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RESUMO

A partir da década de 90, o setor publico tem vivenciado com maior frequéncia a
experiéncia de implantacdo do Project Management Office (PMO) e estudar esse
movimento organizacional tem o diferencial de apresentar resultados, incentivando a
modernizacdao da administracdo publica, por meio da aplicagdo de técnicas de
gerenciamento de projetos. Dessa forma, o presente trabalho traz a experiéncia da
Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), a partir da qual foi possivel apresentar
0 processo de implantacdo, suas dificuldades e facilidades, bem como os fatores
considerados criticos para o sucesso da acdo. O estudo se propbe, entdo, a
contribuir para a reducdo de uma lacuna no conhecimento com relagdo ao setor
publico, respondendo ao problema de pesquisa: “Quais os principais fatores de
sucesso de implantagdo de um PMO na organizagdo publica?”. Para responder a
pergunta, foi utilizado o método do estudo de caso. Os resultados apresentados
neste artigo sdo a identificacdo dos fatores de sucesso e a consolidacdo de uma
matriz de avaliacdo do impacto no desempenho da organizacdo a partir da
correlacao entre os dois principais fatores. Suas contribuicbes tangem nao somente
a possibilidade de aplicacdao dos resultados em outros contextos organizacionais,
como também discutem importantes pontos abordados pela literatura académica.

Palavras-chave: PMO, administracao publica, fatores criticos de sucesso

ABSTRACT

From the 1990s, the public sector has experienced with greater frequency the
experience of implantation of the Project Management Office (PMO) and to study this
movement has the organizational differential in displaying results, encouraging
modernization of the public administration, through the application of techniques of
project management. In this way, the present study brings the experience of the
Federal University of Juiz de Fora (UFJF), from which it was possible to present the
implantation process, their difficulties and facilities, as well as the factors considered
critical for the success of the action. The present study proposes, then, to contribute
to the reduction of a gap in knowledge with respect to the public sector, responding
to the research problem: "What are the main factors of success of implementing a
PMO in public organization?" To answer the question, we used the method of case
study. The results presented in this paper are the identification of success factors and
the consolidation of a matrix of assessment of the impact on performance of the
organization from the correlation between the two main factors. Their contributions
corresponding not only the possibility of application of the results in other
organizational contexts, as also discuss important points raised by academic
literature.

Keywords: PMO, public administration, critical success factors
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1 INTRODUCAO

A partir da década de 90, muitas organizacdes iniciaram o processo de
implantacao de estruturas de gestdo de projetos, atribuindo a elas variadas funcdes
operacionais e estratégicas (Dai & Wells, 2004). A implantacdo de um Project
Management Office (PMO) ou Escritério de Gestao de Projetos (EGP) pode ser
vista, de forma geral, como um esforco racional para a incorporacdo de novas
técnicas de gestao (Desta, Root, & Diederichs, 1992). Trata-se de uma estrutura
dindmica criada como solucao para a consolidacdo da area de projetos de uma
organizacao, estabelecida como um poderoso elo entre a organizacdo e seus
projetos (Valeriano, 2005, p.100). Em geral, o escritério de projetos € empregado
para administrar grandes projetos e para coordenar o portfélio da organizacao
(Andersen, Henriksen, & Aarseth, 2007).

Os escritorios de projetos podem ser implantados tanto em organizacdes
publicas quanto privadas. Embora mais frequente nesse ultimo setor, a aplicagdo da
gestdo de projetos no setor publico esta gradualmente se tornando uma questao
chave no desempenho organizacional, uma vez que projetos de diferentes portes e
estruturas sdo realizados e o cenério de rotineiros fracassos é presente. Orgdos e
entidades publicas vivenciam resultados negativos com variados tipos de projetos.
Sao os conhecidos estouros de prazo, de orgcamento e redefinicdes de escopo, além
da falha na prestacdo de contas, o que acaba por comprometer a liberacdo dos
recursos, trazendo prejuizos para a organizagao.

Como uma forma de solucionar tais problemas, vive-se no pais uma
importante movimentacao para a evolucdo na administracao do setor publico (Rosa,
2008). A introducdo da gestdao de projetos nesse segmento constitui em uma
importante estratégia para a efetivacao da “Nova Gestdo Publica” (Young, Young,
Jordan, & O’Connor, 2012), acao que teve inicio na década de 90 como forma de
resposta a sociedade e as leis e medidas do préprio governo, que, desde entao,
passaram a exigir transparéncia na gestao, economicidade e efetividade no uso dos
recursos publicos, além de melhor qualidade de vida e reducdo das desigualdades
sociais.

Assim, estudar a implantacdo de um PMO em uma organizacgao publica torna-
se importante por apresentar a aplicabilidade de um modelo de gestdo capaz de

contribuir para a melhoria do desempenho do setor, bem como os caminhos
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necessarios para a sua concretizacdo. A implantacdo do Escritério de
Gerenciamento de Projetos da Universidade Federal de Juiz de Fora (EGP/ UFJF),
por exemplo, escolhida como estudo de caso do presente trabalho, traz uma
compilacdo de fatores que influenciaram no sucesso da sua consolidacédo, por meio
de um caso pratico capaz de nortear iniciativas semelhantes.

O estudo do processo de implantacdo do EGP-UFJF e a analise dos fatores
criticos de sucesso, respondem ao problema de pesquisa definido pela seguinte
questao: “Quais os principais fatores de sucesso de implantacdo de um PMO na
organizacao publica?”. Além de abordar uma tematica de grande relevancia para o
ambiente organizacional, o desenvolvimento da pesquisa deve-se a caréncia de
informacdes e de exemplos académicos sobre a gestao de projetos no contexto do
setor publico (Evaristo & Fenema, 1999).

