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Resumo

Diante do aumento das exigéncias da conducdo detgsao setor publico, o
Escritorio de Gerenciamento de projetos em um gavestadual se apresenta
como uma resposta a essa demanda. O present&drédad como objetivo fazer
uma analise dos principais desafios enfrentadas @ldo escritério na fase de
implantagdo, estruturado em desafios gerais e fesjespecificos as areas de
conhecimento de gerenciamento de projetos. Parafam realizadas pesquisas
na organizacao fazendo uso de metodologias quaragae qualitativas. Cinco
sujeitos foram entrevistados. Os resultados daymsindicaram que 0s maiores
desafios se relacionam diretamente com a cult@agrutura organizacional do
governo do Estado e que as areas de conhecimesto Rilntegracdo foram
consideradas mais criticas para a efetiva gest@oudidlio de projetos.

Palavras-chave Projetos. Gerenciamento de projeto. Escritoriprigetos.
Abstract

Considering the increasing demands of the conteanpomworld to the

organizations, the Office of Project ManagemerthefGovernment of the State is
presented as a response to this demand. This paperto analyze the main
challenges faced by the office in the implementapbase, structured in general
challenges and also in those of the specific acfaknowledge management
projects. For this, the organization searches werformed using quantitative and
gualitative methodologies. Five individuals weréemiewed. The survey results
indicated that the biggest challenges are relateectty to the culture and

organizational structure of the State Governmedtthat the areas of knowledge
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Risk and Integration were the furthest from an lidapplication for the
implantation project of the Projects’ Office.

Key-words: Project. Project management. Project office.
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1 0 PROBLEMA DE PESQUISA

A administracdo contemporanea € constantementefiatésapelas mudancas
exigidas das organizacoes. A globalizacdo, o aumdantompetitividade entre os mercados e
a exigéncia dos consumidores fazem com que as sagplrisquem novas alternativas na
tentativa de superar barreiras.

De acordo com estudo conduzido pelo Standish G(@HAOS Report, 2009),
31,1% dos projetos internos das empresas seraelados antes mesmo de seu término e
outros 52,7% véao custar 189% mais de que seus engamoriginais. Isso demonstra que
implantar praticas eficazes de Gerenciamento d¢etBsopode ser um desafio para as
organizacdes. Por isso, o aprofundamento das pesqoesse ramo de conhecimento é tdo
importante.

Segundo Paulo Vicente dos Santos Alves (2007),esubi:rio de Planejamento e
Gestéo, a administracdo publica também precisaabssmpre a exceléncia na gestdo de seus
projetos. A criacdo de frentes voltadas para geerento de projetos vem sendo implantada
por todo Brasil. Os Escritorios de Gerenciamentd’ogetos, inicialmente implantados nos
estados de Minas Gerais, Espirito Santo e Riomkbrda sdo exemplos desse avanco.

Segundo dados do sistema interno, o governo da&siaRio de Janeiro inaugurou
em 2008 seu Escritorio de Gerenciamento de ProfEGS-Rio). Para que se possa valorar a
dimensdo desse trabalho, a carteira de projetose descritorio reuniu inicialmente um
investimento de quatro bilhdes de reais, inclusteen algumas acdes pertencentes aos
programas do governo federal, como as obras dadmegAceleracdo do Crescimehto

Também em 2008 foram implantadas duas filiais d®@4R®, uma na Secretaria dos
Esportes e outra no Centro de Tecnologia de Infoiimalo Estado do Rio de Janeiro, 0s
chamados EGP Setoriais. E, em 2009, implantaramasgs quatro escritdrios setoriais nas
Secretarias de Educacgdo, Seguranca, Cultura e tEspgésses fatos exemplificam o
crescimento do trabalho iniciado pelo EGP-RIio.

Em 2010, o EGP-Rio e 0 EGP Setorial da Secretaysa Esportes receberam o
desafio de gerenciar todas as obras pertencerdgg@gramas da Copa de 2014 e Olimpiadas
de 2016. Nos préximos anos, mais de 23 bilh6eseds em obras serdo gerenciados por

esses escritorios.

! O Programa de Aceleragéo do Crescimento (PAC) éamjunto de politicas econdmicas do governo fédera
brasileiro, que nos Ultimos quatro anos proveustirentos em infraestrutura em torno de R$ 50%6bsipara
0 pais.
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No entanto obstaculos foram encontrados nessat6tniaje Dentre os entraves

identificados, destaca-se a cultura organizacidoaEstado. Para entender um pouco mais
essa questdo, vale a pena estudar esse escréndlsar os possiveis desafios vencidos
durante a implantacéo, de forma a justificar a iri§nzia desse gerenciamento.

Diante dessa perspectiva em que se realizou dsidoe® problema de pesquisa é
expresso: Quais os principais desafios encontratisimplantacdo do Escritorio de
Gerenciamento de Projetos em um governo estadual?

Para dar uma resposta a essa pergunta, precisanasar toda a fase de
implantagcdo do Escritério de Gerenciamento de Rrejgertencente ao governo do Estado do
Rio de Janeiro (EGP-RIi0), a fim de se identificarem principais desafios encontrados
concernentes a gestdo dos projetos na dita fase.t&®#0, buscou-se: identificar como os
administradores, inseridos no EGP-Rio, compreendsnprincipais aspetos envolvidos na
gestao de projetos, que é realizada por um esordéradministracdo publica; avaliar as areas
de conhecimento da gestdo de projetos que estéadas no trabalho desenvolvido pelo
EGP-Rio e identificar a importancia de cada umasiela gestdo dos projetos; estender
conhecimento para auxiliar futuros projetos de anfdcdo de Escritdrios de Gerenciamento
de Projetos na administracéo publica ou outrostésgos setoriais do EGP-Rio.

O EGP-Rio, fonte de estudo desta pesquisa, é demddrés frentes de trabalho:
Nucleo de Projetos Estruturantes, Nucleo de CoongéaiNucleo de Projetos de Seguranca
Nacional.

Este trabalho sera focado no Nucleo de Projetosutiisintes do EGP-Rio. E
relevante informar que outros escritérios estadonacsfazem parte do escopo deste trabalho
de pesquisa, como escritérios dos Governos de MBeaais e Espirito Santo.

Para que sejam atingidos o0s objetivos deste trabdéh pesquisa, o horizonte
temporal escolhido para avaliacdo foi de janeiro2667 a agosto de 2008, periodo que
compreendeu o inicio da atuacdo do EGP-Rio e adéatzcio da elaboragdo deste estudo.

Esta pesquisa limitou-se a estudar os principaiblpmas, necessidades e impactos
especificos do processo de implementacdo de umHEGROuUtras fases vivenciadas por um

escritorio de projetos néo fizeram parte desteathab
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2 REVISAO DA LITERATURA

Segundo o guia do conjunto de conhecimento em garaento de projetos,
denominado Guia PMBOK (PMI, 2008), projetos podeen entendidos como esforgos
temporarios empreendidos para criar um produto ervige singular (PMI, 2008),
fundamental para atividades de mudancas. Podevema#sde uma Unica pessoa a milhares
de pessoas organizadas e ter duracdo de algunsodiagrios anos. (DINSMORE e
CAVALIERI, 2005).

Devido a combinacdo de recursos organizaciona& paglcance do objetivo, um
projeto é suficientemente complexo e necessitartie aoordenacao especifica para controlar
prazos, custos, relacionamentos e desempenho. (MHERE 2003).

A administracdo de projetos, de forma isolada, tino ganho e a sinergia do
gerenciamento simultdneo. Uma visdo condensada ertiélpps e programas € uma
alternativa para maximizar os resultados e atiagjiestratégias pretendidas pela organizacéo,
portanto cada vez mais essa visdo sinérgica dengiameento vem sendo utilizada nas
organizacdes. (PRADO, 2004).

O Guia PMBOK (PMI, 2008) define Gerenciamento dgjdos como a aplicacao de
conhecimento, habilidades, ferramentas e técniaasatividades de projeto com o intuito de
atender as expectativas e necessidades das partdgidas e interessadas. O Gerenciamento
de Projetos também pode ser entendido a partiedeislo de vida, que € composto pelos
seguintes processos: iniciacao, planejamento, eecaontrole e encerramento.

