ao PMI chegou a 100 mil, sendo que desse total o numero de
profissionais certificados com o titulo de PMP era de 53 mil, um crescimento
significativo se levarmos em consideragao que na década de 90 o instituto contava
com cerca de 50 mil associados. S&do numeros que demonstram a propor¢ao que o
gerenciamento de projetos tem tomado, segundo Rad e Raghavan (2000), o

gerenciamento de projetos € uma das disciplinas que mais crescem atualmente.

Com o aumento da pratica do gerenciamento de projetos vem surgindo uma
demanda cada vez mais expressiva por métodos sistematicos de implantacdo das
ferramentas, técnicas e metodologias que aumentem o grau de confiabilidade nos
resultados dos projetos. Essa demanda por um gerenciamento que traga melhores
resultados junto com o aumento do numero de projetos sao fatores que levam as

organizacgdes a estudar a adogado de um escritério de projetos em sua estrutura.

Segundo Englund, Graham e Dinsmore (2003) o movimento de adogdo dos
escritorios de projetos comegou a surgir no final da década de 1980 e vem
ganhando cada vez mais adeptos, € raro se discutir gerenciamento de projetos sem
entrar no tema. Como um tema recente na academia ainda restam muitas duvidas e
poucos sdo 0s consensos em relagdo ao que é e o que faz um escritério de projetos.
A presente monografia busca contribuir com essa questdo analisando através de um
estudo de caso como foi a decisdo pela criacdo do escritério de projetos dentro da
Diretoria de Desenvolvimento Institucional do Instituto de pesquisa econémica

aplicada



11

1.2 Formulagao do problema

O surgimento da discussao e aplicagdo de conceitos relacionados a projetos é
recente tanto na academia quanto nos diferentes ambientes de trabalho, Dai e Wells
(2004) colocam que o movimento de implantagdo desse tipo de estrutura so
comegou a ganhar forgca em 1994, tendo as empresas e areas de tecnologia da

informac&o como os principais responsaveis por esse movimento.

Na atual conjuntura que combina o grande aumento do numero de organizagdes
adotando o EP como parte de sua estrutura e a caréncia de publicacdes e definicoes
sobre o tema € comum que os gestores se questionem se € o0 momento de criar um
escritorio de projetos em sua organizagao e sintam falta de referéncias para tomar

essa decisao.

Segundo Albertin e Spelta (2009) a pesquisa em torno do tema escritério de projetos
é recente e ndo abordou de forma aprofundada o que leva as organizagbes a
tomarem a decisdo de criar um EP. Nao existe ainda um entendimento académico
de porque ocorrem casos de grandes empresas que tomam essa decisao e outras
nao, mesmo estando em setores e situagdes bem semelhantes. Buscando entender
quais sao os fatores que motivam e os que criam barreiras a decisado de criagao de
um escritorio de projetos propde-se a seguinte questdo de pesquisa: “Quais séo os
motivadores e as barreiras a decisdo de uma organizagado por adotar um escritorio

de projetos?”

1.3 Objetivo Geral

Identificar quais foram os motivadores e as barreiras a decisdo por adotar um

escritorio de projetos no IPEA.
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1.4 Objetivos Especificos

» Identificar como eram gerenciados os projetos do IPEA antes da implantagao

do escritério de projetos.

» Identificar quais foram os fatores motivadores da decisao de criar o escritério

de projetos.
* Identificar quais foram as barreiras a decisao de criar o escritério de projetos.

* Analisar como foi tomada a decisdo de criagdo do escritorio de projetos.

1.5 Justificativa

O gerenciamento de projetos vem se firmando como disciplina essencial para a nova
conjuntura empresarial de mudancas constantes e onde os projetos sao
responsaveis pelas inovagdes e melhorias dentro das empresas. Os escritérios de
projeto surgem como resposta a necessidade de se ter métodos e ferramentas que

contribuam com o aumento do sucesso dos projetos dentro das organizagdes.

Levando em consideragao essa necessidade e o fato de que escritérios de projetos
estdo cada vez mais em evidéncia e que tem crescido o numero de empresas que
optam por sua adogado um estudo que contribua com a compreensao do processo de

criagao de um EP se torna relevante.

Além disso, o tema apresentado € carente de estudos e conceitos e 0 presente
estudo busca contribuir para a construgdo de seu corpo teérico. E uma disciplina
muito recente e que teve um rapido progresso com cada vez mais empresas
utilizando o conceito e também se consolidando como campo de discussao na
academia, o que torna o estudo relevante tanto no campo pratico como no

académico.
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2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao de projetos

2.1.1 Conceituagéao de projeto

Segundo PMI (2008, p.5), um projeto € “um esforgo temporario empreendido para
criar um produto, servico ou resultado exclusivo”. Sao temporarios porque eles
devem possuir obrigatoriamente um inicio e um término definido, término esse que
estd atrelado a consecucédo dos objetivos pelo qual o projeto foi criado ou a
constatacdo de que ndo é possivel alcanca-los. E importante ressaltar que pelo fato
de ser temporario ndo se deve inferir que 0 mesmo deva ter curta duragcao. Outra
caracteristica levantada é que projetos tém elaboragao progressiva, o que advém do

fato de que as atividades que o compdem sédo dependentes uma das outras.

Kerzner (2007) define projeto como um empreendimento com objetivo bem definido,
gue consome recursos € opera sob pressdes de prazo, custo e qualidade. Coloca
ainda a caracteristica de exclusividade dos projetos afirmando que os mesmos sao
em geral considerados atividades exclusivas em uma empresa. Lewis (2000)
também define o projeto como um trabalho Unico que possui inicio e fim claramente
definidos, acrescenta que o mesmo deve ter um escopo de trabalho especificado,
um or¢gamento e um nivel de performance a ser atingido. O autor também coloca que
para um trabalho ser considerado um projeto ele precisa ter mais de uma tarefa
associada.Goodpasture (2000) aborda o assunto de forma semelhante, definindo
projeto como o conjunto de tarefas unicas, interdependentes e nao repetitivas,

planejadas e executadas de forma a produzir algum resultado.

Projetos estdo presentes em todos os niveis de uma organizacdo e nao se
restringem a apenas um departamento especializado. Podem ter caracteristicas bem

diferentes em relagdo ao numero de pessoas envolvidas, que pode variar de uma
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até milhares, e ao tempo de duragdo que pode ser de alguns dias a anos. Os
projetos sdo componentes criticos da gestao estratégica de uma organizacgao pois é
através deles que se possibilita fazer as mudangas necessarias para que se alcance

os objetivos planejados. Exemplos de projetos sao:
* Implementacgao de estratégias definidas pela empresa;
» Conceituagao e desenvolvimento de um novo produto;
* Desenvolvimento de uma campanha publicitaria;

» Execucao de obras de engenharia.

2.1.2 Gerenciamento de projetos: principais conceitos

Com o aumento da concorréncia e das incertezas da conjuntura na qual as
organizagbes estdo inseridas ocorreu também o aumento do numero e da
complexidade dos projetos que precisam ser coordenados. Os projetos atuais
exigem um conjunto novo de habilidades devido a sua alta complexidade técnica e
diversidade de habilidades necessarias, para suprir essa necessidade comecgou o

desenvolvimento da disciplina de gerenciamento de projetos.

Segundo Verzuh (1999) o trabalho unico e temporario exige diversas disciplinas de
gerenciamento e como os projetos tem caracteristicas diferentes das operacoes
permanentes, eles criam um novo conjunto de desafios fazendo com que surja a
necessidade de um gerenciamento diferente do que é utilizado na operagdo normal

da empresa.

Kerzner (2007) coloca que o gerenciamento de projetos pode ser definido como o
planejamento, a programacao e o controle de uma série de tarefas integradas de
forma a atingir seus objetivos com éxito, de modo a beneficiar os participantes do
projeto. Segundo o autor o grande desafio do gerenciamento de projetos € gerenciar
atividades que nunca foram realizadas antes e que podem vir a jamais se repetir no

futuro.
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Segundo o PMI (2008) o Gerenciamento de Projetos é a aplicagado de conhecimento,
habilidades, ferramentas e técnicas, para atender ou exceder as expectativas dos

requisitos do solicitante de um projeto.

Meredith & Mantel (1985) demonstram a importancia dessa disciplina ao afirmar que
a gestao de projetos prové a empresa de ferramentas poderosas que melhoram a
habilidade da organizacdo para planejar, organizar, executar e controlar as
atividades de maneira a conseguir atingir os resultados esperados dentro do prazo e
custo previstos, mesmo em projetos de grande complexidade. Apesar de nao
garantir o sucesso dos projetos, o desenvolvimento de habilidades em
gerenciamento de projetos ajuda a mitigar riscos e aumentar a probabilidade de que
0 objetivo das partes interessadas do projeto sera atingido dentro do prazo e custo

previsto.

Segundo Oliveira (2007) a grande maioria dos autores brasileiros de livros sobre
gerenciamento de projetos adota os conceitos definidos pelo PMI, o que nao
significa dizer que as publicagées do instituto sdo melhores que outras existentes,
mas apenas que sdao mais difundidas e reconhecidas pela comunidade brasileira de
gerenciamento de projetos. O presente estudo buscando um referencial e uma
linguagem que seja aceita por uma grande parcela dos estudiosos de gerenciamento

de projetos se vale dos conceitos propostos pelo PMI para definir a disciplina.

O PMI (2008) coloca que atingir ou exceder as necessidades e expectativas das
partes interessadas envolve conseguir o equilibrio entre demandas concorrentes que

surgem durante o projeto. As demandas concorrentes de um projeto incluem:
» Escopo, prazo, custo e qualidade;
» Diferentes necessidades e expectativas das partes envolvidas
* Necessidades concretas e expectativas.

O PMI em um esforgo por compilar as melhores praticas que sao utilizadas para o
gerenciamento de projetos ao redor do mundo e generaliza-las de forma que
possam se adaptar aos mais diversos contextos nos quais o0s projetos se
desenvolvem publica o Project Management Body of Knowledge (PMBOK) que hoje
pode ser considerado como uma das principais referéncias utilizada pelos

profissionais que trabalham com projetos.
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O PMI (2008) propbde quarenta e dois processos que podem ser logicamente
agrupados em cinco grupos através dos quais o gerenciamento de projetos é
realizado. Os grupos de processo interagem entre si formando um ciclo de vida
inspirado no ciclo PDCA proposto por Deming (1999). Os cinco grupos de processo

sao:
* Processos de iniciagao;
* Processos de planejamento;
» Processos de execugao;
* Processos de monitoramento e controle;
* Processos de encerramento.

Os processos de iniciacdo sdo aqueles responsaveis por definir, no inicio de um
novo projeto, qual sera o escopo inicial de trabalho, quais recursos financeiros serao
disponibilizados inicialmente, quem sera o gerente do projeto e quem sao as partes
interessadas que influenciam e sdo impactadas pelo projeto. Ao final da execugao
desses processos o projeto € considerado oficialmente autorizado a iniciar o que da

inicio ao grupo seguinte de processos.