Para tratar do tema escolhido, o trabalho foi estruturado em cinco partes, a
contar da introdugdo. Na sequéncia, o referencial tedrico traz os conceitos sobre
PMO e suas particularidades nas organizacées publicas, as definicbes sobre o
processo de implantacdo, bem como os fatores de sucesso. Na terceira parte, séo
descritos os procedimentos metodolégicos do estudo de caso, que conduziu a
analise da organizagao e apresentacao dos resultados, contetudo este do penultimo
capitulo. Sao apresentadas, na ultima parte, as conclusbes dos autores, as

limitacoes do trabalho e as sugestdes para proximas pesquisas.

2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 O PMO e suas Especificidades nas Organizac6es Publicas

O PMO é responsavel por desenvolver um conjunto de normas e regras que
representam a metodologia prépria da organizacao para a gestao dos seus projetos.
Dessa forma, o escritério se torna um mordomo de especializacdo em gestdo de
projetos dentro da organizagdo. E também caracteristica do PMO disseminar a
gestao de projetos, treinando os profissionais diretamente envolvidos e convencendo
os demais sobre sua importancia. As principais atribuicbes do PMO podem ser

listadas conforme no Quadro 1.
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Quadro 1- Atribuicbes do PMO

O PMO é responsavel por: Autor (ano)
Padronizar normas e regras que constiituem a metodologia | Dai; Wells (2004); Andersen
propria da organizacao. et al. (2007); Hobbs e Aubry

(2007); Valeriano (2005).

Coletar e armazenar sistematicamente o conhecimento para | Dai; Wells (2004); Valeriano
transforma-lo nas licbes aprendidas, aprimorando a metodologia | (2005).

utilizada e conferindo maturidade para a organizagao.
Promover a melhoria continua dos processos de gestdao de | Valeriano (2005).
projetos.
Treinar a equipe e desenvolver competéncias em gestdo de | Hobbs and Aubry (2007);
projetos. Valeriano (2005).

Realizar as atividades de recrutamento, sele¢do, avaliacdo e | Hobbs and Aubry (2007).
determinacgéo dos salarios da equipe de projetos.
Manter o alinhamento entre as suas acdes e 0s objetivos | Aubry et al. (2010).
estratégicos da organizagao.
Gerenciar multiplos projetos da organizagao. Hobbs and Aubry (2007);
Valeriano (2005).
Acompanhar individualmente cada projeto para que ele possa | Aubry et al. (2010); Hobbs

entregar os resultados esperados. and Aubry (2007); Valeriano
(2005).

Administrar os processos da gestdo de projetos. Valeriano (2005).

Elaborar os relatérios multiprojetos e interdepartamentais. Valeriano (2005).

Oferecer consultoria em projetos. Valeriano (2005).

Analisar e aprovar propostas de projetos. Valeriano (2005).

Identificar conflitos e recomendar solucdes. Valeriano (2005).

Estabelecer as relagdes com os gerentes departamentais. Valeriano (2005).

Gerenciar interfaces com os clientes. Hobbs and Aubry (2007).
Promover o aprendizado organizacional. Hobbs and Aubry (2007).

Compreender holisticamente a organizacdo, seu negécio e seus | Aubry et al. (2010).
projetos.
Desenvolver habilidades de comunicagdo entre os membros da | Aubry et al. (2010).
equipe e demais envolvidos com o projeto.

Promover inovacéo. Aubry et al. (2010).
Coordenar o portfélio da organizacao. Andersen et al. (2007).
Realizar a gestdo do conhecimento. Aubry et al. (2010).

As caracteristicas e atribuicbes dos PMOs estdao presentes em maior ou
menor grau em cada organizagdo, dependendo das necessidades, porte e
maturidade. Varios aspectos como tipologia, localizacdo e responsabilidades
especificas variarao de acordo com o0s objetivos estratégicos da organizacao
(Andersen, Henriksen, & Aarseth, 2007). As responsabilidades do PMO podem
variar desde prover suporte ao gerenciamento de projetos, até realmente ser
responsavel pela direcdo da gestdo de projetos, estando ele em uma instituicao
publica ou privada (Aubry, Hobbs, & Thuillier, 2007). Lofstrom (2010) explica que o
escritério de projetos no setor publico € designado como uma distinta e paralela
organizacao em relagdo a organizacao permanente. J& no setor de negocios
(privado) atua de forma mais generalista, com a finalidade de prestar consultoria.
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Para estabelecer um PMO como organizacdo paralela, admite-se uma
identidade, uma hierarquia e uma racionalidade proprias da nova estrutura. A
dimensao hierarquica do escritério de projetos € criada por uma corrente de
comando que da oportunidade de controle da performance do projeto (metas, planos
e objetivos) e dos recursos (Lofstrom, 2010).

Na administracdo publica, com caracteristicas e atribuicbes similares a
qualquer outro escritério de projetos do setor privado, o PMO consiste em uma
ferramenta estratégica que permite a aplicagéo de técnicas e ferramentas de gestao
auxiliando de forma decisiva a organizacdo a atingir os seus objetivos. Essa
introducdo ocorre, entre outros motivos, devido a sua aplicagdo bem sucedida em

organizacodes privadas (Olateju, Abdul-Azeez, & Alamutu, 2011).

2.1.1 A Implantacao do PMO e seus Fatores de Sucesso

O investimento em projetos ocorre devido a necessidade de melhoria no
desempenho dos projetos da organizacdo, estimulada por fatores internos
(alteracoes de ordem tecnoldgica, conflitos e problemas gerenciais persistentes) e
externos (mudancas na legislacdo e nos fatores econdémicos, pressao dos
concorrentes e preferéncias do consumidor). Esses fatores podem ser entendidos
como desafios para as organizacdes, propulsores de constantes mudancas, que
afetam desde a operacao até a estratégia organizacional, passando pelo portfélio de
negécios, mercado, tecnologia e cultura organizacional (Turner, 2009).