Darci Prado (2004) lista os beneficios de Gerenerdade Projetos como: possuir
informacdes disponiveis em tempo real; ter a visagio de prazos e recursos previstos e
realizados/utilizados; fomentar a integracdo erseeeretarias, 0rgdos e setores de uma
organizacdo; poder vincular as &reas financeirarganmentaria; otimizar 0s recursos;
possibilitar um planejamento mais efetivo; padraniazs processos; e obter mais eficiéncia na
implementacéo de projetos.

Alguns autores tém desenvolvido modelos de sucessoGerenciamento de
Projetos, envolvendo apenas as métricas tradicga®aiempo, escopo, prazo e especificacdoes
técnicas. A gestdo dessas métricas conta positivaegativamente para o sucesso de um
projeto. Modelos que medem a Maturidade em Gereraito de Projetos também tém
aparecido como opcéo de avaliar o andamento eamdasimento de um trabalho ao longo
do tempo (PRADO, 2006a). Vargas (2005) definiu gimeprojeto bem-sucedido é aquele que
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é realizado conforme o planejado. Os projetos, dpigwssuem metas claras e limitadas por

tempo e custo, podem ser uma excelente resposdaapaorganizacdes que necessitam de
acOes efetivas para as oportunidades ou ameacdsiddelas. Hoje, o sucesso de um projeto

pode ser mensurado por meio de medidas de varicBanmpo, custo e qualidade planejados,
utilizando-se os recursos de forma eficiente. (KEER apud VARGAS, 2005).

Por outro lado, as causas do fracasso podem passigs outros motivos. O gestor
tera problemas para manter seu projeto sob conseléizer seu trabalho sem nenhuma
metodologia, procedimento e processos formais. Bmirapartida, quando se consegue
atingir o sucesso nessas condi¢des, pode-se crarsida heroico esforgo individual e ndo
apenas algo que a empresa reproduziu. (CRAWFORIZa0

Segundo Crawford (2002b), existe uma extensadisteazdes que podem fazer um
projeto fracassar. Dentre essas razdes estdo:regeste projetos que ndo tém uma visao
corporativa de planejamento, controle, habilidagdsrramentas; falha no treinamento dos
gestores de projetos; falta de apoio da alta agdtragi&o e patrocinio; entre outros.

Blak et al. (2005) apontam que o percentual derénora de projetos que fracassam
em sua execucao é superior a 78% e as principasasaesse fracasso séo a falta do uso de
melhores praticas na geréncia desses projetoal@alé suporte deakeholders ao projeto.

Todo projeto é desenvolvido dentro de um intendeldempo conhecido como ciclo
de vida, que marca seu inicio e fim. O projeto \éddi para facilitar o gerenciamento e,
durante esse periodo, passa por sucessivas fasegue estdo definidas quais atividades
devem ser realizadas e que recursos estarao eitn®l{DINSMORE; CAVALIERI, 2005).

Outra forma de enxergar os processos de um préjermalisa-los a partir das nove
areas de conhecimento conhecidas em gerenciamenfarojetos e inerente a qualquer
empreendimento. A seguir, serdo apresentadas iasces de cada uma das areas, segundo
Dinsmore e Cavalieri (2005), e o proprio Guia PMB@HI, 2008).

O gerenciamento do escopo abrange todos 0s prgceesessarios para assegurar
gue o projeto contemple o trabalho requerido, paeo projeto seja concluido com sucesso.
Nessa area do conhecimento trata-se, basicamentgfohicdo e controle do que esta, ou
n&o, No escopo no projeto.

O gerenciamento do tempo inclui processos paragasseque 0 projeto termine
dentro de prazo previsto. Processos inerentes a &sa vao envolver sequenciamentos,
estimativas e controle de cronogramas. Para ogesuto gerenciamento dessa area de

conhecimento é vital para o sucesso do projeto.
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O gerenciamento dos custos € a area de conhecimeatalescreve 0S processos

para garantir que o projeto termine dentro do osgamplanejado e aprovado. A organizagéo
das atividades pode afetar os custos e por issopériante observar 0s processos que
compdem essa area.

O gerenciamento da qualidade inclui os processogzes de assegurar que todas as
necessidades originadas no planejamento do prsggm atendidas. O projeto de qualidade é
classificado dessa forma quando termina em conflatie@ com o0s requisitos e as
especificacdes planejadas, o empreendimento enteegpie foi definido e satisfizer as
necessidades do cliente.

O gerenciamento de recursos humanos abrange ossposcque dimensionam e
organizam as equipes responsaveis pelo projetsadesma as pessoas envolvidas serdo
aproveitadas da melhor maneira possivel. Esta éanesade conhecimento complexa, exige
bastante pesquisa e sensibilidade, em virtudelgataudade que permeia o ser humano.

O gerenciamento da comunicagdo do projeto emprsgararessos que garantem
geracao, coleta, distribuicdo, armazenamento, ezagfio e destinacdo final das informacdes
sobre o projeto, de forma adequada e no tempo. certo

O gerenciamento dos riscos do projeto descrevaar®e$s0s que dizem respeito a
identificacdo, a andlise, as respostas, ao moniemt e controle e ao planejamento do
gerenciamento de riscos em um projeto. Na pragc&erenciamento de Projetos, riscos séo
comuns, em funcdo dos mercados das organizacOesisq seu gerenciamento é tao
importante para o sucesso do projeto e tem potiwdbjaumentar a probabilidade e o impacto
dos eventos positivos e diminuir a probabilidadeimpacto dos eventos adversos ao projeto.

O gerenciamento de aquisicbes € a area de conheoimmee inclui os processos de
compra ou aquisicdo de produtos, servicos ou eRstnecessarios para o projeto, exceto a
equipe, para realizar o projeto. Administrar caoaou pedidos de compra emitidos também
€ um trabalho que compete a essa area de conhégimen

O gerenciamento da integracdo do projeto estadigatbmada de deciséo referente
aos objetivos do projeto e visa assegurar que @sldemais areas estejam integradas. A area
do conhecimento inclui caracteristicas de unifioacéonsolidacdo, articulacdo e acdes
integradoras que sdo essenciais para o términaajetg e para atender, com sucesso, as
necessidades do cliente e de outras partes iradesss Em outras palavras, esse
gerenciamento descreve 0S processos que assegsirdiversos elementos do projeto para
que sejam adequadamente coordenados. Nao é porqaeasem diagramas que congregam

as nove areas de conhecimento, a area de integragastrada no centro de todas as outras.
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2.1 Escritério de Gerenciamento de Projetos

Heldman (2006) define um Escritério de Gerenciamelet Projetos (EGP) como um
setor da organizacdo que centraliza, supervisiom@rencia 0s projetos e programas da
organizacdo onde ele € implantado. A autora aieflende que um EGP pode ser implantado
em qualquer organizacdo, em qualquer estruturan@ocitar como conselheiro para a alta
gestdo. Para Dinsmore e Cavalieri (2005) um Eswmitde Gerenciamento de Projetos,
(Project Management Office - PMO), tem como fundao todo suporte para o gerente de
projetos, em relacdo as ferramentas e metodolagiasadas.

Pinto (2006) acrescentou aos conceitos existenteeia de que um EGP deve
integrar todas as atividades de Gerenciamento det&s do negdécio, de acordo com as
estratégias organizacionais, metas e recursosrdiaps.

Segundo o Guia PMBOK (PMI, 2008), um EscritérioGerenciamento de Projetos
deve priorizar projetos e subprojetos vinculadasamgetivos do negocio ou cliente, podendo
operar de modo indireto, fornecendo apoio ao gerent tratando do gerenciamento direto
real, responsabilizando-se pelas metas do projeto.

Hill (2004) apresenta vinte fun¢des genéricas deE@PR, que podem ser agrupadas
em cinco categorias: Métodos e Procedimentos, dsfiratura, Recursos Humanos, Suporte
Técnico e Alinhamento com o Negdcio.

