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“Governar ou conduzir é algo muito complexo,
que ndo pode ser reduzido a uma teoria. E uma
arte, mas ndo é pura arte. Para governar requer-
se certo dominio tedrico sobre os sistemas sociais.

O condutor, que dirige um processo para
alcangar objetivos, esconde e altera, segundo as
circunstdncias, seu projeto, superando os
obstdculos de maneira ndo-passiva, mas
ativamente resistente a governabilidade do
sistema. E, para vencer essa resisténcia com sua
for¢a limitada, o condutor deve demonstrar
capacidade de governo.

Governar, entdo, exige a constante articulacdo de

trés varidveis: projeto de governo,; capacidade de
governo e governabilidade do sistema.”

Carlos Matus.
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RESUMO

O objetivo dessa monografia volta-se para a tentativa de demonstragio do suporte que um
Escritério de Projetos oferece para a transformagfio de agdes de governo em projetos
desenvolvidos de forma mais eficiente e eficaz. Para tanto, buscou-se apresentar o
Escritorio de Projetos no ambiente do gerenciamento de projetos (Capitulo II). Apoés,
procurou-se descrever a gestdo de projetos no contexto da Administragéo Publica (Capitulo
III). Por fim, pretendeu-se, ao tratar do Escritério de Projetos no ambito dos programas e
agOes estratégicas de governo, evidencia-lo como centro de suporte para exceléncia em

gerenciamento de projetos na Administragio Publica.



ABSTRACT

The purpose of this monograph turn into an attempt of demonstrate the support that a
Project Office offers on transforming government actions into efficient and effective
developed projects. Therefor, it shows Project Office on project management environment
(Chapter II). Thereon, it brings the project management in Public Administration’s context
(Chapter 1II). At last, it intends, on bringing Project Office into program and strategic
government actions’ field, indicate it as a support centre for excellency on project

management at Public Administration.



I- INTRODUCAO

O objetivo geral do presente trabalho volta-se para a tentativa de demonstracéo da
possibilidade do Escritério de Projetos desenvolver importante papel na gestéio de projetos
na Administragdo Publica. A escolha deste tema deve-se, em primeiro lugar, & sentida
auséncia, no Ambito da gestdo publica, de esforcos académicos voltados ao estudo do
gerenciamento de projetos publicos e seus desafios; e, em segundo lugar, pelo eminente
interesse de estados da federagdo pelo acolhimento do Escritério de Projetos como um
instrumento para a melhoria da gestéo de seus projetos.

Com estes referentes, o objetivo desta monografia ¢ o de tentar demonstrar o
suporte que um Escritorio de Projetos oferece para a transformagéo de acdes de governo em
projetos desenvolvidos de forma mais eficiente e eficaz.

Para atingir o objeto proposto, a andlise e sistematizacdo da tematica encontram-se
estruturadas em trés Capitulos. No primeiro, busca-se a conceituagdo do ambiente com o
qual se pretende trabalhar. O Capitulo seguinte pretende trabalhar os referenciais do
Capitulo anterior, desta vez, no dmbito da gestdo de projetos na Administragdo Publica
Brasileira.

Essa opg¢do metodologica deve-se ao fato desses encontros demonstrarem e
ratificarem o posicionamento do Escritério de Projetos na Administragdo Piablica. Nessa
dimens@o, o escritério de projetos € utilizado como referente metodolégico do presente
trabalho, ndo s6 por ser entendido como estrutura administrativa prépria para o suporte no
gerenciamento de projetos, mas, principalmente, por ser o apoio adequado a exceléncia em
gerenciamento de programas e projetos no setor publico.

O primeiro Capitulo, como se pode notar, tem como marco tedrico,
fundamentalmente, o que se poderia chamar de “teoria geral do gerenciamento de projetos”,
operacionalizada através do método dedutivo, o qual indica uma investigacdo de pontos
gerais (conceitual, taxioldgico e principioldgico) para um ponto especifico (Escritério de
Projetos).

O segundo Capitulo, utilizando-se também do método dedutivo, parte da evolugéo
da Gestéo Publica no Brasil para alcangar o gerenciamento de programas e projetos na

Administragdo Publica atual.



O Capitulo final, dedica-se ao encontro do Escritério de Projetos com a gestdo dos
programas € agles estratégicas de governo, evidenciando, neste enlace, o suporte que o
Escritdrio de Projetos oferece, igualmente, para a exceléncia em gerenciamento de projetos
na Administragéo Publica.

Nesse recorte metodolégico — limitado pela auséncia de outros paradigmas tedricos
que favorecessem ao menos um cotejo — o Escritorio de Projetos parece poder ser levado a
condi¢do de elemento nodal de suporte ao gerenciamento de projetos de forma eficiente e
eficaz no &mbito da Administragéo Publica.

Trata-se, tdo-somente, da apresentagfio de uma possibilidade. Sem duvida, um
primeiro passo, sustentado por um trabalho académico que ndo possui a natureza de
dissertagdo e, portanto, limitado a uma breve releitura, na qual a ruptura epistemoldgica

deve ser evitada.



II - MARCOS CONCEITUAIS: PROJETOS, GERENCIAMENTO DE PROJETOS,
ESCRITORIO DE PROJETOS

Nesse Capitulo, tendo como referencial o gerenciamento de projetos, busca-se a
conceituagdo das categorias com as quais se pretende trabalhar. Para tanto, apresentam-se
0s marcos conceituais classicos desta temética.

O Capitulo procura sistematizar alguns conceitos aptos a consolidarem as interfaces
necessdrias as andlises desta monografia, bem como iniciar a investigagdo com um
instrumental bésico para percorrer as etapas necessarias na contextualizagdo de um de seus
aspectos: o Escritorio de Projetos no governo.

Nessa dimens&o, a abordagem que se fard a respeito do gerenciamento de projetos
servira de marco teodrico, principalmente quando se almeja tratar, mais adiante, do
Escritério de Projetos, como estrutura apta a utilizagio pela Administragio Publica.

Com esse percurso tedrico intenta-se, metodologicamente, apontar o campo de
incidéncia do Escritorio de Projetos cuja reflexdo é relevante para a caracteriza¢do de suas
possibilidades e futura discusséo referente a percussdo do Escritorio de Projetos no setor

publico, tema objeto desta monografia.
2. PROJETOS

Quando se lida com um empreendimento que foje do que € rotina na empresa &

importante que a atividade de gerenciamento de projetos seja utilizada.
2.1 DEFINICAO

“Um projeto é uma combinagdo de recursos organizacionais, colocados juntos para
criarem ou desenvolverem algo que nfo existia previamente, de modo a prover um
aperfeigoamento da capacidade de performance no planejamento e na realizagdo de

estratégias organizacionais”, conforme Cleland'.

' CLELAND, David L; IRELAND, Lewis R.. Geréncia de projetos. Rio de Janeiro: R&A editores, 2002.



Para Meredith’, “é uma atividade tnica e exclusiva com um conjunto de resultados
desejaveis em seu término”. E também complexo o suficiente para necessitar de uma
“capacidade de coordenagdo especifica e um controle detalhado de prazos,
relacionamentos, custos e performance”.

Os projetos sdo singulares e tempordrios. Isto €, projeto é um empreendimento n&o
repetitivo, com inicio e fim destinado a atingir um resultado claro e definido.

Essas defini¢des séo resumidas pelo Project Management Institute:

e Projeto ¢ um empreendimento temporario realizado de forma progressiva
para criar um produto ou servigo Unico;

e Da temporalidade decorre o fato dos mesmos possuirem obrigatoriamente
inicio e término definidos. Ndo significa que sejam curtos;

e Possuem uma elaboragfo progressiva. Os resultados dos mesmos precisam
ser progressivamente elaborados e coordenados com o processo de defini¢do

de escopo.
2.2 CARACTERISTICAS

Um projeto envolve um conjunto ndo-repetitivo de atividades interdependentes,

orientadas para um objetivo especifico, que deve ser atingido:
e Num prazo estipulado;
e Com recursos limitados, previamente alocados; e
e Com qualidade predeterminada.

A nédo-repetitividade pode decorrer tanto de algumas atividades em si, que
constituem desafios nfio realizados ateriormente por essa organizagio, como da sua
combinacgfo Unica. Portanto, em geral, o projeto envolve a introdugéio de uma inovagéo.

A dimensdo temporal finita do projeto distingue a sua administragdo da gestdo
convencional de atividades rotineiras. Requer a criagdo de uma organizagdo propria,
mobilizando transitoriamente recursos humanos, materiais e financeiros. Essa organizagéo

desfaz-se apds o prazo estipulado, tenha ou nfo sido atingido o objetivo previsto.

2 MEREDITH Jack R.; MANTEL Samuel J.. Project Management — A Managerial Approach. New York:
John Wily & Sons Inc., 1985.



Conclui-se que entre as caracteristicas distintivas dos projetos estéo:

e O horizonte temporal, pois enquanto as atividades rotineiras de uma
organizagdo tendem a se perpetuar, o projeto apresenta um ciclo de vida com
inicio e término explicitos;

e A inseguranca da permanéncia dos participantes, uma vez que a organizacéo
montada para o projeto se desfaz, necessariamente, com o fim do prazo;
existe, inclusive, a possibilidade de ela se desfazer antes, visto que o projeto
esta sujeito a parada, tempordria ou permanente, por motivos supervinientes,
fora do controle da equipe envolvida, e ndo correlacionados com seu
desempenho;

e A cronologia propria, que perturba o sistema de informagdes convencional
das organizagdes, baseado no exercicio fiscal,

e A incerteza quanto ao trabalho a ser feito, que dificulta a estimativa de
prazos e custos, além de requerer formas apropriadas de planejamento;

e A abrangéncia organizacional maior, devido ao seu carater interdisciplinar
envolvendo varias unidades organizacionais € mesmo varias organiza¢des —
com o que a administra¢fo de interfaces passa a ser fundamental;

e A inflexibilidade do prazo, que gera tensdes na equipe, exacerbadas pela
impossibilidade de refazer o trabalho caso néo se tenha atingido o objetivo;

e A assimetria no fluxo de recursos, que dificulta o controle intuitivo do ritmo
dos dispéndios;

e A inadequacdo da maior parte do instrumental de gestdo da qualidade,
baseado em eventos repetidos sujeitos as leis estatisticas; e

e O clima altamente dindmico que, se por um lado € estimulante, por outro €
fator gerador de estresse entre os participantes.

Uma das trés dimensdes fundamentais do projeto é o prazo. Conforme exposto, o
horizonte temporal faz com que cada projeto tenha um ciclo de vida, que € a unidade de
planejamento do projeto.

A sua adequada gestfo tem sido a base de administragdo de um projeto. Costuma-se
dividir o ciclo de vida do projeto em fases. Cada uma destas fases conta com desafios

proprios, atividades tipicas e patologias especificas.