As organizagbes tém respondido a estes desafios através do
desenvolvimento de novas formas mais flexiveis de organizagéao
(Pettigrew, 2003) em que o0s projetos sdo tanto mais numerosos,
guanto mais importantes estrategicamente (Jamieson & Morris,
2005). Como parte da resposta a estes novos desafios e como
parte do movimento para aumentar tanto o numero, quanto a
importancia estratégica dos projetos, que muitas organizacoes tém
implementado (...) os Escritorios de Projetos (Aubry, Hobbs, &
Thuillier, 2009).

O estabelecimento do PMO representa uma mudanca cultural para a
instituicdo. Isso porque uma nova estrutura hierarquica é implantada com diferentes
niveis de atribuicbes e responsabilidades, conferindo maior autonomia para o
gerenciamento do projeto. Os gerentes de projetos, juntamente com suas equipes,
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passam a ser 0s principais responsaveis pela identificacdo dos recursos
necessarios, pela divisao das responsabilidades, pelo estabelecimento dos prazos e
dos custos, entre outros (Andersen, Henriksen, & Aarseth, 2007). Além disso, para a
implantagéo, devem ser levadas em consideracdo quais s&o as necessidades da
organizacao, como ela pretende alcangar seus objetivos, quais serdo as atribuicdes
do PMO, sua evolucao ao longo do tempo e seus stakeholders (Valeriano, 2005, p.
103).

Autores afirmam que o alinhamento estratégico entre a organizacao e o PMO
€ fator decisivo de sucesso na introducdo de uma estrutura de gestao de projetos.
De acordo com Hill (2004), por exemplo, para a garantia da sua eficacia e sucesso, 0
PMO deve estar configurado para atender as necessidades da organizagao.
Também para Aubry, Miller, Hobbs e Blomquist (2010), “o Unico critério para o
sucesso esta relacionado ao estreito alinhamento entre a estruturacdo do PMO e a
cultura corporativa da organizagao”. Kerzner (2002) e Desouza e Evaristo (2006) sao
outros estudiosos que evidenciam o alinhamento como importante fator critico na
implantacdo de um PMO, além de Turner (2009), que defende o alinhamento
estratégico como ingrediente fundamental na composicdo dos projetos. O autor
considera ainda que os projetos sdo a ferramenta adequada para a promoc¢ao de
mudancas organizacionais de ordem estratégica ou operacional. A Figura 1 ilustra o
alinhamento entre a estratégia organizacional e os projetos.

Flanejamento
orgarizacicnal

Projetos

Figura 1 - projetos para alcance da estratégia - adaptado de Turner (2009)

As perspectivas do gerente de projeto sobre a estratégia sao centradas em
torno do conceito de alinha-la ao projeto. A estratégia é formulada pelos gestores de
topo e as metas principais sdo atingidas em cascata pelos projetos (Artto, Kujala,
Diertrich, & Martinsuo, 2008; Jamieson & Morris, 2007). O apoio da alta
administracdo mostra-se tdo importante para o sucesso da implantacdo quanto o
alinhamento. O alto escalao da organizacao precisa reconhecer o valor e o impacto

do gerenciamento formal de projetos no desempenho institucional, para a efetividade
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dos resultados. Kerzner (2002), Schelp (2003), Anselmo e Maximiano (2003)
afirmam que a falta desse apoio pode representar um entrave ao desenvolvimento
do escritério. Toda organizacdo possui uma cultura organizacional prépria e a
resisténcia dos colaboradores as mudangas organizacionais é geralmente
representativa.

Muitas vezes, a falta de entendimento sobre as atribuicdes do PMO por parte
dos membros da organizacdao € o fator que gera a resisténcia e pode impedir o
sucesso da implantacao (Schelp, 2003). A realizacdo de apresentagdes formais
sobre o PMO, seus objetivos, desafios e vantagens pode inibir os opositores
auxiliando na aceitacao da estrutura.

Carvalho e Rabechini (2009) classificam o alinhamento estratégico e o
compromisso da alta administragdo como fatores criticos de sucesso de ordem
estrutural — diretamente ligados as estratégias coorporativas. A identificacdo do
motivo que fundamenta a existéncia do PMO e a elaborag¢do do seu planejamento
estratégico, além da definicdo dos canais de comunicacdo e das métricas para
avaliagdo do seu desempenho completam a relagdo desses fatores estruturais mais
evidenciados pela literatura analisada (DeSouza & Evaristo, 2006).

Segundo a classificacdo de Carvalho e Rabechini (2009), existem também os
fatores de ordem técnica, relacionados a capacidade ou a disponibilidade de
recursos da organizacdo em investir na nova estrutura. Entre esses fatores, esta o
investimento em recursos humanos. Trata-se da realizagdo de treinamentos e
capacitagdes intensivos para os gerentes e as equipes do projeto (Kerzner, 2002).
Capacitar os membros, contratar o perfil mais adequado para a geréncia de projetos
e manter a satisfagao interna da equipe sdao também importantes fatores de sucesso.
Engle (2005) e Desta et al. (1992) acreditam que o fator humano é o ingrediente
mais importante. “A maioria dos projetos falham porque a gestdo subestima a
quantidade de recursos humanos necessarios, ndo organiza a equipe de forma
adequada” (Desta et al. 1992).

