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Resumo: Esse estudo analisa a relagdo entre a adocdo de Escritérios de Gestdo de Projetos
(PMOs) em organizacdes publicas e os pressupostos do paradigma da New Public Management
(NPM). Trata-se de uma pesquisa qualitativa, um estudo multicaso, que analisa as percepcoes
dos gestores de dois PMOs. Os resultados indicam um forte alinhamento dessas iniciativas com
0s pressupostos da NPM, presente tanto na implantacdo das unidades analisadas como em
praticas e metodos gerenciais por elas realizados ou disseminados. Espera-se que este estudo
possa inspirar gestores publicos no planejamento e na implementacdo de préaticas de gestdo de
projetos, assim como pesquisadores interessados na tematica.
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Abstract: This study analyzes the relationship between the adoption of Project Management
Offices (PMOs) in public organizations and the New Public Management (NPM) paradigm
assumptions. This is a qualitative research, a multisite study, analyzing public organizations
PMO managers’ perceptions. The results indicate a strong association of these initiatives with
the assumptions of the NPM, present both in the implementation of the analyzed units and in
the practices and management methods that they perform or disseminate. It is to be hoped that
this study will help public managers in the planning and implementation of project
management practices, as well as researchers interested in the subject.
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1. Introducéo

A gestdo de projetos estd gradualmente tornando-se um fator fundamental no
desempenho de organizagbes do setor publico, visto que projetos de diferentes tamanhos e
estruturas tém sofrido rotineiros fracassos, como estouro de prazo e orgamento, redefinicdes de
escopo, além das falhas na prestacdo de contas (Carvalho & Piscopo, 2014). No sentido de
atingir melhores resultados, os Escritérios de Gestdo de Projetos (EGP), ou Project
Management Office (PMO) — denominacdo em inglés e amplamente utilizada, aparecem como
as unidades organizacionais responsaveis pela minimizacdo de problemas gerenciais e,
também, pela disseminacdo das préaticas de gerenciamento de projetos por toda a organizacdo,
possibilitando, entre outros beneficios, uma diminuicdo nas falhas e garantindo que os projetos
mais importantes sejam priorizados (Maximiano & Anselmo, 2006; Aubry & Hobbs, 2011).

Segundo Englund, Graham e Dismore (2003), os Escritérios de Gerenciamento de
Projetos sdao capazes de mudar o modo como as organizagdes gerenciam e “pensam’” sobre o
gerenciamento de projetos. No entanto, de acordo com Valle, Soares, Finocchio Jr. e Silva
(2010) faltam estudos cientificos acerca da percepcdo dos profissionais da area sobre qual o
papel dos Escritdrios de Projetos nas organizacfes. Seja na organizagdo publica ou privada,
uma organizacdo bem sucedida tem um fluxo de projetos bem definidos, fator essencial para
enfrentar as mudangas inevitaveis (Cleland & Ireland, 2002).

Segundo Peters (2008), a reflexdo sobre a reforma administrativa e gerencial no setor
publico é necessaria em virtude das transformagdes que as organizacGes publicas e privadas
estdo passando, exigindo maior qualificacdo profissional, comprometimento e flexibilidade
para executar as tarefas. No mundo globalizado, é imprescindivel a utilizacdo de novas
competéncias e estratégias na administracdo do patrimdnio publico, em que a aplicacdo de
técnicas modernas de gerenciamento e controle sdo fundamentais (Bresser-Pereira, 1998).

Frente ao desafio de melhorar a gestdo publica, o presente trabalho soma-se a outros
estudos que visam a contribuir para o conhecimento cientifico partindo de questdes interessadas
no paradigma da Nova Administracdo Publica. Considera-se que ainda € pouco explorada sua
influéncia no ciclo de vida do PMO, desde a percepcao da necessidade de sua implantacao até

seus resultados organizacionais, seja em projetos, seja em outros aspectos, bem como sua
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institucionalizacdo em 6rgdos com autoridade para realizar os trabalhos do Estado. Acredita-se
que este estudo traga contribuicGes aos gestores publicos no que tange o planejamento e
implantacdo de Escritorios de Gestdo de Projetos, bem como para os pesquisadores que buscam
desenvolver outras pesquisas nessa tematica.

Nesse sentido, frente ao objetivo geral de melhor compreender a adocao dos Escritdrios
de Gestdo de Projetos (PMOs) no setor publico a luz do paradigma da Nova Administracdo
Publica, definiram-se os seguintes objetivos especificos focados na percepcao dos gestores do
escritorio de projetos: (1) identificar os diferentes facilitadores e inibidores, tanto na
implantacdo como na realizacdo das fungdes do PMO; e (2) associar suas fungdes aos
beneficios no desempenho organizacional, sob o paradigma da Nova Administracdo Publica.

O presente artigo esta organizado em cinco se¢des. Além dessa secdo introdutoria, a
secdo 2 expbe o referencial tedrico, o qual compreende o gerenciamento de projetos, 0sS
escritorios de gestdo de projetos e o paradigma da Nova Administracdo Publica. A secdo 3
apresenta a metodologia utilizada na pesquisa. A seguir, na secdo 4, sdo divulgados o0s
resultados, sua sintese e discussdo a luz do paradigma da Nova Administracdo Publica. Por fim,

conclui-se com as consideragdes finais na se¢éo 5.

2. Referencial Tedrico

Nesta secdo, apresentam-se fundamentos que d&o suporte tedrico a presente
investigacdo. A subsecdo 2.1 traz definicGes sobre gestdo de projetos, aborda o ciclo de vida de
projetos e versa sobre diferentes perspectivas de anélise de sucesso em gestdo de projetos. Na
mesma direcdo, a subsecdo 2.2 apresenta o escritorio de gestdo de projetos como uma unidade
organizacional capaz de melhorar as relacGes entre gerenciamento e projeto publico. O
paradigma da Nova Administracdo Publica é abordado na subsecdo 2.3 apds uma
contextualizacdo baseada em fatos historicos que impulsionaram a adocdo de novas préaticas de

gestdo no setor publico.