2.3 CICLO DE VIDA DOS PROJETOS

Todo projeto pode ser dividido em determinadas fases de desenvolvimento, € o

conjunto destas é conhecido como ciclo de vida.

A literatura técnica ndo é uniforme quanto ao nimero, denominagfo e conteudo das

fases. Ademais, cada especialidade (administragdo de projetos de sistemas de informag8o,

administragdo de projetos industriais...) acabou repartindo o ciclo de vida segundo

necessidades proprias.

Genericamente, um projeto passa pelas fases seguintes:

Fase de concep¢do ou iniciagdo, que vai desde a germinacfo da idéia de se
realizar um projeto (que pode resultar de uma necessidade ou de uma
oportunidade), passa pelos estudos de viabilidade das solugdes e vai até a
decisdo quanto a sua execucfio, ou seja, a formalizacdo de uma proposta
executiva na qual a miss8o e o objetivo estdo definidos;

Fase de planejamento ou estruturag¢do, que corresponde ao detalhamento do
plano de execugdo delineado na fase anterior, de forma suficiente para a sua
execugdo sem dificuldades, desenvolvendo, inclusive, o plano de
comunicagio, de qualidade, recursos humanos, aquisi¢des e riscos;

Fase de execu¢do, na qual a maior parte das atividades substantivas dos
projetos sdo realizadas, portanto, executadas e verificadas, ocorre o
desenvolvimento da equipe, a distribuicdo das informagGes e a
administragdo dos contratos;

Fase de controle, é a fase que acontece paralelamente ao planejamento
operacional e a execugfio, na qual o controle de mudanga do escopo e o
controle da qualidade sfio executados, bem como, o acompanhamento e
revisdo de custos e do progresso que sdo relatados e, se necessério, tomar
acgdes corretivas quanto aos desvios;

Fase de encerramento ou terminal, em que os recursos sdo gradualmente

desmobilizados, os resultados séo transferidos aos usudrios e o desempenho



e da equipe do projeto ¢ avaliado. Encerra-se administrativa e contratualmente
0 projeto.

Cada uma destas fases é considerada como um processo'. Todos os processos

apresentam entradas, processamentos (transformagdes) e resultados (saidas).
2.4 PRINCIPIOS NORTEADORES

Com base na doutrina em geral, destacam-se trés principios fundamentais para a
administragdo de projetos, os quais sfo interagentes.
o Responsabilidade unificada:

Cada projeto deve ter um ponto Unico, para o qual converge a responsabilidade pelo
conjunto das atividades e sua integracdo. A figura do gerente de projeto se insere na
organizac¢io de acordo com a configuragfio organizacional adotada para levar o projeto a
termo (funcional, por projetos, matricial ou alguma das formas hibridas).

o Planejamento, programagdo e controle integrados:

Cada projeto deve ser planejado, programado e controlado de forma integrada,
abrangendo todas as atividades e envolvendo todas as unidades organizacionais (internas ou
externas), compreendendo a totallidade do seu ciclo de vida.

Existe um elenco de instrumentos para essa finalidade, tais como: a estrutura
analitica do projeto (conhecida pelos nomes em inglés Project Breakdown Structure e Work
Breakdown Structure); o grafico de Gantt; as técnicas de caminho critico (como PERT, o
CPM e suas variagdes); o diagrama de avango (conhecido por “curva S) e muitas outras.
Diversos desses instrumentos estdo disponiveis em ambiente de microcomputador,
permitindo boa interatividade ao gerente do projeto; e
o Valoriza¢do da dimensdo humana:

A incerteza da tarefa, as tensdes introduzidas pelo prazo, o elevado nimero de
interfaces, a pluralidade de formacgdo profissional e outras caracteristicas faz com que o
sucesso do projeto seja condicionado pela criagdo de condi¢des adequadas para fazer

aflorar a criatividade, para negociar as diferengas e para a convergéncia dos esforgos.

' PMI (2000) — A Guide to the Project Management Body of Knowledge (PMBOK).



O estilo apropriado de gestéio € contingente a um conjunto de variaveis, tais como a
urgéncia, a complexidade e a incerteza do projeto, além das variaveis situacionais classicas
(expectativas dos participantes e dos superiores etc.)

Por fim, cabe apontar a diferenca entre projetos, subprojetos e programas. Os
subprojetos sdo pequenas partes do projeto total, ou fases muito especificas dentro de um
projeto, que podem ser desenvolvidas por equipe isolada ou até mesmo de forma
terceirizada. Estes néo tém finalidade, nem sentido quando isoladamente considerados.

Ja o termo programa € utilizado quando vérios projetos estdo reunidos e possuem

uma estratégia comum, embora podendo ter vida prépria se isoladamente considerados.

2. GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O gerenciamento de projetos pretende estabelecer um processo estruturado e logico
para lidar com eventos que se caracterizam pela novidade, complexidade e dindmica

ambiental.

3.1 EVOLUCAO HISTORICA

O reconhecimento da importincia do modelo gerencial de projeto na administragéo
ocorreu apos a Segunda Guerra Mundial nos dmbitos das administragdes privada e publica.
No ambito privado como consequéncia da itensificacdo das descontinuidades na atividade
empresarial e no setor pblico advém da percep¢do de que se tornava necessario utilizar
uma abordagem sistémica para o atendimento das crescentes demandas por infra-estrutura
econdmica e social.

Formalizado nas décadas de 50 e 60 nos EUA e crescentemente dissiminado pelo
mundo, o modelo gerencial de projeto tem encontrado espaco também no Brasil se
configurando como uma 4rea da administrago a que se chama Administra¢do de Projetos,
ou Gestéo de Projetos.

Os projetos atuais além de envolver grande complexidade técnica envolvem
diversas outras atividades que, a cada dia, requerem mais habilidades dos seus gestores,

principalmente aquelas relacionadas a gestdo de recursos. Os projetos exigem, cada vez



mais, administrar as mudangas que eles proporcionam. Para lidar com toda esta
complexidade, novas formas de gestdo se desenvolveram; e a moderna gestdo de projetos é

uma delas.

3.2 DEFINICAO

[13

Como afirma Vargas®, “o gerenciamento de projetos ¢ um conjunto de ferramentas
gerenciais que permitem que a empresa desenvolva um conjunto de habilidades, incluindo
conhecimento e capacidades individuais, destinados ao controle de eventos ndo repetitivos,
tnicos e complexos, dentro de um cendrio de tempo, custo e qualidade pré-determinados.”

Para Meredith’, a gestio de projetos mune a empresa com ferramentas que
melhoram as habilidades para planejar, organizar, executar e controlar as suas atividades de
modo a atingir os resultados esperados, no prazo e custo previstos, mesmo em projetos de
grande complexidade.

A gestéo de Projetos também pode ser definida como a aplicago de conhecimentos,
habilidades, ferramentas e técnicas de modo a atingir os resultados almejados.

De acordo com Frame, a gestio de projetos baseia-se nos principios da

administragdo geral, envolvendo a negociagfo, solucdo de problemas, politica,

comunicagdo, lideranca e estudo de estrutura organizacional.
3.3 PMI E PMBOK

O Project Management Institute é uma organizagdo mundial, cuja missdo ¢ a de
promover profissionalismo e desenvolver o estado da arte no gerenciamento de projetos.

O Project Management Institute consolida as defini¢des ao estabelecer que a gestéo
de projetos consiste em decisdes que sfio tomadas ao longo de toda a vida do projeto,
estabelecendo tarefas de planejamento, organizacdo e controle, e estd estruturada

basicamente sobre quatro varidveis principais: escopo, prazo, custo e risco.

> VARGAS, Ricardo V.. Gerenciamento de Projetos: estabelecendo diferenciais competitivos. 5* ed.. Rio de
Janeiro: Brasport, 2003.

3 MEREDITH Jack R.; MANTEL Samuel J.. Project Management — A Managerial Approach. New York:
John Wily & Sons Inc., 1985.



Considera a gestéo de projetos como um conjunto de processos, que séo definidos

como uma seqii€ncia de acdes para se obter um resultado. Tais processos podem ser

agrupados em cinco grupos de um ou mais subprocessos.

Os processos de imiciagdo definem restrigdes, pré-requisitos e outras
informagdes para o inicio dos processos de planejamento e execugfio. Todas
as informagGes relevantes para o planejamento devem ser levantadas,
analisadas e relacionadas.

Os processos de planejamento definem e refinam os objetivos do processo
principal, além de confeccionar o plano de trabalho para alcangar esses
objetivos. Utilizam como base as informagdes coletadas e compiladas pelos
processos de iniciagdo, planejando o trabalho a ser executado durante os
processos de execugdo.

Os processos de execugdo coordenam pessoas € Outros recursos para
encaminhar a execucdo do projeto. Esses processos seguem o plano
produzido pelos processos de planejamento e resultam no préprio objeto do
projeto ou em parte dele.

Os processos de conmtrole asseguram que os objetivos do projeto serdio
alcangados € que o plano do projeto seja seguido ou entdo atualizado.
Também mensuram os processos de execugéo.

Os processos de fechamento formalizam o término do projeto ou processo

principal.

O Project Management Body of Knowledge (PMBOK) ¢ um guia de orientagfo

elaborado pelo PMI, aborda as boas praticas ji sedimentadas, ou seja, trata-se de uma

bibliografia de referéncia, que identifica e descreve conceitos e praticas, padroniza termos e

serve como padrdo para a certificagfio internacional em gerenciamento de projetos (PMP).

2.1 PRINCIPAIS AREAS DE CONHECIMENTOS

O PMBOK apresenta nove areas de competéncia, que séo desenvolvidas, de acordo

com seu objetivo, durante todos os processos acima descritos. Em resumo enumera-se:



e INTEGRACAO — Visa assegurar harmonia e coordenagfio entre os diversos
elementos do projeto, através do desenvolvimento de politicas, decisdes de
qualidade, metodologias e ferramentas para consolidagdo de toda a
documentacéo;

e ESCOPO - Define as atividades necessarias e suficientes para que o projeto
seja concluido, €, nesta fase, elaborada a estrutura analitica do projeto;

e TEMPO - Visa assegurar a pontualidade na conclusdo do projeto, através da
utilizagdo de técnicas e ferramentas , definindo e sequenciando atividades,
estimando duracfo e, por fim, estabelecendo um cronograma,

e CUSTO - Envolve os processos necessirios para que o projeto seja
concluido dentro do orgamento proposto;

e QUALIDADE - Inclui processos que asseguram a satisfagdo das
necessidades das partes interessadas, dentro dos padrdes pré-determinados;

e RECURSOS HUMANOS - E o processo de estruturagio de um
organograma da equipe, que define hierarquia, responsabilidades e
competéncias;

e COMUNICACAO - O processo envolve a coleta, processo, distribuigio e
organizagdo das informagdes;

e RISCO — Procura-se avaliar as ameagas e oportunidades que envolvem o
empreendimento, definindo uma estratégia para lidar com os riscos;

e SUPRIMENTOS — Gerencia-se a logistica do projeto, ou seja, envolve a
identificagdo e desenvolvimento de fornecedores e a administragdo do
processo de aquisi¢io e abastecimento de produtos e servigos externos.

