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ABSTRACT. Studies on organizational project
management have gained ground in the last decade.
Failure to execute projects can lead to disastrous
results within organizations, and various mechanisms
are being developed to avoid them. Managing
projects through Project Management Offices (EGP)
is a way to specialize in activities and pursue process
excellence. The purpose of the study is to verify the
maturity level of a community university project
office, the focus of office management, and the model
that characterizes it. To meet the proposal, a
descriptive research of a mixed nature (qualitative
and quantitative) was carried out, through an
interview and questionnaire application. The results
indicate that the studied EGP is currently at the
intermediate level of maturity, focusing on specific
projects in functional areas, but with some
characteristics of the other levels of maturity. It was
verified that the activities developed by the office are
influenced by its  organizational  structure
differentiating it from the main offices in the market,
unrelated to Education Institutions.

Keywords: Project Management. Project Office.
Maturity Levels.

RESUMO. Estudos sobre gerenciamento de projetos
organizacionais tém ganhado espaco na Ultima
década. Falhas na execucdo de projetos podem
implicar em resultados desastrosos dentro das
organizagbes e varios mecanismos estdo sendo
desenvolvidos para evita-los. Gerenciar projetos por
meio dos Escritérios de Gerenciamento de Projetos
(EGP) é uma forma de especializar a atividades e
buscar exceléncia nos processos. O objetivo do
estudo é verificar o nivel de maturidade do escritério
de projetos de uma universidade comunitaria, o foco
da gestéo do escritdrio e 0 modelo que o caracteriza.
Para atender a proposta, realizou-se uma pesquisa
descritiva de natureza mista (qualitativa e
quantitativa), operacionalizada por meio de entrevista
e aplicacdo de questionario. Os resultados indicam
que o EGP estudado encontra-se atualmente no nivel
intermediério de maturidade, atuando com foco em
projetos especificos, em é&reas funcionais, porém,
com algumas caracteristicas dos demais niveis de
maturidade. Constatou-se que as atividades
desenvolvidas pelo escritério sdo influenciadas pela
sua estrutura organizacional, diferenciando-o dos
principais  escritorios existentes no mercado,
desvinculados de Institui¢cbes de Ensino.

Palavras-chave: Gerenciamento de projetos.
Escritorio de projetos. Niveis de maturidade.
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1 INTRODUCAO

O mercado esta se tornando cada vez mais complexo e competitivo, demandando
adaptacOes rapidas por parte das organizacdes. Independente do ramo de atuacdo, novas
estratégias sdo desenvolvidas com o intuito de melhorar o desempenho e, consequentemente,
gerar vantagem competitiva. Adotar praticas de gerenciamento de projetos “¢ algo
diretamente relacionado com a garantia de alcance das metas estratégicas das organizacdes”
(NASCIMENTO et al., 2014, p. 416). Shenhar e Dvir (2007) concordam que, 0
gerenciamento de projetos consiste de uma poderosa ferramenta para criar valor econdmico

e vantagem competitiva nas empresas.

O delineamento mais simples e usual de projeto € dado pelo Project Management
Institute (PMI) (2014): iniciativa Unica, que possui um objetivo especifico, com inicio e fim
bem definidos, por meio de conjunto de a¢Ges temporarias. Clements e Gido (2014) afirmam
que, embora seja uma tarefa complexa, utilizar de conhecimentos, habilidades e técnicas
para garantir o sucesso do projeto, considerando as particularidades e niveis de dificuldades

distintas de cada um deles, é considerado Gerenciamento de Projetos.

Embora o Gerenciamento de Projetos seja um segmento da gestdo ainda pouco
estudado, ha interesses académico e profissional, sobre 0 modo como o tema pode beneficiar
as organizacdes (LEYBOURNE, 2007). Sua utilizacdo pode ser justificada em negdcios que
buscam entregar projetos no prazo, dentro do orcamento e em conformidade com as
especificacbes técnicas e de qualidade. O Gerenciamento de Projetos gera resultados

financeiros e valor aos negocios (KERZNER, 2011).

Uma das primeiras tentativas de gerenciar projetos ocorreu no inicio do século
passado, por Henry Laurence Gantt em 1917, ao representar visualmente o desenvolvimento
esperado das etapas de execucdo de um empreendimento (OLIVEIRA et al., 2016). Desde
entdo, varias mudangas ocorreram, 0S projetos tornam-se maiores e mais complexos e séo
muitas vezes compreendidos como uma atividade multifuncional. Em decorréncia desta
variedade e complexidade dos projetos atuais, dois assuntos tém frequentado a pauta das
publicacGes especializadas em Gerenciamento de Projetos: os modelos de maturidade em

gestdo de projetos e 0s escritorios de gerenciamento de projetos (RODRIGUES et al., 2006).
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Para contextualizar o conceito de maturidade em gestdo de projetos, Oliveira et al.
(2016), resgataram as inumeras ferramentas da gestdo de qualidade total, que buscavam
mensurar 0 desempenho dos processos organizacionais de forma a obter maior eficiéncia
organizacional (SIDENKO, 2006). Para Juca Jr. e Amaral (2005), a maturidade em gestdo
de projetos é relacionada ao nivel de sofisticacdo, de intimidade e de utilizacdo das
ferramentas préprias. Kerzner (2011) considera a maturidade em gestdo de projetos como o
amadurecimento organizacional, no sentido de aquisicdo de experiéncia em gerenciar seus

projetos.