3 METODOLOGIA
O presente estudo se propds a captar e a entender a realidade para, assim,
buscar responder um problema de pesquisa e construir novos conhecimentos. A

pesquisa cientifica foi realizada por meio do método do estudo de caso,
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desenvolvido de forma aplicada — os conhecimentos e resultados atingidos foram
aplicados na solucao de problemas reais (Marconi & Lakatos, 2011) — e com
utilizacdo da abordagem qualitativa — apuracdo em profundidade (Bate, 2000) que
permite que 0 pesquisador compreenda e interprete o contexto situacional do
problema. De natureza exploratéria, um levantamento bibliografico antecedeu a
andlise do caso, com objetivo de embasar teoricamente o trabalho (Michel, 2009).

O estudo de caso é um método de pesquisa comum em trabalhos das ciéncias
sociais. E usado para viabilizar a compreensao dos fendmenos individuais, grupais,
organizacionais, sociais e politicos. O “método de estudo de caso permite que os
investigadores retenham as caracteristicas holisticas e significativas dos eventos da
vida real — como (...) 0s processos organizacionais e administrativos” (Yin, 2010, p.
24). Esse método é aconselhavel quando se deseja entender um fenédmeno da vida
real em profundidade, especialmente quando os limites entre o fenbmeno e o
contexto ndo séo claramente evidentes (Yin, 2010, p.39).

llustrado pela Figura 2, apresenta-se desenho esquematico do modelo
conceitual adotado pela presente pesquisa:

Fatores de Sucesso na Implantacio

I~ alinhamenio estratégico entrs a organizagaa & o FMO
- apoio da alta administracio
- Inuastimantn em recirens humanns

do ¥ © Bes | Sives para o5
Organiza¢ao Publica

. - Diretrizes estratégicas
PMO implantaciio
Projetos

Opcragio

ricas de avaliagio

Figura 2 - Modelo conceitual adotado
A operacionalizacdo das varidveis esta organizada, no Quadro 2, a partir das

categorias determinadas com base no objetivo do estudo de caso, relacionado aos

respectivos autores.
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Quadro 2 - Operacionalizacao das variaveis

Variaveis | Proposicao Autor (ano)
V.1: alinhamento estratégico entre a | Aubry et al. (2010); Carvalho e Rabechini (2005);
organizagéo e o PMO Desouza e Evaristo (2006); Hill (2004); Kerzner
(2002).

V.2: PMO deve estar configurado | Hill (2004).
para atender as necessidades da
organizagéo

V.3: apoio da alta administragao Anselmo e Maximiano (2003); Carvalho e
Rabechini (2005); Kerzner (2002); Schelp (2003).
V.4: realizacdo de apresentagdes | Schelp (2003).

formais sobre o PMO, sua estrutura,
seus objetivos, desafios e vantagens
V.5: identificacdo do motivo que | Desouza and Evaristo (2006).
fundamenta a existéncia do PMO
V.6: a elaboragdo do seu
planejamento estratégico

V.7: definicho dos canais de
comunicacao

V.8: definicdo das métricas para
avaliagdo do desempenho

V.9: capacidade ou a disponibilidade | Carvalho e Rabechini (2009); (Kerzner, 2002);
de recursos da organizacdo em | Engle (2005) e Desta et al. (1992).

investir na nova estrutura e em
recursos humanos

Fatores de Sucesso da implantacdo do PMO

3.1Unidade Analisada, Coleta e Analise de Dados

A unidade analisada escolhida para a realizagdo da presente pesquisa foi a
Universidade Federal de Juiz de Fora (UFJF), caracterizada como uma Instituicao
Publica de Ensino Superior (IPES). De acordo com a Lei n® 8.666/93, em seu artigo
69, inciso Xl, a administracao publica é “a administracao direta e indireta da Unido,
dos Estados, do Distrito Federal e dos Municipios, abrangendo inclusive as
entidades com personalidade juridica de direito privado sob o controle do poder
publico e das fundacbes por ele instituidas ou mantidas” (Brasil, 1993). As
instituicdes publicas de ensino superior (IPES) sdo 6rgaos da administracao indireta
denominados de autarquias, que por sua vez constituem pessoas juridicas de direito
publico de capacidade exclusivamente administrativa (Meirelles, 1993).

A escolha da unidade analisada deveu-se a possibilidade de investigagdo em
profundidade do contexto organizacional, a relevancia organizacional e académica
da concretizacdo de um estudo cientifico no setor publico e ao pioneirismo da

instituicdo estudada em estabelecer um PMO dentro da categoria de IPES.
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A consolidacao do Escritério de Gerenciamento de Projetos da UFJF (EGP -
UFJF) foi motivada pela necessidade de se estabelecer uma estrutura capaz de
atuar na gestao de projetos que visassem ao desenvolvimento socioeconémico da
regidao da Zona da Mata e do Vale do Rio Doce (situadas em Minas Gerais),
compromisso institucional firmado com a sociedade civil. O objetivo do EGP-UFJF é
oferecer técnicas, ferramentas e metodologias de gestao de projetos, promovendo a
utilizacdo dos conhecimentos cientifico, tecnolégico e cultural produzidos na
universidade.

Os dados da unidade analisada foram coletados através das técnicas da
documentacdo, da observagao participante e da entrevista. O periodo da coleta de
dados ocorreu entre maio de 2011 e julho de 2013. A analise de arquivos publicos,
particulares e de fontes estatisticas, além da consulta do conteudo bibliografico de
artigos cientificos, dissertacoes, teses, livros etc. — consultados nas principais bases
de dados: Academic Search Premier, Emerald Fulltext, Scielo.org, ScienceDirect
(Elsevier), Wile Online Library, entre outras — caracterizaram a documentagao
indireta. J& a documentacao direta partiu da documentacao no préprio local onde os
fendmenos ocorreram (Marconi & Lakatos, 2011, p. 73).