Verifica-se que o gerenciamento de projetos € um modelo genérico destinado a lidar
administrativamente com as transi¢des, ou seja, gerir o conjunto de atividades destinadas a
conseguir a mudanga (organizacional ou social) de um estado x para um estado y. Por
exemplo, o modelo de projeto € utilizado vantajosamente para o desenvolvimento e
langamento de um novo produto por uma empresa, ou para a implantagdo de uma rede
elétrica numa éarea rural, ou ainda para a realizacdo de um programa de formagio

profissional.



4. ESCRITORIO DE PROJETOS
4.1 DEFINICAO

O Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP — PMO Project Management
Office) é um dos aspectos organizacionais de gerenciamento de projetos em evidéncia
ultimamente, pois simplifica e otimiza o gerenciamento de projetos. Propicia custos mais
baixos para as organizagdes. Sua maior eficicia estd em permitir que os projetos sejam
gerenciados de forma metoédica e padronizados, colaborando com o trabalho dos gerentes
de projetos.

Para muitos autores ele € classificado como a entidade organizacional que prové o
foco institucional nos procedimentos de gerenciamento de projetos; funcionando como um
centro corporativo de competéncia em gerenciamento de projetos.

Percebe-se a énfase no carater corporativo, de mantenedor dos procedimentos e das
boas praticas do gerenciamento de projetos dentro da organizagéo; caracterizado por uma
estrutura formalizada, direcionada ao suporte da equipe de gerenciamento de projetos da
empresa. Sendo assim, a principal fun¢do do EGP estd em promover a ordem e
padronizag@o para as préaticas de gerenciamento de projetos.

Cleland & Ireland* definem o EGP como um grupo de suporte que prové servigos
para os gerentes de projetos, gestores seniores e gerentes funcionais trabalhando em
projetos, mas que o escritorio ndo substitui o gerente do projeto, apenas prepara
informacdes e relatérios de apoio.

Com estas defini¢Ges, os autores destacam o cardter de provedor de recursos e
servigos para gerenciamento de um Escritério de Gerenciamento de Projetos; ou seja, a
responsabilidade de atuar como um repositorio de processos, metodologias, ferramentas e
servicos profissionais, em auxilio aos gestores de projetos. Com a responsabilidade de
definir método padronizado, de avaliar e priorizar projetos, de alocar e gerenciar os

recursos necessarios para executa-los.

4 CLELAND, David L; IRELAND, Lewis R.. Geréncia de projetos. Rio de Janeiro: R&A editores, 2002.



Kate’ nos d4 uma definigfio interessante para o EGP, pois o define como sendo uma
unidade do negdcio focado na eficiéncia do gerenciamento de projetos e programas dentro
da organizag@o, atribuindo ao EGP fung¢des corporativas na organizagéo.

Entretanto, Archibald® trata 0 EGP como uma divisdo ndio corporativa, mas como
parte integrante do time de cada projeto. Kerzner’ defende a tese que a equipe de projeto &
uma combinacfo do EPG e os demais empregados funcionais.

Como isso, compiladas as defini¢des de Escritério de Gerenciamento de Projetos
tem-se:

e Elemento organizacional de cariter corporativo responsavel pela definigfo,
uniformizagdo e manutengdio de padrdes, processos e ferramentas de
gerenciamento de projetos;

¢ Elemento organizacional de carater corporativo que atua como provedor de
servicos, recursos profissionais, metodologias, ferramentas e processos ao
auxilio ao gerenciamento de projetos;

e Divisfo, nfio corporativa, integrante das equipes de projetos e responsavel
pelo auxilio aos gerentes de projetos.

Temos, portanto, como responsabilidades principais do EGP:

e Definir, uniformizar e manter padrdes, processos e ferramentas de

gerenciamento de projetos;

e Oferecer servicos de gerenciamento e treinamento especifico;

e Assegurar o alinhamento das iniciativas a estratégica organizacional;

e Receber dos gestores, consolidar e enviar aos patrocinadores os relatdrios de
progresso ¢ acompanhamento dos projetos.

Deste modo, o EGP também pode exercer as fun¢Ses de suporte a implementagdo
das estratégias organizacionais, cuja importancia ¢ evidente também no setor piblico, como

veremos na sequéncia.

3 KATE, Belzer. Program Office: an enterprise view, (S.L.): (s.n.), 2000.

¢ ARCHIBALD, Russell D. Managing high-technology programs and projects. 4a ed. New York: John Wily
& Sons Inc., 1996.

7 KERZNER, Harold. Gestdo de projetos: as melhores praticas. Porto Alegre: Bookman, 2002.



42 EVOLUCAO HISTORICA

Nos anos sessentas, eram utilizados por empresas de grande porte, na construgo
pesada e em projetos de grande complexidade tais como: projetos militares e projetos
aeroespaciais. Esses escritdrios de projetos eram essencialmente voltados para o controle de
custos e de prazos, automatizando dados de PERT e CPM possuindo, portanto, apenas
atribuicGes de controle e ag¢bes corretivas.

No final dos anos setentas, até meados dos anos oitentas, com o surgimento dos
primeiros softwares mais simplificados de gestdo de projetos, o Escritério de Projetos
mudou, aumentando as suas fronteiras em projetos de diferentes dreas; membros das areas
funcionais, ndo especialistas em projetos, foram alocados assumindo a funcéo de suporte
aos projetos. Entende-se como uma época de declinio do escritério de projetos pela
pulverizagéio, ao se ter varios escritérios de projeto.

Nos anos noventas, com a revolugéo e popularizagéo da informética, as ferramentas
de gestdo sofreram fortes mudancas, facilitando o trabalho de controle e suporte para um
gerenciamento global e aderente as estratégicas organizacionais. Neste periodo ocorreu
uma grande proliferagdo de projetos de pequena envergadura e curta duragfio, sendo
exigidas respostas rapidas aos problemas.

Os dominios foram bastante estendidos, por lhes serem atribuidos problemas
estratégicos, administrativos e gerenciais, além dos operacionais a que ja estavam
familiarizados. Surge entdo a necessidade de disseminar conhecimento, habilidades e
técnicas de gerenciamento de projetos por todos os niveis da organizagfio para gerenciar
diversos projetos, de todos os tamanhos, custos e duragdes, em todas as fases dos
respectivos ciclos de vida, requerendo recurso humanos, materiais e financeiros que s@o
limitados.

Tudo isto fez ressurgir o escritério de projetos com atribui¢des muito mais
abrangentes que as do passado. Atualmente o escritério de projetos consiste em uma
organiza¢do formal com finalidade de fornecer apoio a comunidade de gerenciamento de

projetos. A linha cronoldgica descrita abaixo resume esta evolugéo de forma simplificada.



Escritorio de Escritorio de Escritorio de

Controle de Projetos Controle de Projetos Gerenciamento de Projetos
Especialidade em Controle  Areas funcionais Processo de Gestdo

Foco em Controle Foco no Controle Foco Estratégico

(anos 60 e 70) (anos 70 a 90) (90 a hoje)

4.3 CULTURA E RESPONSABILIDADES

Kerzner® afirma que sdo muitas as indicagdes apontando como a caracteristica mais
marcante das empresas com exceléncia em gestdo de projetos a cultura. Afirma ainda, que a
implementacdo eficaz da gestdo de projetos cria uma organizag@o e cultura em condi¢des
de mudar aceleradamente de acordo com as necessidades de cada projeto, e ainda assim
adaptar-se com igual rapidez a um ambiente dindmico em constante mutag&o.

No ambito das empresas bem-sucedidas, o autor descreve que, “o processo da
gestdo de projetos evolui para uma cultura comportamental baseada na responsabilidade
perante multiplas chefias, e somente é possivel em organizacbes dotadas de um
entendimento muito claro das nogdes de autoridade, responsabilidade e responsabilidade
final, onde a relagdo entre estes elementos é:

Responsabilidade Final = Autoridade + Responsabilidade”.

Um Escritério de Gerenciamento de Projetos pode ser constituido por um grupo
reduzido de pessoas; entretanto, dependendo do nivel a que se deseja chegar havera a
necessidade de compor uma equipe de projeto composta de : Diretor, Gerente, Planejador,
Bibliotecario, Suporte Administrativo, Coordenadores de gerenciamento de Risco e
qualidade; entre outros.

Se a empresa deseja implantar um Escritério de Projetos de Nivel 3, de modo que
este responda a todas as suas fungles serd necessario ter um diretor para assumir a
lideranga do Escritério de Projetos. Esta posi¢do promove a visibilizagio do Escritorio de

Gerenciamento de Projetos por toda a organizagéo.

8 KERZNER, Harold. Gestdo de projetos: as melhores praticas. Porto Alegre: Bookman, 2002.



Além disso, o diretor possui autoridade para negociar, entre os diversos

departamentos da organizago, os recursos necessarios para a implantagfo de projetos que

envolvem os outros setores da empresa. Cabera ao diretor:

Implementar um modelo de EP que traga beneficios ao negdcio;
Desenvolver critérios e indices de avaliacdo do desempenho do EP;
Estabelecer contatos, resolver conflitos e defender os interesses do EP;
Buscar comprometimento da alta administragéo;

Priorizar os recursos do EP;

4.4.1 GERENTE DO PROJETO

A principal responsabilidade do gerente de projetos (GP) € fazer com que os

projetos sejam bem sucedidos, atingindo as metas preestabelecidas. Archibald® relaciona as

principais a¢des de um gerente de projetos como sendo:

Produzir o produto/servigo dentro das especificagdes técnicas, no prazo e
custos orgados e com os recursos disponiveis na organizagéo;

Atingir os objetivos de lucro, quando estes existirem;

Alertar a alta administragdo se achar que os objetivos técnicos, prazos e
custos ndo serdo atingidos;

Tomar ou forgar as decisdes requeridas para assegurar que os objetivos do
projeto serdo atingidos;

Recomendar o término do projeto ou solugdo alternativa, caso os objetivos
ndo possam ser atingidos e as obriga¢des contratuais permitam;

Negociar com outros departamentos da empresa de forma a conseguir

recursos para o projeto, sempre que necessario.

O professor Darci, na sequéncia, relaciona o envolvimento do Gerente de Projeto

em relagdo ao tempo e aos niveis de complexidade de projetos, conforme o quadro

ilustrativo.

