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Escritério de projetos hibrido: proposta de criacdo

Objetivo do estudo

O objetivo deste estudo € propor um plano de implantacdo de escritério hibrido de gerenciamento de
projetos em uma rede colaborativa no setor publico a partir do diagnostico situacional de cada
instituicdo parceira darede.

Relevancia/originalidade

A colaboragdo no setor publico apresenta barreiras burocréticas, de recursos humanos e financeiros. O
escritério de gerenciamento de projetos com participacdo interorganizacional é uma estrutura de
governanca que pode reduzir os problemas da rede.

M etodologia/abor dagem

A metodologia foi um relato técnico baseado na experiéncia profissional como gestor de Tl com a
contribuicdo de gestores de 40 institui¢bes parceiras em uma reunido para diagndstico situacional e
discussdo daimplantacdo do PMO darede.

Principaisresultados

Nossos achados mostram a falta de recursos e de metodologias para gerenciamento de projetos na
maioria dos parceiros da rede; o interesse na estrutura estratégica do PMO hibrido para a rede
colaborativa. Algumas sugestfes dadas pel os gestores compuseram o plano de implementac&o.

Contribuigdes tedricas/metodol 6gicas

Acrescentamos a necessidade de observar os regulamentos internos das instituigdes publicas
autarquicas, incluindo a participagéo ativa da alta gestao na resolucéo das suas diferengas para um
interesse comum, como elementos chave do plano de implementacdo do PMO em rede colaborativa.

Contribuicfes sociais/para a gesto

Este artigo contribui com uma proposta de implementacdo de PMO entre organizacfes publicas
autérquicas cujo arcabouco legal e administrativo deve ser considerado, ou seja, a hierarquia dos
servicos publicos.

Palavras-chave: Escritorio de gerenciamento de projetos, colaboracéo em rede, governancga, setor
publico
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Hybrid project management office: implementation plan

Study purpose

This study aims to propose a hybrid project management office implementation plan in a collaborative
network in the public sector based on the situational diagnosis of each partner institution in the
network.

Relevance/ originality

Collaboration in the public sector presents bureaucratic, human and financial resource barriers. The
project management office with inter-organizational participation is a governance structure that can
reduce network's problems.

Methodology / approach

The methodology was a technical report based on the professional experience as IT manager with
contribution of managers from 40 partner institutions in a meeting for situational diagnosis and
discussion of the implementation of the network's PMO.

Main results

Our findings show the lack of resources and methodologies for project management in most of the
network's partners; the interest in a strategic structure of a hybrid PMO for the collaborative network.
Some collected suggestions of managers composed the implementation plan.

Theoretical / methodological contributions

We added the need to observe internal regulations of public autarchic institutions, including the active
participation of top management level in solving their differences for a common interest, as key
elements of the PMO implementation plan in a collaborative network.

Social / management contributions

This article contributes with a proposal for a PMO implementation among public autarchic
organizations whose legal and administrative framework must be considered, meaning, the hierarchy
of public services.

Keywords: Project management office, network collaboration, governance, Public sector

Anais do XI SINGEP-CIK —UNINOVE — Séo Paulo — SP — Brasil — 25 a 27/10/2023



XI SINGEP g CYRUS iz

Slmposw Internacional de Gestéo, PrOJetos Inovac;ao e Sustentabllldade
International Symposium on Management, Project, Innovation and Sustainability CIK11" INTERNATIONAL CONFERENCE

ISSN: 2317- 8302

ESCRITORIO DE GESTAO DE PROJETOS HIBRIDO: PROPOSTA DE CRIACAO

1 Introducio

A colaboragdo ¢ o mais elevado estagio de conexdo e intensidade de interagdo entre
membros de uma estrutura organizacional (Ben Salah et al., 2018). A colaboragdo no setor
publico esbarra em problemas burocraticos e na visdo estreita dos entes (Mischen, 2015). A
necessidade de novas formas de inovacdo sdo relatadas entre profissionais e académicos ha
varios anos (Bommert, 2010).

