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UM ESTUDO SOBRE A IMPLANTAQAO DE PMO EM UMA INSTITUIQAO DE
ENSINO SUPERIOR COM BASE NO NUCLEO DE INOVACAO TECNOLOGICA

RESUMO

Os projetos do Nucleo de Inovacdo Tecnoldgica (NIT) desenvolvidos pelas instituicbes de
ensino superior carecem de uma estrutura formal voltada para o seu gerenciamento. A
implantacdo de Escritorios de Gerenciamento de Projetos (PMO) introduz uma cultura de
projetos responsavel pela gestdo dos empreendimentos enquanto 0s pesquisadores,
professores e alunos se concentram nos aspectos técnicos e cientificos. Neste contexto, este
artigo tem por objetivo identificar as principais contribuigdes do PMO no gerenciamento dos
projetos provenientes de um ndcleo de inovacdo tecnoldgica de uma universidade privada
brasileira. Utilizando a estratégia de pesquisa bibliogréafica, este estudo conclui que o
escritério desempenhard, ndo sé funcBes caracteristicas da area de gerenciamento de projetos,
mas também é responsavel por garantir o atendimento a aspectos formais inerentes ao
ambiente de pesquisa de diversas areas da instituicao.

Palavras chaves: Escritorio de Gerenciamento de Projetos; Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica;
Instituicdo de Ensino Superior.

ABSTRACT

The projects developed by NIT institution of higher education lack a formal structure toward
its management. Deploying Office Project Management (PMO) introduces a project culture
responsible for managing projects as researchers, teachers and students focus on technical and
scientific aspects. In this context, this technical report aims to identify the main contributions
of the PMO in project management from the core of technological innovation of a private
university in Brazil. Using the strategy literature, this study concludes that the office will play
not only characteristic functions in the area of project management, but also is responsible for
ensuring compliance to formal aspects inherent in the research environment in various areas
of the institution.

Keywords: Project Management Office; Center for Technological Innovation, Higher
Education Institution, Technical Production and Technology. .
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1 INTRODUCAO

Inicialmente, cumpre destacar que a preocupacdo com a gestdo tecnologica no
contexto académico esta diretamente relacionada a etapa subsequente a atividade de pesquisa
qgue resulta em novos conhecimentos passiveis de se transformarem em tecnologias
comercializadveis. Uma abordagem possivel sobre a visdo da universidade enquanto
organizacdo de C&T se refere ao conceito de universidade empreendedora, no qual a
universidade capaz de cooperar com empresas e demais instituicbes da sociedade ndo tem
como Unica funcdo a formacéo de pessoal qualificado, mas a funcéo de pesquisa e de extensao
no sentido amplo de viabilizar formas de apoiar o desenvolvimento econémico. (Garnica &
Torkomian, 2009).

Para Shenhar e Dvir (2010), com a alta demanda por crescimento e inovagdo, a
participacdo de operacdes em muitas empresas esta em declinio, enquanto a participacdo de
projetos estd em ascendéncia. Essa tendéncia comegou no inicio dos anos 1990, e encontra-se
acelerada em quase todas as organizacGes e industrias. Apesar de instituicdes de ensino ser
consideradas sem fins lucrativos, pode-se inferir que elas precisam se destacar perante a
grande concorréncia constatada na atualidade ou mesmo com o foco na transferéncia de
conhecimento para a sociedade em geral, neste sentido elas se assemelham as organizacdes.
As companhias tém passado por um processo de transformacdo, organizando-se para poder
dar respostas eficazes e rapidas, aos problemas ambientais, especialmente, aqueles que se
referem a competicdo e posicionamento de mercado. Estas respostas s&o um conjunto de
acoes ou atividades que refletem a competéncia da empresa em aproveitar oportunidades,
incluindo, portanto, sua capacidade de agir rapidamente, respeitando as limitagdes de tempo,
custo e especificacdes (Carvalho & Rabechini, 2005).

A importancia deste trabalho se deve ao fato de estudar tecnicamente a decisdo de
implantacdo de um Escritério de Gerenciamento de Projetos (PMO — Project Management
Office) através da parceria com o Ndcleo de Inovagdo Tecnoldgica (NIT) ja instalado na
instituicdo. Alinhando-se a estes desafios surge a ideia de implantar um Escritério de
Gerenciamento de Projetos em parceria com o NIT para estabelecer critérios e estrutura
adequada no gerenciamento de projetos oriundos dos alunos dos cursos de graduacao e pés-
graduacdo da instituicio. Com a implantagdo espera-se gerenciar os projetos de forma a
organizar, selecionar, chancelar e dar suporte para as producgdes técnicas e tecnologicas.

O objetivo principal deste trabalho técnico é sugerir a utilizagdo das melhores praticas
para implantacdo do PMO junto ao NIT com base em pesquisas na literatura. Como objetivos
secundarios, serd sugerida a aplicabilidade de modelos que se encaixem melhor nesta
transicdo. A instituicdo onde serdo realizadas as pesquisas serd chamada de A, pois por uma
questdo de ética ndo serd divulgado seu nome. Como o projeto estudado sera a implantacao de
um PMO juntamente com o NIT, a instituicdo entende que todo o processo, caso seja
divulgado seu nome poderd implicar nos resultados a serem obtidos.

Este artigo almeja demonstrar e colaborar com os processos de implantacdo e suas
melhores praticas em outras instituicdes ou organiza¢des. Para isso, este documento contara
com uma introducdo, onde é contextualizado o assunto, exposta sua importancia e descrito
seus objetivos. No segundo capitulo serd realizada uma revisdo tedrica, onde se procurarad
estudar o que ja foi escrito pela academia com relacdo ao objeto de estudo. No terceiro
capitulo haverd um relato da metodologia a ser utilizada. No quarto capitulo havera a
contextualizacdo do projeto e uma curta descri¢do da instituicdo onde sera feito o estudo. No
quinto capitulo serdo relatados os resultados adquiridos, as conclusdes e as consideracGes
finais.
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2 REVISAO TEORICA
A revisdo tedrica tem como objetivo identificar estudos que foram feitos sobre a

implantacdo de um PMO. Assim, para que se possa fazer uma analise da questdo proposta, foi
identificada a necessidade de se estudar como ocorre a implantagdo de um PMO em outras
organizacdes, além do trabalho do NIT em instituicGes de ensino superior, e como terceiro
ponto a relacdo entre a implantacdo de Escritdrios de Projetos com os Nucleos de InovacGes
Tecnoldgicas.