Dinsmore e Cavalieri (2005) também apresentam emgiaticas que podem ser
desempenhadas por um Escritério de Projetos. A éstensa de funcbes foi agrupada em
cinco categorias principais: Suporte Administratidétodos e Padrdes, Consultoria e
Aconselhamento, Treinamento e Acompanhamento dadisflonais em Geréncia de
Projetos.

Kerzner (2006) lista alguns ganhos tangiveis engiteeis com a aplicacdo do PMO
nas organizacdes. Sao eles: padronizagcdo de opergmicesso de decisdo envolvendo a
organizacdo como um todo e ndo apenas grupos ZadaB; melhor planejamento da
capacidade (isto €, alocacbes de recursos); aceas® rapido a informacdo de maior
qualidade; eliminacdo de “panelas” dentro da omga@o; operacdes mais eficientes e
eficazes; menor necessidade de reestruturacédo;smemaidoes que roubam tempo valioso do

executivo; priorizacdo mais realista do trabalhdesenvolvimento de futuros gerentes gerais.
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A investigacdo de campo, notadamente qualitativecdiu realizar a analise do
conteudo dos respondentes, membros do escritépoojietos em analise.

Tendo em vista o estudo, pode-se admitir como wuvda pesquisa todo o corpo
gerencial participante do processo de implantagiard Escritorio de Gerenciamento de
Projetos da administracéo publica direta.

Os sujeitos escolhidos para a pesquisa foram tpddgipantes da implantagcdo do
EGP-Rio. Sdo cinco pessoas: o coordenador, a stgraiente executiva, uma consultora
especializada em gerenciamento de projetos e daisis estatutarios.

Os dados foram coletados por meio de pesquisa dgozabibliografica e
documental, esta ultima em publica¢des instituégoanservadas em arquivos de uso restrito
ao EGP-RIio, tais como: relatérios, planilhas e sgmeacdes; documentos pessoais de trabalho
da pesquisadora, ou segmails, fotografias, videos, gravacdes e dados de sistaiva
informacéo; leis, projetos, regulamentos e instmbogede comunicacgao institucionais.

A pesquisa de campo foi realizada via observacdapleacdo de entrevistas
semiestruturadas com perguntas abertas e dirdigetjvando obter informacdes de como
ocorreu a implantacdo, detalhes sobre as princgfisildades e obstaculos enfrentados na
fase de forma generalizada e/ou tangivel as areasodhecimento, identificando areas
desafiadoras em maior e menor grau e aplicaveigowplicaveis.

Questbes mais especificas as atividades desta, etap® selecdo do portfolio,
definicdo de papeis, selecdo e formacéo de eqaipdem foram investigadas.

Um questionario estruturado foi somado a pesquesacampo, sendo em parte
qualitativo e em parte quantitativo. Este investigtovamente questdes trabalhadas nas
entrevistas e mesurou aderéncia e aplicabilidas@eas de conhecimento contraposta com a
sua real aplicacao na implantagcao do PMO estudado.

Vale retratar o percurso metodologico do questionde pesquisa. Um teste piloto
foi realizado com um sujeito da amostra, que setnmwslisponivel, antes da distribuicdo do
questionario aos demais. ApOs a aplicacdo prelimifta questionario, alguns pequenos
ajustes de forma foram realizados nas questdes,nerisuma correcdo de conteudo foi
necessaria.

Tendo por base os dados que foram obtidos da fdaserita na coleta de dados, o

tratamento se deu de forma qualitativa, por meitetiera critica, reflexdes, argumentacoes,

Revista Economia & Gestao —v. 11, n. 27, set./2exl. 159



DEAC G
PUC Minas  E&G -REVISTA ECONOMIA E GESTAO ISSN 1984-6606
interpretacdes, classificacdo de termos e iderg@jsas, comparacdes e conclusdes, ora do

préprio autor da fonte, ora dos autores desta jEsqu

No questionario aplicado teve-se como premissacaaidiencdo de informacdes
incompletas, pois todos os campos séo de resposgaidria. Para o trato do questionario foi
utilizada analise de contetdo para as questdesitdesc e para as questdes quantitativas
usaram-se tabelas, graficos e analises simplesxeri, Hada a restricdo da amostra.

3.1 Limitacbes do método

Por se tratar de um método de pesquisa qualitagdssui intrinseca a limitagdo do
viés dos respondentes, que podem relatar os dadosima carga emocional de experiéncias
anteriores, ndo isolando o momento pesquisado clitée® ou ainda sendo influenciados
pela prépria pesquisa e local de trabalho. No émtaéo haveria local mais adequado para
realizacdo desta, além do proprio EGP-Rio.

Em virtude do objeto de estudo escolhido, 0 EGR-Ri@mostra possui poucos
individuos para que se facam profundas analisestitptevas. A inferéncia realizada por
métodos de tratamento de dados numéricos tem urnoa vadidade estatistica para amostras
maiores. Com essa limitagdo do método, optou-sérgimr com médias aritméticas simples e
comparacdes gréficas descritivas, proprias pamdaekikert utilizada na pesquisa.

Além disso, 0 método se restringiu a area de impieatdo de EGP-Rio, sem o
objetivo de comparar os resultados obtidos constéiia de outros PMO. O objeto de estudo,
porém, foi um dos primeiros a disseminar uma pdatad de gerenciamento de projetos
integrada para o setor publico.

Vale ressaltar que o método a ser utilizado pgrasguisa ndo esgotara as analises
acerca do assunto, da mesma forma que ocorreréelae a pesquisa documental e

bibliogréfica.
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4 RESULTADOS

O Escritério de Gerenciamento de Projetos do GavdmEstado do Rio de Janeiro
tem como principais atribuicbes: o Monitoraments dRvojetos Estruturantes, a Gestdo de
Convénios, a Coordenacédo de Programas e a Captacllovos Recursos. Dessa forma, o
escritorio € setorizado em trés nudcleos: Projetssuitirantes, Convénios e Projetos de
Seguranca Nacional.

A lista total dos projetos foi elaborada pela equdireta do Governador. Para a
selecéo e avaliacdo do portfolio de projetos doitésio, a consultoria com o EGP-Rio criou
uma matriz de priorizacdo capaz de medir, dentre@rogtos disponiveis, quais 0s mais
importantes para o Plano Estratégico do Govern®@®/-2010, operacionalizando seus
objetivos. A matriz obedeceu a todas as prioridadeéisidas pela alta administragéo.

Vale a pena citar que esses projetos possuem ongraltl de complexidade e séo
classificados com de grande impacto socioecondneiam foco de obras em saneamento,
urbanizacao e transportes. A grande parte dostpsofecontemplada por recursos do governo
federal. Segundo a Superintendente, o principativoj descrito na fase de implantagcéo para
0 nucleo era a obtencao da eficiéncia no planejmmeeacompanhamento dos programas.

A fase de implantacdo do escritorio durou aproxanaghte oito meses, e outros
cinco meses foram gastos na estabilizacéo, cons tw&lenvolvidos utilizando demplates e
ferramentas padronizadas pelo EGP-Rio. Nessa méssea 0 Escritério foi classificado
quanto a sua funcdo como Estratégico, por ser @pqiela alta dire¢cdo e alinhado aos
objetivos estratégicos do Estado, e como Consulfpeo fornecer apoio metodologico na
gestdo de projetos. Nesse inicio, algaiakeholders foram submetidos a treinamentos que
envolveram a utilizacdo das ferramentas e das Eisplades de planejamento e
acompanhamento de projetos, cada um em seu nivaludedo. Os analistas dos projetos
receberam um treinamentm the job com o0s respectivos gerentes; 0s outros envolvidos,
porém, receberam uma explanacéo extensiva da Metpadcstruturada de Planejamento e
Controle de Projetos (MEPCP™), conforme Prado (2R06

4.1 O fator critico de sucesso

A criacdo do escritério apresentou uma proximidddegoverno com as praticas
atualmente adotadas no mercado para gestdo detoprofeegundo o coordenador do
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Escritorio, diversos fatores traduzem a importarddaEGP-Rio para o cumprimento do

planejamento estratégico do Governo do Estado. r®eesses fatores podem-se citar:
informacdo sobre os projetos em andamento em terapb para alta administracéo;
visualizacdo de prazos e recursos previstos eaelals; integracdo de secretarias e 6rgaos do
Estado; vinculagdo com a é&rea financeira e orcariantotimizacdo da utilizagdo dos
recursos; padronizacdo dos processos; realizacguadejamentos mais efetivos; e mais
eficiéncia na implantacéo de projetos.