As universidades desenvolvem solug¢des inovadoras com énfase em um modelo de
interagdo com outras organizacdes parceiras para transferéncia de tecnologia (Amry et al.,
2021). Nessa perspectiva, a Universidade Federal do Rio Grande do Norte (UFRN)
desenvolveu os Sistemas Integrados de Gestdo como uma inovagdo que passou a ser objeto de
transferéncia de tecnologia para outras instituicdes publicas no Brasil. Diante da limita¢do de
capacidade técnica da Universidade, o processo de transferéncia de tecnologia dos sistemas
exigiu que as instituigdes parceiras receberiam a inovagdo com incentivos de participacao
ativa nos processos de operagdo e de projetos dos sistemas, ou seja, atuassem em rede de
colaborag@o. A rede tem como interesse comum construir um modelo de gestdo que viabilize
a operacionaliza¢do e a otimizagdo dos seus processos de trabalho por meio da melhoria
continua ¢ evolucao dos sistemas.

A rede de colaboragdo ¢ uma estrutura que possibilita vantagens na combinacdo de
competéncias, na mitigagdo de riscos, redu¢do de custos e melhoria da performance e
competitividade da organizacao (Ben Salah et al., 2018). As redes podem ser organizadas em
uma taxonomia em funcdo das atuacdes (Camarinha-Matos et al., 2019). A rede dos parceiros
dos sistemas de gestdo integrada ¢ o ambiente de interacdo Inter organizacional que abrange
objetivo comum de permitir o desenvolvimento tecnoldgico e inovagao, caracterizando uma
organizacdo colaborativa em rede que atua como ambiente de criagdo virtual e um
ecossistema de inovacao (Camarinha-Matos et al., 2019; Rabelo et al., 2015).

A governanca das redes colaborativas possui formas distintas, sendo usual que a
principal institui¢do exer¢a papel de lideranca na rede (Braun, 2018). Em nivel
intraorganizacional, os escritorios de gerenciamento de projetos sdo facilitadores da difusao
do conhecimento e do relacionamento entre gestores de projetos (Miiller et al., 2013), e essa
atribuicdo poderia ser aplicada em um ambiente colaborativo a partir da instituicdo lider
e/ou desde que ocorresse participagdo interinstitucional em governanga compartilhada
(Braun, 2018; Mischen, 2015). Atualmente, a rede de colaboragdo dos Sistemas Integrados de
Gestdo apresenta uma governanga centralizada na universidade criadora apesar de haver
iniciativas implantadas de desenvolvimento de inovagdes nos sistemas de forma colaborativa,
bem como um comité de priorizacdo de projetos com atuacdo dos gestores das institui¢des
parceiras.

A partir da experiéncia profissional em gestdo integrada de projetos, do apoio
para cooperacdo técnica aos parceiros no processo de implantagdo dos sistemas e da
participagdo dos gestores da rede no comité de priorizagdo, identificou-se a necessidade de
descentralizar a gestdo da rede colaborativa para fomentar uma cultura de projetos na rede,
engajando os parceiros desde a alta gestdo a equipe técnica. Diante da existéncia de projetos
comuns a rede de parceiros e da necessidade de estrutura que apoie as instituigdes no
compartilhamento de conhecimento, boas praticas, uso de ferramentas e técnicas de
gerenciamento de projeto, o objetivo principal do presente estudo é propor o plano de agdo
para implantagdo de um escritdrio de gestdo de projetos hibrido, colaborativo e em rede.
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A metodologia aplicada no relato técnico foi descrita previamente (Biancolino et al.,
2012; Martens et al., 2021), e se baseou na experiéncia profissional de um dos autores como
gestor de TI da institui¢do criadora dos Sistemas Integrados de Gestdo com participagdo de
gerentes de projetos e gestores de TI da rede de colaboragdo por meio de reunido e do
diagnéstico situacional da gestdo de projetos em cada institui¢ao parceira, incluindo sugestdes
para o plano de agdo.

O relato foi dividido nessa introducdo e nas seguintes se¢des: referencial tedrico, onde
serdo apresentadas algumas teorias sobre escritorio de projetos; metodologia que foi baseada
na experiéncia profissional e relato técnico; na se¢do de andlise e discussdo dos resultados
apresentamos o contexto do projeto, que detalha a estrutura da UFRN e a rede de colaboracgao
dos sistemas bem como o problema encontrado; seguido da conclusdo; e, por ultimo, as
referéncias.