2.1 IMPLANTACAO DO ESCRITORIO DE PMO

A origem do PMO esté associada aos departamentos de projetos existentes no final da
década de 1950 e inicio dos anos 1960. O departamento de projetos possuia atuacdo restrita
aos grandes projetos e tinha como principais funces a atualizagdo dos cronogramas e a
preparacdo da documentacdo do cliente. Geralmente o departamento era associado ao espaco
fisico que ocupava e atendia a um Unico cliente. (Kerzner, 2002; 2003).

Atualmente o PMO possui diversas definicbes, sendo que a maioria delas esta
associada ao fato de agregar as fontes das melhores préaticas de gerenciamento de projetos.
Desta forma, o PMO ¢ tido como o responsavel por implementar, manter e suprir as
necessidades da organizacdo no que se refere a essa disciplina (Crawford, 2002; Englund et
al., 2003; Kerzner, 2003).

Segundo o Project Management Institute (2004, p.17), “Um escritorio de projetos
(PMO) é uma unidade organizacional que centraliza e coordena o gerenciamento de projetos
sob seu dominio”, com foco no planejamento, na priorizacdo e na execugdo de projetos e
subprojetos vinculados aos objetivos gerais de um negocio.

“A implantacdo de Escritérios de Gerenciamento de Projetos — EGP introduz uma
cultura de projetos responsavel pela gestdo dos empreendimentos enquanto os pesquisadores
se concentram nos aspectos técnicos e cientificos” (Kniess & Moutinho, 2012). Para
Crawford (2002), um escritério pode ser tdo simples com umas poucas pessoas preparando e
mantendo cronogramas, até varias pessoas realizando planejamento, informes, monitoramento
de projetos etc. O PMO cresce com as necessidades da organizacdo. (Amaral, Barbalho;
Kernbichler; Richter e Torres apud Crawford, 2009).

Como decorréncia da importadncia que 0s projetos vém ganhando no seio das
organizagOes, dois assuntos tem frequentado a pauta das publicacbes especializadas em
gerenciamento de projetos: um refere-se aos escritorios de projetos (PMO) e 0 outro aos
modelos de maturidade organizacional em gestdo de projetos. Certamente, 0 interesse que
esses temas tém despertado diz respeito ao fato de que ambos estdo relacionados a obtencéo
de melhores taxas de sucesso em gerenciamento de projetos, entendendo sucesso como a
entrega de projetos no prazo, dentro do escopo e do orgamento previsto. O primeiro tema,
escritério de projetos, mediante a implementacdo de uma estrutura formal, auxilia as
organizagfes a melhor gerenciar seus projetos, sejam eles de desenvolvimento de novos
produtos/servicos ou de implantacdo de novos processos, ajudando-as a minimizar 0s riscos
associados, diminuir os conflitos inerentes entre projetos e operagfes, prover metodologias
adequadas etc. O segundo tema vem auxiliando as empresas a entender qudo maduras elas sdo
em gerenciamento de projetos e a estabelecer estratégias em busca do aprimoramento
continuo no que diz respeito a aquisicdo de conhecimento, capacidades, técnicas e
ferramentas, visando atingir os objetivos da organizacdo por meio de projetos. Portanto,
ambos 0s assuntos sao importantes, pois, direta ou indiretamente, contribuem para elevar a
competitividade das organizagOes intensivas em gerenciamento de projetos. (Csillag;
Rabechini & Rodrigues, 2006).

Segundo Carvalho e Rabechini (2011, p. 341), o PMO constitui um ndcleo de
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competéncias. Embora possam assumir diferentes configuracoes e fungdes na organizacao, os
PMOs consistem em uma estrutura voltada para a aplicacdo dos conceitos de Gerenciamento
de Projetos, que pode auxiliar, sobremaneira, a transformacao das estratégias de uma empresa
em resultados através do gerenciamento de projetos. “O PMO pode ser definido como
entidade organizacional estabelecida para auxiliar os gerentes de projetos e os times da
organizacdo na implementacdo dos principios, praticas, metodologias, ferramentas e técnicas
do gerenciamento de projetos”. (Dai e Wells, 2004).

A criacdo de uma cultura de gerenciamento de projetos tem sido um tema bastante
recorrente nas organizacdes contemporaneas. O conceito de PMO constitui-se em uma
ferramenta fundamental na definicdo deste ndcleo de competéncias. De acordo com sua
definicdo funcional, o PMO auxilia 0s gerentes de projetos e 0s times da organizacdo na
implementacdo dos principios, préaticas, metodologias, ferramentas, e técnicas do
gerenciamento de projetos. (Kniess e Moutinho apud Kerzner, 2009).

Para Kerzner (2011, p. 107), “o escritorio de projetos € uma organizacdo desenvolvida
para apoiar o gerente de projetos na execugdo das suas func¢des”. Atualmente a implantacao
do gerenciamento de projetos constitui a gestdo avancada de projetos. A empresa que
pretende alcancar sucesso em gerenciamento de projetos deve desenvolver um processo de
implantacdo bem sucedido, sendo fatores de sucesso, dentre outros: ter como base a cultura da
organizacdo, realizar treinamentos extensivos e contar com o0 comprometimento dos
executivos, que devem reconhecer o valor que o gerenciamento formal de projetos acrescenta
a empresa (Martins, Martins, Martins & Pereira apud Kerzner, 2002).