O grupo de processos de planejamento aprofunda as informagdes geradas pelos
processos de iniciacdo e definem de forma mais detalhada o objetivo e qual sera o
plano de trabalho a ser executado pelo o projeto. O planejamento de um projeto esta
em constante refinamento e vai sendo alterado a medida que novas informacdes sao

geradas pelos processos de execugao e de monitoramento e controle.

Os processos de execugdao tém seu ponto de partida no que foi criado no
planejamento e realizam a coordenag&o dos recursos e pessoas necessarios para a
execugdo do projeto. E através dos processos de execucdo que os produtos do

projeto sdo construidos.

E nos processos de monitoramento e controle que se assegura que o que foi
planejado no inicio do projeto, em termos de objetivos e trabalho a ser realizado,
esta sendo feito da maneira como estava previsto. E nesse processo que se verifica
a existéncias de possiveis distorcbes e se tomam as medidas necessarias para o

ajuste da direcao do projeto.
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Os processos de encerramento sdo os responsaveis pela formalizacdo do término
do projeto ou das fases do mesmo, € a partir desses processos que ele pode ser
considerado oficialmente finalizado.As interagdes entre esses grupos de processos

séo ilustradas pelas Figuras 1, 2 e 3, de autoria do PMI(2008).

_ Processos de
monitoramento e controle

Sair de fase/
encerrar o projeto

Entrar em fase/
iniciar projeto

Figura 1: Grupos de processos de gerenciamento de projetos.
Fonte:(PMI, 2008, p.40).

A Figura 1 mostra como os grupos de processos se relacionam no decorrer de um
projeto, nela podemos ver como 0s processos de iniciagdo geram insumos para os
processos de planejamento, que interagem com 0s processos de execugao num
ciclo de feedback até o término do projeto quando ocorrem o0s processos de
encerramento, tudo isso sendo permeado pelos processos de monitoramento e
controle que séo responsaveis por verificar o andamento das diversas etapas do
projetos e fazer corre¢des que sejam necessarias. Este fluxo de processos
representa tanto o projeto como um todo como também as diversas fases do projeto,
sendo assim os processos de uma fase do projeto se relacionam da mesma forma e
podem ser enquadrados nos cinco grupos citados acima, esse relacionamento entre

as fases do projeto pode ser visualizado na Figura 2.

Uma abordagem para a limpeza de um local de tratamento de residuos perigosos

Desativacao dos servicos Remocao/Limpeza de residuos Paisagismo
da instalagao

Frocesxas de moniommenio @ ooninake Frocesses de mondoramento ¢ oontrolk Processos de mondoramento & control

Processos PO oe PIDOEsas Procoees de Processos Processs o2 Processos
i DEOUGED | enoos O IR O mirchareniz 0 UGS EMEATTIIT
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Figura 2: Exemplo de um projeto de trés fases.
Fonte:(PMI, 2008, p.21).

Na figura acima podemos ver como 0s cinco grupos de processos estao presentes

em cada uma das trés fases de um projeto exemplo de tratamento de residuos

perigosos.
Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de processos Grupo de
processos processos processos de monitoramento processos de
de iniclagao de planejamento de execucio e controle ENCcerramento
Nivel de
interacao
entre
processos
.
*
e = e PO ‘-':-“--‘*'
Inicio Firn
TEMPO

Figura 3: Grupos de processo interagem em uma fase ou em um projeto
Fonte:(PMI, 2008, p.41).

A figura acima mostra a quantidade de atividade em cada processo em relagéo ao
tempo. Dessa forma podemos observar que no inicio do projeto os processos de
iniciacdo sdo os que apresentam maior atividade, com o passar do tempo os de
planejamento sdo os mais demandantes sendo seguidos pelos de execugéo e com a
proximidade do fim do projeto dos de encerramento. Os processos de
monitoramento e controle sdo os que apresentam menor variagao e estao presentes
durante todo o ciclo de vida do projeto. Além dessa divisdo por grupos de processos
o PMI (2008) também agrupa seus processos de acordo com nove areas de
conhecimento, nessa divisdo ele leva em consideragao as afinidades existentes
entre os processos no que tange aos conhecimentos necessarios para a sua
execucdo. Os processos e sua divisdo por area de conhecimento e grupos de

processos podem ser visualizados no Quadro abaixo.
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Grupo de processos de gerenciamento de projetos

Grupo de Grupo de
, Grupo de
Areas de Grupo de processos Grupo de processos
_ processos de
conhecimento processos de processos de _ de
L _ . monitorament
de iniciacao | planejamen execucao encerrament
0 e controle
to o)
-Desenvolver | - Desenvolver - Orientar e - Monitorar e - Encerrar o
o termo de o plano de gerenciar a controlar o projeto ou fase.
Gerenciamento de abertura do gerenciament execugdo do trabalho do
integragéo do projeto. o do projeto. projeto. projeto;
projeto - Realizar o
controle integrado
de mudancas.
- Coletar os - Verificar o
. requisitos; €escopo;
Gerenciamento do a P
. - Definir o - Controlar o
escopo do projeto
€scopo; €scopo.
- Criar a EAP.
- Definir as - Controlar o
atividades; cronograma.
- Sequenciar
as atividades;
- Estimar os
Gerenciamento do recursos das
tempo no projeto atividades;
- Estimar a
duracao das
atividades;
- Desenvolver
0 cronograma
- Estimar os - Controlar os
Gerenciamento dos custos; custos.
custos do projeto - Determinar o
orcamento.
Gerenciamento de - Planejar a - Realizar a - Realizar o
qualidade do qualidade. garantia da controle da
. ualidade ualidade.
projeto g g
- Desenvolver - Mobilizar a
. o plano de equipe do projeto;
Gerenciamento dos P qauip pro)
recursos - Desenvolver a
recursos humanos ] ]
. humanos. equipe do projeto;
do projeto - Gerenciar a
equipe do projeto.
Areas de

Grupo de processos de gerenciamento de projetos

conhecimento

Grupo de

Grupo de

Grupo de

Grupo de

Grupo

de
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processos
processos q processos processos de processos de
e
de ) de monitorament | encerrament
L planejament ~
iniciacao execucao oecontrole |o
(0]
- Identificar as - Planejar as - Distribuir as - Reportar o
Gerenciament partes comunicagdes. informacoes; desempenho
o das interessadas. - Gerenciar as
comunicagdes expectativas
do projeto das partes
interessadas.
- Planejar o - Monitorar e
gerenciamento controlar os
dos riscos; riscos.
- Identificar os
riscos;
- Realizar a
Gerenciament analise
. qualitativa dos
o dos riscos do ,
riscos;
projeto - Realizar a
analise
quantitativa dos
riscos;
- Planejar as
respostas aos
riscos.
Gerenciament - Planejar as - Conduzir as - Administrar as - Encerrar as
o das aquisicdes aquisicdes aquisicdes aquisicdes.
aquisicoes do

projeto

Quadro 1. Grupos de processos de gerenciamento de projetos.

Fonte: PMI (2004), adaptado pelo autor.
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2.1.3 Escritério de projetos

2.1.3.1 Defini¢ao

Com o crescente interesse pelo gerenciamento de projetos e a necessidade de
melhores resultados serem produzidos dentro das restricdes de tempo e custo as
empresas comecaram a adotar uma estrutura especifica com o objetivo de
desenvolver as competéncias e aumentar as chances de sucesso dos projetos,
surgiu assim o advento do escritorio de projetos, Patah & Carvalho (2002)
acrescentam que durante os ultimos trinta anos uma revolugdo vem ocorrendo na
introducao e desenvolvimento de novas estruturas organizacionais para fazer frente
as necessidades de maior flexibilidade e velocidade no atendimento aos novos

requisitos de mercado e mudancgas ambientais.

De acordo com Kerzner (2007) o surgimento desse tipo de estrutura nas empresas
comegou entre as décadas de 50 e 90 sendo que inicialmente eles eram compostos
por uma equipe destinada a trabalhar em um projeto de grande porte especifico.
Entre 1990 e 2000, devido ao inicio de uma recessado financeira, ocorre uma
mudanca na forma como os escritérios de projetos se estruturavam, eles passaram
a ter um escopo de atuagao que abrangia mais setores e os beneficios da gestédo de
projetos passam a ser vistos por toda a organizagdo. Foi nesse periodo que se

consolidou e comegou a expansao do conceito de escritorio de projetos.

Nao existe consenso sobre a definicdo do que € um escritério de projetos, segundo
Casey & Peck (2001) isso se da principalmente devido ao fato de que o termo
escritorio de projetos é utilizado para designar diferentes estruturas que tem
diferentes fungdes e caracteristicas, dessa forma o estudo ird se basear nas

principais definicbes encontradas na literatura.

Segundo Dai & Wells (2004) o escritério de projetos pode ser definido como a
estrutura organizacional estabelecida para apoiar os gerentes e as equipes de
projetos na implementagdo de principios, praticas, metodologias, ferramentas e

técnicas para o gerenciamento de projetos. Essa estrutura pode apoiar de forma
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expressiva a transformagéo das estratégias da organizagdo em projetos que atinjam
0s seus resultados esperados através de um suporte que permita a organizagao

realizar o gerenciamento dos seus projetos de forma adequada.

O PMI (2008) o conceitua como um corpo ou entidade organizacional a qual s&o
atribuidas varias responsabilidades relacionadas ao gerenciamento centralizado e
coordenado dos projetos sobre seu dominio. Ja Prado (2003) diz que o escritério de
projetos é um grupo de pessoas que interagem diretamente com todos os projetos
da empresa, seja prestando consultoria e treinamento, seja efetuando auditoria e

acompanhamento de desempenho dos projetos.

Em comum nas definicdes podemos identificar o carater centralizador do escritério
de projetos em relagcdo a disciplina de gerenciamento de projetos e os projetos da
organizacgdo. As fungdes de um escritério de projetos podem variar de organizagao
para organizagcdo o que torna o estudo do tema mais complexo uma vez que nao

existe uma referéncia unica a respeito do que essa estrutura deve fazer.

2.1.3.2 Tipos e fungdes de escritdrio de projetos

Alguns autores propdem uma classificacao do escritério de projeto de acordo com o
seu escopo de atuagdo, nesse caso embora exista alguma variagdo de
nomenclatura os autores tém em comum que podemos encontrar escritorios de
projeto que estao restritos a um projeto, a um departamento ou que abrangem todos
os projetos da organizacao (ENGLUND; GRAHAN; DINSMORE, 2003; CRAWFORD,
2002). Os mesmos autores deixam claro que em uma organizagao pode existir mais
de um escritério de projeto com diferentes classificagdes de acordo com seus
escopos de atuagdo, dessa forma podem coexistir um escritério de projetos
departamental e um exclusivo para um projeto. No presente estudo de caso iremos
trabalhar com um escritério de projetos que esta restrito a um departamento da

organizagao.