N&o ha consenso mundial a respeito da conceituacao de escritorio de projetos, mas
alguns autores definem como: local do gerenciamento de projetos na organizagdo
(DINSMORE, 1999); mecanismo administrativo em que um ponto focal € disponibilizado
para as atividades de gerenciamento de projetos na organizacdo (RAD, 2001); centro
corporativo de controle da propriedade intelectual de gerenciamento de projetos
(KERZNER, 2011); organizacdo centralizada, dedicada ao aperfeicoamento de préaticas e
resultados do gerenciamento de projetos (KENDALL; ROLLINS, 2003).

A descricdo de escritério de projetos que trata o presente estudo, foi elaborada por
Carvalho e Hinga (2004), sendo um agrupamento de pessoas de um departamento da
organizacdo, responsavel por definir e manter os padrdes de gerenciamento exigidos aos
projetos, controlando e melhorando seu desempenho. Seu objetivo basico € orientar e dar
suporte aos gerentes de projetos, permitindo a empresa desenvolver seus projetos da forma

mais eficiente e eficaz possivel.

Para se manterem focadas e alinhadas estrategicamente as exigéncias do mercado, as
organizagfes vém investindo no gerenciamento dos projetos com foco na competitividade,
entdo, ao medir a qualidade do gerenciamento de projetos, pode-se compreender 0 sucesso
como entrega de projetos no prazo, dentro do escopo e no orgamento previsto (RODRIGUES
et al., 2006).

Considerando que o sucesso de projetos € relacionado com sua inser¢do na estrutura
especializada e formal dos escritorios e a maturacdo da gestdo determina o sucesso dos
projetos de uma organizacéo, desta forma, se faz necessario compreender qual o nivel de

maturidade se encontra o escritorio de projetos da Universidade X?
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O objetivo do estudo € verificar o nivel de maturidade do escritorio de projetos da
Universidade X, o foco de sua gestdo e o modelo que o caracteriza. A definicdo deste
objetivo ocorre mediante analise das atividades desenvolvidas naquele ambiente e de suas
caracteristicas e peculiaridades, em conformidade com o modelo proposto por Rabechini,
(2003) e Rodrigues et al. (2006).

O tema proposto para este trabalho € relevante na area de gerenciamento de projetos,
haja vista a necessidade de obtencdo de resultados de forma rapida e precisa pelas
organizacdes e por isso, ao reconhecer o nivel de maturidade, as organizacdes podem
estabelecer estratégias em busca do melhoramento continuo, contribuindo para elevar sua
competitividade (RODRIGUES et al., 2006).

2 REFERENCIAL TEORICO

Nesta secdo sdo apresentados os temas que subsidiam a andlise dos achados para o
problema descrito: o gerenciamento de projetos, o escritorio de projetos, os niveis de
maturidade em gerenciamento de projetos e a caracterizacdo de escritorios por modelo e

nivel.

2.1  GERENCIAMENTO DE PROJETOS E ESCRITORIOS DE PROJETOS

Gerenciar projetos é mais do que simplesmente delegar atribuicGes de trabalho a
individuos e esperar que eles alcancem o resultado desejado. Os individuos precisam de
informac@es concretas e habilidades reais para trabalhar com éxito em determinado projeto
e consequentemente atingir seus objetivos (CLEMENTS; GIDO, 2014). O renomado
instituto em estudos de Gerenciamento de Projetos, Project Management Institute (PMI,
2014), define que a gestdo de projetos consiste na aplicacdo dos conhecimentos, das
habilidades, das ferramentas e das técnicas as atividades do projeto para atender seus
requisitos e é alcangado por meio da aplicagdo e integracdo de processos que sdo agrupados
de forma cronologica e hierarquica, em cinco grupos: (1) iniciacéo; (2) planejamento; (3)

execucdo; (4) monitoramento e controle e; (5) encerramento.

Kerzner (2011) esclarece que a gestdo de projetos é fator critico de sucesso para

organizacOes e, por si, ndo é suficiente as organizac¢Ges disporem de meios (técnicas) e
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recursos (infraestrutura) para alcancar sucesso em seus projetos. Para obtencdo de resultados
praticos, 0 autor preconiza que a gestdo promova mudancas pontuais e sustentadas no

ambiente das organizacoes.

Nesta perceptiva, Meredith e Mantel (2000, p. 1) defendem que “a enorme expansao
do conhecimento humano, o crescimento da demanda por uma gama de produtos e servicos
cada vez mais complexos e sofisticados e a evolu¢do dos mercados competitivos para
producgéo e consumo de servigos e produtos” necessitam de uma estrutura formal na gestéo

de projetos, conhecidas como Escritorios de Gerenciamento de Projetos (EGP).

EGP pode ser definido como uma unidade organizacional estabelecida para auxiliar
0s gerentes de projetos e as equipes da organizacdo na implementacdo dos principios,
praticas, metodologias, ferramentas e técnicas do gerenciamento de projetos (DAI; WELLS,
2004). Consiste em uma estrutura voltada para aplicagcdo dos conceitos de gerenciamento de
projetos, que pode auxiliar a transformacéo das estratégias de uma empresa em resultados
(CARVALHO; RABECHINI, 2011).

A existéncia de um escritério de projetos, bem organizado e estruturado, contribui
para 0 sucesso dos projetos desenvolvidos, ao fornecer metodologias, ferramentas,
informacdes e capacitacdo, para que 0s projetos atinjam 0s objetivos propostos e, 0S

resultados almejados sejam efetivamente alcancados (OLIVEIRA et al., 2016).