Estas definicdes mostram que um PMO pode ter diversas formas de abordagem dentro
de uma organizacao. Desta forma, ele pode ser classificado em trés tipos:

- Escritorio de Projetos Corporativo, que estd diretamente ligado a alta
administracdo da empresa e é responsavel por um grande ndmero de projetos para um
objetivo estratégico da alta administracao;

- Escritorio de Projetos Setorial, localizado em uma diretoria ou departamento
da empresa, no qual também sdo gerenciados varios projetos;

- Escritdrio de Projeto, dedicado a um Unico projeto de grandes dimensdes e
alta complexidade.

Dada a ineréncia das caracteristicas da instituicdo de ensino como objeto de estudo o
enquadramento mais adequado serd na concepc¢ao do terceiro tipo, Escritorio de Projeto. De
acordo com Prado (2000) apud Sato, Dergint e Hatakeyama, o escritério de projeto se
transformou num centro organizacional ou corporativo para controle da propriedade
intelectual, desempenho e produtividade dos projetos. Isto se tornou uma necessidade visto
que a magnitude de informacbes e conhecimento sobre gestdo de projetos cresceu
exponencialmente por toda a organizagéo.

Apesar do conhecimento dos beneficios relacionados ao PMO, implanta-lo apresenta
alguns desafios, principalmente por representar uma mudanca cultural para a organizagéo e
envolver pessoas. Embora disseminar a cultura de gerenciamento de projetos exija tempo,
Crawford (2002) sugere que a organizacdo imprima certa velocidade a implantacdo do PMO,
de modo a apresentar os primeiros resultados em seis meses. (Martins, Martins, Martins &
Pereira, 2005).

Outro fator a ser considerado no processo de implantacdo do PMO € o seu escopo de
atuacdo, uma vez que a resisténcia apresenta diferentes niveis conforme novas
responsabilidades sdo incorporadas. As atividades operacionais sdo facilmente aceitas pela
organizagdo, ou seja, apresentam baixo risco, pois implicam em uma pequena mudanca de
poder e ndo alteram a cultura organizacional. Como exemplos destas atividades, citam-se o
desenvolvimento de metodologia e padrdes, os treinamentos e 0 gerenciamento dos principais
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interessados. Por sua vez, existem outras atividades cuja implementacdo apresenta risco
moderado, ja& que podem ocasionar alteracdo na estrutura de poder e autoridade da
organizacdo, como, por exemplo, o planejamento estratégico para 0 gerenciamento de
projetos, a manutencdo do historico de lices aprendidas e os relatorios de desempenho. Por
fim, as atividades de alto risco estdo relacionadas a existéncia de grupos de resisténcia, uma
vez que alteram a estrutura de poder e autoridade da organizacdo. (Martins, Martins, Martins
& Pereira, 2005).

A transferéncia de conhecimento na implantacdo de um escritorio de gerenciamento de
projetos € muito preocupante, pois 0 mercado encontra-se cada vez mais competitivo e
exigindo rapidez e assertividade nos projetos desenvolvidos nas organizac¢oes, contemplando
menores prazos, custos e escassez de mao de obra qualificada e equipamentos para apoio ao
projeto. A gestdo do conhecimento organizacional na implantacdo de um EGP é fundamental
para garantir um diferencial competitivo, juntamente ao comprometimento da alta
administracdo, a qual subsidia esta implantacdo. (Coellho, Dubke & Nascimento, 2010).

Por meio do PMO, € possivel garantir o retorno sobre o investimento e atender os
objetivos do planejamento estratégicos da organizacdo. Eles sdo implementados para
formalizar e padronizar praticas, processos e operac6es de gestdo de projetos, segundo o PMI
(Project Manangement Institute, 2004) e esses processos padronizados devem conduzir a
resultados consistentes e repetiveis e a uma maior probabilidade de sucesso dos projetos.

Apesar do conhecimento dos beneficios relacionados ao PMO, implanta-lo apresenta
alguns desafios, principalmente por representar uma mudanca cultural para a organizacao e
envolver pessoas. Embora disseminar a cultura de gerenciamento de projetos exija tempo,
Crawford (2002) sugere que a organizacao imprima certa velocidade a implantagdo do EGP,
de modo a apresentar os primeiros resultados em seis meses. (Martins, Martins, Martins &
Pereira, 2005).

Como neste estudo a parceria do NIT sera fundamental para a implantacdo do PMO,
sera realizada uma descricdo sobre a sua atuacdo e importancia nas instituicdes, na proxima
secao.

2.2 ATUACAO DO NUCLEO DE INOVACAO TECNOLOGICO NAS INSITUICOES
DE ENSINO SUPERIOR

Ainda na ldade Média, a universidade visava apenas a atividade de ensino,
transmitindo o conhecimento ja gerado. No final do século XIX, grande parte das instituicdes
académicas passou a enfatizar a interconectividade entre o ensino e a pesquisa, resultando na
denominada “Primeira Revolugdo Académica”. Como geradoras de conhecimento, as
universidades passaram a ser objeto de interesse de aproximacdo para o setor produtivo, ao
mesmo tempo em que a maioria dos fundos publicos de pesquisa destinados a universidades
nos EUA se tornou escassa. Isso levou a uma busca por parte dos académicos para
complementar recursos para pesquisas por meio da interagdo com o capital privado.
(Etzkowitz, 2004).

Inicialmente, cumpre destacar que a preocupacdo com a gestdo tecnoldgica no
contexto académico esta diretamente relacionada a etapa subsequente a atividade de pesquisa
que resulta em novos conhecimentos passiveis de se transformarem em tecnologias
comercializaveis. Uma abordagem possivel sobre a visdo da universidade enquanto
organizagdo de C&T se refere ao conceito de universidade empreendedora, no qual a
universidade capaz de cooperar com empresas e demais instituicdes da sociedade ndo tem
como Unica funcdo a formacao de pessoal qualificado, mas a funcéo de pesquisa e de extensao
no sentido amplo de viabilizar formas de apoiar o desenvolvimento econémico. (Garnica &
Torkomian, 2009).
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Com foco nas estruturas de apoio a protecdo e a comercializacdo do conhecimento, a
Lei de Inovacdo (Brasil, 2004) indicou a necessidade de que as institui¢bes cientificas e
tecnologicas implantassem os NITs, para contribuir na elaboracéo e gestdo de suas politicas
de inovacdo. (Garnica & Torkomian, 2009).