2 Referencial tedrico

O escritério de gestdo de projetos, ou (Project Management Office - PMO) é uma
entidade organizacional para apoiar gerentes de projeto, equipes e varios niveis de
gerenciamento em assuntos estratégicos e entidades funcionais em toda a organizagdo na
implementagdo de principios, praticas, metodologias, ferramentas e técnicas de gerenciamento
de projetos (Al Khoori & Abdul Hamid, 2022; Dai & Wells, 2004), que atua com supervisao
integrada do portfolio a fim de aumentar o sucesso, sendo destaque o papel de estimular a
inovac¢ao (Prado & Correio, 2023).

As responsabilidades de um PMO podem variar desde fornecer fungdes de suporte ao
gerenciamento de projetos até ser responsavel pelo gerenciamento direto de um projeto(PMI,
2017). Os PMOs sao responsaveis pelos processos de gestdo de projetos por fazer a ligagao
entre o gerente de projeto e a alta administragdo, prover uma metodologia padrdo em
gerenciamento de projetos para a organizacao e influenciar a selecao dos projetos (Rabechini
Junior et al. 2011). Por outro lado, a governanca e a integragdo de multiplos projetos e
programas pode ser um desafio dos PMOs (Unger et al., 2012).

O PMO tradicional apresenta uma estrutura de gerenciamento de projeto centralizada
com varias propostas de modelos a depender da abordagem mais estratégica, tatica ou
operacional para classificar os principais servigos oferecidos (Monteiro, Santos, e Varajao,
2016). O PMO Agil é focado na descentralizagio da gestdo, promovendo a distribuicdo de
responsabilidades, mais colaboragdo durante planejamentos, execugdes € monitoramentos e,
fundamentalmente, a constru¢do de um novo comportamento agil entre os gestores que
alavanca um Mindset Agil orientado a transparéncia, inspegdo e adaptagio da gestio e de seus
trabalhos de gerenciamento da organizacdo, de seus multiplos projetos, times e entregas ,
(Cruz, 2016).

O Manifesto Agil foi desenvolvido pensando na area de desenvolvimento de software,
em uma perspectiva de principios para metodologias ageis: “Individuos e interagdes mais que
processos e ferramentas", "Software em funcionamento mais que documentagao abrangente",
"Colaboracdo com o cliente mais que negociacdo de contratos" e "Responder a mudangas
mais que seguir um plano" (Agile Alliance, 2001). O PMO hibrido combina conceitos
tradicionais e ageis.

Uma classifica¢cdo mais funcional traz foco na parceria (Miiller, Gliickler, e Aubry
2013), na qual destacam-se os papéis de controle e efetividade, de servico consumidor de
inovacao (exploitation), e parcerias para inovagdo continua (exploration). Organizagdes que
buscam desenvolver e aprimorar suas equipes de projeto devem ter PMO com maior nivel de
autonomia e maior responsabilidade (Prado & Correio, 2023)
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As estruturas formais de escritorio de gestdo de projetos observam a necessidade de
mudanga de cultura e trazem a importancia da parceria na atuagdo dos PMOs como elo de
sucesso (Zwikael e Meredith 2019). Os nexos entre a estrutura e as competéncias da
organiza¢do com as atividades de projeto na organizagdo sdo um requisito evolutivo e que,
portanto, precisa ser observado para implementacao de gestdo de projetos (Rabechini Junior et
al. 2011). Nas institui¢des publicas, trés praticas de gerenciamento de projetos influenciam no
aumento do nivel de adogdo das estruturas de escritorio de gestdo de projetos com destaque
para as praticas associadas a padronizagdo das técnicas e métodos e em algumas situagdes, ao
gerenciamento de portfolio de projetos, além das estruturas de apoio alinhadas com a
estratégia e selecdo de carteiras (Medeiros et al., 2016; Prado & Correio, 2023) Algumas
variaveis praticas de utilizagdo de indicadores e metas para o gerenciamento de projeto e a
reavaliagdo dos projetos sdo importantes para promover a continuidade dos PMOs nas
instituicdes (Medeiros et al., 2016).