Carvalho et al. (2011) concordam com a importancia da estrutura dos escritérios de
gerenciamento de projetos e recomendam sua implantacdo nas organizages que buscam
obter melhorias continuas do desempenho dos projetos que executam, de acordo com sua

complexidade.

Nesse contexto, o escritério de projetos contribui para o alinhamento dos objetivos
dos projetos com o0s objetivos estratégicos da organizacdo, além de contribuir na
aproximacdo da conducdo dos projetos e da alta direcdo. Kerzner (2006) entende que o
escritério de projetos tem a responsabilidade de manter a propriedade intelectual relativa a

gestéo de projetos e de sustentar o planejamento da organizacao.

De acordo com o PMI (2014), ha varios tipos de estrutura de escritorios de projetos,
que variam em funcgéo do seu grau de controle e influéncia nos projetos da organizagédo. A

estrutura de suporte desempenha papel consultivo nos projetos, fornecendo modelos,

Rev. Lat.-Am. Inov. Eng. Prod. [Relainep] v.7n.11 p.101-119 2019
Curitiba, Parand, Brazil DOI: 10.5380/relainep.v7il1.65766



REVISTA LATINO-AMERICANA DE INOVAGAO E w}

i ENGENHARIA DE PRODUCAO &y
www.relainep.ufpr.br %\f

melhores praticas, treinamento, acesso as informacdes e licGes apreendidas com outros
projetos. Os escritorios de projetos agrupam os dados e as informacgdes de projetos
estratégicos corporativos e avaliam se 0s objetivos estratégicos de nivel mais elevado estdo
sendo alcangados.

Os escritdrios de projetos sdo responsaveis pela manutencao e pela ampliacdo do
portfélio de projetos da organizacdo, desde o estagio de decisdo de negocio até sua
implementacéo final. Podem ser citadas as seguintes atividades do escritorio: envolvimento
nas decisOes, estabelecimento de prioridades e negociacdo de recursos, supervisao,
responsabilidade pelo sistema de gerenciamento de projetos em nivel empresarial, avaliacao
periddica, gerenciamento das partes interessadas de alto nivel (CARVALHO; RABECHINI,
2011).

Para Quelhas e Barcaui (2004, p. 4), “o sucesso relacionado ao escritdrio de projetos
depende ndo somente da equipe que o representa, como também do poder da equipe
executiva da empresa e de seus principais clientes: os gerentes de projetos”. Nesse contexto,
desde que esteja muito bem definido e organizado, o escritorio de projetos aumenta as taxas
de sucesso total do projeto. Por outro lado, um EGP mal organizado pode causar sobrecarga
e ter impactos negativos na gestdo dos projetos e da organizagdo como um todo.

Kerzner (2006) cita outros beneficios da utilizacdo de um escritorio de projetos:
padronizacdo das operacOes, decisbes baseadas na corporacdo como um todo, melhor
capacidade de planejamento, acesso mais rapido as informacdes de qualidade, priorizacdo
mais realistas do trabalho, dentre outros.

2.2 NIVEIS DE MATURIDADE EM GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O gerenciamento de projetos, ao longo de sua trajetéria, se tornou uma ferramenta
diferencial para as empresas, pois permite que as organizagdes, que antes apenas se
preocupavam em fazer projetos de grande porte, passem a dar mais atengdo a todos 0s

projetos relacionados ao empreendimento (KERZNER, 2011).

Quando aplicado a uma organizacéo, o conceito de maturidade refere-se ao estado

em que a organizagéo se encontra em perfeitas condi¢des para alcangar seus objetivos. A
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maturidade em projetos também pode significar que uma organizacao estd perfeitamente
condicionada para gerenciar seus projetos (BOUER; CARVALHO, 2005).

Entende-se que, dentro de cada escritorio de projetos, sdo encontrados varios niveis
de conhecimento e de maturidade. Para Kerzner (2002, p. 46), é importante compreender
que “todas as empresas atravessam seus proprios processos de maturidade, e que se trata de
um processo que deve preceder a exceléncia. A curva do processo de aprendizado para a

maturidade € medida em anos”.

Diante disso, pode-se afirmar que cada empresa possui um processo de maturidade
diferenciado e, que pode variar de uma para outra. “A maturidade em geréncia do processo
de desenvolvimento de competéncias, tem um carater gradativo que deriva o0 conceito de
maturidade em gestdo de projeto” (CARVALHO; RABECHINI, 2011, p. 354).

De acordo Paulk et al. (1995), existem caracteristicas que diferenciam as
organizacOes imaturas das maduras. Organizacdes imaturas sdo organizacdes em que 0S
processos sdo improvisados por profissionais e gerentes, ndo sdo rigorosamente seguidos e
seu cumprimento ndo é efetivamente controlado. Possuem alta dependéncia dos
profissionais atuais e baixa visdo do progresso e da qualidade. A funcionalidade e a
qualidade do produto final podem ficar comprometidas para que prazos sejam cumpridos,
além de ser arriscado do ponto de vista do uso de novas tecnologias. Os custos de

manutencdo sdo excessivos e 0s parametros de qualidade sdo dificeis de prever.

OrganizagOes maduras caracterizam-se pelas linhas de agdo com mais coeréncia, em
que o trabalho é efetivamente concluido, documentado e melhorado continuamente. Com
apoio visivel de alta administracdo e outras geréncias, o processo é controlado, garantindo
fidelidade ao processo por meio de auditoria e de controle. Para estabelecer e medir os
resultados, sdo utilizadas medigdes do produto e do processo, bem como, 0 uso das
tecnologias disponiveis.