Uma outra classificagdo existente na literatura € a de niveis de escritérios de
projetos, segundo Maximiano e Anselmo (2005) pode-se classificar os escritérios de

projeto em trés niveis: Nivel 1 — Escritorio de controle de projetos; Nivel 2 —
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Escritério de suporte de projetos; Nivel 3 — Escritdrio estratégico de projetos. O
primeiro nivel ndo tem carater interventor nos projetos, se resumindo a reportas o
desempenho e fazer a manutencao das informacgdes dos projetos. O segundo nivel
tem uma atuac&do mais direta através do controle dos projetos e intervengdo quando
necessario, ja o terceiro nivel tem além do carater interventor do nivel 2 uma
atuagcdo mais abrangente dentro do departamento ou organizagdo aonde esta

localizado.

Segundo os autores, o escritorio de nivel 1 tem como principais atividades elaborar
relatorios de progresso, custos, orcamento, desempenho e riscos; Manter uma base
de dados de acdes histéricas e licbes aprendidas e monitorar os resultados do
projeto. Ja o escritorio de nivel 2, além das fungdes do nivel anterior, tem como
principais atividades fornecer treinamento em gerenciamento de projeto; estabelecer
e verificar o cumprimento de padrdes e métricas; possibilitar o alinhamento dos
projetos as estratégias do departamento; controlar e armazenar as licdes aprendidas
e os relatérios gerados; definir, implementar e controlar mecanismos de controle de
mudancgas e assumir o papel de mentor para projetos com problemas.O escritorio de
nivel 3 acumula as funcbes do nivel anterior e tem também como principais
atividades a padronizacao do gerenciamento de projetos; Identificagao, priorizagéo e
selecao de projetos; gerenciamento corporativo de recursos; implantagdo e
manutengdo de um sistema de informacgdes; alinhamento dos projetos a estratégia

corporativa e desenvolvimento profissional dos membros do escritério de projetos.

Casey e Perck (2001) apresentam outras trés variedades de escritorios de projetos:
estacdo meteoroldgica, torre de controle e pool de recursos. A estagédo
meteorolégica tem como principal fungdo acompanhar e reportar os eventos dos
projetos sem influenciar de forma direta neles, seu trabalho principal esta
relacionado a criagdao de relatorios e métricas que fornecam informagdes para a
tomada de decisdo. A torre de controle trata 0 gerenciamento de projetos como um
processo da organizagdo que precisa ser protegido e cuidado, suas principais
funcdes sao estabelecer os padrbes para gerenciar os projetos, auxilio para que os
gerentes sigam esses padroes, reforco dos padrées e melhoria dos padrées. O pool
de recursos € caracterizado pelo fato de concentrar os gerentes de projeto da

organizagdo em uma unica estrutura, dessa forma quando surge um projeto um
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gerente é designado mas o escritorio é responsavel por supervisionar e garantir que

0 gerente realize um bom trabalho.

Dentre os esforcos de estudar e buscar uma definicdo de quais sado as funcgbes de
um escritorio de projetos o trabalho de Hobbs (2007) se destaca por fazer a redugéo,
através de analise fatorial das listas com numerosas fungdes presentes na literatura.
De 27 fungdes levantadas inicialmente se chegou ao total de 8 fungdes, sendo cinco
grupos de funcdes e 3 fungdes isoladas que nao puderam ser agrupadas embora
também tenham se revelado relevantes ao entendimento do funcionamento atual

dos escritérios de projetos. As fungdes sao:
* Monitorar e controlar o desempenho dos projetos;
» Desenvolver competéncias e metodologias de gerenciamento de projetos;
» Gerenciamento de multiplos projetos;
» Gerenciamento estratégico;
* Aprendizado organizacional,
» Executar tarefas especializadas para gerentes de projetos;
» Gerenciar interfaces com os clientes;
» Recrutar, selecionar, avaliar e determinar salarios para gerentes de projetos.

O fato de o escritério de projetos ser um 6rgao centralizador das informacdes
referentes aos projetos da organizagao o torna pecga importante no fornecimento de
informagdes ao nivel executivo da organizagdo, com o escritério de projetos e a
padronizacdo de métodos e processos, os executivos acham mais facil tomar
decisbes no momento certo (KERZNER, 2007). A importancia dessa estrutura e o
seu potencial de gerar performance se torna evidente quando vemos que toda a
gestao estratégica da organizagdo é dependente de seus projetos e do desempenho

dos mesmos.
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2.2 Estrutura Organizacional

A criagado de um escritério de projetos € uma alteragdo na estrutura organizacional
da empresa, dessa forma é importante para o presente estudo fazer a conceituagao

de estruturas organizacionais e por quais razdes elas mudam.

2.2.1 Tipos de estrutura organizacional

Segundo Mintzberg (2006) a estrutura de uma organizagao pode ser definida como a
soma total das maneiras pelas quais o trabalho é dividido em tarefas distintas e
como a coordenacdo € realizada entre essas tarefas. Em sua forma de
representacdo mais comum, o organograma, podemos visualizar como o trabalho da
organizacao € dividido entre os diversos departamentos, que estdo representados
nas caixas, e de que forma é organizada a coordenagdo do trabalho, que esta

representada pelas linhas.

Segundo o PMI (2008) as estruturas organizacionais podem variar de funcionais a
projetizadas, passando por configura¢gdes matriciais que adotam modelos onde
caracteristicas de organizag¢des funcionais e projetizadas se misturam formando

uma estrutura hibrida. Isso pode ser visualizado no Quadro 2 abaixo.

Matriz
Funcional Matriz £ Matriz Matriz fort Projetizada

ATrZ fraca halanceada atriz rorte
Autoridade do Pouca ou Limitads Baixa a Moderada Alta a
gerente de projetos nenhuma imiEds moderada a alta quase total
Disponibilidade Pouca ou Baixa a Moderada Alta a

Limitada
de recursos nenhuma moderada a alta guase total
Quem controla o Gerente Gerente Misto Gerente de Gerente de
orcamento do projeto funcional funcional = projetos projetos
Papel do gerente Tem arcial Tem arcial Tem tegral Tem tegral Tem tegral
de projetos empo parcia empo parcia empo integra empo integra empo integra
Equipe administrativa
de gerenciamento Tempo parcial Tempo parcial Tempo parcial Tempo integral Tempo integral
de projetos

Quadro 2: Influéncias organizacionais nos projetos
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Fonte:(PMI, 2008, p.28).

A organizagao funcional classica € uma hierarquia na qual o funcionario tem um
superior bem definido que é responsavel por coordenar todo seu trabalho. Nesse
tipo de estrutura os projetos sdo colocados para serem executados em um dos
departamentos da empresa o que resultado em melhor controle e coordenacéo dos
recursos visto que o gerente tem total controle sobre em que tipo de trabalho o seu
funcionario esta envolvido, por outro lado se perde em termos de integracédo e
abrangéncia dos projetos visto que cada departamento faz o seu trabalho do projeto
de modo independente do resto da organizagdo. Um exemplo pode ser visto na

Figura 4 abaixo.

Coordenacao Executivo-
do projeto \ chefe
- - - - e EE----_"mE_-EE_—_—_—_—— - - -~
I 4 | ] h 1
1 Gerente Gerente Gerente 1
\ funcional funcional funcional 7
- - T e -
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
— Equipe — Equipe — Equipe
(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 4: Organizacéao funcional
Fonte:(PMI, 2008, p. 29).

A organizagdo projetizada se encontra no extremo oposto, nela os funcionarios
estdo organizados de acordo com os projetos no qual estdo envolvidos, dessa forma
0s membros da equipe do projeto sao colocados juntos e respondem ao gerente do
projeto que possui grande independéncia e autoridade. A Figura 5 abaixo ilustra

esse tipo de estrutura.



Coordenacao Executivo-

do projeto chefe

wm==No
J’ I "I. I
! Gerente \ Gerente Gerente
. do projeto | do projeto do projeto
1 1
: L Equipe : L Equipe L Equipe
1 - 1 A i
i — Equipe I — Equipe — Equipe
1 1
Y L Equipe ! 1 Equipe 1 Equipe

’

(As caixas cinzas representam equipes envolvidas em atividades do projeto.)

Figura 5: Organizacao projetizada
Fonte:(PMI,2008, p.31).
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Segundo o PMI (2008), a organizacdo matricial combina caracteristicas dos dois

outros tipos, nela coexistem gerentes de projetos e gerentes funcionais. Podemos

classifica-las em matricial forte, fraca e balanceada. As matrizes fracas se

aproximam mais de organizagdes funcionais e nelas os gerentes de projeto tem

papel de coordenador ou facilitador devido a seu pouco poder dentro da

organizacado. Ja nas matrizes fortes o gerente de projetos tem grande poder de

decisdo sobre o projeto e sua equipe e os projetos sdo vistos como de maior

importancia e destaque na gestdo da empresa. Na organizagéo matricial balanceada

a necessidade de um gerente de projetos € reconhecida, mas nao se delega a ele

autoridade total sobre o projeto, cabendo a ele dividir essa responsabilidade com o

gerente funcional. A estrutura matricial pode ser vista no exemplo abaixo.

(As caixas cinzas representam equipes
envolvidas em atividades do projeto.)

Executivo-
chefe
Gerente Gerente Gerente Chefe de gerentes
funcional funcional funcional de projetos
— Equipe — Equipe — Equipe —] Gerente do projetio
! e — -— -— L} -— L} -— -— L} =1 -— LI -— L -— -— L} -— -—
I Y4 Equipe — Equipe —  Equipe L Gerente do projeto

Coordenacao do projeto

-— o

Figura 6: Organizagcao matricial
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Fonte:(PMI, 2008, p. 30).

2.2.2 Motivadores de mudancga organizacional

Para a analise do que levou a organizacédo escolhida para esse estudo a tomar a
decisédo de adotar um escritério de projetos se faz necessario entender quais séo os

fatores que levam uma organizagao a realizar alteragdes em sua estrutura.

As organizagoes estdo em constante interagcdo com o seu ambiente e estdo sujeitas
a suas instabilidades. A velocidade de atualizagcdo das tecnologias, a mutagcédo das
forgas de trabalho, a redistribuicdo de poder econémico e a globalizagdo exige uma
reagado das organizagdes que precisam se adaptar e realizar mudangas buscando

acompanhar o seu ambiente.

Robbins (1999) analisando o que pode levar uma organizagéo a alterar o seu modo
de trabalho chega a seis aspectos que atuam como possiveis iniciadores de

mudancas:
* A natureza da forca de trabalho;
» Atecnologia;
* Os choques econbémicos;
* A concorréncia;
* As tendéncias sociais;
e A politica mundial.