Para o0 sucesso da implantacdo de um PMO, alguneamigsas precisam ser
cumpridas. Diversos autores descrevem o0s princiipéises criticos de sucesso para uma
implantag&o desse porte.

Dinsmore (2004) cita como fatores fundamentaisp@aadesponsor (patrocinador)
ou da alta administracdo para assegurar que fagmtesnos sejam tratados; a metodologia de
gestdo usada de forma coerente, com processoscedpnentos claros na conducdo dos
projetos; pessoas qualificadas para gerenciar ggpreuporte técnico aos projetos; e, por
altimo, a definicdo clara do papel do escritériopiejetos. Kerzner (2003) destaca, como
fatores criticos, o desenvolvimento da metodoldgigestdo, a aceitacdo e sua utilizacdo pelo
conjunto da organizagdo, e ndo apenas um seta@adsoValeriano (2005) apresenta como
fatores decisivos para o sucesso de implantac&sctitorio de projetos: o valor que a alta
geréncia d4 aos projetos e aos processos gerergigisalidade e exceléncia dos servigos
prestados; o sistema de informacdes; e a equideGi corretamente dimensionada e com
dedicacéao suficiente para resolucdo dos problemas.

Todos 0s conceitos apresentados estdo estreitameat@onados as premissas
definidas para o EGP-Rio no inicio de sua implaéa&m 2007, a lista de fatores criticos de
sucesso incluia: apoio da alta cupula do Estadtyindo secretarios e governador; escolha
criteriosa dos projetos estruturantes e em conttadd@ com o plano estratégico de governo;
definicho adequada do escopo dos projetos; orcamesgegurado para o escritério e 0s
projetos; e formalizacdo das funcbes do comitégelente de projetos e do escritorio de
gerenciamento de projetos perante todo o Estadmigsa esta parcialmente cumprida com a

formalizacao do decreto.
4.2 Os desafios

Com o cenario até o momento exposto, muitas forsradaersidades encontradas

pelo governo do Estado ao decidir criar 0 EGP-Rigg se apresentou como um mecanismo
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de resposta as exigéncias da sociedade local,aljo#asa uma maior eficiéncia na gestao

dos recursos publicos. Os desafios foram inUmeroap a falta de conhecimento do Estado
nas metodologias de gerenciamento de projetosygplegidade dos projetos, as barreiras
impostas pelos 6rgdos vinculados e entraves cidtura

Dentre os principais desafios gerais enfrentaddasede implantagédo do EGP-Rio,
dois deles se destacam, sendo estes amplamentzagida pelos entrevistados durante a
pesquisa. O primeiro desafio foi a obtencdo do kimmento da alta administracédo, e o

segundo foi 0 choque de gestdo que sofreu a estlingtitucional do Estado.

(01) O escritério se baseia em credibilidade. O E@GRiona enquanto for crivel.
Entdo na medida em que o EGP tenha essa credilglidaque efetivamente as
coisas devem sair conforme o comité de gestdo rdigter ele tem que estar
envolvido com essa credibilidade, para que os glad® acdo sejam efetivos,
eliminando os desvios ao longo da linha de base.deria 0 mundo ideal.

No fragmento 01 demonstra-se a responsabilidadeltda administracdo (mais
precisamente na figura do Comité de Projetos) casuoesso do escritério de projetos. Ao
mesmo tempo em que o Escritorio € uma consequéadiluéncia da alta administracao, a
consultoria contratada e a administracdo do EGRRie sdo os executores, devem envolver
a alta cupula do Estado em todo o processo para guelantacdo dé certo. Sdo quase que
impactos e influéncias ciclicas.

Segundo a Consultora de Projetos, “durante a fas@nglantacdo, o apoio foi
fundamental. Como acho que deve ser em qualqueitoes; deste apoio depende a
existéncia de um escritério. Por isso, a alta adhtnatdo influia em todas as decisbes
tomadas no EGP-Ri0”. A alta administracdo contrhiiretamente para a solucao de entraves
nos projetos.

A fase de implantacdo do EGP-Rio exigiu que fosspreendida toda a capacidade
de articulacao institucional e de gestdo admirtigrtgpara com a alta administragéo, posto
gue o momento de concepcao e implantacdo do eseritd 0 definidor da propria atuacao
de uma célula que abarcaria com o0 que se entewdigrpritario no Estado do Rio de
Janeiro. A implantacdo do EGP s6 foi possivel media aprovacdo da cupula do Estado,
cuja influéncia para a criacao foi notoria, embseg fato que, para a garantia dos beneficios
esperados com o escritério, 0 apoio tenha queregrgssivo, juntamente com suas acoes.

Como anteriormente citado, outro importante desadialestaque é a adaptacao da
estrutura organizacional do Estado a metodologipgsta pela consultoria para o EGP-RIo,

encontrando dificuldades estruturais e instituamnBercebe-se claramente nas declaracdes
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dos entrevistados que, por mais proativo que odBsteanha sido em profissionalizar sua

gestdo, a mudanca de uma cultura organizacionattaiica e de bases sélidas, como a do

governo, ainda é dificil fazer avancos com rapidez.

No fragmento 02 indica-se a dificuldade de mudastautura do Estado. O analista

acaba fazendo uma critica direta a administracdoEstado, mas com isso mostra a

dificuldade de se alterar uma cultura organizadiboeocratica, patriarcal, baseada em poder

politico e de influéncia.

(02) E a principal ferramenta para que se cheguenéiss seria a informagédo
validada em tempo real. Mas para que isso acorsecesEstado deveria ser, nem
diria forte, mas pelo menos uma matriz balancelslda. ela € uma matriz funcional.
E para se transformar em uma matriz que olha ontgerde projetos como uma
pessoa fundamental para todos os assuntos doqriofetima grande distancia. Até
porque, em Ultima andlise, o gerente ofusca oduihe os gestores das empresas
publicas gostariam de ter, na medida em que efardas informacdes dos projetos.

Outro desafio que é apresentado, ainda em relagéira@tura organizacional do

governo, é a estabilidade do funcionalismo publegundo a analista, no fragmento 03

abaixo, a forma com que os funcionarios do govetmam pode dificultar a administracao

dos projetos, jA que ndo é comum no Estado afastarpessoa por falhas cometidas, nao

havendo um objeto de barganha com o empregado, asnamutencdo de seu emprego.

(03) Na administragdo publica deveriam ser conflmdamais as mudangas no
projeto. Porque se sabe que 0 bom é inimigo doodtiintédo tudo tem que ter limite

e haver um temor. Se estivéssemos na iniciativeagai e 0 projeto ndo estivesse
alcancando os objetivos para que se esta apor@méourso, muito antes disso,
vocé sofre sancdes. Na gestdo publica, de algunmafasso deveria acontecer. Nao
ha temor e deveria ter para que as coisas caminhem.

O Estado, hoje, tem uma administracédo estritamfentzonal e pouco flexivel, por

isso o0 EGP-Rio é considerado pelos pesquisadosnovacao. Mas, por outro lado, encontra

muitos desafios nesse ambito, visto que foi impldmtem uma estrutura com uma proposta

de mudanca da realidade atual. E possivel enxe¢egéativas absolutamente legitimas de

adequacdo da Estrutura e Cultura Organizaciondbalerno do Estado do Rio, entretanto

ainda ha um longo caminho a ser percorrido parasquefirme que ele esta em um caminho

adequado a aplicacdo da metodologia proposta paea@amento de projetos.
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4.3 Os desafios por area de conhecimento
4.3.1 Gerenciamento do escopo

Pode-se considerar que a propria concepcédo de éloda com as caracteristicas do
EGP-Rio dentro da administracdo publica ja € padésum desafio, que se inicia desde o
momento da concepcao e se estende a sua propNAReMEED.