Para Rodrigues et al. (2006, p. 273), “os modelos de maturidade apresentam-se para
auxiliar as empresas a entender seus niveis de competéncias em gerenciamento de projetos
e a estabelecer estratégias em busca do aprimoramento continuo, visando atingir seus
objetivos por meio de projetos”. Entdo, a maturidade em escritdrio de projetos configura-se

por niveis evolutivos, que vo se concretizando a cada estagio da maturacéo.

Rev. Lat.-Am. Inov. Eng. Prod. [Relainep] v.7n.11 p.101-119 2019
Curitiba, Parand, Brazil DOI: 10.5380/relainep.v7il1.65766



85 =] N O
ﬁﬂh REVISTA LATINO-AMERICANA DE INOVAGAO E o
[l ENGENHARIA DE PRODUGAO 5
www.relainep.ufpr.br %\f

Depreende-se, pelo exposto, que 0s escritorios de projetos auxiliam as organizac6es
a atingir a maturidade em gerenciamento de projetos. Utilizando técnicas e fungdes, hd maior
propensdo de garantia do profissionalismo e da exceléncia nos propositos estabelecidos para
0 cumprimento das metas e dos objetivos empresariais. Igualmente, destaca-se a importancia
da maturidade em gerenciamento de projetos para as organizacgdes, sendo possivel ainda

caracteriza-los por modelos e niveis.

2.3  CARACTERIZACOES DE ESCRITORIOS POR MODELO E POR NIVEL

Em 1988, nasce a ideia de criar um modelo de maturidade em gerenciamento de
projetos com padrdo do PMI, surgindo o programa organizacional Project Management
Maturity Model (Modelo Operacional de Maturidade em Gestéo de Projetos).

No entanto, a exploragdo pratica dos modelos de maturidade em gerenciamento de
projetos tem seguido o conceito de crescimento evolutivo, que é amplamente divulgado pelo
Capability Maturity Model (CMM). O CMM propbe que cada nivel de maturidade
corresponda a um conjunto de areas-chave de processos, cuja estruturacdo € considerada
necessaria (CARVALHO; RABECHINI, 2011).

Dois termos sdo chaves para a compreensdo dos modelos de escritérios (PMO),
conforme proposto pelo PMI: tipologia da organizacdo e maturidade. Deste modelo sdo
constituidos quatro niveis de maturidade: (1) padronizagdo; (2) mediaces; (3) controle e;
(4) melhoria continua (CARVALHO; RABECHINI, 2011). Este modelo também sugere a
caracterizacdo de elementos que podem definir a maturidade organizacional de um projeto:

as melhores praticas, as capacidades, os resultados e os indicadores de desempenho.

A partir dos modelos e contribui¢cdes propostas por diversos autores, Rodrigues et al.
(2006), sintetizaram os modelos resultando em trés diferentes niveis de maturidade de
escritorios de projetos, bem como, sua tipologia de atuacdo: (1) Escritério de Apoio a
Projetos, em nivel operacional; (2) Escritorio de Gerenciamento de Projetos, em nivel tatico

e; (3) Diretoria de Projetos, em nivel estratégico.

O modelo 1, conhecido como Escritorio de Apoio a Projetos, consiste em escritorios

com foco em projetos especificos. Este tipo é normalmente identificado nas areas funcionais
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e tem como objetivo basico dar suporte aos gerentes de projetos do gerenciamento de
recursos (RODRIGUES et al., 2006). Este modelo possui, portanto, foco apenas em projetos

especificos, bem delimitados, servindo como apoio/suporte para os projetos da organizagéo.

O modelo 2 corresponde ao Escritorio de Gerenciamento de Projetos, que possui foco
em programas ou multiplos projetos. Este tipo prevé os diversos grupos de gerentes no
estabelecimento de metodologias € no acompanhamento de desempenho, além de atuar
como um centro disseminador das préaticas de gerenciamento de projetos (RODRIGUES et
al., 2006).

O modelo 3 é denominado Diretoria de Projetos, com foco na gestdo do portfolio de
projetos. Este tipo prevé toda a empresa focando as questdes estratégicas em termos de
gerenciamento de projetos. Orienta e aloca recursos e € responsavel pelo sucesso dos
projetos (RODRIGUES et al., 2006). Atua para que toda a empresa esteja focada nas
questdes estratégicas em termos de geréncia de projetos, sendo responsavel pelo sucesso dos

projetos, que culmina com o escritério de projetos efetivamente implementado.

Diante das abordagens expostas, demonstrou-se que o nivel de maturidade dos
escritorios de projetos varia de acordo com as necessidades e particularidades da
organizacdo, das caracteristicas da estrutura organizacional, bem como, a maturidade da

mesma em realizar o gerenciamento de seus projetos.

3 METODO

A pesquisa realizada é descritiva e de natureza mista (qualitativa e quantitativa).
Trata-se de estudo de caso com coleta de dados, inicialmente por meio da aplicacdo de um
levantamento (survey) e, posteriormente, realizagdo de entrevistas diretas e

semiestruturadas, com objetivo de triangular os dados.