2.1. Gerenciamento de Projetos
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O Ciclo de vida de um projeto compreende as fases pelas quais um projeto passa, desde
0 inicio até o término. As fases podem ser definidas por objetivos funcionais ou parciais,
resultados ou entregas, marcos especificos no escopo, ou disponibilidade financeira. Embora
todos os projetos tenham um inicio e um fim definidos, as fases poderdo variar de acordo com o
projeto. O ciclo de vida apresenta uma estrutura genérica para o gerenciamento do projeto,
independentemente do trabalho envolvido: inicio do projeto, organizacdo e preparacao,
execucéo do trabalho do projeto, e encerramento do projeto (PMI, 2014).

Em uma perspectiva de ciclo de vida estendido do projeto, engloba fases desde aquelas
que antecedem ao inicio do projeto, como: identificacdo, categorizacdo, avaliacdo, selecdo,
priorizacdo, balanceamento até outras posteriores ao seu término, como operacao e avaliacdo
dos resultados e beneficios (Valle et al., 2010). E valido observar que esta é a perspectiva de
analise adotada no presente estudo.

O gerenciamento de projetos corresponde a aplicacdo do conhecimento, habilidades,
ferramentas e técnicas, no ambito do proprio projeto, a fim de suprir 0s requisitos do mesmo.
Ainda de acordo com o PMI (2014), o gerenciamento de projetos agrupa, de forma légica e
coerente, Seus processos em cinco grupos: iniciacao; planejamento; execu¢do; monitoramento e
controle; e encerramento.

Nessa perspectiva, segundo Kerzner (2009), o gerenciamento de projetos envolve o
planejamento e monitoramento de projetos, incluindo itens como: definicdo dos requisitos de
trabalho; definicdo da quantidade e qualidade de trabalho; definicdo dos recursos necessarios;
monitoramento do projeto; acompanhamento do progresso; comparacdo do resultado atual com
o resultado previsto; analise do impacto; e realizacdo de ajustes.

De acordo com Valle et al. (2010), um projeto bem-sucedido ¢é aquele capaz de produzir
todas entregas planejadas dentro do cronograma e do orcamento previsto, atendendo todas
especificacdes de performance e qualidade, atingindo suas metas e seus propositos, de modo a
alcancar as expectativas das partes interessadas. Ainda em relacdo a avaliacdo de sucesso em
projetos, € valido observar que projetos se diferem em tamanho, singularidade e complexidade.
Dessa forma, o critério para medir o sucesso pode variar de projeto para projeto (Miller &
Turner, 2007).
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Conforme Westerveld (2003), é improvavel que haja um consenso em relacdo a um
conjunto de critérios universal sobre a defini¢cdo de sucesso em projetos. Sistemas tradicionais
de gerenciamento de projetos, os quais levam apenas em consideracdo fatores como custo,
tempo, qualidade e necessidades técnicas, tém sido considerados ineficientes (Bourne, Mills,
Wilcox, Neely, & Platts, 2000; Walton & Dawson, 2001). Nesse sentido, nota-se que 0 sucesso
em projetos € um fator multidimensional e que ha diferentes visdes em diferentes fases de um
projeto (Bryde, 2003; Shenhar, Levy & Dvir, 1997).

No contexto da administracdo publica, segundo Meredith e Mantel Jr. (2003), o
gerenciamento de projetos deve ser visto como uma pratica atual, uma vez que inclui novas
praticas de gestdo, apresentando autonomia e estratégia bem alinhada, com intuito de entregar
projetos com maior eficiéncia e qualidade. Complementarmente, ha de se considerar certas
especificidades no gerenciamento desses projetos. Conforme a extensdo do
PMI/PMBOK(2006) para projetos publicos, destacam-se trés caracteristicas: a necessidade do
projeto se sujeitar a leis e regulamentagdes adicionais que podem significativamente impactar
0S projetos; o processo de prestacdo de contas ser mais desafiador, havendo demandas de
informacGes especiais para um maior nimero de participantes externos ao projeto, como, por
exemplo, membros da sociedade, imprensa e outros niveis de governo; o dominio dos
processos para a obtencdo e utilizacdo dos recursos publicos.

Nessa direcdo, a implantacdo de um PMO na estrutura publica pode melhorar ndo sé o
alinhamento estratégico da organizacdo e, consequentemente, obter um aumento no
desempenho em termos de projetos de nivel estratégico (Maximiano & Anselmo, 2006;
Carvalho & Piscopo, 2014) como também auxiliar em um gerenciamento mais adequado as

caracteristicas dos projetos publicos.

2.2. Escritorios de Gestdo de Projetos (PMOs)
O Escritorio de Gestdo de Projetos é uma estrutura da organizacdo onde 0s processos de
governanga relacionados ao projeto sdo padronizados, de forma centralizada e coordenada,
facilitando o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas. As funcdes

do escritério de projetos sdo variadas, abrangendo desde suporte e apoio ao gerenciamento de
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projetos até responsabilidade real de gerenciamento de projetos sob sua competéncia (PMI,
2014). Conforme Valle et al. (2010), destacam-se entre as principais atribuicdes de um
Escritério de Gestdo de Projetos o fornecimento de treinamento, software, padrbes e
procedimentos, podendo chegar ao gerenciamento de forma direta e a responsabilidade de
executar o proprio projeto.

Segundo Carneiro (2012), o Escritorio de Gestdo de Projetos é o nucleo que qualifica
uma empresa (se estratégico) ou um setor (se departamental) a melhor gerir o portfolio dos
projetos. O autor ainda destaca que as principais funcGes do escritério de projetos sdo: de
controle, auditoria e revisdo dos projetos; treinamento e suporte aos gerentes de projetos;
estruturacdo de ambiente de projetos através de processos, metodologia e software; andlise,
priorizacdo e selecdo de projetos, alinhados ao planejamento estratégico e outras decisbes
gerenciais; e funcdes de gestdo de recursos humanos de projetos.

Parchami Jalal e Matin Koosha (2014), com base em levantamento realizado pelo
Project Management Solutions em 2010, apresentam como 0s principais beneficios do PMO: a
diminuicdo de projetos falhos; 0 aumento nas entregas de projetos antes do cronograma; o
aumento nos projetos entregues abaixo do orcamento; o aumento de produtividade; e o
aumento na capacidade de recursos.