? apud Darci, 2000
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4.4.2 EQUIPE DO PROJETO

Dentre as atividades que serdo executadas pelos outros membros da equipe de
projetos de um Escritério de Gerenciamento de Projetos podemos relacionar'®:

e Apoio administrativo nas tarefas administrativas, na geragdo de relatérios e
suporte no uso de ferramentas de controle (principalmente de softwares).
Tais tarefas incluem o pessoal de planejamento, técnicos em metodologias e
o coordenador de suporte administrativo;

e Gestdo de Recursos Humanos, priorizando as solicitagdes, elaborando
planos de capacitagdo de pessoal. Tais atribuicdes cabem ao gerente de
recursos humanos, ou ao gerente do EGP.

e Treinamento, controle de qualidade, desenvolvimento de processos €
métodos e auditorias para assegurara aplicagdo das metodologias. Em tais

tarefas incluem; o diretor, o técnico em metodologias, o arquivista, o

" CRAWFORD, J. Kent. The strategic Project Office: business case and implementation strategy. PM
Solutions, 2001.



coordenador de controle de mudangas e o coordenador de gerencia de risco e
qualidade;

Servicos de arquivo técnico e arquivamento de informagdes, como relatorios
de progresso de projetos, padrdes, manuais de métodos e aplicagdes
gerenciais e histéricos das ligagdes aprendidas. Tais atribui¢cdes sio do

arquivista, ou bibliotecario, co centro de documentagio.

4.5 TIPOS DE ESCRITORIO DE PROJETOS

A maioria dos autores cita a classificagdo dos modelos de EGP em trés principais

tipos; elaborados por Crawford, Kate e Casey & Peck, respectivamente em:

Nivel 1 — Escritdrio de Controle de Projeto;
Nivel 2 — Escritorio de Projetos de uma area do negécio; e,

Nivel 3 — Escritorio Estratégico de Projetos.

Nivel 1 - Escritério de Suporte de Projetos;
Nivel 2 - Escritério de Projetos e Programas; e,

Nivel 3 - Escritorio de Governanga de Projetos e Programas.

Nivel 1 — Esta¢do Meteorologica;
Nivel 2 — Torre de Controle; e,

Nivel 3 — Repositorio de Recursos.

A distingdo entre um modelo e outro se da nos diferentes graus de autoridade,

responsabilidade e fungdes. Em resumo, pode-se classificar os Escritorio de Gerenciamento

de Projetos (EGP) em:

4.5.1 ESCRITORIO DE PROJETOS NiVEL 1

Um Escritério de Gerenciamento de Projetos de nivel um atua no controle de

projetos grandes, ou médios, e € responsavel pela emissdo de relatérios de progresso do

projeto e de acompanhamento dos indicadores de performance previamente estabelecidos.



Os escritdrios deste nivel geralmente se encarregam de projetos inicos. As fungdes deste

nivel de Escritério podem ser descritas como:

4.5.2

Confecgdo e emissdo de relatérios de progresso;

Confecgéo e emissdo de relatdrios de custos e orgamento;
Confecgfo e emissdo de relatorios de gerenciamento de riscos;
Manter dados de agGes histdricas e ligdes aprendidas;

Confecgdo e emissdo de relatorios de performance.

ESCRITORIO DE PROJETOS NIVEL 2

Um Escritério de Gerenciamento de Projetos de nivel dois atua no controle de

projetos grandes ou em um numero um pouco maior de projetos pequenos e médios. Tem

como responsabilidades:

Todas as fun¢des de um EGP de nivel 1;

Fornecer treinamento em gerenciamento de projetos;

Estabelecer e verificar o cumprimento de padrdes e métricas de
gerenciamento de projetos;

Possibilitar o alinhamento dos projetos as estratégias do departamento ou
divisdo;

Controlar e armazenar as licdes aprendidas e outros elementos e relatdrios
gerados pelos projetos;

Padronizar ferramentas de gerenciamento;

Definir, implementar e monitorar mecanismos de controle de mudangas;

Assumir o papel de mentor para projetos com problemas.

Em resumo, as defini¢des para um Escritorio de Gerenciamento de Projetos de nivel

dois diferem das do nivel um, fundamentalmente, pelo poder que aquele EGP tem em

influenciar no andamento dos projetos, através da monitoragdo e definicio de

metodologias, de técnicas e ferramentas a serem utilizadas.

Com um EGP deste nivel, a organizagfo pode tratar o gerenciamento corporativo de

projetos como um componente importante em sua estrutura organizacional.



4.5.3 ESCRITORIO DE PROJETOS NIVEL 3

Um Escritério de Gerenciamento de Projetos do nivel trés, atua no estadio
corporativo, coordenado e definindo politicas para os projetos da organiza¢do. Também
gerencia o plano de agdo corporativo, além de auxiliar os EGP’s de nivel 1 e 2; caso eles
existam.

Neste nivel, o EGP ¢ considerado um centro de exceléncia em gerenciamento de
projetos, orientando e dando suporte aos gerentes de projetos e demais membros da equipe
de projetos.

Os autores, de uma forma geral, atribuem ao EGP deste nivel as fungdes de:

e Padronizacdo do gerenciamento de projetos;

e Identificacdo, priorizagdo e escolha de projetos estratégicos;

e Assegurar e direcionar os projetos para a estratégia da organizagéo;

e Gerenciamento corporativo dos recursos;

e Treinamento aos gestores de projetos;

e Implantacdo e manutengdo de um sistema de informagdes;

¢ Desenvolvimento dos planos de carreira dos profissionais de gerenciamento
de projetos da organizagéo;

e Desenvolver e divulgar as metodologias e processos de gestdo de projetos;

o . Escolher e disponibilizar as ferramentas de gerenciamento de projetos.

O Escritdério de Gerenciamento de Projetos do nivel trés difere do EGP do nivel
dois, essencialmente, pela caracteristica corporativa que o EGP do nivel trés possui,

enquanto que o EGP do nivel dois tem um carater departamental.

4.6 GRAU DE MATURIDADE

Ao tratarmos do grau de maturidade dos escritdrios de projetos estamos nos
referindo as diferentes possibilidades de arranjo de um EGP. As fung¢bes de um EGP
variam de acordo com o grau de maturidade em gerenciamento de projetos e das
necessidades da organizagfo. Estas fun¢Ges estfio, basicamente, relacionadas a capacitagéo

das pessoas e de quio consistente estd fundamentado os processos de gerenciamento.



As fungGes relativas aos processos dizem respeito as atividades necessérias para
planejar e executar os processos e procedimentos necessarios para assegurar a correta
implementacéo de gestdo de projetos.

As fungGes relativas ao pessoal dizem respeito as atividades necessarias para
selecionar, manter e gerenciar as pessoas envolvidas no ambiente de projetos.

Esta sendo difundido em gerenciamento de projetos o uso de uma escala - CMM -
Capability Maturity Model — como sistema de avaliagdo do grau de maturidade da equipe

de projeto ou do Escritério de Gerenciamento de Projetos.



III - GESTAO PUBLICA DE PROJETOS

Este Capitulo tem o objetivo de, por meio de um breve histérico recente, tragar o
caminho da evolugéo da gestdo publica no Brasil, principalmente no que tange a Reforma
do Aparelho do Estado, empenhada na década de noventa. Na sequéncia, procura-se
contextualizar a gestdo publica com alguns de seus referenciais, que tém relevincia e
influéncia direta no modo de gerenciamento de projetos pelo setor publico.

Para consolidar a descri¢éo deste cenario, apontaremos os principios norteadores e,
por fim, ingressaremos propriamente na questdo do modo de gerenciar, ou seja, da gestio
dos projetos na Administragéo Publica.

Cabe ressaltar ainda o fato de nfo entrarmos na caracteriza¢cdo da Administragio
Publica em si, ou seja, o modus operandi do gerenciamento de projetos aqui apresentado,
ndo sera vinculado diretamente a um ente especifico da Administragdo Publica, seja ela
Direta ou Indireta'!, ou nos distintos entes da Federagdo.

Importante também dizer, que estes referenciais nos sdo, em parte, exigéncias do
aparato legal e, por outro lado, da politica de gestdo publica no Brasil. No entanto, €,
principalmente no ambito Municipal, é pouco expressiva a especializagdo em gestdo
publica, a maioria atua de forma improvisada, ocasionando sérios prejuizos ao erério
publico e a implementagéio dos objetivos de desenvolvimento que devem caracterizar suas

agGeslz.

5. PROJETOS PUBLICOS

I Administragio Publica Direta & representada pelos entes Estatais: Unido, Estados-Membros, Municipios €
Distrito Federal, em que a atuagfo do Poder Publico € exercida de forma direta ou desconcentrada. Ja a
Administragfio Publica Indireta: autarquias, agéncias, fundagdes, empresas estatais (sociedades de economia
mista e empresas piblicas e suas subsidiarias) e, ainda, as paraestatais (Terceiro Setor): servigos sociais
autdnomos, organizagdes sociais, organizac¢des da sociedade civil de interesse ptblico (OSCIP’s), entre
outros.

'2 A este respeito, nfo se trata este trabalho de um levantamento, tampouco anlise da aplicabilidade destes
referenciais pelos entes da Administragfio Plblica. Tratamos, apenas, de indicar a existéncia dessas premissas
para o trato da coisa publica e a coeréncia entre estas e o que chamamos de Teoria Geral do Gerenciamento de
Projetos, para ao final, verificar as vantagens da utilizagdo do Escritério de Projetos também no setor publico.



Como ensina Clemente'®, analisando sob a 6tica da natureza do produto e do
executor do projeto, observa-se que “a produgdo privada para o mercado deve assegurar
rentabilidade ao capital investido e a produg@o de bens e servicos publicos pelo setor
publico deve apresentar diferenca liquida positiva entre beneficios e custos para a
sociedade”.

Por seu turno, existem projetos privados de producéo publica, ou seja, de bens ou
servicos, que através de concessdes do poder publico devem cumprir um fim publico.
Assim como existem projetos estatais de produgéo para o mercado, caso de alguns setores
estratégicos, para os quais o0 governo se encontra na posi¢do de empresario.

Simplificando a terminologia teremos segundo o autor “duas categorias de projetos:
projetos empresariais, destinados a assegurar retorno ao capital investido, e projetos

publicos, que devem apresentar um saldo de beneficios sobre custos para a sociedade.”
5.1 PANORAMA DA GESTAO PUBLICA NO BRASIL NOS ANOS 90

A década de 1990, no Brasil, foi o palco de um conjunto de politicas orientadas para
transformagdes econdmicas, politicas, tecnoldgicas e institucionais, visando a inser¢éo do
pais na nova ordem internacional. A transformacdo do papel do Estado entrou na agenda
governamental, juntamente com a aceleragéo do processo de privatizagéo.

O ambiente era o de abertura econdmica e de valorizagéo da democracia, a proposta
do governo era a de substituir o modelo de Estado Produtor (empresério) por um modelo de
Estado Regulador (normatizador) de bens e servigos, e provedor de politicas sociais. Entre
as justificativas que serviram de base para a mudanca do modelo figuraram: a crise fiscal,
os esforgos para a retomada do crescimento econdmico e a legitimac8io de um novo
arcabougo institucional para o Estado democratico.