Esses sao aspectos que estdo constantemente exercendo pressao sobre a
organizacgao, o que é determinante na hora de criar uma necessidade de mudanga é
a intensidade com que determinado fator exige uma resposta dos gestores. Dessa
forma apesar de concorrentes fazerem parte constante do ambiente da organizacgéo,
apenas quando eles atingem um nivel de pressao determinado, por exemplo quando
aumentam subitamente sua participacdo de mercado ou a qualidade dos produtos
que oferecem, € que a organizagdo se vé em uma situagdo onde julga necessario

realizar uma mudanca.
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Para Pettigrew (1987) os fatores capazes de desencadear mudancgas
organizacionais sao basicamente exdgenos a organizagdo, principalmente
mudancas no ambiente de negédcios. No intuito de responder efetivamente as
demandas do ambiente, Nadler e cols. (1995) acreditam que as organizagbes devem
investir e se preocupar com o aumento da qualidade e do valor do cliente; a
diminuicdo dos custos de coordenacao interna; o aumento da inovacao competitiva;
a reducao do tempo de resposta ao mercado; a motivagdo dos membros para
contribuirem de forma efetiva; a capacidade de gerenciar a mudanga de maneira

rapida, e o encontro de uma real vantagem competitiva.

O Quadro 2 abaixo sumariza as definigdes dos 3 autores:

Autores Causadores
Robbins (1999) Natureza da forga de trabalho
Tecnologia

Choques econdémicos
Concorréncia
Tendéncias sociais

Politica mundial

Nadler e cols. (1995) Descontinuidade na estrutura organizacional
Inovacgao tecnoldgica

Crises e tendéncias macroecondmicas
Forgas do mercado e competigcao

Crescimento organizacional

Pettigrew (1987) Recessao econdmica

Mudancgas no ambiente de negdcios

Quadro 2. Causadores de mudanga.
Fonte: Bressan (2004)

Mesclando e eliminando as razdes redundantes chegamos a uma lista final baseada

nos autores com nove itens:
* Inovacgéo tecnoldgica;
e Crises ou tendéncias macro econdbmicas;

* Mudangas legais e regulamentagao;

Forgas do mercado e competicao;
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* Natureza da forga de trabalho;
e Politica mundial;

e Tendéncias sociais;

* Crescimento organizacional,

» Descontinuidade na estrutura organizacional.

Englund, Grahan e Dinsmore (2003) colocam que as organizagdes geralmente
adotam uma sua forma de trabalho de forma a solucionar algum problema de seus
clientes, com o passar do tempo esses problemas vao se alterando o que faz com
que para sobreviver a organizagdo precise mudar seus procedimentos, € nesse
momento que a organizacgdo ira precisar de um processo deliberado de mudanca.
Para os autores varias empresas se encontram nessa situagao quando investem em
um escritério de projetos. Para identificar de forma mais clara quais sdao os
motivadores para o movimento em dire¢do a adogdo de um escritorio de projetos €

necessaria uma reflexdo mais aprofundada sobre essa mudancga especifica.

2.2.3 Motivadores para a criagao de um escritorio de projetos

Os estudiosos de gerenciamento de projetos afirmam que a criacdo de um escritério
de projetos vem de encontro a uma demanda por maior exceléncia na execucao de
projetos (BARCAUI; QUELHAS, 2004), os motivos para existir a necessidade dessa
melhoria na condugao dos projetos podem variar de um aumento na concorréncia a

entrada de um executivo simpatizante do conceito dessa estrutura.

Segundo Crawford (2001), grande parte da motivagdo para implementar um
escritorio de projetos reside no insucesso dos projetos ou dos objetivos
organizacionais. Thorn (2003) segue a mesma linha ao dizer que a crescente
preocupacao e interesse em relagao ao escritério de projetos se deve ao fato de que

os resultados dos projetos nao tem sido, em geral, favoraveis.
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Barcaui e Quelhas (2004) contrapéem os autores ao verificarem em sua pesquisa
com organizagdes brasileiras que a preocupacdo demonstrada de forma mais
expressiva na hora de decidir pela criagao do escritdrio de projetos foi o alinhamento
com as melhores praticas de mercado, principalmente no que diz respeito a
elaboragdo de uma metodologia para gerenciar projetos. Dessa forma os autores
mostram que a busca por atualizagado e nao problemas nos projetos foi o que levou

as organizacgdes estudadas a adotar um escritorio de projetos.

Dai e Wells (2004), em estudo para entender o estabelecimento e o uso de escritorio
de projetos e os contextos de existéncia dos mesmos, chegaram a uma lista com

oito motivadores para a criagdo de um escritério de projetos:

» Aperfeigoar todos os elementos do gerenciamento de projetos para reduzir o

numero de projetos com problemas;
» Alcancgar uma abordagem padrao de gerenciamento de projetos;

* Alcangar um uso mais eficiente de recursos humanos e de outros tipos em

ambiente de multiplos projetos;

e Garantir treinamentos, competéncias e performance em gerenciamento de

projetos de forma mais consistente;
* Melhorar a qualidade e satisfacao do cliente;

* Incorporar gerenciamento de projetos nas metas estratégicas e desenvolver

vantagens competitivas;

» Direcionado por um cliente externo, CEO ou outro executivo sénior devido a

uma experiéncia / afinidade positiva com gerenciamento de projetos;

* Mudanga para uma organizagao matricial e a complexidade de um ambiente

de multiplos projetos.

Albertin e Spelta (2009), ao estudar as razdes que levam as empresas a criar um
escritério de projetos na area de TI, sintetizam a visao de diversos autores em sete

razdes para se implementar um escritorio de projetos:
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» Aperfeicoar o gerenciamento de projetos e reduzir o numero de projetos

problematicos;
» Usar recursos de modo mais eficiente em ambiente de multiplos projetos;
* Melhorar a qualidade e satisfagao do cliente;
» Ha necessidade de implementar projetos estratégicos;

» Facilitar a transferéncia de conhecimento sobre gerenciamento de projetos na

organizagao;

* Atencdo as praticas de gerenciamento de projetos consideradas como as

melhores pelo mercado.

* Melhorar o controle e a comunicagao sobre a situagao dos projetos

Unindo os itens levantados pelos autores chegamos a uma lista final que servira de

referéncia para o presente estudo:

» Aperfeicoar todos os elementos do gerenciamento de projetos para reduzir o

numero de projetos com problemas;
» Alcancar uma abordagem padréao de gerenciamento de projetos;

» Alcangar um uso mais eficiente de recursos humanos e de outros tipos em

ambiente de multiplos projetos;

* Garantir treinamentos, competéncias e performance em gerenciamento de

projetos de forma mais consistente;
* Melhorar a qualidade e satisfacao do cliente;

* Incorporar gerenciamento de projetos nas metas estratégicas e desenvolver

vantagens competitivas;
* Ha necessidade de implementar projetos estratégicos;

» Direcionado por um cliente externo, CEO ou outro executivo sénior devido a

uma experiéncia / afinidade positiva com gerenciamento de projetos;

* Mudanga para uma organizagao matricial e a complexidade de um ambiente

de multiplos projetos.
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* Atencdo as praticas de gerenciamento de projetos consideradas como as

melhores pelo mercado.

* Melhorar o controle e a comunicagao sobre a situagao dos projetos

2.2.4 Barreiras para a criagao de um escritério de projetos

Apesar da grande quantidade de atengao que o tema tem recebido e o aumento do
numero de empresas que estdo implantando um escritério de projetos, ndo existem
ainda dados concretos e relevantes que comprovem a eficacia dessa estrutura e que

relacione a sua existéncia ao aumento da performance dos projetos da organizagéo.

Em sua pesquisa, Dai e Wells (2004) constataram em sua amostra que as empresas
que tinham um escritério de projetos em sua estrutura ndo apresentavam melhores
resultados na gestdo de seus projetos do que as empresas que n&o tinham tal

estrutura.

Levando em consideracdo os custos envolvidos em uma mudanca estrutural e a
dificuldade para se estabelecer um escritorio de projetos em uma organizacao, além
do fato de que ter pessoas contratadas especificamente para compor a equipe
aumenta o custo fixo da empresa faz com que exista também uma série de motivos

para nao se adotar um escritorio de projetos.

Albertin e Spelta (2009) compilam uma lista de motivos, baseados em sua revisao
bibliografica, existentes para n&o se adotar um escritorio de projetos na estrutura de

uma organizagao:
* N&o ha provas de que melhora o desempenho dos projetos;

* Aumenta o custo fixo e pode nao proporcionar beneficios que justifiquem este

aumento;
* Aumenta a burocracia;
» Cria conflitos entre setores da organizagéo;
» Surgem conflitos e ressentimentos com os gerentes de projetos;

* Perda de talentos para o gerenciamento de projetos



34

* O ambiente é estavel, sem importantes projetos a implementar

» Os métodos de gerenciamento de projetos e os resultados obtidos sao

satisfatorios.

Albertin e Spelta (2009) sugere que ha, por um lado, condigbes organizacionais em
que a criacdo de um EP se justifica claramente e, por outro, condicbes em que a

criagéo do EP é dificil de ser justificada.

Englund, Grahan e Dinsmore (2003) sugerem que uma organizagéo deve focar em
promover os fatores criticos de sucesso para a realizagdo de uma boa gestdo de
projetos e so investir na criagdo de um escritorio de projetos nas situagdes onde isso

for realmente necessario devido as dificuldades enfrentadas.

Verzuh (1999) coloca que se nas organizagdes os projetos sdo esporadicos nao
existe a necessidade de desenvolver uma estrutura e metodologias sistematicas
para o suporte dos mesmos, por outro lado, se a organizacdo tem um grande
numero de projetos, uma abordagem pouco estruturada leva a ineficiéncias com
grande impacto nos resultados e nesses casos a necessidade da presenga de um

escritério de projetos se torna evidente.

O presente estudo pretende aprofundar e entender como os motivos para adotar um
escritorio de projetos interagem com os existentes para uma decisdo contraria a
nova estrutura, dessa forma acredita-se que serdo encontrados no estudo de caso

tanto fatores favoraveis a decisdo de adotar quanto contrarios a essa deciséao.

2.3 Gestao de projetos na area publica

Nos ultimos anos a gestdo governamental tem sido foco de estudos e experiéncias
com o objetivo de aprimorar os resultados alcangados pela esfera publica no pais,
se antes se enxergava o governo como sindénimo de ineficiéncia, hoje ja existem
iniciativas buscando combater os problemas através de uma gestdo mais

profissional.

Segundo Abrucio (2007) ocorreram uma série de agdes inovadoras no caminho da

gestdo publica desde a redemocratizagao, porém seus impactos muitas vezes foram
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fragmentados e dispersos o que faz com que uma andlise pouco aprofundada

chegue a conclusido de que nao houve avangos nesse sentido no Brasil.

Dentre as principais inovagdes elencadas pelo autor estda a adog¢do do plano
plurianual (PPA) e da idéia de planejamento pelo governo. O PPA estabelece quais
serao os projetos e os programas de longa duragdo do governo, definindo objetivos

e metas da agao publica para um periodo de quatro anos.