O método de estudo de caso € particularmente indicado nessa pesquisa, uma vez que
possibilita uma oportunidade para estudar um aspecto especifico de um problema de forma
ligeiramente aprofundada e num curto periodo de tempo (GIL, 2010). O levantamento é uma
forma de pesquisa social empirica que analisa uma amostra populacional e envolve a coleta
de informacdes de pessoas sobre elas mesmas ou sobre as regides que pertencem (BABBIE,
1998; SAMPIERI; COLLADO; LUCIO; 2013). Em relacdo a entrevista, Ribeiro (2008)
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classifica como uma técnica pertinente quando o pesquisador quer obter informacdes a
respeito do seu objeto, que permitam conhecer sobre atitudes, sentimentos e valores

subjacentes a0 comportamento.

A unidade de andlise escolhida foi o escritério de projetos de uma Universidade X
com aproximadamente 10.000 académicos, distribuidos em 58 cursos de graduacao, 30
cursos de pos-graduacéo (lato sensu) e sete cursos de pos-graduacao (stricto sensu), fundada

ha mais de 40 anos e localizada no Estado de Santa Catarina.

Definidos os conceitos, elaborou-se questionario que foi aplicado aos quatro
funcionarios do escritério de projetos da Universidade X, correspondendo a 100% da
populacdo estudada. A coleta dos dados foi realizada em janeiro de 2017. As questbes
envolveram afirmativas sobre as caracteristicas do escritério de projetos da Universidade X
e as questdes sobre a maturidade do escritorio foram divididas nos niveis 1, 2 e 3.

O questionario foi composto com 32 questdes, sendo 11 delas concernentes as
caracteristicas do escritorio ou ao papel que o respondente desempenha no mesmo, com
opcOes de multipla escolha. As outras 21 questdes continham afirmativas, com opgdes de
escala Likert de cinco pontos, em que 0s respondentes atribuiam uma das seguintes opgdes
considerando a realidade do escritério de projetos: concorda totalmente, concorda
parcialmente, nem concorda nem discorda, discorda parcialmente ou discorda totalmente.
As variaveis e 0s atributos contidos no instrumento de coleta de dados seguem modelo
estabelecido por Rabechini, (2003) e Rodrigues et al. (2006). As afirmativas sdo relativas
aos niveis de maturidade, com base no foco e modelo de escritdrio, propostos pelos autores.
Entretanto, no formulario, as questées foram organizadas de forma aleatéria e segregadas

apenas quando da tabulacao.

A tabulacéo foi realizada mediante agrupamento de niveis de concordancia: aqueles
que concordavam em algum nivel com a afirmativa, aqueles que discordavam em algum
nivel com a afirmativa, e aqueles que nem concordavam nem discordavam com a afirmativa.
Considerando que a populacdo estudada (quatro funcionarios) respondeu integralmente ao
estudo, foi atribuido peso de 0,25 a cada uma de suas respostas por afirmativa e

posteriormente agrupada por nivel de concordancia ou discordancia.
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Para a analise, foram feitas tabulacdes agregadas de todos os dados, divididos por
niveis de maturidade do escritorio de projetos, conforme proposto pelos autores Rabechini,
(2003) e Rodrigues et al. (2006) e permitindo elaborar comparagdes entre os respondentes

sobre um determinado tipo de escritério (niveis 1, 2 ou 3).

As entrevistas foram realizadas posterirormente, com trés funcionarios, em que se
realizou uma conversa aberta para identificacdo das atividades realizadas pelo escritorio. As
entrevistas foram gravadas para manter a fidedignidade dos dados e, posteriormente, foram

transcritas e analisadas.

Embora as entrevistas tenham sido realizadas apds a aplicacdo dos questionarios,
para fins de apresentacéo dos resultados, as informac6es serdo dispostas em ordem inversa,
primeiramente permitindo ao leitor melhor compreensdo das atividades realizadas pelo
escritorio de projetos, e posteriormente, apresentacao dos resultados obtidos com relagéo ao

seu nivel de maturidade.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

O escritorio de projetos da Universidade X foi fundado em 2013. Seu quadro €
composto por quatro funcionarios, sendo trés do género feminino e um do género masculino.
Dois funcionarios desempenham funcéo de analista de projetos, um analista contabil e um
coordenador do EGP. Embora o nimero de funcionarios seja pequeno, é condizente com o

tamanho e a estrutura do escritério.

Quanto ao tempo de servico, um dos funcionérios trabalha no local desde sua
fundacdo, ou seja, hd mais de trés anos; outro funcionario trabalha ha dois ou trés anos, e 0s
outros dois funcionérios trabalham no local ha menos de dois anos. Quando questionados
sobre cursos de aperfeicoamento relativos as atividades desenvolvidas no escritério, metade

dos respondentes afirma que séo frequentemente ofertados cursos e capacitagoes.

Em relacdo aos projetos que transitaram no escritorio no periodo compreendido entre
o0s anos de 2013 e 2016, as informagdes sobre volume e valor total correspondente por ano,
estdo expostos na Tabela 1. Os dados descritos se referem aos projetos aprovados no periodo
mencionado, entretanto sua execugdo acontece, em média, no decurso de um ano apos

aprovacao.
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TABELA 1 — PROJETOS ANALISADOS PELO ESCRITORIO DE PROJETOS

Ano Quantidade Valor Total

2013 7 R$ 818.116,00

2014 19 R$ 2.166.753,83

2015 20 R$ 1.040.744,31

2016 24 R$ 4.039.913,37

FONTE: Dados da Pesquisa (2019)

As informagdes relativas ao funcionamento e atividades desenvolvidas pelo
escritério de projetos foram obtidas a partir de entrevista semiestruturada com trés
funcionarios. Constatou-se que o escritdrio estudado apresenta algumas particularidades em
relacdo aos EGP de empresas essencialmente comerciais, pois este atua principalmente na
elaboracdo, na submissdo e no acompanhamento de projetos especificos para fontes de

fomento externo.