“Somou-se a esse interesse dos académicos em obter mais recursos para pesquisas, o
fato de que novos conhecimentos técnico-cientificos de aplicacdo industrial comecaram, por
um processo de transbordamento (spill-over) das atividades de pesquisa”. (Garnica &
Torkomian, 2009).

Diante do atual processo de globalizacdo, a competitividade de cada nacdo aparece,
cada vez mais, vinculada a criacdo de um sistema nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacao
forte e coeso, que permita acdes cooperativas e estimule a transferéncia tecnoldgica. No
contexto brasileiro, a base governamental vem realizando esforcos para o fortalecimento das
atividades inovativas no pais, incentivando, entre outras coisas, o financiamento de projetos
que visam alavancar a interacdo entre setor publico e privado, assim como, o desenvolvimento
de mecanismos legais para impulsionar a transferéncia de tecnologia. Nesse processo, a
aprovacdo da Lei de Inovacdo em dezembro de 2004 pede que as Instituicdes de Ciéncia e
Tecnologia (ICT) nacionais — universidades ou institutos de pesquisa — disponham de NITs
para gerir suas respectivas politicas de inovacao.

2.3 RELACAO ENTRE O NIT E O PMO

Em grande parte das universidades brasileiras, conforme estudo feito por Nunes
(2010), os NITs estdo sendo, gradativamente, configurados como Agéncias de Inovacéo.
Contudo, os levantamentos feitos em sua pesquisa apontam para uma caracteristica comum,
nas universidades pesquisadas, entre as Agéncias de Inovacao e seus 6rgdos associados, que €
a de atuarem concentradamente no registro e controle de patentes, ficando a gestdo
administrativo-financeira dos convénios e contratos de projetos de cursos, de pesquisa e de
consultoria sob a interveniéncia das Fundacdes de Apoio. H4, portanto, diversas modalidades
adotadas pelas IES para gerenciamento dos seus projetos de ensino, pesquisa e extensao em
parceria com empresas publicas e privadas. (Franca & Renno, 2012).

No tocante ao comportamento das universidades frente ao novo paradigma de
direcionamento de parte de suas atividades de pesquisa ao atendimento das demandas do setor
produtivo da sociedade, pode-se verificar, por meio da revisdo de literatura realizada, que,
gradativamente, estdo aderindo aos NITs propostos pelo Governo Federal, sendo que estes
estdo se materializando em diversas universidades como Agéncias de Inovacdo, mas que, até o
momento, tém se limitado as politicas de estimulo e protecdo a invencdo e inovacao
desenvolvidas na instituicdo. A universidade, com suas proprias caracteristicas estruturais e
filoséficas, bem como as amarras legais, em niveis de Governo Federal e ambiente interno da
Instituicdo, choca-se, em alguns momentos, com a agilidade e a urgéncia da realidade
empresarial.

Por seu carater gerencial corporativo, que agrega ferramentas e processos de gestao
padronizadores, permitindo ao gestor uma visao global dos projetos da organizacdo, o PMO
vém se revelando uma alternativa interessante, com vistas a agilizacdo dos processos
burocraticos que envolvem a concretizacdo dos instrumentos contratuais de parceria
universidade-empresa. (Franca & Renng, 2012).

2.4 TRANSFERENCIA DE TECNOLOGIA PARA EMPRESAS

A interacdo universidade-empresa torna-se cada vez mais importante no contexto
econdmico atual. As universidades buscam uma nova defini¢do de seu papel na sociedade e as
empresas, novas alternativas de competitividade para garantir sua permanéncia no mercado.
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Durante anos, as empresas desenvolveram seu planejamento estratégico, buscando
alternativas de acdo que garantissem sua competitividade no mercado. A partir dos anos 1990,
0 processo de planejamento estratégico comeca ser questionado e comeca-se a desenhar algo
mais amplo. Néo é suficiente planejar, é preciso administrar de forma estratégica. Por sua vez,
as universidades também buscam alternativas de acdo que as mantenham num patamar que
atenda a necessidade da sociedade. A aproximacao entre as universidades e as empresas, deu
origem & interacdo universidade-empresa. A medida que a interacdo universidade-empresa se
torna importante no contexto econémico e social onde estdo inseridas as universidades,
também cresce a importancia dos escritorios de transferéncia de tecnologia e a atuacdo dos
agentes que fazem a interlocucdo entre o pesquisador e o empresario. (Cunha & Fischmann,
2003).

3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

A estratégia de pesquisa pode ser entendida como a designacdo das diferentes
maneiras de abordar e analisar dados empiricos. Ela decorre de um processo de revisdo da
literatura e é acompanhado pela proposicdo das questdes e objetivos da pesquisa. (Martins &
Theophilo, 2009).

E cada vez mais frequente a conducdo de pesquisas cientificas orientadas por
avaliacOes qualitativas: pesquisas qualitativas, como sdo geralmente denominadas. A
avaliacdo qualitativa é caracterizada pela descricdo, compreensdo e interpretacdo de fatos e
fendmenos, em contrapartida a avaliacdo quantitativa, denominada pesquisa quantitativa,
onde predominam mensuracfes. A estratégia de pesquisa Estudo de Caso pede avaliacdo
qualitativa, pois seu objetivo é o estudo de uma unidade social que se analisa profunda e
intensamente. (Martins e Theophilo, 2009).

Por motivo da questdo central deste trabalho tratar sobre um acontecimento
contemporaneo, sem a possibilidade de manipular os comportamentos importantes, Yin
(2010) aponta para a utilizagdo do estudo de caso como sendo modelo de pesquisa adequado.
Ressalta-se que o aspecto principal do estudo de caso é que a coleta de dados néo se realize de
forma mecénica. Ficando sob a responsabilidade do pesquisador a interpretacdo das
informacdes, conforme forem sendo coletadas e a verificacdo da necessidade, de imediato, se
as diversas fontes alegarem o contrario, levando a necessidade de constatagdes adicionais. No
que se refere as fontes de dados, o autor entrevistara os colaboradores do NIT,
simultaneamente ao levantamento de informacdes em arquivos e uma acentuada analise
documental.