Do ponto de vista da gestéio do setor publico, formou-se um consenso sobre a crise
do modelo burocratico vigente, que se traduziu em:

¢ ineficiéncia e ineficicia de procedimentos administrativos;
e hipertrofia das organizagdes;

e inadequagfo tecnoldgica; e

'3 CLEMENTE, Ademir (org.) Projetos Empresariais e Pablicos. In Planejamento e Projetos, p.23.



e incompatibilidade do modelo de administrago vigente com o novo
modelo de desenvolvimento econdmico e social.

Este diagndstico orientou propostas de alteracdo dos critérios tradicionais de
formag&o da burocracia estatal no sentido de uma ruptura com o monopolio administrativo
estatal.

O Plano Diretor da Reforma do Aparelho do Estado, elaborado em 1995 pelo entfo
Ministério da Administrag@o e Reforma do Estado, orientou-se:

e no plano fiscal — pela busca de um novo padriio de financiamento do setor
publico;

¢ no plano organizacional - pela criagdo de novos modelos organizacionais e
institucionais, com énfase na descentralizagdo, publicizagfo, privatizagfo e
terceiriza¢do de servicos; e

¢ no plano administrativo - pela flexibilizagéo e orientacdo do planejamento e
da gestdo para resultados, na utilizagdo intensiva de tecnologias da
informag#o e de comunicacdo e na profissionalizagdo de quadros, com foco
nas carreiras estratégicas de Estado.

O referido plano ensejou principios de responsabilizaciio dos agentes publicos e de
abertura do Estado a participagdo e ao controle social. O discurso sobre a reforma
administrativa tornou-se menos tecnicista, em contraste com a reforma da década de 60,
quando a questdo em foco era: “por fim a uma situagdo de inexisténcia de controle real,
efetivo, da Administra¢do Federal, problema que , por si, equivalia a romper com uma
tradigo de 60 anos, enraizada em concepgdes juridicas que relegavam a segundo plano as
ligoes da arte de administrar.”".

O contexto de desenvolvimento da democracia e as transformagdes econdmicas
favoreceram a abertura ao debate mais amplo sobre a administragdo publica brasileira. De
certo modo, o que ficou conhecido no Brasil como reforma gerencial re-introduziu a
preocupagfo com a eficiéncia e a eficacia das agfes governamentais, buscando reorientar a

preocupagdo do gestor plblico para o desempenho das politicas publicas. Esta mentalidade

'4 (DIAS, J.N.T., A Reforma Administrativa de 1967, Rio de Janeiro: FGV, p.17).



foi incorporada por diversos segmentos da burocracia, tendo influenciado a sistematica de
planejamento por programas, implantada a partir de 2000.

Mas o deslocamento da preocupagéo classica com os procedimentos administrativos
antes muito restrita aos aspectos da legalidade, para a preocupag¢do com os resultados das
politicas publicas, pode ser interpretado como apenas mais uma adaptagdo de técnicas de
gestéo do setor privado para garantir eficiéncia, se nfo estiver associado as expectativas por
mudang¢as mais profundas, tanto nas regras e valores que pautam o funcionamento das
organizagdes, quanto nas regras do processo decisdrio. Note-se que o processo decisério
compreende a formulagfio e implementagio de politicas publicas."

Embora no campo da gestdo publica seja freqiiente estabelecer-se uma separagio
entre formulagfo e implementagdo de politica, a implementacdo diz respeito as ag¢des
necessarias para que uma politica seja colocada em préatica e efetivamente funcione.
Cientistas politicos mostram como a partir da década de 70, o estudo das politicas pablicas
indica haver um elo perdido entre a tomada da decisfo e a avaliagdo de resultados, sendo
este elo a implementagiio®.

Na préatica, a implementagdo estd associada ao tradicional campo das fungdes
administrativas, ou seja, o campo da gestdo publica, comumente considerado como de
dominio técnico instrumental: planejamento, orgamento, controle, gestdo (recursos
humanos, organizacionais, processos, tecnologias).

E curioso observar como, provavelmente devido & visdo instrumental, o campo da
gestdo publica € pouco analisado sob o prisma das estratégias de insulamento burocrético.
Indubitavelmente, a onda modernizadora dos anos 90 permitiu o alcance de uma
perspectiva mais complexa das reformas neste campo ao introduzir o conceito de
governanga.

Em conseqiiéncia, ao mesmo tempo em que foram realgados os principios da
participagdio, transparéncia, accountability e controle social, manteve-se o padrio
conservador de formulacio e implementacfio de politicas baseado na ac¢fio racional de

individuos'” ou de uma elite'® modernizadora.

' Lindblom:1981: p. 60.

' Rua & de Carvalho:1998, p.251.
17 Buchanan: 1970.

18 Mosca: 1966; Pareto: 1966.



A experiéncia brasileira mostra como o campo da gestdo publica tem se
caracterizado pela fragmentacio das fungdes administrativas e das iniciativas de projetos ou
programas de “modernizacdo” por setor, departamento, organizagdo, processo, etc., sem
que, necessariamente, estabelegcam uma vinculagdo entre si.

Desta forma, é dificil a definicio de uma agenda comum da gestdo publica. A
pulverizagio de projetos, e conseqiientemente de recursos, ocorre no nivel da Unifo, dos
Estados e dos Municipios. Normalmente, h4 escassez de recursos fiscais, sobretudo para
fins de modernizagdo ou reforma, o que estimula os governos a procuram recursos nos
mercados financeiros.

De acordo com dados da Secretaria de Assuntos Internacionais do Ministério do
Planejamento, Or¢amento e Gestéio, que analisa somente os pedidos de financiamento
externo e integra a Comisséo de Financiamentos Externos - COFIEX, responsavel pela
autorizacdo dos projetos, mostra a existéncia de 21 projetos e/ou programas em execucio,
e/ou em coexecugdo, somente no nivel da Unifio, referentes aos temas Reforma do Estado e
Desenvolvimento Institucional.

Neste conjunto, ndo estdo computados os projetos setoriais que contém
componentes de modernizagdo. Se analisarmos cada um destes projetos, vamos observar
que contém pelo menos algum componente ou sub-componente relativo a modernizagfo de
estruturas, processos, tecnologias de gestio e de informagfo, capacitacdo de recursos
humanos.

Néo ¢ razoavel considerar que a soma de programas e projetos de modernizagéo
possa resultar em reformas institucionais que guardem coeréncia entre si. Logo, percebe-se
a importdncia de evidenciar a necessidade de fortalecimento dos mecanismos de
coordenagfio politica neste campo e a necessidade de se definir uma estratégia de
coordenag8o no plano inter-institucional.

A conclusio a que podemos chegar € que, até o momento, no Brasil, o padrio de
formulacdo e de implementagfo de politicas no campo da gestdo publica repousa sobre uma
légica de fragmentag@o da ag8o.

Nio obstante essas dificuldades, a Reforma da Gestdo Publica continua a ser
implantada em todos os niveis do Estado brasileiro — federal, estadual e municipal — na

medida em que as idéias que defendeu foram vitoriosas e se tornaram dominantes na



sociedade brasileira. A reforma caminha, assim, de baixo para cima, a partir da iniciativa
dos proprios gestores piiblicos e das demandas da cidadania.

Caminha, também, porque ela se tornou imprescindivel para que o Estado possa ser
razoavelmente eficiente e efetivo em um mundo globalizado onde a competicdo entre as
empresas apoiadas por seus respectivos estados nacionais transformou-se na lei econdmica
global fundamental.

Caminha, finalmente, porque a Reforma da Gestfio Publica de 1995/98 € um
capitulo importante de um amplo processo de desenvolvimento politico que vem ocorrendo

no Brasil desde a transicfo para a democracia.

5.2 REFERENCIAIS DA ADMINISTRACAO PUBLICA

A gestéio publica se desenvolve a partir do aparato legal que define os limites da
acdo publica. A introducdo de inovagSes na forma de gerir o servigo publico leva a
renovagdo permanente da base legal que deixa de ser apenas um limite para representar um
“instrumento de transformacéo”, revelando novas possibilidades.

Toda a mudanca de raiz serd acompanhada de mudanga formal, a qual devera
resguardar a coeréncia e a subordinagfio entre os niveis da legislagcdo federal, estadual e
municipal. Os modelos de gestdo publica que encontramos hoje, além de imprimir
dinamicidade ao que estd instituido legalmente, exploram o potencial transformador que o
aparato legal pode assumir.

Outro condicionante da gestdo € a lideran¢a, que exerce um papel determinante na
explicitagdo, implementacéio e sustentacdo do modelo adotado. Por lideranga entende-se o
chefe do executivo e todo o quadro diretivo nos diferentes niveis hierarquicos. Cada um
deles, dentro de sua competéncia e grau de influéncia, séo responsaveis pela sustentagdo e
manutengdo do percurso da gestdo.

O cumprimento desta tarefa estd condicionado ao preparo € a sintonia de toda a
equipe de dirigentes e da sua capacidade de envolver seu grupo de trabalho. Quanto maior
as competéncias da lideranca em agregar o grupo e explicitar metas e objetivos, mais

significativos serdo os resultados.



A observacdo das necessidades e oportunidades embasa o Plano de Governo e
conseqiientes Planos de A¢do, que expressam a intengdo do Governo, ou seja, seu projeto.
A implementacéo do projeto se d4 a partir dos recursos materiais, financeiros, técnicos e da
forca de trabalho ja disponiveis ou oriundos do processo de construcfo de viabilidade deste
projeto.

Os projetos adquirem significado na medida em que resultem na melhoria da
qualidade de vida da populagfo. A afericio dos resultados tanto externos (melhoria da
qualidade de vida da populag@o), quanto internos (qualidade e produtividade da ag#o)
acontece na avaliacdo, que tem como insumo as informagdes disponiveis e construidas.

Importante aspecto da Administraco Pablica diz respeito a capacidade de colocar
em pratica suas agdes. Trata-se da governabilidade, ou seja, a capacidade conferida pela
sociedade ao Estado para o exercicio do poder, para governar, para empreender as
transformagdes necessarias. Estas condiges politicas sdo derivadas da legitimidade
democratica do Estado (consagragéo eleitoral e apoio politico partidario) e a capacidade de
articulagéio para agregar interesses dispersos e viabilizar um projeto comum de Estado.

Ja a governanga diz respeito as condigdes financeiras e administrativas para
transformar em realidade as decisGes que o Governo toma. Existe uma crise de governanga
tanto pela existéncia de uma crise fiscal (incapacidade financeira) quanto pela incapacidade
técnica e gerencial do Estado (da maquina administrativa) de formular e implementar as
politicas publicas.