Gaetani (2002) coloca que o conceito de planejamento adotado pelo PPA vai além
de sua funcdo classica de formular planos, incorpora também o gerenciamento
desses planos e seus programas. O modelo de gerenciamento envolve atribuir
responsabilidades, orientar os esforcos das equipes e assegurar a atualizagao

permanente do plano.

Essas demandas que surgem atualmente de uma melhor consecugao dos planos do
governo podem ser supridas pelo uso do gerenciamento de projetos que fornece
ferramentas e técnicas para aumentar as chances de alcance dos objetivos do
projeto sem perder de vista suas restricdes. Isso ajuda a explicar a atual tendéncia
de investimentos pelos 6rgados governamentais nessa area, dentre organizagdes que
ja tem escritérios de projetos ou que estdo em processos de implantagdo podemos

listar para corroborar essa tendéncia:
« IPEA
» Governo do estado do Rio de Janeiro
 ANTT
» Banco Central do Brasil
* Advocacia geral da Uniao
» Governo do estado do Espirito Santo

O Banco Mundial (2004) coloca que as habilidades em gerenciamento de projetos
sdo cruciais para a gestao efetiva de projetos e programas governamentais. Na
mesma publicacdo é destacado a importancia para o sucesso das iniciativas de se
identificar de forma clara os objetivos e beneficios esperados pelos projetos e

também o uso de padrdes, politicas e procedimentos.
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Esse alinhamento do que a disciplina de gestao de projetos pode gerar de valor para
a gestdo de uma organizacdo com o foco da esfera publica em aprimorar sua
capacidade de gestdo dos planos e programas buscando uma maior efetividade do
seu PPA cria um cenario com potencial elevado para a produgao de conhecimento

do tema e que busca ser aproveitado pelo presente estudo.
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3 METODOS E TECNICAS DE PESQUISA

3.1 Tipo e descrigcao geral da pesquisa

O tema principal da pesquisa foram os fatores motivadores e as barreiras que
influenciam na tomada de decisdo acerca da adogdo de um escritorio de projetos.
Objetivava-se entender que fatores sado levados em consideragdo na hora da

tomada de decisdo e em que grau eles influenciam na escolha final.

O presente estudo se caracteriza como uma pesquisa de abordagem
essencialmente exploratéria, segundo Raupp e Beuren (2003) a pesquisa se
caracteriza como exploratoria quando ha pouco conhecimento sobre a tematica a
ser abordada, os autores acrescentam ainda que nesse caso um dos objetivos é o
aprofundamento de conceitos preliminares para esclarecer questdes
superficialmente abordadas sobre o assunto. Em se tratando de assunto com pouca
literatura existente e constatada a necessidade de maior aprofundamento da
tematica tendo em vista que ainda ndo existe consenso nem quantidade suficiente
de estudos sobre o0 objeto, considera-se que essa pesquisa € de cunho exploratdria

devido a sua melhor adequagao para se atingir os objetivos propostos no estudo.

Em relagao ao procedimento utilizado, o0 mais adequado a finalidade da pesquisa é o
estudo de caso que € um método de abordagem qualitativa frequentemente utilizado
para a coleta de dados em estudos organizacionais. Segundo Yin (2005) o estudo
de caso se constitui como uma pesquisa empirica que investiga um fendmeno
contemporaneo, dentro de um contexto de vida real, especialmente quando os
limites entre o fenbmeno e o contexto ndo estdo claramente definidos. O estudo de

caso que foi adotado € o da criagao do escritorio de projetos dentro do IPEA.

Para a coleta dos dados foram utilizadas as técnicas de analise documental e
entrevista focalizada e o tratamento de dados foi feito de forma qualitativa, Segundo
Hopf (2009), “a pesquisa qualitativa é orientada para a analise de casos concretos

em sua particularidade temporal e local, partindo de expressdes e atividades das
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pessoas em seus contextos locais.”, esse tipo de pesquisa deve ser utilizado quando
se busca a compreensdo de uma experiéncia subjetiva e foi utilizado para

compreender o processo de decisdo pela adogao do escritorio de projetos.

Buscando entender quais foram os motivadores e as barreiras presentes durante a
deciséo pela criagdo do escritério de projetos os dados coletados foram analisados
por meio do método de analise de discurso que segundo Flick (2009) pode melhor
analisar os tdpicos de ciéncias sociais pois 0 mesmo combina procedimentos
analiticos da linguagem com analises de processos de conhecimento e construgdes

sem restricdo aos aspectos formais das apresentacgdes.

3.2 Caracterizagao da organizagao

O Instituto de Pesquisa econdmica Aplicada é uma fundacdo publica federal
vinculada a Secretaria de Assuntos Estratégicos da Presidéncia da Republica. Ele
foi criado em 1964 como Escritério de Pesquisa econdmica Aplicada e em 1967 se
tornou uma fundacéao e recebeu o seu nome atual. Com uma producéao editorial total
de 219 trabalhos em 2009, atualmente o instituto conta com um efetivo de 714
servidores e tem além de sua sede em Brasilia representagcdes no Rio de Janeiro,

Belém e Jodo Pessoa.

A organizagao tem como miss&o “Produzir, articular e disseminar conhecimento para
aperfeicoar as politicas publicas e contribuir para o planejamento do
desenvolvimento brasileiro” e tem como funcdo principal o desenvolvimento de
pesquisas de interesse nacional, suas atividades de pesquisa fornecem suporte as
acdes governamentais para a formulagdo de politicas publicas e programas de
desenvolvimento brasileiros. Atualmente a estrutura organizacional esta de acordo

com a Figura abaixo:
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A Diretoria de Desenvolvimento Institucional (Dides), objeto do estudo de caso, € a

unidade responsavel pela conducdo e normatizacao das ag¢des administrativas e é

dividida em trés coordenadorias gerais, a de gestdo de pessoas, de tecnologia da

informacao e comunicagdes e a de planejamento, gestao estratégica e orgamento.

3.3 Participantes do estudo

Participaram do estudo os envolvidos na decisdo de criagdo do escritério de

projetos. Enquanto principais tomadores de decisdo foram entrevistados o chefe



40

atual do escritorio de projetos, o antigo chefe que foi o responsavel pela idéia inicial
de adogao do escritério e o coordenador geral de planejamento, gestao estratégica e
orcamento que foi o responsavel por tomar a decisdo e defender a adogao do

escritorio de projetos junto a cupula da organizagao.

Tempo de L _
o . . Experiéncia em gestdo de
Participante experiéncia no Formacgao .
projeto
IPEA
Chefe do Graduado em Trabalhou um ano
o 1anoe 3 o . .
escritorio de administragao gerenciando projetos no
. meses _
projetos de empresas emprego anterior
Trabalhou na unidade de
Ex-chefe do
o Graduado em | programas do BID dentro do
escritorio de 6 anos o
. engenharia civil IPEA, MBA em
projetos . )
gerenciamento de projetos.
Doutor em Gerenciou projetos no
Coordenador o L
| 24 anos ciéncias da Itamaraty e no ministério do
gera . ~ .
informacgao planejamento.

Quadro No. 3. Perfil dos participantes do estudo. Fonte: Elaborado pelo autor.

Os participantes do estudo tém perfil bem variado, mesclando pessoas que foram
recentemente contratadas com pessoas que ja tém uma carreira consolidada dentro
da organizagdo. Todos tiveram alguma experiéncia prévia com gerenciamento de
projetos antes de comegar a trabalhar na diretoria de desenvolvimento institucional
do IPEA, esse € um fato importante porque de acordo com Albertin e Spelta (2009) a
experiéncia anterior com gerenciamento de projetos dos envolvidos influencia
diretamente a tomada de decisdo em relacdo a criagdo ou ndo de um escritério de

projetos na organizagao.

3.4 Instrumentos de pesquisa

O presente estudo utilizou os seguintes instrumentos de coleta de dados:
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* Analise de documentos: Foram revisados documentos da organizagao que
possam ajudar a entender os motivos para a criagdo do escritério de projetos,
os principais documentos almejados serdo o planejamento estratégico da
organizacdo e do departamento e atas de reunides onde ocorreram

discussdes e a aprovagao da criagdo do escritério de projetos.

* Roteiro de entrevista: O roteiro de entrevista (Apéndice — A) foi elaborado
com base na revisdo da literatura, tomando como base principalmente a lista
de motivagdes para implementar um escritério de projetos e para nao
implementar. A entrevista foi estruturada de forma a explorar junto com os
gestores como foi o processo de tomada de decisdo e quais foram as
principais razdes para que percebessem uma necessidade de implementar o
escritério de projetos estudado, além disso busca também encontrar

possiveis fatores que motivassem uma decisao contraria.

3.5 Procedimentos de coleta e de analise de dados

Para coletar os dados foram realizadas entrevistas focalizadas com os participantes
do estudo, as mesmas foram semi-estruturadas e presenciais. Uma pauta para a
conducao da reuniao foi preparada utilizando o roteiro de entrevista semi-estruturada
e foi enviada previamente para os participantes de forma que possam reunir
informagdes que sejam necessarias. A entrevista focalizada parte de um roteiro Pré-
definido que contem os tépicos do problema a ser estudado, o roteiro serve como
guia, porém o pesquisador tem liberdade para no decorrer da entrevista acrescentar
ou retirar perguntas de acordo com o que julgar mais adequado.(MARCONI;
LAKATOS, 1990).

De acordo com Hopft (2004) a possibilidade de questionar abertamente sobre os
motivos e também coletar as teorias do dia-a-dia e auto-interpretagcbées do evento faz
com que as entrevistas semi-estruturadas contribuam de forma importante para a
analise qualitativa dos fenébmenos. Segundo o autor as entrevistas focalizadas unem

um alto grau de flexibilidade com um alto nivel de concretude e a coleta de
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informagdes detalhadas, resultando em liberdade de condugédo, mas com o cuidado

adequado com os dados sendo coletados.

Para a interpretacdo dos dados coletados nas entrevistas foi utilizado o método de
analise de discurso, Vergara (2005) define essa analise como um método que
pretende ndo somente entender como uma mensagem ¢é transmitida, mas também
explorar o seu sentido. A analise de discurso avaliou ndo s6 a mensagem, mas
também o contexto no qual a mesma esta inserida, dessa forma se mostrou mais

adequada para o estudo em questao.

Além disso o estudo também se valeu da analise documental para melhor entender
o contexto de criagdo do escritorio de projetos.A técnica de analise documental
consiste no estudo de documentos, aqui definidos no seu sentido mais amplo, como
sendo toda e qualquer base de conhecimento fixada naturalmente e acessivel para
consulta (PADUA, 1997). No caso desse estudo podem ser considerados
documentos os materiais que expliquem e descrevem o gerenciamento de projetos
dentro do IPEA, o escritério de projetos, sua forma de implantacéo e discussdes que

motivaram a sua criagao.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Neste capitulo sdo realizadas a descrigdo e analise dos dados coletados junto aos
participantes do estudo e a discussao dos mesmos com base no que foi pesquisado

e exposto no capitulo de referencial teérico de forma a se atingir o objetivo da
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monografia de se identificar os motivadores e as barreiras a decisdo por adotar um

escritorio de projeto no IPEA.