Ao se analisarem o conteudo e o discurso dos éstades em relacdo a gestao desta
area de conhecimento, escopo, nota-se com claneza&p houve desafio para a gestdo desta
area, depois que o0 escopo ja estava definido. fentn para definicdo das entregas que
comporiam esse escopo foram enfrentadas algumasldifdes, como visto nos fragmentos
04 e 05.

(04) Lembro-me deste periodo que teve uma grarfiaildade de definicdo das
entregas que entrariam no escopo. Mas a gestdaedadé conhecimento era
realizada pela consultoria contratada, INDG.

(05) Desafio teve na definigdo do escopo, no mapetordas ligdes aprendidas em
outros estados e definicdo do que se pretendelagiioeao que é possivel alcancar
dadas as especificidades de um 6rgao publico.

Obtém-se, também, na analise dos discursos, o ongti® tornou 0 mapeamento do
escopo algo desafiador. A falta de informagé&o sabrao os outros estados conduziram a
implantacdo de escritdrios semelhantes € um fatodestaque. O grupo envolvido na
implantacéo precisava conhecer os erros, para @ud¢assem cometidos, e 0s acertos, para
gue fossem considerados.

Contar com oknow-how da consultoria INDG foi fundamental para vencssee
desafio, uma vez que possuia experiéncia de inggaotde escritorios de projetos na
administracdo publica e conhecia os resultadospgssivelmente seriam alcancados. Toda
metodologia foi pautada no conhecido Guia PMBOKrezada com alguns difundidos
modelos administrativos como anélise SW@Tmodelo PDCA, o que proporcionou certa

seguranca nos beneficios gerados pela adocdo gwesesso. Por isso, a proposta

“Anédlise SWOT @renghts Weaknesses Opportunities Threats) — Uma ferramenta que identifica e analisa os
pontos fortes e pontos fracos internos e cruzaaswportunidades e ameagas externas, para ameltamada

de decisdo.

® Modelo PDCA — Acdes aplicadas, principalmente,istemas de gestdo que comecam pelo planejamento
(plan), seguido da execugéo do plamio)( posteriormente checa-se se o que foi feito astievacordo com o
planejado ¢heck) e toma-se uma acdo para mitigar problemas exedaci.
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apresentada pela consultoria foi seguida com peguajustes de forma, conforme constam

em contratos internos.

Na coleta de dados para pesquisa surgiu, pontutdmena critica as ferramentas de
gerenciamento do escopo, como ilustrado pelo fraggme6. O sistema desenvolvido para
geréncia do portfolio € base Excel e Project, coognamacao desenvolvida para sincronizar
os dados mapeados nos dois programas; no entan@® @gmonstra extrema dependéncia de

guem manipula o projeto para pequenas correcoegajleziam ser automatizadas.

(06) Se eu tivesse que fazer uma critica e entnanra detalhe maior, apenas que a
ferramenta desta metodologia, que gerenciou essgp@spoderia ser um pouco

mais automatizada e ndo dependesse tanto do arsdiste a forma manual. Com

certeza a Superintendente do escritério tem mainfesnacdes sobre isso, pois ela
era, de certa forma, gerente deste projeto.

Ao serem solicitados, os entrevistados realizarama avaliacdo da aplicacdo dessa
area de conhecimento, que relaciona como devariaide aplicada e como efetivamente
ocorreu. A relacdo foi apresentada em forma deladdkert!, variando entre “Discordo
Totalmente”, no qual foi atribuido grau 1, e “Cortm Totalmente”, atribuido grau 5. Nessa
relacdo, pouca variacdo foi encontrada. Para afadplicacdo da area de conhecimento
escopo, chegou-se ao grau de 3,6; na questaontef@reomo deveria ter sido a aplicagdo, o
grau obtido foi 4,2, ambos na Escala Likert, jaddt

Essa diferenca de 0,6 pode ser considerada unec&arpequena se comparada as
outras avaliacOes de areas de conhecimento. Becféita ao ferramental usado do EGP-Rio
pode ser um possivel responsavel dessa variacé® emealizado e o ideal na geréncia do

escopo.
4.3.2 Gerenciamento do tempo

Segundo dados internos, todas as orientacOes pasppsla consultoria foram
seguidas com pequenos ajustes de formato, e catmetsmo INDG nédo foi renovado; logo
se pode concluir que o objetivo final foi alcancatkntro de prazo esperado, conforme

ilustrado no fragmento 07.

* Escala Likert — Apresenta respostas de mesmaamétrsada comumente em questionarios de pesquisas d
opinido, o que possibilita estabelecer temking médio, que mensura o grau de concordancia dog&csuge
afirmacao apresentada.
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(07) N&o teve nenhum desafio na parte de tempentedez tudo dentro do prazo
sem nenhum problema. Lembro que, na época, houvegasio demasiado na
elaboracdo do Planejamento, embora muitos projesivessem na fase de
execucdo, mas todo o escritério foi entregue dattdrprazo proposto.

Contudo, mesmo o escritério sendo entregue no mstadbelecido, o prazo era curto
e as exigéncias a equipe eram latentes. Diverdosviestados indicam que todas as etapas
para a implantacdo do escritorio eram muito cosrelgue foi preciso muito trabalho para que
tudo fosse devidamente entregue e aprovado, comstacaa declaracdo explicitada no

fragmento 08.

(08) Havia um tempo de implantacdo definido de urn, a&ertamente esse foi o
maior dificultador. A gestdo do tempo era acirrgulzis o governador pressionava
pelos primeiros resultados do escritorio, paraimgahento da meta, o mais breve
possivel. Era como se fosse uma perseguicdo, umguesoriginalmente, antes da
existéncia do escritdrio 0 novo governo ndo tinkgaius dos principais projetos, ja
gue na troca de governo nédo foi passado, ndo & @ajue estava acontecendo. Na
verdade o escritério de gerenciamento de projetosess acompanhamento dariam a
administracdo recém-chegada o tdo sonistadas dos projetos.

Na realidade, como ja dito, o escritério estavaokiido em um processo que nao
podia atrasar. O tempo das etapas era sempre monfraissivel para que pudessem ser feitas,
desde que este tempo néo fosse muito flexivel.iaHawa ferramenta formal de controle do
tempo e do cronograma do projeto, mas a pressatiadadministracéo era o que balizava a
busca pelos primeiros e mais rapidos resultados.

Com objetivo apenas de mapear como foi realizadaplecacdo da area de
conhecimento tempo, o grau atribuido pelos enti@lis de como deveria ter sido a
aplicacdo da gestdo do tempo foi de 4,2, e comefétivamente aplicada a gestdo do tempo
recebeu grau 3,4. Lembra-se que os graus atribyidderiam variar entre 1 e 5, o que
corresponde ao grau de concordancia com a afiranptaposta na utilizagcdo da escala Likert.

Essa avaliacao leva a uma variacado de 0,8 pontespgde ser considerada baixa,
em uma avaliacdo comparativa que sera apresentagaarfrente. O aproveitamento da
gestdo do tempo, enquanto area de conhecimentaidoR®BOK, ficou muito préxima do

esperado, logo ndo ocorreram grandes problemasa&apicacao.
4.3.3 Gerenciamento do custo

Os custos de implantacdo do EGP-Rio obedeceranm@niia aplicada a qualquer

orgdo publico, que conta com a disponibilidade pigia adiante da necessidade
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apresentada. Ou seja, cada secretaria do govemanteplano de orgcamento anual, em que

consta todo e qualquer gasto que ocorrera ao ldogxercicio. Com o EGP-Rio, pertencente
a secretaria da Casa Civil, ndo foi diferente, ool custos relacionados a sua implantacao ja
constavam no plano plurianual de 2007.