Pesquisas realizadas pela PMSolutions em 2014, com 432 companhias (75% da
América do Norte, 12% da Europa, 4% das Américas Central e Sul, 3% da Africa e 3% da
Asia), apontaram que organizacBes com escritorios de gestdo de projetos obtiveram um
aumento de 45% no alinhamento dos projetos com o0s objetivos organizacionais, diminuicao de
27% em projetos falhos e uma economia de até US$ 101.000 por projeto. Alem disso, esta
pesquisa aponta que 90% das empresas de grande porte (com receita acima de US$ 1B por ano)
possuem escritdrios de projetos, enquanto apenas 61% das empresas de pequeno porte (com
receita abaixo de US$ 100M por ano) apresentam o escritorio de projetos.

Por outro lado, os maiores desafios encontrados pelos Escritério de Gestdo de Projetos
estdo no fato de que eles sdo percebidos, para algumas organizaces, como caros e criam,
assim, uma resisténcia a mudancas (PMSolutions, 2014). Segundo Maximiano e Anselmo

(2006), uma dificuldade encontrada na atuacéo das funcdes do PMO é o grau de autonomia do
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executivo principal, essa reducdo de autoridade esta claramente ligada aos problemas de
desempenho das fungdes do escritrio de gestdo de projetos. Os autores também ressaltam que
0 apoio da cupula da organizacdo ao gestor do PMO é de extrema importancia para o
desempenho dos projetos organizacionais.

No contexto da administracdo publica, segundo Teixeira e Salles (2006), a auséncia de
uma cultura de gerenciamento de projetos foi uma das principais dificuldades encontradas,
pois: i) os servidores publicos ndo compreendiam a funcdo do monitoramento sistematico do
prazo, escopo, qualidade e riscos; ii) 0 PMO aparece como uma pratica eficaz, pois funciona
como um esforgo continuo, uma vez definidos os projetos prioritarios da instituicdo publica, e
iii) visa assegurar que a metodologia seja aplicada a risca, garantindo a execucdo do que &,
verdadeiramente, prioritario.

De acordo com Pestana e Valente (2010), o gerenciamento de projetos € uma prética
usada por organizacdes de diversos setores inclusive no contexto da administragdo publica, e
vem sendo imprescindivel para transformar o planejamento em resultados, otimizar a alocacéao
de recursos, diminuir os riscos e trazer mais eficiéncia a gestdo de projetos. Observam os
autores que as exigéncias, por parte dos cidadaos, de servi¢os publicos com mais qualidade,
reforcam a importancia da utilizacdo de boas praticas de gerenciamento de projetos no setor
publico.

Apesar de ser mais frequente no setor privado, a gestdo de projetos no setor publico esta
se tornando um fator principal no desempenho organizacional, uma vez que diferentes projetos
sdo realizados e a rotina de fracassos é notdria (Carvalho & Piscopo, 2014). Orgdos da
administracdo publica apresentam resultados negativos com diversos tipos de projetos. Erros
como estouros de prazo e orcamento, redefini¢cdes de escopo e falhas na prestacdo de contas séo
recorrentes, resultando no comprometimento da liberacdo de recursos, trazendo prejuizos para a
organizacdo publica (Carvalho & Piscopo, 2014).

Segundo Olateju, Abdul-Azeez e Alamutu (2011), o PMO na administracdo publica,
com caracteristicas e atribuicGes similares a qualquer outro escritorio de projetos do setor
privado, consiste em uma estrutura estratégica que permite a aplicacdo de técnicas e

ferramentas de gestdo auxiliando de forma decisiva a organizacao a atingir os seus objetivos.
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Essa introducdo ocorre, entre outros motivos, devido a sua aplicacdo bem-sucedida em

organizagdes privadas (Olateju, Abdul-azeez & Alamutu, 2011).

2.3. Nova Administracéo Publica (NPM)

Bresser-Pereira (1998) descreve o desenvolvimento da administracdo publica brasileira
em trés estagios — patrimonial, burocrético e gerencial. Uma visdo evolucionista, em que se
percebe a transformacdo do Estado como um processo de modernizacdo, sem deixar de
reconhecer a convivéncia entre novas e velhas formas em diferentes estagios, como observa
Costa e Costa (2016), dirige-se a presente pesquisa pelas caracteristicas que mais se
pronunciam na abordagem gerencial.

As premissas da implantacdo do modelo gerencial na Administracdo Publica advém de
fatores estruturais (internos) e conjunturais (externos) que culminaram na incapacidade de o
Estado prover as demandas sociais e 0s servicos publicos com racionalidade e eficiéncia. N&o
se pode deixar de citar que o receituario da abertura de mercados e liberalizacdo econémica,
advindos do Consenso de Washington na década de 80, também influenciou tais reformulacGes

do papel estatal, dentre outras:

I. A condicdo fiscal do Estado foi diretamente afetada pela crise do petrdleo de 1973, com
consequéncias: i) deteriorou sua capacidade de manutencdo do Walfare State, Estado do
bem-estar; ii), 0 modo Keynesiano de intervencdo na economia; e iii) prejudicou o
desempenho de suas atividades essenciais (Abrucio, 1997; Rua, 1997).

II. O esgotamento do modelo burocratico weberiano, que pregava a impessoalidade,
racionalidade e imparcialidade na gestdo, pela insuficiéncia em atender as demandas
contemporaneas das sociedades pos-industriais por conta da morosidade e apego as
normas, e pelo surgimento das novas tecnologias e da globalizacdo que exigiam um
modelo menos rigido (Abrucio, 1997; Bresser-Pereira, 1998; Rua, 1997).