Decorrendo o método, a fiabilidade dos resultados obtidos serd garantida pela
triangulacdo de fontes de evidéncias: entrevistas, documentacdo e registros em arquivos,
conforme destacado por Yin (2010, p. 142): “... um importante ponto forte da coleta de dados
do estudo de caso ¢ a oportunidade de usar diferentes fontes de evidéncias”. Desta forma, o
estudo serd realizado durante a implantacdo do PMO junto ao NIT de uma instituicdo de
ensino superior privada.

Como forma de enriquecimento & pesquisa, também poderd ser utilizada
posteriormente a metodologia de pesquisa-acdo. Na concepcao deste método, as condicdes de
captacdo da informacdo empirica sdo marcadas pelo carater coletivo do processo de
investigacdo: uso de técnicas de seminario, entrevistas coletivas, reunides de discussao com
os interessados etc. A preferéncia dada as técnicas coletivas e ativas ndo exclui que, em certas
condicdes, as técnicas individuais, entrevistas ou questionarios, sejam também utilizados de
modo critico. Além disso, pode-se recorrer a técnicas estatisticas de amostragem
convencionais, prefere-se, na maioria dos casos, pesquisar e agir com 0 conjunto da
populacdo implicada na situacdo-problema, quando isto é factivel, ou com uma amostra
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intencional, cuja representatividade é, sobretudo de ordem qualitativa. (Thiollent, 2008).

A Pesquisa-Acéo tem sido definida como um tipo de investigacao participante que tem
como caracteristica peculiar o propdsito de acdo planejada sobre os problemas detectados. Na
Pesquisa-Acdo 0s atores envolvidos “[...] participam, junto com os pesquisadores, para
chegarem interativamente a elucidar a realidade em que estdo inseridos, identificando
problemas coletivos, buscando ¢ experimentando solugdes em situagdo real”. (Martins e
Theophilo, 2009).

Por fim, este estudo ocorreu durante a implantacdo do um Escritorio de Projetos junto
ao Ndcleo de Inovacdo Tecnoldgica de uma instituicdo de ensino superior privada.

4 ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

Uma vez contextualizada a questdo da implantacéo do Escritorio de Gerenciamento de
Projetos junto ao Nucleo de Inovacdo Tecnoldgico da instituicdo de ensino superior, com 0
objetivo de organizar, selecionar, chancelar e dar suporte as producBes técnicas e
tecnoldgicas, observa-se que depois da implantacdo de um PMO, a probabilidade de sucesso
no gerenciamento de projetos aumenta, conforme corroboracdo de Crawford (2002), “[...] é
interessante notar que muitas das melhores praticas para se prevenir falhas em projetos estdo
diretamente relacionadas as vantagens da implementagdo de um PMO”.

Kerzner (2002) também corrobora com essa informagao, afirmando que:
Atualmente, a implantacdo do gerenciamento de projetos constitui a gestdo avangada
de projetos. A empresa que pretende alcangar sucesso em gerenciamento de projetos
deve desenvolver um processo de implantacdo bem sucedido, sendo fatores de
sucesso, dentre outros: ter como base a cultura da organizacao, realizar treinamentos
extensivos e contar com o comprometimento dos executivos, que devem reconhecer
o0 valor que o gerenciamento formal de projetos acrescenta a empresa.

Considerando a literatura pesquisada, todos confirmam que a implantacdo de um
escritorio de gerenciamento de projetos € um processo pelo qual as organiza¢6es podem obter
maior éxito nos resultados desejados por seus projetos. Atraves do estudo bibliografico com
relacdo ao NIT, observou-se que diante do processo de globalizacdo, a competitividade de
cada nacao aparece, cada vez mais, vinculada a criacdo de um sistema nacional de Ciéncia,
Tecnologia e Inovacdo forte e coeso, que permita acOes cooperativas e estimule a
transferéncia tecnologica. Desta forma, os NITs sdo essenciais para o0 desenvolvimento das
instituicbes de ensino superior e para a sociedade.

Apesar de o estudo estar em um processo de amadurecimento por causa da
implantacdo do PMO também estar no inicio, pode-se corroborar com a pesquisa bibliografica
que o PMO junto ao NIT podera contribuir para a transferéncia de conhecimento e tecnologia
para as empresas e sociedade. A instituicdo objeto desta pesquisa é uma instituicao privada de
ensino superior, fundada nos anos 70, e que conta hoje com mais de 100.000 alunos,
distribuidos em mais de 100 cursos de Graduacdo e Pds Graduagdo, possuindo campi
localizados na cidade de Sao Paulo e no interior do Estado de Sao Paulo.

A instituicdo oferece as seguintes modalidades de ensino: colégio (educacdo infantil,
ensino fundamental I, ensino fundamental Il, ensino médio e técnicos profissionalizantes),
cursos de graduacao e curta duragdo, especializacdo e MBA lato sensu e pés-graduacdo stricto
sensu, além de cursos de extensdo. A unidade de analise desta pesquisa € o escritério de
gerenciamento de projetos ou PMO que esté localizado junto ao programa de p6s-graduacao
em administracéo.
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4.1. Informacdes Coletadas

O PMO da instituicdo foi instituido em 2013 com a seguinte missdo: Desenvolver e
difundir as praticas profissionais em gestdo de projetos. A visdo da estrutura compreende
possibilitar que o0 PMO atue como érgdo chancelador de projetos técnicos da universidade
para programas de mestrados profissionais, tornar o PMO o meio-campo pulsante entre a
universidade, os profissionais e as empresas e focar a gestdo da producdo académica e a
aprovacao dos projetos de inovagéo.