Por tudo isso, essa area pode ser consideradaraadeg desafios, jA que o governo do
Estado ja tinha toda estrutura necessaria e ardisfidade de recursos financeiros para ser
usado no que foi mapeado, conforme declarado ngmfato 09. A secretaria de
Planejamento e gestdo, responsavel por consoligemejamento dos custos de todo Estado
e coordenar todos os processos licitatorios em gr@imo de envolvimento, cumpriu seu
papel e gerenciou com eficiéncia todos os custesguelacionavam a implantacdo do EGP-
Rio. Veja-se 0 que se declara no fragmento 09: tiCpsede se dizer que nédo teve desafio
algum, até porque a gente nem gerenciou. Passaanasopsetor de licitacbes tudo que
precisdvamos de material permanente, mesas, nistedeputadores e s0.”

Na avaliagéo realizada para medir a expectativengantacéo da gestéo dos custos e o
que efetivamente foi realizado, o grau atribuide dois casos foi 3 e 4, 0 que gera uma
variacdo igual a zero. Essa variacdo revela questi@ dos custos atingiu exatamente 0s
objetivos pretendidos, o que pode ser visto contelerte para gestdo, ja que todo esforco
demandando para gerir os custos de implantacaoGi®-HHio foram aplicados de forma

eficiente e sem desperdicio. Nenhuma outra arearmtgecimento alcangou tal avaliagéo.
4.3.4 Gerenciamento da qualidade

Os desafios da gestao desta area eram inUmemse jfioram definidas metas elevadas
para 0 escritorio que se iniciava, baseando-seremgdtados anteriormente alcancados por
Minas Gerais. O fragmento 10 confirma exatamerga afirmacao, pois o grau de exigéncia
era alto em busca de excelentes resultados, umaueea INDG se apresentou com sucesso
na administracdo publica mineira: (10) “O projet@HERIo, em nivel de Estado, era tido
como uma coisa nova, entdo, todo mundo, olhavarid@s assim de uma maneira um tanto
quanto formal e cerimoniosa por causa da comparagadvinas.”

Em se tratando de indicadores de controle de qa#diddefinidos na fase de
planejamento, o escritério fez, e ainda faz, usdddelo de Maturidade em Gerenciamento
de Projetos (MMGP).

O MMGP é brasileiro e foi desenvolvido pelo protesBarci Pardo. Com a aplicacéo

deste, espera-se medir o nivel de aprendizagemgdaipacdo nas dimensdes de maturidade
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na gestao, que englobam: conhecimento em gerenuiarde projetos, uso da metodologia,

informatizagdo, adaptacdo da estrutura organizakiomelhoria dos relacionamentos
humanos e alinhamento com o negoécio. Apos essegda) o escritorio de projetos pode ser
classificado nos niveis: 1 — Inicial; 2 — Conheaitoe 3 — Padronizado; 4 — Gerenciando; e 5
— Otimizado. (PRADO 2008).

Conforme indicado no fragmento 11, o escritori@iou na base do modelo, tendo sua
maturidade avaliada em zero, quando se pretenchagdr o nivel 3 no prazo de um ano e

meio, periodo que durou a implantacdo e estabilzdp EGP-Rio.

(11) O critério de maturidade, neste critério, B@MOS zero, e eu brincava e dizia
gue ndés éramos menos um (risos). E a ideia é qpeimaira fase de implantacao
passariamos para um critério de maturidade trépaBose ter uma ideia, na época
disseram que a Petrobras estava com quatro e addaRo doce no cinco, entao
nossa primeira meta era um pouco otimista, o trés.

A avaliacdo comparativa da aplicacdo da gestadcadees de conhecimento, na visdo
dos entrevistados, ficou da seguinte forma: attibgirau 2,8 para real aplicacéo e, no caso de
como deveria ter sido, o grau foi 4,0, o que lewama variagcédo de 1,2, demonstrando que a
implantacéo, nesse caso, ficou aquém das necessidadEGP.

Porém, ao analisarem-se amplamente todas as infoesaolhidas nas entrevistas e
questionarios, percebe-se uma falta de conhecimemtoeitual dessa area por parte da
maioria dos sujeitos selecionados. Em virtudeodias analises feitas em relacdo a gestdo da
qualidade empreendida no projeto de implantacaB@B-Rio sdo pouco profundas e ndo se
extinguem nessas colocacdes.

O trecho que ilustra o desconhecimento dos enteeMis pode ser visto abaixo, no
fragmento 12, no qual se |é a resposta do indivi@oicser questionado sobre o desafio
encontrado na area de conhecimento e qualidadaseade implantagdo do escritério: (12)
“Entendimento do processo pelsiakeholders foi 0 maior desafio nesta area e a questdo da

qualidade tende a ser uma lenda dentro do funésmnalpublico.”.
4.3.5 Gerenciamento da comunicacgéo

A area de conhecimento comunicacao é fundamentalgpgestdo do escritorio, ja que
funciona como um polo que interliga o governo dtaés do Rio de Janeiro, consultoria e
parcerias. No entanto a aplicagdo dessa area eomgodesafios inerentes a estrutura

organizacional funcional do Estado, com mostraagrfrento 13.
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As informagfes fluiam entre os analistas, supesvisdcoordenagdo, de maneira

simples, e faziam uso, inclusive, de meios de caoragho populares, mas tinham certa
dificuldade de vencer esse patamar. A formalizaggmsta pela estrutura do governo faz
com que as informacdes para a alta administragamseansmitidas por oficios ou reunides,
obedecendo a todo o longo tramite legal dessessméoexcesso de formalizacdo na
comunicacao faz com que se perca um precioso tempdourocracias e ainda gera desvios
em funcéo da volatilidade da informacéo (fragmeith Quando a informacao alcancava a

cupula do Estado, esta ja possuia atualizacbesi@srbases.

(13) As ferramentas utilizadas para comunicagédmegestdo eram bastante simples,
emails, relatérios, apresentacgdes, [...] Mas atendiamnesessidades e eram

eficientes, da comunicacéo interna, ja que a egerig@gpequena. J4 a comunicagdo
externa ao escritorio, e também muito importante, reais dificil o acesso aos

secretarios e governador.

(14) ..Hoje ha uma linha finita no governo do Eetadtre a alta administracéo e o
step, por isso as vezes essa comunicacao ndo se faartkra corrente e isso € um

obstaculo, uma vez que pode acontecer de um anash trabalhando sobre

determinadas condicfes e essas condic6es ndoapegsentarem a realidade e com
gue vocé pode ter informacfes sendo anuladas esmantempo criadas outras que
fazem com que o caminho que vocé segue pode sem&gueeja o caminho mais

adequado.

Os bloqueios e entraves oriundos da estruturadoatido governo do Estado podem
ser possiveis justificativas para a variagcdo deehgntrada na avaliacdo dos entrevistados
para a aplicacdo dessa area de conhecimentanking medio ficou em 4,0 e foi atribuido
2,8 para como deveria ter sido a aplicacao da area.

4.3.6 Gerenciamento de recursos humanos

A equipe do escritério conta com dois tipos deipsidnais: analistas contratados do
mercado e outros funcionarios de Estado, cedidosulies secretarias de governo, que
trabalhavam com obras publicas.

O grupo de Projetos Estruturantes era bastanteepeqoa fase de implantagéo,
aproximadamente cinco pessoas. A gestao dessasaea@ra dividida: o RH da casa civil
cuidava do recrutamento, selecdo e aspectos dotaeeato de pessoal, a consultoria se
encarregou dos treinamentos e a manutencao ficarga da coordenacao do escritorio.

A gestdo era desafiadora, ja que os analistas reoatratados tinham pouca ou
nenhuma experiéncia de mercado em gerenciamenpoojitos, e a consultoria tinha que

treina-los e deixar todos aptos para exercer goamexigidas pela atividade. Todo processo
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de capacitacao foi efetuado com sucesso, envoivesas tecnologias e modelos modernos

de gerenciamento de projetos. E, em se tratandondaimeiro passo, os treinamentos foram
muito bem avaliados, ja que a gestao publica n&oateapacitacdo como uma constante em
seu cotidiano.

Outro desafio de destaque para essa area de coeimégiera a retencdo desses
novos analistas, que possuem um leque de grandéepnais atraentes em termos de
remuneracdo. Observa-se, nos fragmentos 15 e X5, cpmparando com o mercado, o
governo do Estado oferece salarios mediamente atkfaspara profissionais de projetos e
isso levava a uma rotatividade prejudicial paraaoizpgdo, permanecendo sempre a
possibilidade de mudancgas na equipe.