Na economia, a diminuicdo do papel do Estado ficou conhecida como Neoliberalismo,
que Anderson (1995) cita como base a publicagdo do livro “Caminho da Servidao” de Hayek,
em 1944, mas que os ideais neoliberais se consolidam com a ascensdo dos governos de

Margareth Thatcher, na Inglaterra, e de Ronan Reagan, nos EUA, entre 80 e 90. Ja o
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movimento para melhorar a eficiéncia do Estado na prestacdo dos servicos e gastos publicos
ficou conhecido como New Public Management, Nova Administracdo Publica, Administracdo
Publica Gerencial, Gerencialismo ou Modelo Gerencial (Abrucio, 1997; Bresser-Pereira, 1998;
Secchi, 2009). No Brasil, o neoliberalismo foi adotado como agenda politica prioritaria nos
governos FHC de 1995-2002, que culminou na Reforma do Estado, marcada principalmente
pelo viés privatizante e de enfraquecimento do Estado, e pela introducdo do Gerencialismo no
pais. Cintra e Vieira (2007) afirmam que, ao tratar influéncias externas, as organizacdes
publicas e privadas assemelham-se, pois ambas devem adaptar-se as demandas que
impulsionam a novas mudangas.

Em diversos paises como Inglaterra, Nova Zelandia e Australia construiram-se
progressivamente as bases e pressupostos da administracdo publica gerencial (Bresser-Pereira,
1998), a saber: a) descentralizacdo, em termos politicos, transferindo recursos e atribuicdes
para 0s niveis politicos regionais e locais; b) descentralizacdo administrativa, através da
delegacdo de autoridade para os administradores publicos transformados em gerentes
crescentemente autbnomos; ) organizagdes com poucos niveis hierdrquicos ao invés de
piramidal; d) organizacGes flexiveis ao invés de unitarias e monoliticas, nas quais as ideias de
multiplicidade, de competicdo administrada e de conflito tenham lugar; e) pressuposto da
confianca limitada e ndo da desconfianca total; f) definicdo dos objetivos a serem atingidos
pelas unidades descentralizadas na forma de indicadores de desempenho, sempre que possivel
quantitativos, que constituirdo o centro do contrato de gestdo entre 0 ministro e o responsavel
pelo 6rgdo que esta sendo transformado em agéncia; g) controle por resultados, a posteriori, ao
invés do controle rigido, passo a passo, dos processos administrativos; e h) administracao
voltada para o atendimento do cidadéo, ao invés de auto referida.

O conceito de gerencialismo estaria associado a utilizacdo de benchmarks no setor
publico, de praticas anteriormente exclusiva do setor privado (Secchi, 2009), ndo na
perspectiva da geracdo de lucros (Bresser-Pereira, 1998), mas na busca por eficiéncia, eficacia,
competividade e na melhoria da qualidade dos servicos publicos (Abrucio, 1997, Sechhi, 2009),
0 que Guimardes (2000) considera ser bases da inovacdo na administracdo publica, e completa,

“s80 necessarios o rompimento com os modelos tradicionais de administrar 0s recursos
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publicos e a introducdo de uma nova cultura de gestdo” (p.127). A adogdo de ferramentas
como Balanced Scorecard, avaliagdo de desempenho, gestdo da qualidade, gestdo de projetos,
dentre outros, é consequéncia dessa reforma feita no setor publico brasileiro e da ruptura com o

modelo weberiano.

3. Metodologia

Para efeito de estudos, é importante evitar o “anacronismo”, assinalado por Costa e
Costa (2016), ou seja, utilizar conceitos e ideias de uma época para analisar os fatos de outro
tempo, avaliar um determinado tempo histérico sob valores que pertengcam a esse mesmo
tempo. Assim, privilegiou-se examinar a questdo do gerenciamento de projetos no setor publico
por uma lente tedrica contemporanea aos fatos, a da Administracdo Publica Gerencial.

A presente pesquisa se apresenta como um estudo de casos multiplos, de carater
qualitativo e exploratério. Segundo Yin (2001), o estudo de caso é um estudo empirico que
investiga fendmenos em determinados contextos de realidade, quando as questdes entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente compreendidas. O estudo de casos multiplos é
aquele no qual diversos estudos séo realizados de forma simultanea, com varios individuos ou
organizacdes.

Cabe ressaltar que este estudo adota uma postura de analise dos fendmenos com base
nos pressupostos do paradigma interpretativista, que partem de questfes interessadas no
significado das construgdes sociais e suas interpretacdes, conforme expde o quadro 1 (Burrel &
Morgan, 1979).

Quadro 1: Pressupostos do paradigma interpretativista.

Nominalismo
N&o admite a existéncia de qualquer estrutura real para o mundo. Tudo é produto da cogni¢éo Ontologia
do individuo. A realidade é produto da propria mente.
Interpretativista

O mundo social é relativista, e pode ser entendido do ponto de vista dos individuos Epistemologia
envolvidos na atividade estudada.

Voluntarismo Natureza
Homem auténomo e possuidor de livre arbitrio. humana

Idiografico (singular)

Entender o mundo social pela obtengdo, em primeira méo, do conhecimento sob investigagdo. | Metodologia
Foco como o individuo cria, modifica e interpreta 0 mundo no qual ele descobre.

Fonte: Burrel e Morgan (1979).
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Portanto, com base nesses pressupostos, esta pesquisa parte de questdes interessadas na
interpretacdo do sujeito, perspectivas de significados e explicagcbes de seus motivos. Nesse
sentido, busca-se compreender a realidade construida e o porqué (motivo) do fendmeno.

Visando a atender ao objetivo da pequisa, buscou-se analisar dimensdes organizacionais
e esferas administrativas diferentes, resultando na escolha de duas organizagcbes da
administracdo publica direta (mais especificamente nas esferas Estadual e Municipal). E valido
apontar que foi realizado um levantamento prévio, em todo Brasil, a fim de buscar Escritérios
de Gestdo de Projetos inseridos no contexto da Administracdo Publica, tanto para verificar
quantitativamente quanto para identificar as areas de atuacdo dos mesmos.