A érea foi criada com os seguintes objetivos:

e Prestar servicos de apoio ao ensino e a pesquisa em temas relacionados a
gerenciamento de projetos desenvolvidos no ambito de estudos académicos, técnicos e de
inovacdo tecnoldgica (Pesquisa, Desenvolvimento e Inovagéao - PDI);

e Realizar a prospeccéo, a disseminagdo e prover auxilio no desenvolvimento e
utilizacdo de metodologias orientadas a gestdo de projetos, tendo em vista seu relacionamento
com as atividades de ensino, pesquisa e extensao;

e Induzir e difundir o uso de um conjunto de ferramentas informacionais
pautando-se pelo ensino e sistematizacao de seu emprego.

E tem como principais atividades:

e Estabelecer a metodologia de gerenciamento de projetos de inovagédo
tecnoldgica do programa incluindo:

» O fluxo dos projetos com processos e fases e duracdo de cada etapa;

» As responsabilidades de cada envolvido nas diferentes atividades;

» Os formularios a serem utilizados pelos projetos;

» Estabelecer quality-gates nos principais milestones do fluxo dos projetos com
as devidas aprovacgdes necessarias para as proximas etapas do projeto;

e Desenvolver e aplicar treinamentos englobando toda a nova metodologia para
0s participantes do processo;

e Criar indicadores para cada uma das etapas do fluxo de projetos;

e Estabelecer a sistematica de acompanhamento do portfolio de projetos do
programa;

e Desenvolver uma ferramenta de TI para a gestdo e o acompanhamento do
portfolio de projetos.

O primeiro ano de atuacdo do PMO focou a estruturacdo da metodologia de
gerenciamento de projetos e o inicio do suporte pela area, aos projetos da instituicdo. Ja o ano
de 2014 representou a ampliacdo da atuacdo do PMO envolvendo a estruturacdo de programas
de treinamentos aos alunos e o auxilio as organizacdes externas a universidade para a
estruturagdo de novos PMOs.

Foram realizadas entrevistas com o responsavel pela implementacdo e gestdo do
escritorio de projetos e com professores usuérios dos processos e metodologias desenvolvidas
pela area.

O processo de implantagdo do PMO na instituigdo foi conduzido como um projeto
gerenciado pelo professor responsavel pela area na instituicdo. Este professor, além de
estudioso do tema, tendo feito sua dissertacdo de mestrado e tese de doutorado neste assunto,
possui experiéncia pratica em gestdo de projetos em duas organizacdes de grande porte do
segmento industrial.

A decisdo de implantacdo do PMO foi tomada pela pro-reitoria académica da
instituicdo, com o suporte do diretor executivo do programa de pds-graduacdo em
administracdo e contou com o suporte destes dois sponsors, sendo este um dos principais
fatores de sucesso para a implementagéo.
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O modelo de escritorio de projetos adotado pela instituicdo foi o Centro de Exceléncia
em Gerenciamento de Projetos segundo Dinsmore (1998). Este modelo tem as seguintes
caracteristicas:

e Funciona como ponto focal da experiéncia em projetos, mas ndo assume a
responsabilidade direta pelos resultados dos mesmos;

e Sua tarefa inclui estabelecer e disseminar a metodologia e 0S processos e
transformar os adeptos em profissionais, capacitando-os;

e Deve manter abertos os canais de informacgdo entre 0s projetos e as demais
areas da instituicao.

Foram estabelecidos documentos para 0s processos de iniciagdo, planejamento,
execucdo, controle e encerramento de projetos. Para os documentos, foi adotada a
metodologia do PMI (2013) e desenvolvidos os templates conforme necessidade da
instituicao.

A nova érea integrou-se a estrutura do programa de pos-graduacdo em administracao,
ficando sob a responsabilidade de um dos professores da area. Além de suas atribuicbes como
professor em regime de dedicacdo exclusiva ao programa, este professor assumiu esta
responsabilidade adicionalmente as suas funces.

Faz parte das atribuigdes do PMO contribuir para a disseminacdo da metodologia de
gerenciamento de projetos dentro da instituicdo, auxiliar na gestdo do conhecimento, no
desenvolvimento das competéncias e metodologia de gerenciamento de projetos na
universidade, promover o processo de transferéncia de conhecimento para a sociedade, e
auxiliar a instituicdo na geracdo de conhecimento e tecnologia.

O PMO também tem como objetivo apoiar a producdo técnica e tecnoldgica de
professores e pesquisadores.

Dentre as varias atividades conduzidas pelo PMO ao longo de 2014, a principal delas
consistiu na conducdo de um treinamento em gestdo estratégica e implantacdo de PMOs.

Este treinamento, em forma de uma disciplina com 32 horas de duragéo, teve com principais
topicos: gestdo de portfolio de projetos, maturidade em gestdo de projetos, modelos de PMOs
e implantacdo de PMOs.

O treinamento tinha os seguintes objetivos:

e Preparar profissionais do mercado para estruturar um PMO ou exercerem a
funcdo de executivo de projetos ou PMO, com o objetivo de gerenciar maltiplos projetos
envolvendo ambientes de alta competitividade e complexidade;

e Preparar profissionais para atuarem como consultores, trabalhando na
implementacdo de PMOs em organizacGes de portes pequeno e medio ou em departamento de
grandes organizagoes;

e Aprimorar conhecimentos e competéncias para tratar de forma integrada os
aspectos estratégicos do alinhamento do portfélio de projetos das organizacGes, avaliando
conjuntamente a maturidade da organizacdo em gerenciamento de projetos.