E necessario apontar as diferengas entre o planejamento empresarial e o
planejamento governamental. O objetivo de uma empresa € geralmente o lucro enquanto o
objetivo governamental é a promogdo do bem estar social. Segundo Carlos Matus'?, a acéio
planejadora do Estado vai além da simples producfio econdmica, alcangando também o que
ele classifica como "produgo social", que tem um sentido mais amplo e envolve diversos
aspectos da vida da populagéo.

Assim, o planejamento governamental enfrenta mais intensamente do que o
planejamento empresarial, as dificuldades decorrentes da ag#io dos atores sociais envolvidos

no processo, aumentando o grau de imprevisibilidade do modelo.

19 MATUS, Carlos. Adeus Senhor Presidente; Governantes Governados Sio Paulo: FUNDAP, 1997.



Na definig8o de Carlos Matus®®, “planejamento é o calculo situacional sistematico

que relaciona o presente com o futuro e o conhecimento com a ac¢do”. Planejar envolve,
portanto, o estabelecimento de objetivos e a escolha dos caminhos para atingi-los, em
outras palavras, o que deve ser feito, quando deve ser féito, como deve ser feito e em que
seqiiéncia as a¢des devem ser realizadas.

Este pode ser dividido em trés niveis:

e 0 planejamento estratégico ¢ geralmente realizado para um horizonte
temporal amplo e envolve a organizagdio como um todo. Corresponde a um
plano da organizag¢fio ao qual todos os demais planos, programas e agdes
estdo subordinados.

e 0 planejamento tdatico geralmente ¢ projetado para o médio prazo, como um
exercicio fiscal, por exemplo. Envolve o planejamento de setores ou
segmentos da organizacéo principal e € definido levando-se em consideragéo
os objetivos principais estabelecidos pela organizagéo no seu planejamento
estratégico.

e 0 planejamento operacional ¢é feito para cada projeto, atividade ou
acdo.Geralmente € de curto prazo e preocupa-se com metas especificas.

J& o plano de governo é um documento que trata das principais diretrizes e a¢Ges de
uma gestdo governamental, apresentando, de forma genérica, o conjunto de compromissos
assumidos com a sociedade na campanha eleitoral. Em geral ¢ bem menos detalhado que o
Plano Plurianual - PPA, constituindo-se na principal referéncia para a sua elaboraggo.

Este sim € requerido pelas Constituicdes Federal e Estadual e representa a
transformag@o do Plano de Governo em programas e a¢des que atendam os principios da:
eficiéncia, eficacia, efetividade e eqiiidade. O PPA tem sua vigéncia entre o inicio do
segundo ano de um mandato e o final do primeiro ano do mandato subseqtiente.

Para efeito do Plano Plurianual, o Programa de Servi¢os ao Estado resulta em bens
ou servigos ofertados diretamente ao Estado, por institui¢des criadas para esse fim. O PPA
ainda define:

e Programa como instrumento de organizacdo da agfio governamental com

vistas ao enfrentamento de um problema. Articula um conjunto coerente de

2 1dem.



acOes (orcamentarias e nfo-or¢amentarias), necessarias e suficientes para
enfrentar o problema, de modo a superar ou evitar as causas identificadas,
como também aproveitar as oportunidades existentes.

e Projeto como um instrumento de programagdo orcamentaria para alcangar o
objetivo de um programa, envolvendo um conjunto de operagdes, limitadas
no tempo, das quais resulta um produto que concorre para a expansio ou
aperfeicoamento da a¢do do Governo.

Utiliza-se pela Administragdo Publica o termo Publico Alvo para especificar os
segmentos da sociedade aos quais o programa se destina e que se beneficiam direta e
legitimamente com sua execuc¢fo. S80 os grupos de pessoas, comunidades, instituigdes ou
setores que serdo atingidos diretamente pelos resultados do programa.

Ja por Objetivo temos a busca de um resultado sobre o publico-alvo, descrevendo a
finalidade do programa com concisfo e precisdo, sempre mensuravel por um indicador. O
objetivo devera ser iniciado por um verbo no infinitivo.

Agdo significa a operagdo da qual resultam produtos (bens ou servigos) para atender
aos objetivos do programa. As agles quanto ao tipo classificam-se em projeto, atividade,
operagbes especiais € ag¢des ndo orcamentérias. E estratégia de ag¢do no caso de um
programa, indica como serfio conduzidas as agdes, quais os instrumentos disponiveis ou a
serem constituidos, e a forma de execucdo (direta, descentralizada, transferéncias ou
parcerias) para atingir os resultados pretendidos pelo programa.

A atividade é o instrumento de programac8o orcamentaria para alcangar o objetivo
de um programa, envolvendo um conjunto de operagdes que se realizam de modo continuo
e permanente, das quais resulta um produto necessario 8 manutencgéo da a¢fio de Governo.

Como sabemos deve existir sempre a justificativa de um programa, ou seja, a
descri¢do do problema que se tem por objetivo enfrentar. A justificativa deve:

e abordar o diagndstico da situagdo-problema para o qual o programa foi
proposto;

e alertar quanto as conseqiiéncias da ndo implementagéo do programa; €

e informar a existéncia de condicionantes favoraveis ou desfavoraveis ao

programa.



O indicador quantifica a situac@o que o programa tenha por fim modificar, de modo
a explicitar o impacto das agdes sobre o publico-alvo. O indicador é apresentado sob a
forma de uma relagdio ou taxa entre varidveis associadas ao fendmeno sobre o qual se
pretende atuar.

A descri¢dio destes referenciais nos importa na medida em que correspondem ao
arcabougo conceitual utilizado, tecendo a rede logica de funcionamento de toda a

Administragdo Puiblica e, logo, do gerenciamento de projetos no governo.

5.3 PRINCIPIOS NORTEADORES

A Administragdo  Publica  rege-se  por  principios  estabelecidos

constitucionalmente?!, sdo eles:

Principio Constitucional da Eficiéncia: o principio da eficiéncia, introduzido pela
Emenda Constitucional 19/98, significa que o contribuinte, que paga a conta da
administracfio publica, tem o direito de que essa administracio seja eficiente, ou seja, tem o
direito de exigir um retorno (seguranga, servicos publicos, etc) equivalente ao que pagou,
sob a forma de tributos. Todos os servidores publicos estdo sendo pagos pela sociedade,
que deve exigir que sejam obedecidos os principios constitucionais € que os atos

administrativos visem apenas o bem comum.

Principio Constitucional da Impessoalidade: O principio da impessoalidade determina
que a atividade administrativa deve ser destinada a todos os administrados, dirigida aos

cidaddos em geral, sem a determinacéo de pessoa ou discriminagdo de qualquer natureza.

Principio Constitucional da Legalidade: o principio da legalidade em matéria de
Administracdo Publica consiste em que a Administrag8o esta rigorosamente subordinada a
Constituigio e a lei. Para o cidaddo em geral, o que néo ¢ proibido, € permitido, mas para o
administrador publico, o principio da legalidade significa que ele somente podera fazer o

que a lei determina.

2! Emenda Constitucional n.° 19/98. Constituigio Federal, 1988.



Principio Constitucional da Moralidade: principio da moralidade ¢ mais amplo do que o
principio da legalidade, porque envolve a andlise da agdo administrativa, pertinente ao seu
interesse publico. Se o ato administrativo visa apenas aos interesses do governante, ou de
um determinado grupo, evidentemente ndo serd valido, e poderd ser derrubado através de

uma acdo judicial.

Principio Constitucional da Publicidade: O principio da publicidade torna obrigatdria a
divulgacdo de atos, contratos e outros instrumentos celebrados pela Administragéio Pablica

direta, indireta ou fundacional, para conhecimento, controle e inicio de seus efeitos.

A gestdo publica, obviamente, deve seguir os mesmos preceitos. Dentre outros,
destacamos também os que se tornaram ainda mais relevantes a partir da reforma gerencial

da Administragdo Publica dos anos 90:

o [Eficiéncia: Uma organizagdo ¢é eficiente quando otimiza a relagfo
custo/produto. A eficiéncia diz respeito ao grau de adequag¢do com que os
recursos disponiveis ou mobilizados por uma organizagio sfo por ela
utilizados para alcangar seus objetivos e metas. Essa adequagdo nfo se
restringe aos recursos financeiros, estendendo-se, de igual modo, aos meios,
métodos e procedimentos postos em uso pela organizagfo para realizar seus
objetivos.

e FEficacia: A eficécia esta relacionada com a capacidade de uma organizagio,
fazer com que suas agdes produzam os bens e servigos esperados,
previamente definidos em seus objetivos e metas. O importante é conseguir
que os efeitos de uma agéo correspondam ao desejado.

o [Efetividade: A efetividade ocorre quando os bens e servigos resultantes de
determinada agfio produzem resultados na sociedade, repercutindo sobre a
realidade de forma positiva.

e [Egiiidade: A atuag@o do Estado deve estar condicionada aos objetivos da
justica social que se expressam na distribui¢8o igualitaria de beneficios, na

defesa dos direitos sociais € na democratizagio das oportunidades, que



devem funcionar como marco orientador da formulagdo e gestdo das
politicas publicas.

e Gestdo orientada para o cidaddo: Fazer o aparelho do Estado voltar-se para
o atendimento das demandas dos cidad&os.

o Transparéncia: A transparéncia nas acdes governamentais permite o
exercicio do controle social e favorece a identificagdo dos responsaveis pela
ma aplicaggio dos recursos publicos, o que viabiliza a responsabilizacio dos
administradores perante a sociedade. A transparéncia deve permear tanto os
processos de tomada de decis@o quanto o de execugéo das a¢des de governo.

e Responsabiliza¢do: O estabelecimento de metas e a responsabilizagdo de
servidores publicos pelo cumprimento das mesmas permitem uma efetiva

, cobranga de responsabilidades pelos resultados das a¢bes governamentais.

o Participagdo: A participacdo dos cidaddios € essencial, exigindo que as
politicas, programas e projetos estejam centrados nas pessoas. E necessario
viabilizar a participagdo cada vez maior da sociedade na formulagdo de
politicas e programas de governo.

o (estdo por programas: escolha do "programa” como o principal instrumento

de organizag¢@o da agfio governamental.
5.4 GESTAO POR PROGRAMAS

Um programa € um conjunto articulado de agdes (projetos, atividades, operacdes
especiais e a¢des ndo orgamentarias), entidades executoras e pessoas motivadas para o
alcance de um objetivo comum. Este objetivo € concretizado num resultado (solugéo de um
problema ou atendimento de demanda da sociedade), medido pela evolugéo de indicadores
no periodo de execugdio do programa, possibilitando-se, assim, a avaliacdo objetiva da
atuagdo do Governo.

Os programas sdo instituidos visando:

e solucionar um problema,
e atender uma demanda da sociedade, ou

e aproveitar uma oportunidade de investimento.



As demandas da sociedade podem estar relacionadas a pessoas, familias,
comunidades, populagGes, instituicdes e empresas. Da execucdo das agdes do programa
resulta a producéo de bens e servigos.