A observacgao realizada definiu-se como individual, estruturada, realizada em
condi¢cdes controladas, planejada e sistematizada, com o objetivo de responder a
propésitos pré-estabelecidos. Segundo a participacao do pesquisador, a observacao
foi classificada como participante natural, uma vez que existiu envolvimento real do
observador com o objeto, fazendo ele parte do grupo que investiga (Marconi &
Lakatos, 2011).

As entrevistas, por sua vez, foram realizadas com 10 membros da equipe do
EGP - UFJF que ocupam um nivel hierarquico de influéncia politica, estratégica ou
tatica, que, por realizarem diferentes funcées e ocuparem diferentes niveis
hierarquicos, compuseram cinco grupos que responderam a diferente roteiro de
entrevista. Os dados coletados foram processados em seis passos, baseados nas
etapas apontadas por Marshall e Rossman (2006): organizacao dos dados; imerséo
nos dados; geracdo de categorias; interpretacdes; busca por entendimentos
alternativos; e redacéao do relatério.

Toda a analise do conteudo sera apresentada no préximo capitulo e os dados
coletados serdo comentados, criticados, questionados e comparados com o0

referencial tedrico abordado (Michel, 2009). Vale ressaltar que, devido a participacao
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ativa do pesquisador, cuidados foram tomados para que o0s resultados fossem
apresentados com menor interferéncia possivel das opinides e impressoes pessoais

dele, respeitando as respostas dos entrevistados.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

4.1 O processo de implantacao

O processo de implantacao do EGP-UFJF teve inicio em setembro de 2011 e foi
dividido em 5 grupos de acoées. O Grupo 1, denominado de “Decisao”,
contemplou a decisao por ter ou nao ter o PMO, que corresponde a primeira
acao do processo de implantacao (Abe & Carvalho, 2005). Contudo, anterior a
decisao, é necessario que exista uma demanda pela implantacao, advinda de
um membro, de um representante ou de um outro publico relacionado a
organizacao. A decisao pela implantacao do EGP foi tomada a partir de uma
demanda interna, de apoio a docentes e externa, de apoio a organizacées
publicas e privadas. Na ocasiao, a organizacao vivia um cenario organizacional
que exigia mudancas, através da maior interacao da UFJF com as
comunidades externas, ou seja, com a sociedade.

No Grupo 2: “Pré-estruturacao” foi estabelecida uma analise mais profunda do
contexto institucional e de casos vivenciados por outras organizagcdées, com 0
objetivo de reunir um conjunto amplo e coeso de informagdes que demonstrassem
os melhores caminhos e formas para a implantacao. O Grupo 3: da “Estruturagao”,
compreendeu a instalacado do PMO como objeto de um projeto especifico (Valeriano,
2005), por isso foi preciso preparar o plano de execucao (Rad, 2002). O projeto de
implantagdo do PMO foi planejado e estruturado em seis etapas: 12- Definigbes
Estratégicas; 2% Definicdo dos Stakeholders; 3°- Formagdo da Equipe; 4°-
Formalizagao; 5% Definicoes Metodoldgicas; 6°- Setorizacéo.

Ja o Grupo 4: “Execucdo e avaliacao” deu origem a uma fase ciclica de
avaliagdo e replanejamento, na qual algumas acdes incitaram novas tomadas de
decisdes. No Grupo 5: Melhoria Continua, realiza-se a avaliagdo e correcao num

processo continuo de mensuragdo da evolucao, da maturidade e dos impactos do
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PMO na organizacdo permanente. Trata-se do processo de melhoria continua
permanente no funcionamento do PMO (Crawford, 2002).

4.1.1 Facilidades e dificuldade do processo de implantacao do PMO

As facilidades e dificuldades encontradas no processo de implantacdo de um
PMO sao, geralmente, especificas para cada organizacdao. Contudo, € importante
apresentar tanto os dificultadores quanto os facilitadores vivenciados em cada
processo, para que seja possivel prevenir e preparar outras organizacées e
disponibilizar dados empiricos para academia.

No caso da UFJF, os grandes facilitadores apontados pelos entrevistados
foram a confianga da alta gestdo na proposta e consequente alinhamento
estratégico do PMO com os objetivos da propria instituicdo. “Esse foi um fator ndo
somente facilitador, como também viabilizador da implantagcdo” (F. |. Takakura.
2013).

Segundo a literatura de Kerzner (2002), Schelp (2003), Anselmo e Maximiano
(2003) e Carvalho e Rabechini (2009), a alta administracdo precisa reconhecer o
impacto da gestao de projetos e na UFJF “existiu uma vontade politica, os gestores
compraram a ideia e trabalharam para implementa-la”, afirmou o Professor L.
relacionado ao mesmo aspecto, o fato de existir um demanda real emergida da
coletividade e assumida institucionalmente foi outro ponto importante. Além disso, o
envolvimento da equipe e o comprometimento com a implantacao e com a conducao
dos projetos-pilotos foram fatores também decisivos.

A participacdo em eventos internos e externos a universidade, nos quais
foram expostos a missao, os objetivos e a evolugcado gradual da estrutura implantada,
completa a lista de facilitadores, devido a aceitagdo do publico em geral e a
inexpressividade de resisténcias ou forgas contrarias. “Nos eventos, verificamos uma
ou outra pessoa decepcionada, mas, por ndo estarmos funcionando a pleno vapor. A
insatisfagéo foi pequena” (M. S. Dulci, 2013).

Apesar dos facilitadores, houve um grande dificultador: os interesses pessoais
e politicos existentes dentro de uma universidade publica representaram o principal
aspecto apontado pelos entrevistados. Além desse, a burocracia do servico publico,
que provoca lentiddo e morosidade as decisdbes e a efetividade das acdes, foi
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evidenciada. A excessiva burocracia € um dos fatores que mais contribui para o

fracasso dos projetos (Ahsan, 2012).