Com relacdo as atividades desenvolvidas, o Resp_1 comenta que, “inicialmente é
feito um mapeamento dos recursos disponibilizados pelas principais fontes de fomento, que
se encaixam no perfil almejado pela Universidade X”. ldentificadas as oportunidades e
entendendo que ha a possibilidade de submissdo de projetos, “divulgam-se estas
oportunidades internamente, via dispositivo de comunicacdo interna e e-mail, para que 0s
interessados entrem em contato” com o EGP. Também ocorrem situacfes em que,
professores ou demais interessados, contatam o EGP para submisséo de projetos a fontes

especificas. O EGP ndo dispde de software especifico para gerir os projetos.

Durante a elaboracéo dos projetos, “o0 EGP presta assessoria € apoio aos interessados
na elaboracdo de projetos, seguido de acompanhamento e verificagdo de todo o processo de
desenvolvimento até a submissdo final do projeto” comenta Resp 2. E realizada a analise
(estrutural, textual e financeiro-orcamentaria) do projeto, bem como, a organizacao
(elaboracéo e solicitacdo) dos documentos necessarios. Além disso, o EGP “acompanha a
aprovacdo ou reprovacdo do projeto e presta informagfes ao coordenador do mesmo”,
comenta Resp_1. Caso o projeto seja aprovado, o EGP “orienta, auxilia o coordenador em
relacdo aos documentos necessarios, abertura de conta bancéria e assinatura dos
documentos” (convénio, contrato de repasse, termo de outorga entre outros). Também é
atribuicdo do EGP, “auxiliar nas respostas as diligéncias durante o processo de anélise do
projeto por parte do 6rgéo de fomento”.
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Durante a execucdo dos projetos aprovados, “acompanhamos a publicacdo e a
liberacdo dos recursos financeiros, verificando as regras das contas bancarias e a aplicacéo
financeira” comenta Resp_1. Além disso, “orientamos sobre as emissdes dos documentos
fiscais para posterior prestacdo de contas; controlamos as planilhas e os sistemas proprios
dos orgaos ou governo federal, inserindo processos de execucdo (compras), lancamento de
notas fiscais, recibos e faturas (...)”. “Realizamos pagamentos, efetuamos alteracdes de plano
de trabalho (remanejamentos), acompanhamento dos gastos de cada projeto ou convénio em
execucgdo, incluindo contratos firmados entre os fornecedores e a institui¢cdo e auxilia nos

pedidos de prorrogagdo de vigéncia”, finaliza Resp 2.

Apds encerramento do prazo de execugdo dos projetos, é iniciada a prestacdo de
contas, que inclui a conferéncia de todos os documentos fiscais e 0s pagamentos da execugéo
de cada projeto ou convénio, a conferéncia e os fechamentos de saldos (por rubrica, por més,
por ano, etc.), as conciliacBes bancérias, a organizacdo, a geracdo e/ou a elaboracdo de
relatorios e de balancetes conforme exigéncia de cada 6rgdo, a elaboracédo de declaracdes e
a solicitacdo de registro no patrimonio, se necessario, e por fim a geracdo da guia para
devolucdo dos saldos restantes, envio via sistema de cada 6rgdo ou pelos correios, e caso

haja diligéncias, as mesmas também s&o acompanhadas.

O EGP auxilia nas atividades dos Laboratorios e Unidades Prestadoras de Servicos,
como por exemplo, o Laboratério de Analises de Alimentos e Laboratério de Engenharia
Civil da Universidade X. Nestas unidades, é feito o0 mapeamento das atividades e elaborados
documentos internos, divulgacdo dos servigcos e fluxo de atendimento, recebimento das
demandas e contato com os clientes, verificando a capacidade técnica de atendimento.
Também ¢é feita a negociacdo de valores, prazos e formas de pagamento, bem como, o
gerenciamento e controle administrativo, incluindo ordens de servigo e/ou contrato com o
cliente, agendamentos, emissé@o de notas fiscais, controle de pagamentos, inadimpléncias e
liberacdes de laudos. Além destes Laboratorios citados, o EGP faz a gestdo de outras

unidades prestadoras de servi¢o, j& mapeadas.

“Qutra atividade desenvolvida pelo EGP é o cadastro de consultores internos e
externos (analise dos documentos e da capacidade técnica), para atuarem em projetos
vinculados ao SEBRAETEC (Sistema de Gestdo de Consultoria Tecnoldgica) do estado de

Santa Catarina e Rio Grande do Sul”, comenta Resp_3. Neste &mbito, “realizamos a triagem
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das demandas recebidas, analise das propostas, do orcamento e adequacéo, caso necessario”.
E também atribuicfo do escritorio firmar contratos de prestacées de servicos, acompanhar a
execucdo mediante contatos com o cliente e documentos comprobatérios de execucdo
(imagens, controle de horas, relatérios técnicos) durante todas as etapas, validando as
atividades com acompanhamento do gestor do Servico Brasileiro de Apoio as Micro e
Pequenas Empresas (SEBRAE). Para isto, se faz uso de um sistema, em que todas as
atividades realizadas s&o preenchidas e documentos anexados. Na finalizagdo das
consultorias, “é feita avaliacdo junto ao cliente das atividades realizadas e anélise de um
relatorio final detalhando as atividades realizadas e resultados obtidos, e a finalizacdo das

demandas no sistema”, descreve Resp 2.