No primeiro momento, procedeu-se com pesquisas no banco de dados Scopus, na
ferramenta de pesquisa Google Scholar e em sites da internet utilizando descritores como:
PMO; Escritorios de Gestdo de Projetos; Escritdrios de Gerenciamento de Projetos; EGP;
Gestdo Publica; e Administracdo Publica. Além disso, foram realizadas ligacdes telefonicas
para 0s 26 estados, e suas respectivas capitais, e Distrito Federal. Também entrou-se em
contato telefénico com as 50 universidades melhores colocadas no Ranking Universitario Folha
2016, o qual classifica as instituicdes brasileiras a partir de indicadores de pesquisa, inovacgéo,
internacionalizacdo, ensino e mercado. A partir do levantamento, verificou-se a existéncia de
33 Escritérios de Gestdo de Projetos no setor publico do Brasil, atuantes nas mais diversas
areas, desde gestdo de projetos estruturais de municipios e estados até gestdo de projetos de
ensino e pesquisa. Destaca-se que foram encontrados apenas dois PMOs no Estado do Rio
Grande do Sul.

Nos casos selecionados por conveniéncia objetivando investigar o PMO nas esferas
estadual e municipal, considerou-se a disponibilidade do gestor (especialista) para participar da
pesquisa, o tempo de atividade do escritorio e a proximidade fisica do PMO, resultando como
objetos de analise para este estudo os Escritorios de Gestdo de Projetos do Governo do Estado
do Rio Grande do Sul e o da Prefeitura Municipal de Pelotas.

O primeiro contato com estas duas organizagbes publicas foi através de ligacédo
telefonica. Logo apds a confirmacdo do interesse por parte dos gestores dos PMOs, foram

enviados e-mails com a apresentacdo da proposta de pesquisa. Na sequéncia, as entrevistas
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foram agendadas (através de e-mail procedendo, assim, para a etapa de coleta de dados. As
entrevistas, conduzidas em abril e maio de 2016, com os gestores responsaveis pelos PMOs do
Governo do Estado do Rio Grande do Sul e da Prefeitura de Pelotas foram realizadas
pessoalmente nas respectivas Secretarias, com duracdo de aproximadamente uma hora cada
entrevista.

No que se refere ao instrumento de coleta de dados, um roteiro semiestruturado,
dividido em cinco blocos, foi desenvolvido para a realizagcdo das entrevistas com 0s gestores
responsaveis pelos PMOs das organizagdes publicas investigadas. O bloco 1 do roteiro inclui
questdes sobre informagdes gerais da organizacdo. O bloco 2 abrange informag6es gerais do
respondente. O bloco 3 compreende questdes relacionadas as informacgdes gerais sobre a
implantacdo do PMO. O bloco 4 diz respeito as praticas do PMO. E o bloco 5 trata de questdes
relacionadas ao apoio da Tecnologia da Informagéo (T1) ao PMO.

Todas as entrevistas foram registradas por meio de gravacéo de audio e, posteriormente,
transcritas. Adicionalmente, foram aplicados métodos secundarios de coleta de dados, os quais
consistiram em observacdo do ambiente da organizacdo para conhecimento de equipamentos,
consulta a ferramentas, softwares e site corporativo. A Tabela 1 apresenta o perfil dos gestores

entrevistados.

Tabela 1: Caracteristicas dos Entrevistados
Tempo de

Entrevistado Organizacéo PMO Cargo Formacéo
Coordenadoria de Estratégia e Coordenador de Tecndlogo em
Gestor 1 Gestdo (CEG) da Prefeitura 3 anos estratégia e Processamento de
Municipal de Pelotas. gestdo Dados
Secretaria do Planejamento, Mestre_ em
- . Coordenador do  Engenharia Civil
Mobilidade e Desenvolvimento o -
Gestor 2 . : 9 anos Escritorio de com énfase em
Regional do Estado do Rio . o
Projetos Construcdo

Grande do Sul Industrializada

Fonte: Elaboracdo Propria (2017).
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4. Resultados

Primeiramente, revelam-se os resultados dos estudos de caso da prefeitura municipal de
Pelotas (subsecdo 4.1) e do governo do Estado do Rio Grande do Sul (subsecdo 4.2). Apos,
expde-se uma sintese dos resultados na subsecédo 4.3, prosseguindo-se com a discussao a luz do
paradigma da Nova Administragdo Publica na subsecéo 4.4.

4.1. PMO na Prefeitura Municipal de Pelotas

O PMO da Coordenadoria de Estratégia e Gestdo (CEG) da Prefeitura Municipal de
Pelotas inseriu-se junto & Secretaria de Gestdo da Cidade e Mobilidade Urbana (SGCMU). No
dia 18 de outubro de 2013, iniciou-se a implantacdo do PMO, mas seu funcionamento pleno
comegou somente em outubro de 2014. A adocdo deu-se em virtude da necessidade de, por
parte do principal gestor publico, enxergar, acompanhar e monitorar todos os projetos de forma
organizada e padronizada. Além disso, atendeu a necessidade de acompanhar as
responsabilidades em relacdo aos projetos, 0 que coaduna com a ideia de Carneiro (2012) sobre
a importancia qualitativa em se ter um PMO para a gestao de projetos.

O PMO da Prefeitura de Pelotas foi institucionalizado por um decreto no dia 23 de
janeiro de 2014, compreendendo cerca de trinta pessoas, entre gerentes de projetos, monitores,
o0 Prefeito e a Vice-Prefeita. O escritdrio visou ao alinhamento do planejamento dos projetos
estabelecidos na campanha eleitoral do Prefeito com o Plano Plurianual (PPA) de seu governo,
sendo responsavel por toda a carteira de projetos da prefeitura, comportando, na época, 253
projetos das mais diversas areas — cada area com seus respectivos gerentes de projeto. O gestor
do PMO apontou como principais facilitadores na implantacdo e realizacdo das funcdes do
escritdrio de projetos: o alinhamento com a cupula da organizacdo, as liderancas, 0 método e o
conhecimento técnico utilizado na constru¢do do PMO, oferecido por meio de treinamento
realizado tanto para a equipe do PMO como para 0s gerentes de projetos, além da utilizacdo de
ferramentas informatizadas. O que condiz com o pensamento de Maximiano e Anselmo (2006),
ao ressaltarem que o apoio da cupula da organizacdo ao gestor do escritério de projetos € de

extrema importancia para o desempenho dos projetos organizacionais.
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Ja a cultura do funcionalismo publico brasileiro é a principal dificuldade encontrada na
implantacdo do PMO, de acordo com o relato do gestor, corroborando com Teixeira e Salles
(2006) que apontam a auséncia de uma cultura de gerenciamento de projetos no contexto da
administracdo publica, sendo umas das principais dificuldades encontradas pelos escritorios de
projetos.