Inicialmente sera feita a caracterizacdo do escritério de projetos presente na
organizagdo, em seguida sera descrito o perfil dos participantes do estudo e
posteriormente qual era o cenario anterior a adogdo do escritorio de projetos. Na
ultima parte do capitulo serao apresentados os dados referentes as razdes para a

decisao de adogao do escritorio de projetos.

4.1 Caracteristicas do escritério de projetos

O escritorio surgiu no inicio do ano com a contratagdo de uma consultoria para
auxiliar em sua formatagao e na criacdo de uma metodologia para o gerenciamento
de projetos, levando em consideragao o estudo de Hobbs (2007) que coloca que o
tempo de implementagdo de um escritorio pode variar de 6 a 24 meses podemos
constatar que os trabalhos estao iniciando e ndo se pode considerar o escritorio de
projetos como completamente implantado na organizagdo. Atualmente a equipe do
escritorio de projetos é composta por 4 analistas de projeto e um chefe do escritério
de projetos, sendo que desse total 3 analistas s&o profissionais terceirizados. O
escritorio de projetos ndo é responsavel por todos os projetos da diretoria, mas
apenas de alguns projetos que s&o considerados estratégicos e que sao
selecionados para compor a carteira a qual o escritorio dara o suporte, atualmente
sdo 16 projetos que compdem essa lista, os projetos variam bastante em termos de
prazo e orgamento tendo desde projetos com duragdo de um més e orgcamento de
até 10 mil reais a projeto com duragdo de mais de trés anos e orgamento na casa

dos milhoes.

De acordo com o seu escopo de atuagdo o escritorio de projetos dentro da
organizacao estudada pode ser caracterizado como departamental uma vez que ele
€ responsavel por projetos restritos a um departamento, no caso a diretoria de
desenvolvimento institucional, e ndo € responsavel por todos os projetos da

organizagao.
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Em relagédo a fungdes o escritério de projetos estudado pode ser classificado como
de nivel 3 também conhecido como escritério estratégico de projetos que segundo
Maximiano e Anselmo (2005) é geralmente considerado um centro de exceléncia em
gerenciamento de projetos que guia e ajuda os gerentes de projetos a alcangar os
resultados planejados da forma mais eficiente possivel. Os escritérios nesse nivel

Sa0 responsaveis por:
» Elaborar relatérios de progresso, custos, orcamentos, desempenho e riscos;
* Manter uma base de dados de acdes histéricas e licdes aprendidas;
* Monitorar os resultados dos projetos;
* Fornecer treinamento em gerenciamento de projetos;
» Estabelecer e verificar o cumprimento de padrbes e métricas;
* Possibilitar o alinhamento dos projetos as estratégias do departamento;
» Controlar e armazenar as licbes aprendidas e os relatérios gerados;
» Definir, implementar e controlar mecanismos de controle de mudangas;
* Assumir o papel de mentor para projetos com problemas;
» Padronizagao do gerenciamento de projetos;
» ldentificacdo, priorizagao e selegao de projetos;
» Gerenciamento corporativo de recursos;
* Implantagdo e manutengao de um sistema de informacgdes;
» Alinhamento dos projetos a estratégia corporativa;

» Desenvolvimento profissional dos membros do escritdrio de projetos.

No caso da organizagao estudada, inicialmente esta sendo priorizada a estruturagao
das funcbes de “estabelecer e verificar o cumprimento de padrbes métricas”,
‘monitorar o resultado dos projetos” e “elaborar relatérios de progresso, custos,
orcamento, desempenho e riscos” para que posteriormente as demais funcdes

sejam assumidas.
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Analisando frente a classificagdo proposta por Casey e Perck (2001) o escritério
pode ser considerado como tendo foco de “Torre de Controle” para a organizagéo,
nesse caso a equipe do escritorio de projetos € responsavel por dar a diregao aos
gerentes de projeto.Nessa configuracdo cada gerente controla o projeto e é
responsavel pelo seu resultado mas devem seguir as instru¢gdes da torre de controle
que define as regras pelas quais os projetos serdao gerenciados. Segundo os
autores, a torre de controle € recomendada principalmente quando a organizacao
tem problemas em relagdo a capacitagdo dos gerentes de projeto, metodologias
pouco utilizadas, altos executivos sem compreensao do que € o gerenciamento de
projetos, licdbes aprendidas nao utilizadas e uso e trocas constantes de quaisquer

métodos e ferramentas.

No caso do IPEA todos os problemas acima podem ser encontrados com destaque
para a falta de capacitagdo dos gerentes de projeto no tema de gerenciamento de
projetos e licdes aprendidas sendo pouco utilizadas e registradas, o que pode ser
constatado pelas informagdes coletadas na entrevista, principalmente quando uma
vez questionado sobre como surgiu a idéia de implementar o escritorio de projetos o
chefe do escritério de projetos coloca que “[...] se encaixava em uma das grandes
dificuldades da casa que é reter o conhecimento.” e também “[...] a gente n&o tem
nada documentado a respeito nem de licdes aprendidas, nem de nada. Toda vez e

como se a gente tivesse que fazer pela primeira vez.”.

Ao analisar os documentos de planejamento do escritorio de projetos notou-se que o
foco inicialmente sera no desenvolvimento e estruturagdo dos seguintes servigos a

serem oferecidos pelo escritério de projetos:

* Desenvolver e implementar uma metodologia padronizada de gestdo de

projetos;
* Monitorar e controlar o desempenho do projeto;
» Desenvolver a competéncia dos funcionarios, incluindo treinamento;
» Promover o gerenciamento de projetos dentro da organizacéo

Analisando podemos ver que trés dos quatro servigcos podem ser encontradas nas
funcdes levantadas no trabalho de Hobbs (2007), a ultima fungdo de promover o

gerenciamento de projetos dentro da organizagdo nao entrou na lista do autor apos
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a reducao feita através de analise fatorial, mas no trabalho do autor essa fungao foi
citada como importante para 55% dos escritérios de projeto pesquisados. Em estudo
realizado pelo PMI (2010) com 400 organizacbées brasileiras a respeito do
gerenciamento de projeto as quatro fungdes aparecem entre as 7 mais citadas como
funcdo dos escritorios de projeto pesquisados, sendo que “Monitorar e controlar o
desempenho do projeto” aparece como fungao em 88,1% dos casos, “Desenvolver e
implementar uma metodologia padronizada de gestdo de projetos” em 85,8% dos
casos , “Promover o gerenciamento de projetos dentro da organizagdo” em 74,9%
dos casos e “Desenvolver a competéncia dos funcionarios, incluindo treinamento”

em 61,6% dos casos.

4.2 Cenario anterior ao escritério de projetos

O cenario anterior a implementacao do escritoério de projetos era composto por uma
diretoria de desenvolvimento institucional com poucos projetos e com foco muito
mais no gerenciamento da rotina do dia-a-dia, isso pode ser constatado pela
afirmagao do coordenador geral que diz “Antes de 2007 nao havia projetos na
verdade”, ocorre entdo a mudanca de diretoria e a pessoa que assume a DIDES traz
uma seérie de mudangas de gestdo que necessitavam da execucdo de projetos para
serem concluidas. Nao existia qualquer metodologia que pudesse auxiliar os
gerentes de projeto em sua fungdo o que levava a um gerenciamento personalistico
onde cada um se utilizava de ferramentas e processos diferentes e
consequentemente os resultados dos projetos acabavam dependendo muito da

pessoa que estava gerenciando.

Além disso, ndo havia uma formalizacdo da existéncia do projeto dentro da
organizacao, eles eram iniciados através de acordos verbais o que dificultava a
promogéo do alinhamento estratégico dos projetos da diretoria uma vez que néo se
sabia quais projetos existiam e nem quais eram os seus objetivos. Com um processo
pouco formal de criagdo do projeto ndo existia uma etapa onde se estipulavam
prazos nem responsaveis claros para as atividades a serem desenvolvidas. Aliado a
isso existia o fato de n&o se ter controle do andamento do projeto que so era

monitorado no seu inicio e término, quando se buscava verificar se ele tinha sido
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finalizado e se conseguiu atingir os seus objetivos. Esse cenario levava a uma perda
de prazos constantes, o que era agravado ainda mais pelo fato de as atividades do

projeto serem menos priorizadas do que as atividades de rotina do departamento.

Foi relatada também a falta de um processo efetivo que possibilitasse a coleta e o
uso de ligbes aprendidas pela organizacédo, dessa forma a cada novo projeto era
necessario um esforgo grande e que muitas vezes ja tinha sido feito antes e que
poderia ser reaproveitado. Essas caracteristicas aliadas ao fato de que nao existia
conhecimento acerca de gerenciamento de projetos e metodologias que pudessem
auxiliar dentro do departamento levavam a uma baixa eficacia dos projetos da

diretoria.

Esse é o primeiro esfor¢o dentro do IPEA de se criar um escritério de projetos e
dentro da diretoria sé existia uma pessoa, o ex-chefe, que tinha formagdo em
gerenciamento de projetos e conhecimento tedrico sobre o assunto, os outros
envolvidos ndo tinham esse conhecimento e dentro do IPEA também né&o existia o
conhecimento, havia acontecido algumas tentativas de disseminar o conhecimento,

mas acabaram sendo pontuais e pouco consistentes.

Analisando o cenario existente antes da implantacdo do escritério de projetos
podemos visualizar os fatores que contribuem para motivar a criacdo dessa estrutura
dentro da organizagdo. No caso podemos ver que o que iniciou a mudanga foi um
novo diretor que quis modernizar a gestdo e a partir dai foram surgindo diversos
problemas e barreiras a execugao dos projetos necessarios, na préxima sessao sera
explorado de que forma esses fatores se relacionam para que se tome a decisao por

adotar um escritério de projetos.

Os trechos da entrevista relacionados as caracteristicas do gerenciamento de
projetos antes da implantagdo do escritorio de projetos pode ser conferido no
Quadro 4.

Caracteristica Trecho da entrevista

Poucos projetos, foco mais na rotina Coordenador geral: “[...] a diretoria cuidava
muito da rotina, do dia-a-dia, mas nao
tinham projetos estratégicos.”

Chefe do escritério de projetos: “[...] e

como muitas vezes algumas areas aqui do




48

IPEA elas ficam com pouca gente na area
para executar as tarefas do dia-a-dia, acaba
que as pessoas ficam sobrecarregadas e
tendem a nao priorizar as coisas que nao

sejam operacional de rotina [...]"

Auséncia de metodologia

Ex-chefe do escritério de projetos: “[...]
mas nao existia um processo de
gerenciamento [...] Falta de padronizacéo,
falta de metodologia, metodologias
diferentes [...]"

Coordenador geral:”[...] ndo havia uma

metodologia de gerenciamento de projetos.”