Analisando os resultados obtidos e conforme indicado por Rodrigues et al. (2006)
foram segregados trés niveis de maturidade: Escritorio de Apoio a Projetos, Escritorio de
Gerenciamento de Projetos e Diretoria de Projetos. Outra forma de classificar o EGP é com
base em aspectos estratégicos, operacionais ou taticos, mediante analise da complexidade
das funcdes desempenhadas (RABECHINI, 2003). E possivel concluir que uma, duas ou até

trés abordagens podem coexistir numa mesma estrutura de escritorio de projetos.

Para simplificar a demonstracdo dos resultados optou-se pela insercdo das
afirmativas, mediante indices médios de concordancia e discordancia, no Quadro 1.
Observou-se 0 seguinte resultado referente aos niveis de maturidade ou tipo da atuacdo

(operacional, tético e estratégico) do escritdrio de projetos da Universidade X avaliada:

QUADRO 1- RESULTADOS RELATIVOS AOS NiVEIS DE MATURIDADE
Nivel 1 de Maturidade
Escritério de Apoio a Projetos (Rodrigues et al., 2006) e Operacional (Rabechini, 2003)
Tem a informacdo necessria, baseada nos recursos disponiveis, para acelerar ou retardar a entrega de
projetos;
Tem a responsabilidade pelos relatérios de progresso e realinhamento de projetos;
A conducéo de encerramento do projeto € realizada pelo Escritdrio de Projetos;
O escritorio de projetos tem suporte/patrocinio da alta administracéo;
Existéncia de programa visando melhorar a maturidade em gerenciamento de projetos.
Neste conjunto de afirmativas, 85% das respostas sdo concentradas nas alternativas que apresentam
concordancia (total ou parcial) em relagdo as proposicGes e as demais discordam parcial ou totalmente.
Nenhuma das respostas foi atribuida a alternativa indiferente (nem concorda, nem discorda).
Nivel 2 de Maturidade
Escritorio de Gerenciamento de Projetos (Rodrigues et al., 2006) e Tatico (Rabechini, 2003)
Prové treinamento e acompanhamento para os gerentes de projetos;
Desenvolve, mantém e administra as politicas corporativas da gestéo de projetos;
Existéncia de um guia para ajudar os gerentes de projetos e os praticantes;
Contribui para o desenvolvimento de competéncias em gerenciamento de projetos;
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Os projetos estdo relacionados com os objetivos estratégicos do negdcio;
Usa processos para assegurar que os times de projetos estejam alinhados com os processos de selecdo,
priorizacdo e execucdo de projeto;
Assegura que projetos similares executados com metodologia/processos consistentes sejam replicaveis.
Neste conjunto de afirmativas, 93% das respostas sdo concentradas nas alternativas que apresentam
concordancia (total ou parcial) em relacdo as proposicGes e as demais discordam parcial ou totalmente.
Nenhuma das respostas foi atribuida a alternativa indiferente (nem concorda, nem discorda).
Nivel 3 de Maturidade
Diretoria de Projetos (Rodrigues et al., 2006) e Estratégico (Rabechini, 2003)
Utiliza algum sistema de software;
Acompanhamento da taxa de sucesso do projeto;
Existéncia de mecanismos de suporte para times matriciais;
Existe conformidade dos projetos com as politicas e 0s processos corporativos de gestdo de projetos;
O escritorio utiliza técnicas de gerenciamento de riscos;
Conduz o encerramento do projeto, comunica e incorpora as licdes aprendidas;
Prové processos para alocagdo de recursos e gestdo da capacidade;
Garante a conformidade dos projetos com as politicas e 0s processos corporativos de gestao de projetos;
Os projetos gerenciados pelo escritério de projetos tém relagBes diretas com as estratégias e os planos
operacionais da organizagéo.
Neste conjunto de afirmativas, 40% das respostas sdo concentradas nas alternativas que apresentam
concordancia (total ou parcial) em relacdo as proposicGes e as demais discordam parcial ou totalmente.
Nenhuma das respostas foi atribuida a alternativa indiferente (nem concorda, nem discorda).

FONTE: Elaborado pelos autores, COM DADOS DA PESQUISA (2019)

No que diz respeito as questdes de nivel (1) Escritério de Apoio a Projetos, ou nivel
operacional, identificou-se que 85% das respostas sdo concentradas nas afirmativas de
concordancia. O resultado obtido demonstra que os respondentes identificam afirmac6es
deste conjunto como sendo parte de seu cotidiano, demostrando que o escritorio de projetos
da Universidade X contém muitas caracteristicas deste nivel. O resultado corrobora com
Rodrigues et al. (2006), que define que os Escritdrios de Apoio a Projetos atuam com foco
em projetos especificos, atuando em areas funcionais e como objetivo basico dar suporte aos
gerentes de projetos do gerenciamento de recursos. Embora este resultado tenha sido
expressivo, atenta-se para a questdo que 67% das respostas as afirmativas, acusam
concordam em algum nivel que projetos gerenciados pelo escritorio de projetos tém relacdes
diretas com as estratégias e os planos operacionais da organizagdo. Ou seja, as informacdes

isoladamente parecem contradizer-se.