(15) Agora, o que acontece é que na medida em goehouve um programa de

retencdo, na verdade eu ndo sei quem chegou prirseira falta de um programa de
retencdo, que fez com que a rotatividade acontecessa rotatividade aconteceu
porque a equipe era muito boa e estava sendo imeitotreinada e, no raio desse
processo, o mercado de trabalho levou essas pedsascaso do primeiro tipo e

tem caso do segundo.

(16) Pena que a rotatividade dos analistas, pénicdaixo, dificultou o crescente

em treinamento de equipe e, de certa forma, armlpreocupagcdo de muitos e se
perdeu muito dinheiro com todo esse treinamentgen@nciamento de projetos.

No quesito remuneracdo, é possivel aplicar as aersjoes feitas a area de
conhecimento de custo, ja que se trata de um dakpendido para pagamentostiif. Nesse
caso, ndo foram encontrados muitos desafios, mintratos que seriam estabelecidos ja
constavam no plano orgamentario para instalac&G#®-Rio.

Diante dos desafios apresentados, 0s entrevistadalsaram como foi e como
deveria ter sido implantada a area de conhecimege&ido de Recursos Humanos e

atribuiram-lhes a média graus 4,2, e 3,0, resauwnte, 0 que leva a uma variacao de 1,2.
4.3.7 Gerenciamento dos riscos

Os riscos para o projeto de implantacdo do EGPtétam inicialmente mapeados.
Cada risco possuia sua respectiva agdo, a fim nteotolo, para que o risco ndo viesse a
virar uma anomalia e assim se tornasse impeditara pontinuidade do projeto. Todos o0s
riscos foram classificados em relacéo a seu graurat®bilidade de ocorréncia e impacto no
projeto, caso se tornassem reais, conforme mostadagura 1. Mais esfor¢co € empreendido
para mitigar um risco com classificacdo alta e médth que um baixo risco. Tudo isso mostra
que o usual e formal em gestéo de riscos foi eitoetacdo ao projeto.
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Figura 1: Matriz de classificacdo de riscos

Matriz de Riscos

Medio  Alts”
Baixo

Impacto

...............

2
Z
9
!
2
&

Baixa Média Alta

Probabilidade

Fonte: Documentos internos do EGP-Rio, 2009.

Os entrevistados, no entanto, divergiram no enteawdio dos riscos que foram
identificados inicialmente, pois alguns apontamapamm projeto sem grandes riscos
mapeados. Porém percebe-se em suas colocacded gaerkcorte de horizonte temporal. A
avaliacdo ndo tem uma visao do longo prazo e sim apticacdo para o mandato do atual
governo, conforme se explicita nos fragmentos 18,e seguir.

Em contrapartida, outros indicam que um risco fumelstal ndo foi mapeado na fase
de planejamento, que € o risco da propria exisaémziescritorio que trabalha atrelada a uma
forca politica. O grande risco € a possibilidade deaquina publica, na mudanca de governo,
superar a necessidade de fiscalizagéo dos prajemoldes defendidos pelo EGP-Rio, por
isso permanece sempre a possibilidade de dissotlg&scritério em fungcdo das mudancas
politicas.

(17) Os riscos inicialmente mapeados tinham baméabilidade e baixo impacto.
Dificilmente o EGP néo se realizaria, por ser unjgio amplamente amparado pelo
governo e financiado pela iniciativa privada. At§esdos riscos ocorreu de forma
mediamente satisfatéria.

(18) Até aonde eu sei, havia uma ideia da impl@atalp escritério € 0 maior risco
era que o escritério ndo desse certo e fosse atlspesse risco existe é inerente a

atuacao do escritdrio, ja que se liga a diverstwda, inclusive a uma vontade
politica.

Em face dessa contradicéo de opinides dos pesqsidaouve uma atribuicdo media
para como deveria ter sido e como foi a aplicapéegral da area de conhecimento em 4,2 e
2,6, respectivamente, o que leva a uma variacdh&deEssa diferenca pode ser considerada

relativamente alta se comparada a avaliacdo dadtaas areas de conhecimento.
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4.3.8 Gerenciamento das aquisi¢cdes

A gestéo para aquisicdo de material permanenteq&@P-Rio obedece a mesma
l6gica de custos, por isso também foi uma areagdesafiadora na fase de implantacdo. O
comprador ndo era a casa civil, por isso a gestéo frestrita em apenas acompanhar os
processos de compra.

As principais aquisi¢cdes na época, para montagessidatura foram os moveis, 0s
equipamentos, a contratacdo da consultoria e mddn@e Todo suporte de licitacdo e
tomada de preco € bem estruturado no governo cdm& s conta com pessoas experientes
para conducao desses processos. Mas a compraelgain@rmanente sempre encontra certa
burocracia nos processos licitatorios, porém nada grande impacto na implantacédo. Veja-
se o fragmento 19: “O escritério ndo é autbnonte.€digado ao ordenador de despesas que
esta fora da Casa Civil. Todas as aquisi¢ées entcaconjunto de aquisi¢cdes do Estado que €
muito bom provedor de ferramentas para gerenciapcas desse tipo.”

E esse sentimento dos entrevistados também sdiuefle momento em que se
avaliou a real aplicacdo da area de conhecimenttrapmndo com as estimativas. O grau
conferido ao que foi efetivamente aplicado foi ¢& & para o que deveria ter sido foi de 3,8,
resultando em uma variagao de 0,6. Pode-se coasid@mo uma variagcdo baixa em termos

comparativos.
4.3.9 Gerenciamento da integracao

A area de Integracdo do projeto, segundo os esteglds, foi a mais desafiadora na
implantacdo e ainda é até o momento. A avaliacdaptiaacdo da area também foi a que
recebeu o maior grau de afastamento do ideal, amac@o meédia de 2,2, que resultou de um
grau de 4,4 para como deveria ter sido aplicadaaei2,2 para como efetivamente foi.

Diante da avaliagdo realizada no momento, percelogrs as ferramentas na ocasiao
disponiveis ndo davam conta das necessidades geojgto de implantacdo de um escritorio,
e a forma desagregada de trabalho dos setoresrdmga outro forte perturbador, conforme

consta no fragmento 20.

(20) Poucas eram as ferramentas integradoras. Miasdésafios que podem ser
citados, neste campo de conhecimento, é a integrdedorgdos diferentes do
governo quando era necessario. Hoje em dia, astades trabalham de forma
independente. Outro é o sistema que nédo atends &sdaecessidades de interligar
algumas informacdes e as coisas falham.
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O sistema integrado foi destaque como um elementygrador para gestdo, no
entanto é alvo de muitas criticas relacionadagarsiiciéncia. O Sistema de Gerenciamento
de Projetos (SISGEP) é adequado para mapear asaneas de conhecimento que estdo
inseridas dentro do ciclo de vida do projeto atsad@d metodologia PDCA, mas tem
dificuldades para integra-las. O modelo considemagerenciamento de projetos € realizado
pela execucdo de processos que podem ser agrupadusyisto na figura 2, mas raramente

inter-relacionados.

GERENCIAMENTO DE PROJETOS [SISGEP#)

Fonte: Documentos internos do EGP-Rio, 2009.

Dois principais elementos foram identificados pedatrevista como sendo
integradores no projeto EGP-Rio. O primeiro é desis utilizado, conforme citado, e o
segundo € a propria superintendente do escritgue,na época fazia o papel de gerente de
projeto de implantacdo, conforme demonstrado dgnfemto 21, pois ela atuava fortemente

como um vinculo entre as outras areas de conhetrgerenciadas.

(21) Esse papel foi feito pela figura da nossaesugora, ela fez, de alguma
forma, essa ligacdo. Pois ela € um elo mais fortiee @ administracdo superior e 0s
técnicos do escritorio e todas as ferramentas dgate dessa integragdo estariam
nas maos dela.