Sem formalizagéo dos projetos

Chefe do escritdrio de projetos:”[...] Os
projetos eram gerenciados informalmente
[...] ndo tinha documentacgéo de nada, nem
de inicio nem de fim [...] existia um acordo
verbal que era como se fosse um termo de
abertura onde as pessoas se comprometiam

com o projeto [...]"

Gerenciamento personalistico

Ex-chefe do escritério de projetos: “[...]
dependia muito do gerente, se ele decidisse
que teria [o uso de modelos] teria, era
personalistico.”

Coordenador geral: “[...] projetos eram
executados intuitivamente, sem meétodo,

cada um fazia de um jeito.”

Dificuldade de alinhamento estratégico

dos projetos

Ex-chefe do escritério de projetos:”[...]
havia uma dificuldade de alinhamento com o

planejamento estratégicol...]

Nao se estipulava prazos e responsaveis

Chefe do escritério de projetos:”[...] ndo
tinha nenhuma responsabilidade definida,
assim quem vai fazer o que, quando e até

quando [...]”

Falta de controle do andamento do

projeto

Chefe do escritério de projetos: “[...] 0
importante aqui na verdade era o objetivo
final, se o objetivo final estivesse cumprido o
projeto era bem sucedido mas assim poderia

demorar um, dois, trés anos que a gente néo
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ia ter controle de nada disso, nem de custos,
nem de tempo, nem de recursos nem de
nada.”

Coordenador geral: “[...] ndo ha um
acompanhamento, ndo s&o produzidos

relatérios [...]"

Auséncia de um processo efetivo de uso

das licdes aprendidas

Ex-chefe do escritério de projetos:”[...]
uma dificuldade de recuperar informacdes,
de ter ligdes aprendidas, ter um

conhecimento ao longo do tempo.”

Falta de conhecimento acerca de
gerenciamento de projetos e

metodologias

Ex-chefe do escritério de projetos: “[...]
nao tem uma area que dissemine esse

conhecimento, essa metodologia [...]"

Baixa eficacia dos projetos da diretoria

Coordenador geral:”[...] como ndo
tinhamos uma metodologia, um escritorio a
tendéncia é a gente ser pouco eficaz, chegar
no fim do ano, e aquele projeto? Aquele

projeto ndo saiu do papel.”

Perda de prazos

Chefe do escritério de projetos: “[...]0s
projetos demoravam mais, as pessoas nao
estavam comprometidas [...] acabava que a
gente tinha um desperdicio de tempo e de

recursos.”

Quadro 4. Caracteristicas pré-escritério de projetos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.3 Razoes para a decisao de adotar um escritério de projetos

Analisando o processo de decisao dentro do IPEA foi possivel identificar quais foram

os fatores que se combinaram para se chegar a decisdo de adogéo do escritorio de

projetos. Utilizando a lista de motivadores baseada em Dai e Wells (2004) e Albertin

e Spelta (2009) que foi identificada na construgcédo do referencial tedrico foi possivel

agrupar esses fatores para uma melhor compreensao de o que no contexto da

diretoria interagiu de forma a levar a conclusdo de que era necessario um escritorio

de projetos.
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Um motivador de destaque encontrado foi o de “Incorporar gerenciamento de
projetos nas metas estratégicas e desenvolver vantagens competitivas” que foi
citado como o fator responsavel por dar inicio ao aumento da importancia e do
numero de projetos dentro da diretoria, o que fez com que os executivos vissem a
real importancia de se gerenciar bem os projetos que eram realizados. Segundo
relatos ao se adotar o planejamento estratégico ficou claro a importancia de se ter
projetos para alcancar as metas tragadas e, para isso, 0 gerenciamento de projetos
era necessario uma vez que quando criados os projetos, os mesmo enfrentaram

diversos problemas que faziam com que nao se atingisse o resultado planejado.

Um outro motivador que se destacou pelo numero de vezes que foi citado foi o de
“Aperfeicoar o gerenciamento de projetos e reduzir o numero de projetos
problematicos”, isso esta em consonancia com o cenario anterior a ado¢cdo do
escritorio de projetos onde podemos notar que existiam diversos problemas
relacionados que fizeram com que os tomadores de decisdao sentissem a
necessidade de uma solugao para que os projetos fossem melhor gerenciados. Isso
esta alinhado com os estudos de Crawford (2001) e Thorn (2003) que colocam que a
motivacdo para a adogdo de um escritorio de projetos vem de um ambiente

problematico de projetos onde a taxa de insucesso € elevada.

Relacionado ao motivador acima temos o de “Melhorar o controle e a comunicagao
sobre a situagao dos projetos” que também foi citado diversas vezes na entrevista,
esse motivador foi identificado pelos participantes do estudo como a principal falha
que deveria ser trabalhada para que se melhorasse o numero de projetos
problematicos e sem resultados na diretoria, dessa forma, de acordo com a visao
dos entrevistados, o motivador anterior seria resolvido. Outro motivador que se
relaciona ao de cima é o de “Alcancar um uso mais eficiente de recursos humanos e
de outros tipos em ambientes de multiplos projetos” que também foi citado como um
ponto de trabalho essencial para melhorar o desempenho dos projetos da

organizagao.

Outro motivador importante foi o de “Ha necessidade de se implementar projetos
estratégicos” que foi citado ao se falar do projeto “Nova sede” que era um projeto de
engenharia de longa duragado e com alto orgcamento, além desses fatores o projeto
nao estava restrito apenas ao ambito da diretoria o que lhe incutia ainda maior

importancia e necessidade de um maior cuidado. Esse fator foi importante para
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quebrar também a nogéo existente de que ndo era necessario um gerenciamento de

projeto mais sélido devido ao tamanho dos projetos que eram pequenos.

Os motivadores relatados até agora foram responsaveis por criar um ambiente
propicio a mudanga onde o senso de urgéncia era elevado e se fazia claro a
necessidade de que algo fosse feito de forma diferente na diretoria, mas apenas isso
nao faria com que se escolhesse adotar um escritério de projetos uma vez que
existem também outras possiveis solugdes gerenciais que poderiam resolver o
problema como por exemplo uma gestdo de processos com foco na melhoria
continua. Os dois ultimos motivadores foram essenciais para que a decisao pelo

escritorio de projetos se concretizasse.

Os motivadores de “Direcionado por um cliente externo, CEO ou outro executivo
sénior devido a uma experiéncia / afinidade positiva com gerenciamento de projetos”
e “Atencdo as praticas de gerenciamento de projetos consideradas como as
melhores pelo mercado” foram responsaveis pela decisdo de se adotar um escritorio
de projetos. O fato de se ter um chefe de divisdo que ja tinha contato com o
gerenciamento de projetos e estava desenvolvendo estudos na area, além de
demonstrar afinidade com o tema, e o fato de se ter um diretor que estava a procura
do que existia de melhor em termos de gestdo publica aliado a outros érgaos
adotando o escritério de projetos fez com que a decisao pelo escritério de projetos

de concretizasse.

Além desses fatores motivadores também existiam alguns fatores que iam contra a
adogdo de um escritério de projetos, o principal identificado foi o de “Aumenta a
burocracia” que esta relacionado principalmente a visdo dos colaboradores que,
segundo os entrevistados, enxergavam o trabalho do escritério de projetos como
mais papel e trabalho desnecessario. Foi levantando por um dos entrevistados que
no nivel de coordenacgao e diretoria nao existiu nenhum fator que ia contra a adogao

do escritorio de projetos.

As Figuras abaixo buscam representar o relacionamento dos fatores presentes

durante a decisdo de adogao do escritorio de projetos.
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Melhorar o controle e a

comunicagao sobre a

situagao dos projetos -
Necessidade de
> —> T | wenorans

gestao dos
Incorporar Ha necessidade de se  Aperfeigoar todos os |:> projetos

gerenciamento de implementar projetos elementos do
projetos nas metas estratégicos gerenciamento de  Alcancar um uso mais
estratégicas e projetos para reduzir 0 gficiente de recursos
desenvolver numero de projetos COM hymanos e de outros
vantagens problema tipos em ambiente de

competitivas . .
multiplos projetos

Figura 8: Relacao entre fatores de decisdo por melhoria na gestao dos projetos

Fonte: Elaborada pelo autor.

Atencdoas praticas de
gerenciamento de projetos
consideradas com as
melhores pelo mercado

Necessidade Decisao de
de melhoria adotar
nagestao dos escritorio de
projetos projetos

Direcionado por um cliente
externo, CEO ou outro
executivo sénior devido a
uma experiéncia /
afinidade positiva com
gerenciamento de projetos

Figura 9: Relagéo entre fatores de decisdo por adogéo de escritério de projetos

Fonte: Elaborada pelo autor.
Os motivantes levantados podem ser visualizados nos trechos das entrevistas

descritos no quadro abaixo.

Motivante Trechos da entrevista

Aperfeicoar todos os elementos do “[...] os projetos demoravam mais, as

gerenciamento de projetos para reduzir pessoas ndo estavam comprometidas e

0 numero de projetos com problemas ai sim que o pessoal viu que para
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solucionar isso talvez a melhor maneira
seja adotar uma metodologia ou
amadurecer essa parte que ainda é
muito pouco amadurecida aqui no nivel
um, nivel de maturidade mas que o

pessoal viu que esse e o caminho.”

“[.--]o que a gente percebia e que no
planejamento e na execucao de projetos
como nos nao tinhamos uma
metodologia nao tinhamos um escritorio

a tendencia e a gente ser pouco eficaz.”

“[...]Jvisando também sanar um problema
que o IPEA vinha tendo a muito tempo e
que precisava solucionar porque 0s
pesquisadores e todos que trabalham
aqui sao pagos para desenvolver um
certo trabalho e quando buscamos no
historico a gente ndo tem nada
documentado a respeito nem de licdes
aprendidas nem de nada e toda vez e
como se a gente tivesse que fazer pela

primeira vez.”

Alcangar um uso mais eficiente de
recursos humanos e de outros tipos em

ambiente de multiplos projetos

“[...] a principal necessidade na verdade

foi ter um controle maior dos recursos.”

“[...]Jpercebemos que nao tinhamos

pessoas para executar os projetos [...]"

Incorporar gerenciamento de projetos
nas metas estratégicas e desenvolver

vantagens competitivas

todos os projeto para que a gente tenha
esforgos direcionados pra executar pra

tornar a estratégia exequivel e que tenha

“[...] alinhe com as estratégias do BSC

isso tudo documentando aqui.”
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“[...] o principal objetivo era tirar a
estratégia do papel e documentar tudo
que acontece aqui na casa quanto a
area de conhecimento o que que o IPEA
tem desenvolvido ao longo dos anos e
ter isso tudo ter essa gestao dessas
informagdes de forma que a gente possa

usar estrategicamente.”

“[...] a necessidade de uma metodologia
de gerenciamento ela surge quando o
Fernando comega a propor projetos

estratégicos para o IPEA.”