4.2 Fatores de Sucesso da Implantacao

A partir das entrevitas realizadas, a apresentagdo dos facilitadores e
dificultadores da implantagdo do EGP-UFJF permite o rankiamento dos ‘fatores de
sucesso da implantacao do EGP-UFJF’: 12 Alinhamento estratégico; 2° Investimento
na equipe; 3?2 Confianca da alta gestao; 4° Existéncia um demanda real emergida;
bem como dos ‘dificultadores da implantacao’: 1° Conflitos pessoais e politicos
existentes; 2° Burocracia do servigo publico.

Os préximos topicos trazem uma explanagdo aprofundada dos principais
pontos considerados como fatores criticos de sucesso da implantagdo do EGP-UFJF

na pesquisa.

4.2.1 O alinhamento Estratégico entre o PMO e a Organizacao Permanente

Como apresentado pela literatura de Aubry et al. (2010), Carvalho e Rabechini
(2009), Desouza e Evaristo (2006), Hill (2004) e Kerzner (2002), o alinhamento
estratégico entre a organizacdo e o PMO ¢ fator decisivo de sucesso na introducao
de uma estrutura de gestdo de projetos e o EGP-UFJF consiste em mais um caso
para a literatura, no qual ele foi decisivo para o envolvimento institucional e,
consequentemente, para a viabilizagao da implantagéo.

O Quadro 4 apresenta a correlacdo entre as definicdes estratégicas da UFJF
— verificadas no Estatuto e no Regimento da Universidade — e o EGP-UFJF —
determinadas no seu Planejamento Estratégico —, de forma a demonstrar o

alinhamento estratégico existente.

Quadro 4 - Alinhamento Estratégico entre o EGP-UFJF e a UFJF

Fonte UFJF EGP - UFJF Fonte

Estatuto da I - estudar os Missao: Planejamento
UFJF - Portaria problemas Integrar as melhores estratégico do
1.105, de 28 de socioeconémicos e praticas de gestdo de projetos EGP-UFJF
setembro de ambientais da regido, ao conhecimento cientifico
1998. com o propésito de produzido pela UFJF no

contribuir para 0 gerenciamento de acdes

TITULO Il - Dos desenvolvimento internas e externas, que
fins nacional, visando a objetivem o desenvolvimento

Art. 6° qualidade da vida; socioecondmico da Zona da
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Para
consecugdo  de
seus fins a UFJF

IV - manter ampla e
diversificada interacao
com a comunidade;

Mata e do Vale do Rio Doce.

devera: V - interagir com os Objetivo Especifico: Planejamento
poderes  publicos e promover, estimular e estratégico do
outras instituicdbes implementar parcerias com os EGP-UFJF
educacionais, cientificas, setores empresariais,

tecnologicas, artisticas e

governamentais e néao

culturais, nacionais e governamentais na busca de
estrangeiras;[ resultados para a sociedade.

Estatuto da A formacao Valores: Planejamento
UFJF - Portaria universitaria obedecera Pautar-se pela ética e pelos estratégico do
1.105, de 28 de aos principios fundados principios da EGP-UFJF
setembro de no respeito a dignidade responsabilidade social no
1998. e aos direitos desenvolvimento de todos os

fundamentais da pessoa projetos, independentemente

TITULO I0- Da humana, e terda em vista da procedéncia da demanda;
Universidade a realidade brasileira, Nortear as acbes das

Art. 40 sendo vedado a liderangas politicas e

Universidade tomar empresariais da Zona da
posicdo sobre questdes Mata mineira e Vale do Rio
politico-partidarias ou Doce, de forma democratica e
religiosas. suprapartidaria, destinada
sempre a resgatar a
economia da regido a partir
de uma Agenda Regional de
Desenvolvimento.
Regimento Art. 47- Paragrafo Unico- Visédo: Planejamento

Geral da UFJF As atividades de Tornar a UFJF reconhecida estratégico do
] extensao tém por nacionalmente pela presenca EGP-UFJF
CAPITULO IV objetivo promover a marcante no desenvolvimento
Da Extenséao integracao da regional da Zona da Mata

mineira e Vale do Rio Doce
através da integragéo entre
ensino, pesquisa e extensao.

Universidade com
setores diversificados da
sociedade e, a0 mesmo
tempo, desenvolver e
renovar o ensino e a
pesquisa.

Com base nessa correlacdo, pode-se dizer que o EGP auxilia a UFJF na
implementagcdo de sua estratégia. O fato de que o EGP-UFJF esta estreitamente
alinhado com a estratégia da UFJF € unanime entre os entrevistados. Todos sao
capazes de identificar que na missao da universidade consta seu papel ativo no
desenvolvimento nacional, a partir da integracdo entre 0 ensino, a pesquisa € a
extensdao, em prol da promocéao cientifica, social, politica e cultural. Segundo o
Professor F e o Professor M, o Escritério ndo somente cumpre com esse objetivo,
como atuard como um instrumento decisivo para a sua concretizacao.

A literatura apresenta também aspectos sobre a relagcdo entre os projetos,
considerados individualmente, e a estratégia organizacional. Segundo Lofstrom
(2010), os projetos nao precisam alcancar a missdo organizacional, mas seus

resultados, mesmo que proprios e independentes, quando somados, devem
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contribuir para o desempenho organizacional. Transpondo essa leitura para o EGP-
UFJF, pode-se afirmar que todos os projetos obedecem a premissa de visar ao
desenvolvimento socioeconémico das regides de influéncia da universidade, como
determinado por sua estratégia. “Cada projeto isoladamente contribui para o alcance
da estratégia ndao s6 do EGP, mas também da UFJF. Trata-se da expansao do
conhecimento para além do campus, atingindo a sociedade positivamente” (D.
Ottoni, 2013).