4.4 Sintese dos resultados

Com os resultados quantitativos sintetizados, termslhor visdo comparativa das
areas de conhecimento. Percebe-se mais claramente &ea de Custo é a area que foi mais
bem avaliada. Se diminuirmos o grau atribuido a® fgu planejado e o que foi executado

para area, ndo se obtém nenhuma variacao nessieareahecimento.
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Em seguida as areas de Escopo, Tempo e Aquisigéeasm uma variacdo baixa, de

0,6. Mas as necessidades em relacdo a aplicacEspdco eram maiores que as de Tempo e
Aquisicdes. Com avaliacOes intermediarias, em terommparativos, encontram-se as areas
de Qualidade, Comunicacédo e Recursos Humanos, todavariacdo de 1,2. As mais altas
variacbes foram atribuidas as é&reas de Risco egrag@, com graus 1,6 e 2,2,
respectivamente.
Interessante notar que muitas areas obtiveram utaaempectativa de integral

aplicacao para fase implantacdo do EGP-Rio. Paraples Tempo, Recursos Humanos, Risco
foi atribuido grau 4,2 para o que deveria ter siglicado e Integracéo 4,4, conforme ilustrado

no Grafico 1 e Tabela 1.

Gréfico 1 - Aplicacdo do Gerenciamento do Escopo

Relacdo da Aplicacdo das Areas de Canhecimento

5,00
4,50
4,00 ) J
2,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
C,00

o
R K = R . .
I3 ‘?;9 e, ’b\\b (_\\cja <& of &

E Foi Integralmente Aplicado L Deveria ter sido Integralmente &plicado

Fonte: Elaborado pelos autores do artigo

Tabela 1 - Grau de aplicagéo das areas de conh@oime

Recursos
Escopo Tempo Custo Qualidade Comunicagdo Humanos Riscos Aquisicdes Integragdo

Foi Integralmente Aplicado

Deveria ter sido
Integralmente Aplicado

4,20 3,40 4,00 4,00 4,20 4,20

0,60 0,80 0,00 1,20 1,20 1,20 1,60 0,60 2,20
Fonte: Elaborado pelos autores do artigo.

Variag&o
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5 CONCLUSAO

A administracdo publica experimenta atualmente umuganca em seu modo de
gestao, com a renovacgdo da forma de atuacdo cue geracdo de melhores resultados para
a sociedade. A burocracia esta dando lugar a inaginovadoras e a pro-atividade, tendo
como foco principal o aprimoramento da capacidadgas$tao das instituicbes publicas e uma
utilizagdo mais eficaz dos recursos do Estado.idan¢o, mesmo com todos os esfor¢os, nem
sempre se chega a exceléncia em termos de efamj&figacia e efetividade, ja que desafios e
entraves sdo inerentes a mudanca organizacional.

Em analise ao objeto deste estudo, na fase dentapio do EGP-Rio, ficam bem
evidentes os esforcos demandados para se agregargbnangerem todos 0S conceitos
difundidos nesse ramo de conhecimento, gestdogjet@s, e uma preocupacao em detalhar
etapas do planejamento e acompanhamento do eiscrig&o fica evidente ao se observarem
os sistemas de informacéo desenvolvidos paraual.egglobam conceitos e modelos atuais
para gestao dos projetos.

As principais barreiras encontradas por esta psaqelacionam-se, de certa forma,
com a cultura organizacional do governo do Estéalttp a dificuldade de inclusdo da alta
administracdo nos processos de implantacdo do E@BtRnto a dificuldade de adaptacao
da estrutura organizacional a matriz flexivel, gumprescindivel para o bom funcionamento
do modelo de gerenciamento proposto.

Para melhor aproveitamento dos beneficios geradiasimplantacdo da gestdo de
projetos, o governo deve adaptar-se a uma estrubatacial, evoluir para uma matriz
projetizada e flexibilizar sua estrutura como um todo. Masessd que isso ndo é tao facil
conforme descrito, esse tipo de mudanca culturaha organizagao pode levar muito tempo
Ou nunca ocofrrer.

Observou-se, na pesquisa, que todas as areas|s&@ulap ao projeto do escritorio,
algumas séo consideradas criticas, outras comptareesn mas todas tém sua importancia
dentro do processo. Aprofundando as andlises gtiadis das especificidades das &reas de
conhecimento sugeridas pelo Guia PMBOK, encontramsgitos outros desafios, alguns se
destacam pelo impacto que causam na organizacgao.

Excetuando-se as areas de custo e aquisicOes queste&vam sob a geréncia do
EGP-Rio, todas as areas tiveram desafios mapeaAdosa de Escopo encontrou dificuldades
relacionadas a definicdo das entregas. A gestderdpo foi aplicada com poucos entraves,
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mas com pressdo da alta administragdo por rapieegtados. A qualidade apresentou

inUmeros entraves para gerir metas definidas ctongahu de expectativa dos envolvidos e
fez uso do Modelo de Maturidade em GerenciamentBrdgetos, como critério mensuravel
do alcance das metas. A comunicacéo ocorreu samdagalesafios, quando tratada no plano
horizontal, mas, com grandes barreiras no planticakrdevido a estrutura do governo em
guestao.

A gestdo de Recursos Humanos teve problemas sjigais precisou capacitar a
mao-de-obra recém-contratada, e atualmente o rdesafio é reté-los. Quanto aos riscos,
tem-se apontado uma falha de ndo mapeamento déscaninerente a propria continuidade
do EGP-RIo, que se atrela & vontade politica moameat E, por fim, a area de Integracédo do
projeto foi a que apresentou mais desafios, jaaguierramentas de integracdo falhavam em
sua funcéo principal, a de interligar as partetodo.

A estrutura organizacional do governo do Estad&®idotem uma peculiaridade e se
destaca nesse mapeamento de desafios, pois, a®mnesepd em que se apresenta como um
entrave para a gestdo da Comunicacdao, faciliteeas éle Aquisicdo e Custos.

Apesar de todos os desafios mapeados nas areaslitecionento, pode-se perceber
que algumas &reas permaneceram muito proximaspadgtaxiva de aplicacdo e gestdo, como
as areas de Aquisicdes, Escopo, Tempo e Custoa. (Hi#tna alcancou exatamente a
expectativa de aplicacdo, e nenhuma area super@xpestativas. As areas que mais se
afastaram de um ideal de aplicacdo foram as defedntegracao.

Por fim, observa-se o fragmento 22, contendo unmdadegdo de um analista
entrevistado, que resume a visao que a maior gag@bservadores tem ao olhar a iniciativa

de implantagdo de um escritorio no porte do EGR-Ra@dministracédo publica.

(22) O grande desafio ndo foi a metodologia, ndoaf@apacitacdo, ndo foi a

montagem da estrutura fisica e operacional dotésori O grande desafio do

escritério continua sendo a quebra de paradigmaloate acompanhamentos dos
projetos no governo do Estado até entdo. E comerpotbs aferir, se o escritério
esta ou ndo mudando esse pensamento e quebraagmesdigma?

5.1 Sugestdes e recomendacdes para novas pesquisas
Tendo como base esta pesquisa e todas as lic@xlajas e relatadas neste estudo,

um proximo trabalho pode desenvolver uma listaed®mendacdes para futuros escritorios

de projetos na administracdo ou para implantac@&sdgtorios setoriais ao EGP-Rio.
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Para futuras pesquisas também se recomenda o mgofento das analises dos

desafios encontrados nas areas de conhecimentutras fases vividas pelo EGP-Rio, além
da implantacdo, perfazendo um novo recorte de teidpsse ambito pode-se estender para
uma pesquisa nos demais escritorios de projetasiménistracédo publica em outros estados e
tracar uma comparagéo com o objeto de estudo plestaisa.

Outra possivel pesquisa valida seria a andlise dksafios identificados na
implantacédo dos primeiros EGP setoriais, que am@acontavam com esta pesquisa, sendo
de grande valia para somar com o trabalho aqusaptado. Partindo para outra vertente da
administracdo publica, podem ser feitas analisesebantes as apresentadas neste estudo

para o nucleo de convénios e o nucleo de seguretjanal.
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