O programa integra planejamento, orgamento e gestio. E um instrumento de
organizacdo das agdes do Governo. Em termos de gerenciamento, o programa constitui o
ambito das atividades de execugéo, monitoramento, controle e avaliagédo de desempenho.

O problema & o ponto de partida para a construgio de um programa. E importante
que o problema seja identificado na sociedade e ndo no interior dos 6rgéos do governo, ou
seja, ndo se deve partir das estruturas governamentais existentes e buscar problemas para
justifica-las. O problema sera tanto melhor compreendido quanto mais focalizada for a sua
incidéncia.

Como exemplo de focalizagdo tem-se: localizagdo territorial, faixa etaria, faixa de
renda, género, etc. Uma vez definido o problema, pode-se filtrar qual parcela da sociedade
"sofre" com aquele problema e, entfio, tem-se definido o publico-alvo da atuagfio do futuro
programa.

A constituicdo dos programas pressuple orientar toda a acfio do governo para a
resolucdo de problemas ou demandas da sociedade. Isto rompe com a visdo
departamentalizada das organizag¢des do setor publico, cuja tradig¢@o tem sido a de otimizar
sua fungfio, independente dos resultados globais atingidos. A intencdo ¢ introduzir
paulatinamente nas organizagdes publicas uma preocupagdo gerencial com objetivos a
serem atingidos na sociedade.

A construgdo de programas a partir das demandas da sociedade leva também a
formulagdo de programas multissetoriais, mais eficazes do que a programagio setorial,
tipica das organizagdes departamentalizadas do setor publico. Desta forma, os programas
passam a representar a unidade da gestéo publica.

N&o ha davidas de que o programa se torna viabilizador de parcerias. Assim sendo,
abre possibilidades para a conjugacdo de recursos e a racionalizagdo do gasto mediante a
incorporagdo de parcerias tanto internas quanto externas ao governo.

Todos recursos do orcamento sdo alocados a programas e estdo previstos no Plano
Plurianual de Governo, na forma de agbes orgamentdrias, a excegdio das transferéncias

constitucionais devidas e o pagamento de dividas do Governo. Os programas, contudo, sdo



mais amplos ¢ completos. Estes integram também outras agdes, denominadas de "agdes
ndo-orcamentarias”, que expressam outras fontes de recursos do governo para financiar o
cumprimento da sua miss3o.

O programa € concebido para integrar um conceito amplo de recursos. No se limita
apenas ao financeiro. A intengfo é de prover o governo de um mapa, que norteie todos os
meios da administragdo - recursos humanos, organizacionais, materiais e de conhecimento -
para os fins definidos por estes e possam orientar as decisdes da alta diregdo da
administragfo.

O conceito de planejamento dos programas e do plano adotado incorpora, também,
como essencial, o gerenciamento. O modelo tem o objetivo de atribuir responsabilidades,
orientar os esforcos das equipes envolvidas na execugo para a obtengdo de resultados e,
por ultimo, assegurar a atualizag@o permanente do plano.

A forma encontrada para assegurar a qualidade do gerenciamento € a de criar a
figura do gerente de programa, o monitoramento em rede com o apoio de um sistema de
informagdes gerenciais, o gerenciamento intensivo dos programas estratégicos e a avaliagdo
anual de desempenho de todos os programas e do plano.

O gerente de programa é o fator critico de sucesso do modelo de planejamento,
orcamento e gestdo por programas. Para cada programa ha um sé gerente responsavel
designado pelo titular da Secretaria/Orgfio ao qual est4 afeto o programa.

Sédo fungdes do gerente:

e planejar a execucdo do programa;
e formar e motivar a equipe;
® negociar 0s compromissos com as parcerias externas e internas;
e manter um sistema de informacles gerenciais para o controle do
desempenho e da gestéio de restrigdes;
e promover a execucdo das agdes de forma a obter os resultados desejados;
e participar da administracio orcamentaria e financeira;
e comunicar-se com o publico alvo do programa; e
e avaliar e aperfei¢oar continuamente o programa.
O gerente é também o responsavel pelo registro do desempenho fisico das agbes do

programa. Com a institucionalizago de um sistema de informagdes gerenciais e de



planejamento, o gerente € o responsavel pelo registro, para controle do governo, do
resultado direto do gasto, meta anual por agﬁor.

O modelo de gerenciamento por programas pressupde um processo de
monitoramento em rede, cujas bases sdo:

e gerente, situado no drgdo setorial;

e monitor de programas, situado no drgdo central de planejamento, cujo
trabalho ¢ facilitar a resolugéio de restrigdes a execugdo dos programas; e

e um sistema informatizado, que fornece ao gerente os meios necessarios
para controlar a execugéo do programa.

Este ultimo, a0 mesmo tempo, articula em rede a alta diregdo do governo e o
conjunto de gerentes € monitores.

O enfoque prospectivo é uma das caracteristicas importantes do sistema, uma vez
que possibilita aos gerentes a antecipacfio de restricdes a execugfio do programa, o que
facilita a mobilizaco e a busca de solugdes por parte do governo e de seus parceiros.

A avaliagdo de desempenho € uma das etapas mais importantes do ciclo de gestfo.
Seu objetivo € assegurar o aperfeicoamento continuo dos programas e do plano, provendo
subsidios para corrigir falhas de concepgio e execucgdo, atualizar objetivos e metas em
relagdo as demandas da sociedade e garantir que os resultados desejados junto ao publico-
alvo ocorram efetivamente.

No contexto da Administracdo Publica, o gerenciamento de projetos ndo ¢ mera
questdo de gestdo interna, pois esta intimamente vinculada a escolha de politicas pablicas e
devem reagir aos novos desafios da economia e da sociedade. Caso contrério, a riqueza de
inovacdes se perde na inércia dos sistemas, a boa vontade individual € desencorajada pelos
mecanismos centrais que enviam sinais opostos a mudangas € assim por diante.

Como se observa a gestdo publica atual prioriza a atuagfo intersetorial,
descentralizada e compartilhada com a sociedade para garantir resultados que impactem na
realidade. Com estruturas flexiveis, adaptaveis as mudangas do ambiente, tem como
caracteristicas a busca da criatividade e inovagdo, a criacdo de redes de comunicagfo mais
eficazes, interna e externamente, o compartilhamento com a sociedade, a ampliacdo da

oferta de servigos descentralizados e regionalizados.



Este novo modelo articula planejamento e orgamento monitorado e referenciado por
indicadores e sugere o direcionamento para a intersetorialidade. Estas caracteristicas
constituem-se em fatores de transformacgéo da cultura ptblica tradicional para uma cultura

voltada para resultados.



IV - ESCRITORIO DE PROJETOS E ADMINISTRACAO PUBLICA

Neste tltimo Capitulo, recuperando e entrelacando os Capitulos anteriores,
pretende-se expor a eficacia da utilizagdo do Escritério de Projetos como estrutura de
suporte a exceléncia em gerenciamento de projetos para a Administragdo Publica.

Para tanto, inicia-se pelo alinhamento do exposto acerca do gerenciamento de
projetos e, consequentemente, do Escritorio de Projetos com a gestdo dos
programas/projetos no admbito da Administragio Puablica. Em seguida, descreve-se as

vantagens do estabelecimento e utilizagdo de um Escritdrio de Projetos em governo.
4. ESCRITORIO DE PROJETOS NA ADMINISTRACAO PUBLICA

O Governo (representado por todas as suas institui¢des) conduz projetos de grande
responsabilidade e complexidade e, por isso, ¢ muito importante que eles sejam
devidamente gerenciados para otimizar a utilizag@io de recursos orgamentdrios e produzir
resultados sustentdveis. Isto significa, terminarem de acordo com os objetivos a serem
alcangados, dentro dos prazos planejados e custos orgados, satisfazendo as necessidades da
comunidade beneficiaria e dos outros envolvidos.

O gerenciamento dos projetos de governo estd estreitamente vinculado ao conceito
de Governanga', isto &, & capacidade de governar em sentido mais amplo, “envolvendo a
capacidade da acfio estatal na implantagdo das politicas e na consecugfio das metas
coletivas”, incluindo “o conjunto dos mecanismos e procedimentos para lidar com a
dimensfo participativa e plural da sociedade". Neste contexto, a capacidade gerencial
refere-se a Governanga, a capacidade de atingir resultados pretendidos com suas propostas,
que por sua vez contribuem para a Governabilidade.

Governabilidade® diz respeito "as condigdes sistémicas mais gerais sob as quais se
da o exercicio do poder em uma dada sociedade" tais como a forma de Governo, as relagdes

entre os poderes, os sistemas partidarios, etc.

! Diniz, 1996, p. 12-13
2 Idem.



Um Escritério de Projetos é um ambiente, fisico ou virtual, com profissionais
especializados em tecnologia de gestdo de projetos, que atendem as necessidades das
institui¢des, e cuja base para atuagdo ¢ uma metodologia de Geréncia de Projetos. O
desenvolvimento adequado deste ambiente podera torna-lo um centro de exceléncia para a

instituigdo.

As fungdes e responsabilidades basicas de um Escritério de Projetos séo:

I Elaborar uma Metodologia para a instituigdo.

Selecionar, implantar, manter e expandir uma série de processos e ferramentas
gerenciais adequadas para administrar projetos na institui¢do. Esta estrutura de processos e
ferramentas servirda como base para facilitar medigdes de desempenho, fazer analises
comparativas, e servira como nucleo bésico de informagdes a serem disseminadas entre o
corpo de gestores de projetos.

Podemos incluir entre suas funcionalidades alguns processos como:

e Definir requisitos e desenvolver uma metodologia em conformidade com
as necessidades dos processos da instituigao;

e Desenvolver um programa de revisdes periédicas da metodologia e das
ferramentas utilizadas pelo escritério de projetos;

e Desenvolver e implementar instrumentos para a gestdo dos projetos

(analise de riscos, cronogramas, base de conhecimentos, etc.);



e Desenvolver banco de dados que contera informagdes sobre como
projetos anteriores foram gerenciados na institui¢éio, e tornar estes dados
disponiveis para os planejadores dos projetos futuros;

e Incorporar padrbes de contratos, propostas e relatdrios tipicos da
instituicdo; e

o Definir um sistema de controle de mudancas em projetos.

II.  Avaliagdo de desempenho dos recursos utilizados nos projetos

O processo de avaliagdo de desempenho serve como um importante feedback para a
alta administrag@o no que se refere a estabelecimento de prioridades e autorizagdo para a
abertura de novos projetos, baseados na disponibilidade de recursos e na concorréncia dos
projetos pelos recursos.
Nessa funcionalidade podemos enumerar alguns processos como:
e Analisar resultados dos projetos;
e Analisar desempenho de recursos utilizados em projetos;
¢ Controlar cronogramas, produtividade das equipes, etc...;
e Capacitar recursos humanos e fazer uso adequado de suas
potencialidades;
e Avaliar equipes de projetos;
e Estabelecer, implementar e rever o plano de metas para a equipe; €
e [Estabelecer planos de treinamento, planos de certificagdo e demais
atividades que venham a colaborar com o profissionalismo e

aperfeigoamento dos gerentes de projeto.