4.2.2 A Equipe

O investimento em recursos humanos constitui importante fator critico de
sucesso do PMO (Desta, 1992; Engle [S.d.]; Kerzner, 2002). Hoje a equipe do EGP-
UFJF possui 29 membros, dos quais 13 sdo estudantes da graduacdo (Analistas
Juniores), 7 especialistas (5 Analistas Plenos e 1 Analista Junior), 3 mestres (1
Gerente de Projetos, 1 Analista Pleno e 1 Gerente Estratégico) e 6 doutores (1
Assessor de Parcerias Estratégicas, 1 Assessor Juridico, 4 membros do Comité de
Decisdo). Em termos de estrutura hierarquica o EGP-UFJF encontra-se vinculado
diretamente a reitoria da UFJF.

4.2.2.1 A gestao do conhecimento

O PMO realiza a gestdo do conhecimento (Aubry et al., 2010) e o EGP-UFJF
foi concebido para efetiva-la, no que abrange sua equipe interna e as competéncias
externas (quadro de professores e funcionarios da universidade). Isso ocorre porque
cada projeto envolve uma equipe com conhecimentos técnicos em projetos
(membros do EGP) e outra de especialistas, com formacao relacionada ao escopo
do projeto (professores e técnicos da universidade externos ao EGP). Como se trata
de um PMO com dois anos de implantacao, ocupando, portanto, os primeiros niveis
de maturidade, a realizacdo dessa gestdao do conhecimento precisa ser intensificada.
Alguns dos integrantes da equipe do EGP-UFJF, 3 entre os 10 que responderam a
essa questao, acreditam que a gestao do conhecimento é ainda incipiente, ao passo
que os outros defendem que é realizada de forma satisfatoria.

Entre os entrevistados que apontaram caréncias na gestdo do conhecimento
do EGP estao o diretor de qualidade, o Diretor S, o Professor M e o Professor L. Tais

membros consideram que o EGP apresenta algumas praticas de gestdo do
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conhecimento realizando-a de forma parcial, devido a necessidade de
aprimoramento e de dedicagéo a essa pratica.

Na visdo dos que acreditam na realizacdo, o EGP-UFJF pratica a gestao do
conhecimento a medida que identifica os conhecimentos, as habilidades e as
atitudes de cada membro para alocacdo nas diferentes atividades. Segundo o
Gerente L, a gestdo do conhecimento € aplicada pelo EGP com o objetivo de fazer
com que os colaboradores compartilhem contelddos diversos, de forma a criar um
ambiente de trabalho no qual toda experiéncia valida possa ser acessada pelos
outros colaboradores. O diretor de comunicacdo, Diretor N, ressalta que o EGP
investe no desenvolvimento intelectual da equipe, estimula a troca de conhecimento,
além de reconhecer o potencial de cada membro ao inclui-lo em equipes de trabalho
com melhor aproveitamento e valorizagdo das competéncias individuais. “Um
exemplo estd nas capacitagdes oferecidas internamente, em que os proprios
colaboradores sao os “professores”, independente se sdo estudantes ou professores
doutores” (N. A. Guimaraes, 2013).

Analisando um dos aspectos que contempla a gestdo do conhecimento, o
PMO é responsavel pelo treinamento da equipe e desenvolvimento de competéncias
em gestdo de projetos (Hobbs & Aubry, 2007; Valeriano, 2005). Sobre esse quesito,
€ unanime a defesa de que o escritério da UFJF promove e investe no
desenvolvimento de novas competéncias.

Nos anos de 2012 e 2013, foram ministradas diversificadas capacitacdes
relacionadas a Estruturacdo de Projetos, Comunicacdo e Apresentacao Executiva,
Softwares: MS Project e InDesign, Normas da ABNT, Comunicagao Digital e Gestao
de Projetos. Além das capacitagdes internas, o EGP oferece a possibilidade de
participacdo em cursos externos, como Softwares: MS Project e Excel e
Planejamento de Marketing.

A partir dessas relacdes pessoais e profissionais, o EGP-UFJF constr6i um
histérico com os resultados, pontos positivos e negativos de cada equipe de projeto,
a fim de realizar futuramente uma gestao do conhecimento mais eficiente, conferindo

maturidade ao escritério.

4.2.2.2 O Aprendizado Organizacional
O PMO promove o aprendizado organizacional (Hobbs & Aubry, 2007), mas

gera-lo nos primeiros momentos da sua implantacdo € uma tarefa complicada.
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Dessa forma, a promocao do aprendizado organizacional promovido pelo EGP-UFJF
€ ainda incipiente, apesar de ja iniciado. Existe ainda pouca divulgacao do que
representa o emprego da gestao de projetos e seus resultados. Mas, futuramente, o
EGP sera capaz de disseminar os conhecimentos por toda a UFJF, como
evidenciado pelo Professor F e Professor L.

Embora o EGP configure uma iniciativa recente, alguns entrevistados
sinalizam que ele ja promove o aprendizado organizacional, pois, além de capacitar
seus colaboradores e subsidiar melhorias nas atividades do Escritério, também ja
iniciou a disseminacao da cultura da gestdao de projetos através da realizacao de
uma turma (25 vagas) do Curso de Extensdo em Gerenciamento de Projetos para
funcionarios e estudantes da universidade que ndo compdem a equipe interna do
EGP. O Diretor N lembra que o | Seminario de Desenvolvimento Regional da UFJF
realizado em marco de 2013 com o objetivo de lancar oficialmente o EGP,
representou outra iniciativa que permitiu difundir os conhecimentos na area.