De acordo com o gestor do PMO, o sucesso dos projetos estad intimamente relacionado
com os prazos de entrega planejados, em funcdo das acdes e metas a serem cumpridas. Por
outro lado, o sucesso do PMO é considerado como a institucionalizagdo do mesmo. O
reconhecimento, por parte da organizacdo como um todo, do PMO como ¢érgdo vital e ndo
apenas como mecanismo de controle, proporcionando, nesse sentido, maior aproximacao e
integracdo entre as Secretarias e o Prefeito.

A introducdo de um método de planejamento e o desenvolvimento de capacidades de
mensuracdo e controle das acdes sdo percebidos como 0s principais resultados pelo gestor do
escritorio de projetos, uma vez que tais caracteristicas eram ausentes antes da chegada do PMO.
O custo proposto pelo investimento em um PMO é encarado como uma necessidade, um
investimento muito importante. Apesar de ser considerado caro, devido a necessidade de uma
consultoria, a previsdo de retorno sobre o investimento é alta, pois, ao longo do tempo, séo
acumulados resultados importantes em termos financeiros e sociais.

O PMO da Prefeitura de Pelotas gerencia todos os projetos da cidade através de um
software, desenvolvido por servidores da propria prefeitura especificamente para as
necessidades do escritorio. Este programa funciona inteiramente via Internet (full web), ou seja,
0s gestores e gerentes de projeto podem acessar de qualquer local e a qualquer momento. E por
meio dessa ferramenta que sdo monitorados, de forma centralizada e padronizada, todos 0s
cronogramas e orcamentos dos projetos.

O software ainda permite ao gestor o acompanhamento das responsabilidades em
relacdo aos projetos, facilitando e coordenando o compartilhamento de informagdes. Outra
pratica do PMO é a padronizacao de politicas e procedimentos, permitindo melhor controle e

fluxo dos projetos. Nesse sentido, conforme o entrevistado, o PMO lidera a disseminacao de
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melhores préaticas de gerenciamento de projetos para toda organizacdo, capaz de mudar a
auséncia de cultura voltada para resultados.

4.2. PMO no Governo do Estado do Rio Grande do Sul

A Unidade de Gestdo de Projetos Estruturantes (DEPROJ) atua como um PMO
instalado na Secretaria do Planejamento, Mobilidade e Desenvolvimento Regional do Estado
do Rio Grande do Sul. Em 2007, o governo do Rio Grande do Sul tomou conhecimento do
PMO através do Governo do Estado de Minas Gerais e decidiu implementar as préaticas do
escritorio de projetos no Estado. O motivo foi a necessidade de acompanhar os principais
projetos do governo, baseado no modelo utilizado em Minas Gerais, através da introducdo de
uma metodologia mais organizada em gerenciamento de projetos, o guia PMBOK, para a
administracdo publica.

A principal dificuldade encontrada na implantacdo desse PMO no governo gatcho foi,
justamente, a cultura organizacional institucionalizada na administragcdo publica, mencionada
também no caso anterior. O gestor do PMO enfatizou que a falta de uma cultura voltada para o
resultado, acompanhamento e monitoramento efetivo de acdes foi a maior barreira a ser
superada pela organizacdo. Também ressaltou que tempos modernos anseiam por mudancas
propositivas em termos de novas politicas de administracao.

Similarmente aos resultados obtidos no caso anterior, o gestor do PMO responsavel
pelos projetos do Governo do Estado ressaltou o alinhamento com a cupula da organizacao
como critico para o sucesso da iniciativa, uma vez que o desempenho do PMO esta diretamente
relacionado a esse fator. Definindo, assim, essa caracteristica tanto como facilitador das
funcbes do PMO como inibidor, a depender do grau de alinhamento.

Tanto para o projeto quanto para o PMO, o entendimento de sucesso é o atingimento de
um alto nivel de execucdo dos projetos, em termos de escopo, tempo e custos. Ou seja, € a
sincronia entre o planejamento e a execucdo de um projeto. Dada essa condigdo, o gestor reitera
gue o sucesso vem quando a execucdo financeira reflete a execucdo fisica do projeto.

Outra vez, o presente caso vai ao encontro do que foi denotado no caso anterior, no que

se refere a introducdo de uma metodologia de planejamento e gestdo de projetos no contexto da
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administracdo puablica produzindo resultados relevantes a partir da implantacdo do PMO. Isso
mostra, novamente, que a cultura organizacional no setor publico, frente as mudancas, técnicas
e praticas impostas pelo escritorio de gerenciamento de projetos, toma um carater voltado para
0 resultado, assim como ocorre nas organizagdes privadas. Percebe-se que a presenca do PMO
na organizacao transforma positivamente a cultura organizacional do setor publico.

Em 2007, foi realizado o investimento para implantar o PMO na organizagdo. O custo
inicial foi principalmente o referente a consultoria recebida. Em um primeiro momento, o
retorno desse investimento foi incipiente. Entretanto, ao longo do tempo, observando-se um
prazo maior, 0 ganho, em termos de resultados, foi transformador, pois mudou-se toda uma
cultura organizacional a partir desse investimento que, atualmente, ndo custa nada a mais para o
Estado, visto que o escritdrio é composto por servidores efetivos.

A principal fungdo do PMO é garantir que 0s projetos mais importantes sejam
priorizados em termos de administracdo. Para isso, foi adquirido um software, desenvolvido
pela Fundacdo Getulio Vargas (FGV), baseado nas necessidades do Governo. E através dele
que os principais projetos sdo monitorados. Além de funcionar como unidade de disseminacao
de préticas gerenciais, 0 PMO também presta consultoria em gerenciamento de projetos, para

0s demais 6rgdos e departamentos do Estado.