III. Modelagem de Projetos

7

O plano de projeto é o documento resultante do esfor¢co cooperativo entre os
envolvidos no projeto com a coordenagfo do escritorio de projetos.
Alguns processos:

e Desenvolver uma biblioteca de arquivos de projetos;



e Fornecer suporte ao planejamento dos projetos;

e Analisar riscos dos projetos;

e Rever planos de projetos e contratos (se for o caso);

e Auxiliar na confec¢do de propostas, respostas a esclarecimentos sobre
editais, etc...; e

e Recuperar projetos criticos.

IV. Gerenciamento de Projetos

Praticas consistentes, revisGes constantes nessas praticas e responsabilidade de
gerenciamento de projetos s@o os principais papéis de gerenciamento num escritério de
projetos. No estagio inicial de implementagdes, os gerentes de projetos podem ndo ser
alocados diretamente no escritorio de projeto. Entretanto, em algumas organizagdes, o
Escritdrio de Projetos também ¢ a fonte de gerentes de projeto, que atuam como consultores
durante todo o ciclo de vida de projeto.

e Selecionar melhores préaticas de trabalho; e
e Prestar consultoria nas atividades de execucdo do plano de projeto

durante todo seu ciclo de vida.

6.1 ESCRITORIO DE PROJETOS: UNIDADE DE APOIO AS ACOES DE
GOVERNO.

O Programa de Governo e as A¢les Estratégicas correspondem, como visto, aos
Projetos no Aambito da Administracdo Publica. Projetos bem estruturados sdo
condicionantes do sucesso das Institui¢des Publicas, pois é por meio desses que estas
recebem o reconhecimento de seu desempenho.

O Escritério de Projetos, como unidade de apoio as agdes de governo, pode ser
representado por um escritério fisico ou virtual, com profissionais especialistas em geréncia
de projetos e serve aos gestores como centro de suporte para exceléncia em gerenciamento
de projetos.

Os objetivos basicos deste Escritorio de Projetos sdo:



e defini¢do de procedimentos, metodologias e padrdes; e
e orientagdo e suporte para que os projetos sejam desenvolvidos da forma
mais eficiente (orcamento) e eficaz (comunidade) possivel.

A questdo da efetividade ¢ medida pelo atingimento de objetivos previamente
definidos e a da eficiéncia pela relagio entre inputs e outputs. Os instrumentos para
alcancar tais objetivos t€ém sido muito semelhantes nos paises que t€m adotado o novo
gerencialismo:

e comercializagfio ou privatiza¢do dos servicos publicos;

e aumento das responsabilidades dos gestores;

e mudanca de enfoque do controle de processos para o controle de
resultados que possam ser mensuraveis;

e rigidez nas especificacOes de desempenho de orgdos e servidores; e

e repasse de recursos para setores que ndo o publico, mas que podem
exercer fungdes plblicas, sejam esses setores lucrativos ou nfo.

Posto desta forma, tem-se como principais beneficios advindos da utilizagdo do
Escritorio de Projetos no governo:

e viabilizar uma politica de resultados alinhada e integrada com os
objetivos de governo;

e disciplinar e divulgar as informagdes dos projetos internamente e para a
comunidade;

e contribuir para que as agdes de governo sejam transparentes para todos
os 6rgdos do governo e para a comunidade; e

e gerar satisfagfo, sinergia e compromisso entre os colaboradores.

Possibilitanto a descri¢ido dos componentes deste Escritorio de Projetos no governo

como:
e Dar suporte a projetos;
e Desenvolver metodologias, processos e padrdes;
e Identificar e promover treinamento;
e Dar consultoria interna;
e Fazer o acompanhamento de projetos;

e Identificar e analisar ferramentas de software.



e Dar suporte a reunides de projetos
e Fazer revisoes;
e Arquivar e recuperar registros;
e Prover o gerenciamento de portfélio de projetos
e Promover a disseminagédo da cultura em GP; e
e Orientar na aplicagdo das li¢gdes aprendidas.
Uma possibilidade de caracterizagdo dos Niveis de Escritorios de Projetos em
Governo:
1  Escritério de um Projeto ou Programa;
2  Escritdrio de Projetos Setorial; e

3 Escritdrio de Projetos do Governo.

Escritorio de Projetos
Central

Escritorio do
Projeto ou
Programa




V - CONCLUSAO

A técnica administrativa, ndo sendo uma habilidade fugaz, adquirida instintivamente
ou em determinadas circunstincias por uns poucos privilegiados, encontra na procura, no
que e no como da administragdo, através do esforgo desenvolvido pelos estudos e
pesquisas, trabalho de doutrina dos cientistas e estudiosos da ciéncia administrativa,
solugdes racionais para a produgdo de bens e servigos.

Dessa apontada definigdo depreende-se a compreensfio de trés das destacadas
fun¢des de administrag8o, tidas pelos publicistas como fung¢Ges bésicas para a consecugio
da atividade administrativa, de forma técnica e racional, ou seja, planejar, executar e
controlar.

O significado e o conteudo de administragio e, como tal, a énfase do planejamento,
da execugfio e do controle sofreram uma formidavel ampliagdo e aprofundamento através
das diferentes teorias que informam e procuram explicar o fendmeno administrativo.’

A administragfo publica pode e deve se inspirar num modelo de gestdo privado,
mas nunca deve perder a perspectiva de que a area privada visa o lucro e a administragio
visa realizar sua funcfo social. Entretanto, esta fungdo social deve ser alcan¢ada com
qualidade na prestacdo do servico pliblico e com elevado grau de eficiéncia na utilizagfo
dos recursos disponiveis.

Contudo, nfo se pode mais ignorar as questdes relacionadas & eficiéncia no setor
publico, embora subordinadas ao critério da efetividade, isto é, os gastos publicos devem
promover os resultados almejados, resolvendo os problemas sociais e econémicos para os

quais se destinam.

LLFY

3 A Teoria Geral da Administragio comegou com o que cognominou de "énfase nas tarefas" (atividades
executadas pelos operarios em uma fabrica), com a administragio cientifica de Taylor (1911). A seguir, a
preocupacio basica passou para a "énfase de estrutura”, com a teoria classica de Fayol e com a teoria da
burocracia de Weber, seguindo-se, mais tarde, a teoria estruturalista de administragio. A "énfase nas pessoas",
através da teoria das rela¢gdes humanas, foi mais tarde desenvolvida pela teoria comportamental e pela teoria
de desenvolvimento organizacional.

A "énfase no ambiente" surgiu com a teoria de sistemas, sendo completada pela teoria da contingéncia. Esta,
posteriormente, desenvolveu a "énfase na tecnologia". Cada uma das cinco varidveis - tarefa, estrutura,
pessoas, ambiente e tecnologia - provocou, a seu tempo, uma diferente teoria administrativa, privilegiando ou
enfatizando uma dessas varidveis, omitindo ou relegando a um plano secundario todas as demais. Na
realidade, cada teoria administrativa surgiu como uma resposta aos problemas empresariais mais relevantes de
sua época. E, nesse aspecto, todas elas foram bem desenvolvidas ao apresentarem solugSes especificas para
tais problemas. De certo modo, todas as teorias administrativas sfo aplicaveis as situagSes de hoje.



O desafio de promover mudangas necessérias, impde ao Estado a necessidade de
repensar a questdo da governanca e dos modelos de gestdo, a0 mesmo tempo em que vai
exigir formas e mecanismos inovadores de relacionamento com a sociedade. A emergéncia
do terceiro setor e dos movimentos sociais vem introduzindo elementos desafiadores para
uma nova configuragdo em rede que caracteriza o Estado contemporaneo.

Nesse sentido, algumas iniciativas vém sendo desenvolvidas pela administracio
publica brasileira nas esferas, federal, estadual e municipal, visando a incorporacéo de
novas estratégias, tendo em vista uma maior autonomia e eficiéncia na consecugéio dos
resultados e, em contra partida, um maior controle do setor publico pela sociedade.

Efetivamente, a demanda é por uma gestdo publica mais flexivel, menos
extravagante com seus gastos, mais eficiente, menos intervencionista, estruturalmente mais
bem organizada, mais responsavel ética e legalmente (accountability) e, sobretudo, dando
maior prioridade ao campo social.

A conclus@o a que chegamos € a de que o estabelecimento de um Escritério de
Projetos em governo pode ser um instrumento capaz de muito colaborar ao processo de
aprimoramento da gestdo publica. Servindo ao Governo como centro de informagdes e

controle de todos os projetos proporcionando-lhe, em suma:

e visdo da carteira de projetos de todas as Secretarias e Institui¢des;
o visdo financeira dos projetos;
e visfio da execug@io ou da qualidade dos projetos;
e auxilio na determinagfo de prioridades;
¢ auditoria nos projetos e medigio do desempenho dos mesmos; e
e mecanismo para garantia da padronizagdo dos processos € metodologias
para a instituico.
Servindo a todos os Gerentes de projetos como fonte na condugdo das suas
atividades com a oferta de:
e consultoria especializada;
e aconselhamento;
e desenvolvimento;

e treinamento;



metodologia e processos; e

instrumentos de trabalho ¢ ferramentas de software.

Estas fungdes fazem com que a Capacidade Técnica cres¢a uniformemente em todos

os setores do governo. Quanto maior a capacidade técnica em projetos de Governo, maior

sera a distingfo das orientagGes dos projetos quanto ao aspecto:

Estratégico: que refletird a orientacfio estratégica do governo para o setor
em que o projeto atua;

Da eficdcia e eficiéncia: dos individuos, instituigles, processos ¢
recursos que produziréo os resultados que atingem os objetivos fixados;

Da orientagdo ao consenso: a partir dos diferentes interesses dos
diversos envolvidos, manifestados sobre os problemas e solugbes
propostos,;

Da responsabilidade: quanto a identificagfio das responsabilidades sobre
as diversas fases e resultados do projeto e & devida prestagdo de contas ;
Da igualdade: quanto & igualdade de acesso as oportunidades de
Homens e Mulheres aos beneficios do projeto;

Da transparéncia: quanto a livre e desimpedida circulagio de
informagdes entre os participantes do projeto;

Da participag¢do: que refletird que durante o transcurso do projeto as
modificagbes necessarias também serdo aprovadas pelos principais
envolvidos; e

Da flexibilidade: que indica a dindmica do projeto se adaptando a
dindmica de mudanga do meio , introduzindo modificagdes que

salvaguardam os beneficios projetados ou a solu¢éo dos problemas;
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