Para o nivel (2) Escritorio de Gerenciamento de Projetos, ou nivel tatico, 93% das
respostas sdo concentradas nas afirmativas de concordancia. Este resultado demostra que o
escritorio estd em processo de desenvolvimento, evoluindo para um nivel superior de
maturidade tendo em vista a realizagdo de atividades intermediarias. Contudo, 0 escritorio
ndo esta efetivamente aplicando ferramentas que, segundo Rodrigues et al. (2006), seriam

utilizadas para um escritério desse nivel, como por exemplo, programas (conjunto de

Rev. Lat.-Am. Inov. Eng. Prod. [Relainep] v.7n.11 p.101-119 2019
Curitiba, Parand, Brazil DOI: 10.5380/relainep.v7il1.65766



REVISTA LATINO-AMERICANA DE INOVACAO E ﬁm\@

e ENGENHARIA DE PRODUCAO %
www.relainep.ufpr.br %\f

projetos) ou multiplos projetos, com o estabelecimento de metodologias e o
acompanhamento efetivo do desempenho, além de atuar como um centro disseminador das

préticas de gerenciamento de projetos.

Em relacdo o nivel (3) Diretoria de Projetos, ou nivel estratégico, apenas 40% das
respostas sdo concentradas nas afirmativas de concordancia. Este resultado demostra que o
escritério ndo realiza, ou realiza poucas atividades relacionadas a esse nivel de maturidade,
tendo poucas caracteristicas de escritdrio do tipo Diretoria de Projetos, que sdo aqueles que
“tém foco nas questdes estratégicas em termos de gerenciamento de projetos, orientando e
alocando recursos, além de ser responsavel pelo sucesso dos projetos” (RODRIGUES et al.,
2006, p. 277).

Embora os respondentes tenham indicado a existéncia de modelos do tipo (1), existe
concordancia em relacdo a alguns aspectos do nivel (3), como: a relacdo dos projetos com
0s objetivos estratégicos do negocio. Fato esse que demostra que o escritorio esta evoluindo

em termos de maturidade.

Mediante analise dos dados apresentados, identificou-se que o escritdrio de projetos
da Universidade X pesquisada encontra-se no nivel 2 de maturidade, pois apresenta
caracteristicas conforme foram descritas para esse nivel, no referencial teérico, passando por

uma fase de transicdo de maturidade.

5 CONCLUSAO

Esse estudo teve como objetivo verificar o nivel de maturidade do escritorio de

projetos da Universidade X, o foco da gestdo do escritério e 0 modelo que o caracteriza.

A obtencdo das respostas ao problema de pesquisa ocorreu mediante andlise das
atividades desenvolvidas naquele ambiente e de suas caracteristicas e peculiaridades. O
modelo utilizado para confrontar os resultados obtidos é proposto por Rabechini, (2003) e
Rodrigues et al. (2006).

A relevancia do tema é ratificada ao avaliar os resultados obtidos, pois, por
intermédio de estudos como este, é possivel identificar o foco da organizacao, as atividades

desempenham com mais propriedade e aquelas devem concentrar esfor¢os. Ao reconhecer o
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nivel de maturidade, as organizacbes podem estabelecer estratégias em busca do
melhoramento continuo, contribuindo para elevar sua competitividade (RODRIGUES et al.,
2006).

Os principais resultados do estudo permitiram constatar que a estrutura
organizacional da Universidade X apresenta significativa influéncia no desenvolvimento das

atividades do escritorio de projetos ali instalada.

As organiza¢Ges de ensino possuem caracteristicas préprias que requerem um
gerenciamento de projetos diferenciado do executado por empresas comerciais. No entanto,
nem todas estas particularidades devem ser vistas como barreiras, pois a necessidade de se
gerenciar um projeto de modo eficaz e eficiente exige a busca de adequacdes dos processos

de gerenciamento dos projetos a realidade da instituig&o.

Em relacdo aos objetivos da pesquisa, foi demostrado que o escritério de projetos da
Universidade X possuiu caracteristicas predominantes nos niveis 1 (85%) e 2 (93%) de

maturidade, e, desenvolve parcialmente atividades atinentes ao nivel 3 (40%)

Observou-se busca constante dos funcionarios pelo amadurecimento do escritério de
projetos da instituicdo, com o intuito de aumentar os niveis de qualidade e maturidade dos
servicos realizados. Um fator critico de sucesso para o alcance desses propoésitos é a
necessidade de apoio por parte da gestdo da Universidade X, que precisa incentivar e

fornecer subsidios necesséarios ao EGP.

Enseja-se que este estudo proporcione novas pesquisas no Escritorio de Projetos da
Universidade X, ou mesmo em outras instituicdes, e que a analise do nivel de maturidade
permita ao escritorio estudado avaliar sua atuacdo e estabelecer novos ou outros principios
de gestdo, visando o amadurecimento dos servi¢cos prestados e a maturacao do escritorio,

conforme os niveis destacados pelos autores.

No decorrer do estudo deparou-se com fatores limitantes, que encerram de forma
sugestiva para novos estudos. Ha que se considerar que a amostra analisada correspondente
a todos os funcionarios do escritério. Esta limitacdo, no entanto, impede que sejam
generalizados os resultados do estudo. Outras analises de cunho qualitativo poderiam ter

sido desenvolvidas para ilustrar com maior detalhamento as praticas realizadas pelo
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escritério. Também, sugerem-se novos estudos em escritérios de porte semelhante, a fim de

comparar resultados e gerar novas perspectivas de estudo envolvendo a temaética.
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