4.3.Sintese dos Resultados
Apos a analise individual dos casos, apresenta-se uma sintese dos resultados no quadro
2, destacando praticas e funcOes operacionalizadas, motivos da adogdo, facilidades,

dificuldades e beneficios percebidos.
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Quadro 2: Sintese dos resultados

Praticas/ Disponibilizacdo de recursos compartilhados; Identificacdo e desenvolvimento de

Funcdes metodologias; Identificacdo e desenvolvimento de padrdes e melhores praticas;
Padronizacdo de politicas, procedimentos e formularios (templates);
Gerenciamento e repositorio centralizado de riscos para todos 0s projetos;
Escritorio central para gerenciamento de ferramentas computacionais;
Coordenacéo central da comunicagéo para projetos; Plataforma de mentoria
(aconselhamento e consultoria) para gerentes de projetos; Monitoramento
centralizado de todos os cronogramas e orgamentos dos projetos; Coordenagéo
geral do gerenciamento da qualidade.

Motivos Necessidade de acompanhar e monitorar todos os projetos de forma organizada e
padronizada; Necessidade de acompanhar as responsabilidades em relacdo aos
projetos.

Facilidades  Alinhamento com a alta administragdo; as liderangas presentes na gestao da
implantacdo; Método e conhecimento técnico da Consultoria.

Dificuldades Auséncia de cultura de gerenciamento de projetos; Ingeréncia politica.

Beneficios Introducdo de um método de planejamento de gestdo de projetos; Capacidade de
mensuracdo de projetos e controle das aces.

Fonte: Elaboragao Propria (2017).

Os resultados indicam que as principais fun¢ées do PMO, no contexto da administracao
publica, s&o o monitoramento centralizado e padronizado de projetos e a prestacdo de
consultoria de gerenciamento de projetos no ambito da organizacdo. Por outro lado, verificou-
se que a principal dificuldade encontrada pelo PMO no setor publico € a cultura do
funcionalismo publico do Brasil.

Verificando as caracteristicas do PMO na pratica e comparando com os principios da
administracdo publica gerencial (Bresser-Pereira, 1998), percebeu-se a convergéncia dos
seguintes pressupostos, conforme o quadro 3: (a) utilizacdo de métodos e técnicas do setor
privado no setor publico; (b) gerenciamento da qualidade; (c) cultura organizacional voltada
para a eficiéncia; (d) planejamento e defini¢do clara de objetivos; e (e) foco no cidaddo, ainda
que se perceba apenas poucas falas diretamente direcionadas a essa Ultima questdo nas

entrevistas.
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Quadro 3: Pressupostos convergentes

Pressupostos
convergentes

Alguns trechos das entrevistas

(a) Utilizac&o de
métodos e técnicas do
setor privado no setor
publico

Gestor 1: "Nossa plataforma implementada, entéo, considerou[...] Para uma
plataforma de gerenciamento de projetos as seguintes dimens6es: alinhamento
estratégico, metodologia, informatizacdo, estrutura organizacional e competéncias."
Gestor 2: "E com toda metodologia do PMBOK, do PMO, o que competia as
partes. Fizemos um elenco da carteira de projetos e ali comegou a nossa sistematica
que foi, ao longo do tempo de 2007 até agora, so foi evoluindo tanto em termos de
ferramenta quanto de aperfeicoamento do método de disseminacéo dessa cultura."

(b) Gerenciamento da
qualidade

Gestor 1: "Padrdes e melhorias de praticas fazem parte. E justamente, praticamente
o0 dia a dia de um escritério. Ou seja, esses padrdes que nos estabelecemos como
ferramenta informatizada, como método PDCA, como conceitos pra gestao e
monitoramento, precisam ser implementados."

Gestor: 2: "ldentificagdo e desenvolvimento de metodologia sim, nds fazemos isso.
Padrdes e melhores préaticas também, isso ai a gente foi acumulando a gente ja em
até um material produzido. Normalmente a cada final de governo a gente faz um
resumo."

(c) Cultura
organizacional voltada
para a eficiéncia

Gestor 1: "A abordagem (do PMO), entdo, considera planejamento estratégico,
processos rotineiros — com garantia de qualidade e eficiéncia -, melhoria nesses
préprios processos de monitoramento e planejamento, e a expansao,
consequentemente, de melhores servigos"

Gestor 2: "Enfim, o principal para que nds tenhamos, daqui mais um tempo,
resultados praticos daquilo que foi proposto € através desta mudanca de cultura que
0 escritorio estad promovendo no &mbito do governo como um todo."

(d) Planejamento e
definicdo clara de
objetivos

Gestor 1: "Focando, via controle, todas essas caracteristicas. Ou seja, ndo existe
controle, tu passa a ter um certo controle, ndo existe identificacdo bem clara de
guem faz o que e quando, tu passa a teres isso contigo."

Gestor 2: "N6s, de uma maneira assim bastante pragmatica, os resultados reais se
deram num nivel mais de cultura de planejamento e de metodologia de
acompanhamento de projetos."

(e) Foco no cidadao

Gestor 1: "Como algo de fato, que la um decreto criou, alguém implementou,
gerou resultados, e que deve e precisa ser proposto pra um melhor servico publico e
acompanhamento de entregas na verdade. E o que todo mundo busca e corre atras
pra que se execute e, consequentemente, o servico 14 pro cidaddo chegue muito
melhor."

Gestor 2: "Entdo este foi 0 motivo principal (ado¢do do PMO). Organizar para
termos condicdes de ndo somente o governo ficar na intencéo através de seu plano
de governo, mas também conseguir resultados dentro daquilo a que se propunha.
Este foi 0 motivo pelo que se comegou a tomar uma forma mais organizada,
profissionalizada com metodologia."