Foi solicitado aos alunos a elaboracdo de um trabalho final individual ou em grupo,
que consistia em preparar o plano de implantacdo de um PMO em uma organizacdo de livre
escolha do aluno (se o trabalho fosse individual) ou de seu grupo. Este planejamento deveria
incluir todas as etapas do processo de estruturagdo de um PMO, incluindo o alinhamento
estratégico do mesmo junto a organizacdo, a discussdao dos fatores criticos de sucesso, a
medicdo da maturidade da organizagdo em gestdo de projetos, a definicdo das fungbes do
PMO, a escolha de seu modelo mais adequado e de seus futuros indicadores de desempenho, a
montagem da estrutura de governanga do PMO e a programacédo das atividades iniciais do
PMO, incluindo os treinamentos necessarios de serem ministrados para a organizacéo.
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4.2. Informacgdes Obtidas com os Objetivos, as Preposicdes e a Implanta¢cédo do PMO

A seguir sdo apresentadas as correlacGes entre as informacdes coletadas na pesquisa e
a revisao de literatura realizada como parte deste trabalho.

4.2.1. Como ocorre o processo de implantacdo do PMO em IES.

A primeira fase da implantacdo de um PMO é a decisao de té-lo ou nao na organizagédo
(Abe e Carvalho, 2005). Valeriano (2005) descreve que a instalagdo de um PMO deve ser
objeto de um projeto especifico. Para Desouza e Evaristo (2006) a identificacdo do motivo
que fundamenta a existéncia do PMO, a elaboragdo do seu planejamento estratégico e a
definicdo de métricas para avaliacdo de desempenho sdo fatores criticos de sucesso na
implantacdo do PMO. Desta forma, observou-se a necessidade de um PMO, pois a IES possui
alguns projetos que precisavam de apoio. Outro fator relevante para a implantacdo era a
experiéncia do responsavel pelo PMO, que além de professor de um dos mestrados em
administracdo da instituicdo, também implantou PMO em organiza¢6es de grande porte.

4.2.2. Alinhamento estratégico entre 0 PMO e a IES

Este é um fator decisivo de sucesso na introducdo de uma estrutura de gestdo de
projetos (Aubry et al., 2010; Carvalho & Rabechini, 2005; Desouza & Evaristo, 2006;
Kerzner, 2011). A alta administracdo precisa reconhecer o valor e o0 impacto do
gerenciamento formal de projetos no desempenho institucional (Anselmo & Maximiano,
2003; Carvalho & Rabechini, 2005; Desouza & Evaristo, 2006). O PMO teve total apoio da
direcdo da IES, pois uma de suas estratégias € o reconhecimento da exceléncia em seus
projetos.

4.2.3. Caracteristicas e atribuicdes do PMO na IES

Segundo Eersen et al. (2007), Dai e Wells (2004), Aubry e Hobbs (2008) e Valeriano
(2005) o PMO é responsavel pelo desenvolvimento de um conjunto de normas e regras que
representam a metodologia propria da organizacdo para a gestdo de seus projetos com 0
intuito de padronizar os processos. Foram criados templates para os processos e definida a
sistematica de padronizacdo quanto ao apoio do PMO para 0s eventos e projetos organizados
pela IES, além de treinamento para todos os envolvidos.

4.2.4. Disseminacdo da metodologia de gerenciamento de projetos

O PMO, do ponto de vista organizacional, pode ser visto como uma ferramenta de
apoio a gestdo do conhecimento nas instituicbes (Kawahara & Jussani, 2013) para a sele¢éo,
priorizacdo e integracdo dos projetos para alcance dos objetivos organizacionais,
desenvolvimento de metodologia e armazenamento de ligdes aprendidas (Crawford, 2002;
PMI, 2013). Pbde-se observar que o fato da IES possuir um curso de pés graduacgdo stricto
sensu na area de gestdo de projetos ajudou na disseminacao da metodologia e principalmente
pela experiéncia do responsavel pelo PMO, aplicando treinamentos sobre a metodologia.

4.2.5. Caracterizacdo do PMO da IES estudada
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A funcdo principal do PMO ¢ apoiar os projetos desenvolvidos no programa stricto
sensu e a organizacdo de um simpdsio internacional. Desta forma, foi corroborado que o PMO
na IES trafega entre 0 2° e 3° nivel, segundo a classificacdo de Dinsmore (1998), ou seja:

e 2° Nivel - Escritério de Suporte aos Projetos (PSO) — Apoio técnico e
administrativo as mudancas de escopo e ao gerenciamento de custos, responsabilidade pelo
sucesso € do gerente de projeto.

e 3% Nivel - Centro de Exceléncia de Gerenciamento de Projetos (PMCOE) —
Disseminacdo das préaticas de gestdo de projetos, capacitacdo dos membros, conversdo dos
incrédulos, ndo assume a responsabilidade pelo sucesso do projeto.

No caso do PMO na IES a responsabilidade do sucesso pelos projetos é compartilhada.

4.3. Plano de Implantacdo de PMOs em IES

Com base no caso estudado € proposto um modelo para implantacdo de PMOs em

IES. Este plano é composto por 10 documentos:
e Termo de Abertura;

Estrutura Analitica do Projeto;
Cronograma;
Orgamento;
Organograma,
Matriz de Responsabilidades;
Matriz de Comunicacdes;
Indicadores de Qualidade;
e Relacdo de Aquisicdes;
e Matriz de Riscos.

5 CONCLUSOES

Com a necessidade da implantagdo do PMO junto ao NIT para dar maior agilidade aos
processos de estruturacdo e suporte as producdes técnicas-tecnoldgicas de uma instituicdo de
ensino superior privada. O objetivo deste trabalho foi caracterizar como um Escritério de
Gerenciamento de Projetos pode contribuir para o gerenciamento dos projetos no Nucleo de
Inovagdo Tecnoldgico de uma Instituicdo de Ensino Superior. O estudo bibliografico revela a
importancia da implantagcdo de mecanismos formais com vistas a aumentar a probabilidade de
ter um fluxo continuo de projetos gerenciados com sucesso. Esta conclusdo é corroborada
pelos autores pesquisados neste estudo, que indicam o estabelecimento de um PMO como
ferramenta operacional de gestao de projetos, imprescindivel para atingir sucesso nos projetos
com suas respectivas especificacoes.