O EGP apresenta rotineiramente sua estrutura e funcionamento, além de suas
diretrizes estratégicas e aspectos sobre a gestdo de projetos, em diferentes eventos
realizados na universidade e em outras instituicdes, com frequéncia bimensal. Essas
acoes representam momentos em que ndo s6 o EGP-UFJF é divulgado, mas
também a importancia e os resultados da gestao de projetos no setor publico sdo

apresentados.

4.3Sintese das Analises

Além da identificacdo dos fatores criticos de sucesso como resultado da
pesquisa, a apresentacdo dos dados conduziu ao desenho da matriz de avaliacao
do impacto no desempenho da organizacdo, a partir dos dois principais fatores
evidenciados.
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Figura 4 - Construcao da matriz de avaliacao de desempenho

As duas primeiras matrizes, apresentadas na Figura 4, abordam
isoladamente as representacdes graficas dos niveis organizacionais em relagdo ao
alinhamento estratégico do PMO com a estrutura permanente e ao investimento na
equipe de projetos. O baixo nivel de alinhamento estratégico é representado pela
dissociacao plena entre 0 PMO e a organizacado permanente, o nivel intermediario
consiste na intersecao entre as diretrizes estratégicas das duas estruturas e o mais
elevado é desenhado pelo elemento representativo do PMO contido integralmente
na estrutura organizacional, ilustrando o alinhamento estratégico pleno. Quanto ao
investimento na equipe, 0 quadrante de mais baixo nivel é representado pelo ndo
investimento e de mais alto nivel pela realizagcdo do aprendizado organizacional,
podendo ainda apresentar niveis intermediarios se treinar e capacitar a equipe
continuamente e se realizar a gestdo do conhecimento. A partir da interposicao das
duas matrizes e do posicionamento da organizagdo na matriz, tem-se o resultado
apresentado na Figura 5.
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Figura 5 - Resultados dos quadrantes da matriz de avaliacdo de desempenho

Assim, situada no quadrante superior a direita, a organizagao
possivelmente tera desempenho elevado na gestdo de projetos, carcaterizando o
PMO como responsavel pelo impacto positivo gerado, consequente da gestao de
projetos em nivel estratégico. No quadrante inferior, também a direita, o
desempenho é considerado mediano, pois, como falta alinhamento estratégico, o
resultado da acdo do PMO consiste na criacao de um repositério de técnicas e

ferramentas para a gestdo de projetos, aplicaveis apenas para a consultoria
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externa. No bloco superior a esquerda, a organizacdo obtém desempenho
mediano, uma vez que devido ao baixo investimento na equipe, € possivel
administrar os projetos, mas sem empregar as melhores praticas que
proporcionam sucesso. Por ultimo, no bloco inferior, sem atender a nenhum fator,

o desempenho podera ser baixo e a organizacao tera nulas ou poucas chances

de obter sucesso na gestdo de projetos, tornando injustificavel a existéncia do
PMO.

A partir dos dados analisados e da intersecédo entre as posicdes obtidas na

matriz proposta, o EGP encontra-se com desempenho entre mediano e elevado.
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Figura 6: Localizacdo do EGP- UFJF na matriz de avaliacdo de desempenho

5 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O exercicio da pesquisa académica promove a reflexdo do conteudo literario
e, somada a sua aplicacao pratica, leva o pesquisador a obter novas descobertas e
a construcdo do conhecimento cientifico. Para isso, o referencial estudado foi
correlacionado com a acédo de implantacdo do EGP-UFJF, uma iniciativa pioneira
com resultados significativos para a organizacao e para a academia. A implantacao
do EGP-UFJF permite discorrer sobre o alinhamento estratégico defendido por
Anselmo e Maximiano (2003), Aubry et al. (2010), Carvalho e Rabechini (2009),
DeSouza e Evaristo (2006), Hill (2004), Kerzner (2002) e Schelp (2003), por ter
somado para a literatura mais uma acdo na qual esse alinhamento com a
organizacao permanente esteve incisivamente presente, proporcionando apoio da
alta gestdo e o0 sucesso da consolidacdo da nova estrutura. A missdo do EGP
integra parte da missdo da universidade e contribui decisivamente para o seu
alcance, bem como para a existéncia do proprio Escritério.

O alinhamento estratégico, somado ao investimento na equipe, consistiram
nos dois fatores criticos de sucesso da implantacdo do EGP-UFJF. Tal conclusao

deu origem a matriz de avaliacdo do impacto no desempenho da organizacdo a
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partir da correlacéo entre os dois fatores, o que consistiu na grande contribuicdo da
pesquisa. Os dados coletados direcionaram a localizacdo do EGP entre os
quadrantes de desempenho mediano e elevado, fato que valoriza a iniciativa,
principalmente se considerado o curto periodo de existéncia do PMO. Dessa forma,
a partir da analise discorrida pelo presente artigo, a resposta ao problema de
pesquisa “Quais os principais fatores de sucesso de implantacdo de um PMO da
organizacao publica?” é: alinhamento estratégico e investimento na equipe.
Resposta obtida a partir da compreensao do processo de implantagdo, bem como
das suas dificuldades e das facilidades.

Constantes das limitagdes e sugestbes do estudo, destaca-se o envolvimento
direto da pesquisadora com o caso. Fato que apesar de requerer cautela no
tratamento dos dados respeitando a opinido dos respondentes, confere
confiabilidade a coleta de dados. Como sugestado para novos estudos, evidencia-se
a relevancia do tema sugerindo a mesma abordagem em outros casos, a fim de

averiguar a convergéncia ou divergéncia dos resultados.
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