Fonte: Elaboracéo prépria (2017).
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4.4. Discussdo dos Resultados a Luz da NPM

Primeiramente, ao analisar a implantacdo do PMO em organizac@es publicas, verificou-
se a necessidade de aplicacdo de métodos e procedimentos utilizados pelas organizacdes
privadas para melhor aproveitamento do escritorio, no que tange ao seu carater gerencial. As
organizag0es utilizaram o bechmark e contrataram empresas de consultoria especializadas. Tal
caracteristica é evidenciada a partir da relagdo entre a reforma administrativa do Estado, que
resultou na administracdo publica gerencial, e seus pressupostos. Visto que a administracao
publica gerencial traz a adogdo de métodos e técnicas utilizados nas organizacdes privadas para
0 setor publico (Abracio, 1997; Bresser-Pereira, 1998; Sechhi, 2009). Também se notou a
importancia do PMO no que diz respeito a execucdo de funcBes essenciais e prestacdo de
consultoria para os demais departamentos da organizacao.

Nos dois casos estudados, constatou-se que o PMO gerencia todos ou, pelo menos, 0s
principais projetos da organizagdo, ressaltando sua importancia como organismo vital. Ambos
0s casos da administracdo publica direta apresentaram como maior dificuldade enfrentada pelo
escritério de projetos a cultura do funcionalismo publico, que se apresenta como falta de
atributos de empreendedorismo, capacidade de inovacdo, ousadia e competéncia técnica
(Carbone, 2000). Esta dificuldade também foi evidenciada nos estudos de Teixeira e Salles
(2006) e Furtado, Fortunato e Teixeira (2011), corroborando com os dados obtidos no atual
estudo. Também ficou claro que, a partir das respostas dos Gestores, 0 PMO atua como unidade
de disseminacdo de uma cultura voltada para resultados, diferentemente da anterior. A
descentralizacdo voltada para o foco nos resultados, e ndo no controle, obtida a partir da Nova
Administracdo Publica, influenciou essa mudanca de cultura e convergiu para os interesses do
PMO.

Outro ponto de destaque é que, em ambos os casos do Poder Executivo, o alinhamento
com a alta administracdo é o principal facilitador tanto no desempenho das fungées do PMO
quanto na sua implantacdo. Estudos de Carvalho e Piscopo (2014) corroboram com essa
andlise, pois apontam que a confianca da alta gestdo e o alinhamento estratégico do PMO com
0s objetivos organizacionais, além de facilitadores, também sdo viabilizadores da implantacéo.

Novamente, nota-se a influéncia da administracdo publica gerencial na relacdo das funcGes do
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PMO com o desempenho organizacional, pois a descentralizagdo administrativa, através da
delegacéo de autoridade para os administradores publicos transforma gerentes crescentemente
autonomos, focados no resultado.

Em todos os casos estudados, o resultado mais explicito foi a introducdo de um método
de planejamento de gestdo de projetos, visto que anteriormente ndo havia um carater voltado
objetivamente para padrdes e técnicas de gestdo de projetos. O PMO atua como responsavel
pela disseminacdo da metodologia de gestdo de projetos nas organizagdes publicas, treinando
os profissionais envolvidos e ratificando a importancia desse para os demais (Carvalho &
Piscopo, 2014). Apesar de o PMO e a Nova Administracdo Publica apontarem para préaticas de
gestdo mais eficientes, Peci, Pierante e Rodrigues (2008), ao analisar a dicotomia eficiéncia e
transparéncia, afirmam que a reforma administrativa do Estado de 1995 ndo levou em
consideracdo as realidades dispares do pais, ou seja, ndo se considerou as complexidades
regionais, faltando flexibilidade na implementacdo dos principios da Administracdo Publica
Gerencial. Além disso, segundo Rezende (2004), a cultura burocréatica aparece como um sério
impedimento para mudancas institucionais, pois quando a reforma aponta para a necessidade de

mudanca, através de principios como flexibilidade e autonomia, a cultura burocrética reage.

5. Consideracdes Finais

Este artigo utilizou-se de dois estudos de caso, um na esféra municipal outro na
estadual, a fim de compreender a ado¢éo dos Escritérios de Gestdo de Projetos (PMOSs) no setor
publico a partir da identificacdo dos diferentes facilitadores e inibidores, tanto na implantacao
como na realizacdo das funcdes do PMO, associando tanto os motivos das iniciativas como as
funcbes executadas aos beneficios no desempenho organizacional sob a perspectiva do
paradigma da Nova Administracdo Pablica.

A partir dos resultados analisados, e da relacdo entre o paradigma da Nova
Administracdo Publica e o gerenciamento de projetos, foi possivel entender melhor a influéncia
da administracdo publica gerencial na adocdo de Escritorios de Gestdo de Projetos nas
organizagdes publicas, uma vez que a reforma administrativa do Estado trouxe pressupostos

que vao em direcdo as técnicas e métodos aplicados no setor privado e também no PMO.
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Considera-se que os objetivos foram, entdo, alcancados. A identificagdo dos diferentes
facilitadores e inibidores relacionados a implatacdo e fungbes dos PMOs possibilitou um
melhor entendimendo sobre a contextualizagdo do paradigma da Nova Administracdo Publica e
0 gerenciamento de projetos, em termos de construcdo histérica dos pressupostos comuns ao
PMO de setores publicos e a NPM.

Os Escritorios de Gestdo de Projetos apresentam-se como uma alternativa para prover
métodos e praticas de gestdo de projetos capazes de melhorar o desempenho das organizacfes
publicas. Além disso, orienta a organizacdo para resultados objetivos e mensuraveis,
introduzindo na sua rotina metodologias e préaticas gerenciais, possibilitando, assim, melhores e
maiores beneficios para a sociedade.

Como principal limitacdo deste estudo, aponta-se 0 pequeno nimero de organizacoes
investigadas, a selecdo dos casos por conveniéncia e a impossibilidade de generalizagdo dos
achados, em virtude do carater exploratorio dos estudos de caso realizados. Apesar de haver
poucas organizacgdes publicas do Poder Executivo com PMOs em suas estruturas, podem existir
outras préaticas nao exploradas, influenciadas pelas especificidades de cada regido e ideologias
politicas diversas. Assim, sugere-se examinar estudos correlatos e realizar novas pesquisas

abrangendo outras organizacgdes de localidades diferentes das apresentadas neste artigo.
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