“[...] 0 ano passado a gente implantou o
BSC, agora para desdobrar as
estratégias em projetos a gente vai

precisar de alguma metodologia [...]”

Direcionado por um cliente externo, CEO
ou outro executivo sénior devido a uma
experiéncia / afinidade positiva com

gerenciamento de projetos

“[...] uma pessoa muito boa na época
que tava ja estudando isso na FGV que
foi o Ricardo Torres estudando isso
voltado para a administragao publica e o
Ricardo Torres levantou essa bandeira

aqui.”

“[...] eu fui conhecer um pouco a
metodologia do PMI, depois fui
aprofundando, achava que era

interessante porque no IPEA a gente
trabalha bastante por projetos, na DIDES
também trabalhava por muitos projetos

porque o diretor novo queria fazer uma

serie de mudancas e a mudanca vem
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por projeto.”

Atencéo as praticas de gerenciamento
de projetos consideradas com as

melhores pelo mercado

“[...] hoje em dia quase todos os
ministérios ja tem uma area voltada para
gerenciamento de projeto e isso também

e bom que fica mais facil com essa
difusao ai fora fica mais facil ver que é

necessario.”

“[...] foi o diretor que apoiou a idéia que
comprou a idéia, ele tinha varias idéias
de melhoria na gestao,de
profissionalizagao e uma delas foi, eu
que propus e ele apoio e os outros
coordenadores acharam interessante e
tal.”

“[...] isso so foi possivel porque houve
essa mudanca no perfil do diretor de
administragdo, com a chegada do
Fernando muda radicalmente o perfil por
ser um cara com uma visao estratégica e
por ver a importancia de metodologia de

gestao de projetos.”

Melhorar o controle e a comunicacao

sobre a situacéo dos projetos

“[...] precisava ter informacgao disponivel
porque era tudo na cabecga das pessoas
que coordenavam, nao tinha nada
escrito, e ate vocé falar se o
desempenho era bom ou ruim era muito
dificil pois vocé nao registrava o
desempenho entdo. As informacgdes que
ficavam na cabeca das pessoas eram
em relagao ao projeto como um todo, em
relagdo ao desempenho, o desempenho
nao existia, ficava em uma avaliagao

muito subjetiva se o projeto estava indo
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bem entdo nio existiam métricas”

“[...] veio da necessidade de ter mais
informacéao para a decisao, vocé
conseguir ter menos retrabalho, cometer
menos erros, conseguir um melhor
desempenho no proprio gerenciamento

de projetos.”

Ha necessidade de se implementar

projetos estratégicos

“[...] ainda tem pouca coisa mas
melhorou muito puxado por um projeto
especifico, o0 da nova sede. como era um
projeto grande precisava de uma
metodologia mais robusta mais
detalhada isso acabava puxando o resto
também.”

“[...] o que pesou foi o projeto da sede,
era um projeto que era da instituicao e
nao so da direitoria, era um projeto
complexo e que nunca tinhamos feito,
precisavamos de dados sobre o projeto,

tinha prazo.”

Quadro 5. Razdes para escritério de projetos.

Fonte: Elaborado pelo autor.

5 CONCLUSOES E RECOMENDAGOES

5.1 Conclusodes e recomendagoes gerais

Com esse estudo foi possivel chegar a algumas conclusbes acerca das variaveis

envolvidas na decisdo de criacdo de um escritéorio de projetos. O objetivo de

identificar quais sdo os motivadores e as barreiras a decisdo de uma organizagao
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por adotar um escritorio de projetos foi atingido e foi possivel entender quais fatores
estavam presentes e influenciado o processo de tomada de decisdo dentro do IPEA.
Pode-se concluir que no caso estudado diversas variaveis interagiram e juntas foram
responsaveis pela decisdo final de criar um escritorio de projetos, foi possivel
também visualizar como cada um dos motivantes serviu como reforco para o
seguinte criando o senso de urgéncia e o direcionamento necessario para que a

mudanga ocorresse.

No caso da organizacéo estudada, foi percebido que a decisdo nao foi precedida de
um estudo mais cuidadoso relacionado as capacidades da organizagéo e quanto aos
contras de se adotar um escritério de projetos, a decisdo se baseou muito na
perspectiva de ganhos futuros genéricos relacionados a gerenciamento de projetos,
em futuras analises é importante que se leve em consideragao o trade-off de se
adotar um escritério de projetos e também o custo necessario em relagéo ao esforgo
despendido, analisando se nédo existem alternativas as quais o custo-beneficio seja

mais interessante.

Foi possivel também corroborar a literatura sobre o tema, visto que os fatores
encontrados no IPEA se encaixavam nos motivadores levantados pelos autores do
referencial tedrico, uma critica que pode ser feita € em relagdo a generalidade de
algum dos itens que faz com que praticamente tudo possa ser classificado no
mesmo, um exemplo é o item “Aperfeicoar todos os elementos do gerenciamento de
projetos para reduzir o numero de projetos com problemas” que englobou boa parte
dos motivos citados no IPEA, um melhor detalhamento e divisdo desse item seria util
para entender e visualizar o processo de decisdo em diferentes organizagdes nas
quais apesar de terem fatores diferentes, acabam entrando no mesmo motivante e

sendo tratadas como um caso igual.

Uma limitagao importante da pesquisa a ser levada em consideragao é o fato de que
o escritério de projetos tem pouco tempo de criagdo e ainda esta em sua fase de
implantagdo e n&o se sabe ainda se a decis&o vai se sustentar ao longo do tempo,
pode acontecer de se voltar atras devido aos motivadores encontrados nao terem

forca suficiente para vencer as barreiras e efetivar a criacdo do escritorio.

O resultado encontrado € util para pessoas interessadas em saber quando € o

momento certo de se propor a implantagdo de um escritério de projetos em sua
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organizacdo, observando os fatores levantados nos resultados e na revisdo de
literatura é possivel realizar uma analise do ambiente da organizagdo e tentar
predizer se a decisdo de se implantar um escritério de projetos aconteceria. Outra
utilidade é para pessoas que véem a importancia de se ter um escritorio de projetos
em sua organizagédo, mas nao conseguem detalhar os motivos para isso. A pesquisa
também ajuda no objetivo de definir melhor o que é um escritério de projetos uma
vez que levanta o porque ele foi criado, ou seja quais eram seus objetivos iniciais,
tendo em vista que a literatura ainda ndo converge em diregdo a um conceito unico a

expansao dessa pesquisa pode ajudar nesse objetivo.

Ao analisar o estudo conclui-se que s&o necessarios diversos motivadores dentro da
organizagado para que a decisao de criagcdo do escritorio de projetos acontecga, o
reforgo mutuo entre eles faz com que os tomadores de decisdo sejam levados a uma
tomada de decisdo. Outro fator primordial € que exista alguma fator que leve a
organizacao a idéia de implementar o escritério de projetos uma vez que apenas
problemas e necessidades relacionadas a projetos pode levar a adogédo de alguma
outra solugdo diferente do escritorio de projetos e que possa trazer resultados
semelhantes, no caso estudado o fato de ter um gestor que ja tinha contato com o
conceito e de que outras organizagdes estavam adotando o escritério de projetos foi

fundamental para que se escolhesse implementar essa estrutura dentro do IPEA.

5.2 Recomendacgoes de pesquisa

A realizacdo do estudo deixa algumas lacunas e necessidade de aprofundamento
para maior contribuicdo ao corpo de conhecimentos sobre o assunto. Devido ao fato
de o escritério de projetos ser recém implantado € importante que exista um estudo
posterior para constatar a eficacia da decisdo tomada inicialmente. Seguindo a
mesma linha um estudo bastante enriquecedor seria um que tentasse relacionar
quais fatores motivantes levam a maior taxa de sucesso na implantacao do escritério
de projetos. Outra possibilidade de estudos seria em relagao a quantificagdao do grau
em que cada um dos fatores contribui para a decisdo e a posterior analise dos

fatores a favor e contra, o que poderia culminar em um instrumento de diagnostico
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para verificar se a organizagéo tem os fatores no grau necessario para a deciséo de

implantagdo de um escritério de projetos.

Outra limitacao importante e que pode ser suprida por estudos posteriores é o fato
de se trabalhar apenas com uma organizagdo o que ndo se permite generalizar os
achados do presente estudo, pesquisas feitas com outras organizagbes de setores
semelhantes ajudariam a compor um quadro do que na maioria dos casos influencia
na hora de tomar a decisao dentro de uma organizagao publica. Comparag¢des com
organizagdes de outros setores também se fazem uteis para testar a generalidade

dos achados e expandir a lista de fatores motivantes e barreiras.
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APENDICES

Apéndice A — Roteiro de Entrevista

Essa entrevista faz parte de um trabalho de conclusdo de curso de administracao
que tem como objetivo analisar quais sdo os principais motivadores e barreiras a
decisdo de adogdo de um escritorio de projetos. A analise é principalmente em

relagéo a decisdo e ndo ha como o escritério foi implantado.

1. Cenario anterior ao escritério de projetos

1.1.Como eram gerenciados os projetos antes da adogao do

escritorio de projetos?
1.2.Quais eram as principais dificuldades enfrentadas?
1.3.0 que ja era conhecido da disciplina de gestao de projetos?

1.4.Existiam pessoas dentro da diretoria com experiéncia e

conhecimento em gerenciamento de projetos?

1.5.Ja existiram outras iniciativas de criacdo de um escritério de

projetos dentro do IPEA?

2. Razées para a decisao de adotar um escritério de projetos

2.1.Como surgiu a idéia de implementar um escritério de projetos no
IPEA?

2.2.Quais foram as necessidades identificadas?
2.3.Quais resultados eram esperados?

2.4.Quem foram os principais influenciadores?
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2.5.Como aconteceu o processo de decisao de adotar um escritorio

de projetos?

2.6.Quem primeiro trouxe a idéia de implementar um escritério de

projetos? Qual o cargo e experiéncia da pessoa em projetos?

2.7.Quem foram os responsaveis por efetivamente tomar a deciséo

de adotar o escritério?
2.8.Que dados e analises se utilizaram para tomar essa decisao?

2.9.Por que a decisao de implantar um escritério de projetos nao

surgiu antes?

2.10. Em sua opinidao se o escritério de projetos fosse ser
implantado a alguns anos atras a decisdo seria a mesma? Por

que?

2.11. Qual é o maior receio em relacdo a possiveis problemas

que o escritério de projetos possa gerar dentro do IPEA?

2.12. Quais foram os argumentos contra a criagao do escritorio

de projetos?

2.13. Na sua opinido, de que forma o gerenciamento de projetos

ird contribuir para a DIDES?

2.14. De que forma o gerenciamento de projetos pode contribuir

para o IPEA como um todo?

. Perfil do entrevistado

3.1.Qual é o seu cargo dentro do IPEA?
3.2.Quanto tempo de experiéncia vocé tem no IPEA?

3.3.Qual é a sua formacao?
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3.4. Qual é a sua experiéncia e formacdo em gestdo de

projetos?
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