Como contribuicdo, este estudo descreveu as atribuicdes de um Escritério de
Gerenciamento de Projetos em um ambiente organizacional. No que tange os ambientes
educacionais, mais especificamente, nos NITs, ainda ndo sdo encontrados estudos de
profundidade, sendo essa uma das limitacdes deste estudo, entretanto a pesquisa bibliografica
realizada indica que a implantagdo de um PMO podera ter éxito no gerenciamento de projetos,
desta maneira, pode-se inferir que esse processo agregara valores ao Nucleo de Inovacgédo
Tecnoldgico.

Conferiu-se ainda, que o PMO deverd reforcar a organizacdo, a selecdo, o
chancelamento e o suporte necessario para 0s projetos provenientes do NIT, além de
possibilitar a transferéncia de conhecimento e tecnologia para a sociedade. Este estudo,
mesmo que ainda incipiente, por se tratar apenas de pesquisa bibliografica, indica que a
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implantacdo de um escritorio de gerenciamento de projetos no nucleo de inovacao tecnoldgico
de uma instituicdo de ensino superior poderd trazer muitos beneficios para todos 0s
stakeholders.

Chegar a resposta do problema de pesquisa demandou o entendimento e a
apresentacdo sobre como ocorre o processo de implantacio do PMO nas organizacfes
privadas, sobre o alinhamento estratégico entre as duas estruturas, sobre as particularidades
dos projetos e as caracteristicas e atribuicdes do PMO também nas instituicdes de ensino
superior, para, enfim, avaliar como o processo de implantacao ocorreu.

Vale ressaltar que a implantacdo do PMO-IES corrobora a teoria apresentada, na
medida em que: originou de uma decisdo institucional (Abe e Carvalho, 2005) e foi resultado
de um projeto especifico, embasado pelos objetivos e necessidades da organizacao (Valeriano,
2005).

Conforme revisado no referencial tedrico, os PMOs possuem caracteristicas e
atribuicOes, das quais o estabelecimento de um conjunto de normas e regras para a gestdo de
projetos (Eersen et al., 2007; Dai & Wells, 2004; Aubry & Hobbs, 2008; Valeriano, 2005), o
investimento na equipe (Aubry & Hobbs, 2008; Valeriano, 2005), a atencdo as licdes
aprendidas (Dai & Wells, 2004; Valeriano, 2005) e a promo¢éo da inovacdo (Aubry & Hobbs,
2008; Aubry et al., 2010) merecem especial destaque.

Desta maneira, vale destacar que todos esses processos citados pelos autores acima
foram realizados pelo responsavel pela implantagdo do PMO, inclusive cabe ressaltar,
conforme descrito em se¢Oes anteriores, o treinamento ministrado em forma de consultoria
pelo PMO para a criacdo de um plano de implantacdo para diferentes organizacgdes privadas.
Por meio desse treinamento foi possivel corroborar junto a literatura e a pratica de gestdo de
projetos e principalmente elaborar o plano de implantacdo de PMO em IES conforme questéo
de pesquisa deste trabalho.

Na Figura 1 foi elaborado de forma detalhada a sequéncia do plano de implantagdo do
PMO em IES seguindo também os mesmos templates citados anteriormente.

1°Passo Area de atuacéo da empresa

2°Passo Avaliacédo Estratégica Posicionamento da Instituicdo na Matriz Volume Variedade
3°Passo Organograma da Empresa

4° Passo Tipo de Estrutura e PMOs atuais

59 Passo Tipo de Estrutura e PMOs propostos

6°Passo Avaliacdo de Maturidade PMMM Avaliacdo de Maturidade OPM3

7°Passo Plano Operacional Utilizacdo dos TEMPLATES

Figura 1. Processo do Plano de Implantagéo do PMO em IES
Fonte: Elaborado pelo autor
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Outras limitacGes surgiram a partir da questdo de pesquisa, ou seja, como a
implantagdo ainda esta em seu inicio, ainda foi possivel coletar e analisar dados factiveis.

A sugestdo para pesquisas futuras, inclusive através do aprofundamento deste estudo, é
a verificagdo e acompanhamento de todo o processo de pos-implantacdo do PMO e seus
respectivos resultados.

Outra limitagdo do estudo esta relacionada a inabilidade também temporal, aléem do
limitador fisico, para a exploracdo de outros temas que trariam contribui¢do para as analises
abordadas. Dois potenciais conteddos enriqueceriam ainda mais este estudo: um deles seria a
medicdo do impacto da implantacdo do PMO na IES e como ocorreria 0 processo de
transferéncia de conhecimento gerado pelo escritdrio tanto para a instituicdo quanto para a
sociedade.

Seguindo, entdo, as préprias limitacdes do presente estudo, sugere-se que préximos
trabalhos analisem os impactos do PMO nas organizagdes a luz do nivel de maturidade do
escritorio de gerenciamento de projetos. Acredita-se que, quanto maior o nivel de maturidade,
maior sera o impacto.

Fazer também uma relacdo do nivel de alinhamento estratégico entre 0 PMO e a
instituicdo e do resultado obtido pela estrutura pode representar outra contribuicdo para a
literatura e para a pratica organizacional. Sabe-se que o alinhamento estratégico é relevante e
essencial para o sucesso, mas quais resultados o PMO promove, se alinhado em diferentes
niveis a instituicdo, pode ser uma interessante pergunta a responder.

Como terceira e ultima sugestdo, propde-se um novo estudo a partir da mesma unidade
analisada com o objetivo de contrastar resultados futuros e acompanhar e apresentar para a
literatura a sua evolugdo. Consistiria em uma importante contribuicdo, tanto para a ciéncia
quanto para as organizacdes, a verificacdo a medio e longo prazo de quais resultados o PMO
tem obtido apos a sua implantacdo ainda nos niveis iniciais de maturidade.

Perceber se os impactos esperados foram alcangcados e se as expectativas apresentadas
pela presente pesquisa foram atingidas em maior ou menor grau do que o esperado
direcionaria novas acdes de implantagdo de PMOs, garantindo ou ndo a segurancga para 0S
gestores no desenvolvimento de uma iniciativa como o da instituicdo estudada neste trabalho.
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