A implementagdo do escritorio de projetos deve ser um projeto estratégico de
mudanga para a instituicdo, e pode ser observada como processo continuo dividido em fases
(Techno PM 2014). A fase 1 ¢ definir o contexto organizacional, partes interessadas,
objetivos, funcdes e servicos do PMO para entregar dois produtos: o caso de negocio € o
termo do PMO. A fase 2 é o plano que contempla o catidlogo de servigos, o modelo de
governanga e operagdo, o roadmap do PMO, bem como os critérios de sucesso da
implementagdo. A fase 3 ¢ a implementa¢do com projeto piloto, ministrar treinamentos e
educar a equipe na metodologia e nas novas praticas de trabalho. A fase 4 é o gerenciamento
com avaliacdo e maturacdo (Techno PM 2014). A experiéncia nacional estd relacionada as
fases na tabela 1 (Carvalho & Rabechini Jr, 2018; Costa, 2022; Medeiros et al., 2018). O
projeto de implementacdo do PMO possui diversas acdes, € pode ser atingido em prazos
curtos (Merla, 2005). A tabela 1 apresenta uma sintese da literatura das fases de
implementagdo do PMO propostas pelos autores (Carvalho & Rabechini Jr, 2018; Costa,
2022; Medeiros et al., 2018). e servira de embasamento teérico para proposta de implantagao
do PMO da rede colaborativa.

Tabela 1. Fases e etapas da implantagdo do escritorio de gestdo de projetos no Brasil.

Fase Medeiros et al., 2018 Carvalho e Rabechini Jr, 2019 Costa, 2022

1  Decisdo: tomada de decisdo Selecao do tipo de
de implantar estrutura de escritdrio a ser
PMO implementado
Pré-estruturacdo: busca de Aquisicao de
informacgdes e referéncias suporte e apoio
para consolidar a necessario
estruturacdo do PMO. (patrocinador).

2 Estruturacao: definigdo Fundamentos do PMO Elaboracao da
estratégica do PMO, e Metodologia de GP infraestrutura do
definicao dos stakeholders, escritorio
estruturagao da equipe, (instalagdes,
formalizagdo da estrutura, funcionamento etc.)

definicdo dos métodos e
técnicas e setoriza¢ao
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Programagao de
estrutura
(relatorios, analises,
ferramentas etc.)

3 Estruturacdo: implantacao Implementacgdo-piloto: aplicagdo Incentivar e

do PMO de metodologias de GP, orientar a parte
treinamento e capacitacao da interessada para o
equipe projeto-piloto

Execucao e avaliagdo: Expansdo para toda a

avaliagdo e replanejamento  organizagdo: treinamento e

do PMO, com agdes que capacitagdo para as demais

provocaram novas decisdes  equipes além de levantamento

e reconfiguracdo do PMO dos recursos para os projetos da

instituicdo para entdo iniciar o
processo de planejamento e
controle.

4 Melhoria continua: Suporte e melhoria Melhoria continua
avaliagdo e corre¢do por
meio de um processo
continuo de evolugdo do
PMO.

Dentre os varios desafios para a implementacao do escritério de gestdo de projetos de
ordem estrutural e técnica (Singh et al., 2009), destacam-se: falta de engajamento da alta
gestdo no processo € baixa capacidade de investir em uma nova estrutura (Rabechini Junior et
al. 2011), resisténcia a mudanca cultural da organiza¢do (Almansoori et al. 2021), falta de
flexibilidade do projeto, do alinhamento e da prestagao de contas, dos recursos eficientes, da
gestdo de riscos (Al Khoori & Abdul Hamid, 2022), falta de gerentes de projeto e lideranca
de PMO experientes, cultura corporativa rigida e falta de estratégia apropriada de
gerenciamento de mudancas (Singh et al., 2009).

3 Metodologia

De acordo com metodologia descrita previamente (Biancolino et al., 2012; Martens et
al., 2021), este relato técnico se baseia na experiéncia profissional do autor gestor de TI da
universidade criadora dos sistemas que atua desde a origem da transferéncia de tecnologia dos
sistemas, com a participagdo dos 29 gestores de TI, 19 gerentes de projetos em TI e 8
representantes das 40 instituicdes da rede de parceiros para realizagdo do diagndstico
situacional e constru¢do de um plano de agdo para implantagdo de um PMO na rede.

Os dados primarios foram coletados por meio de uma reunido, seguida de um
questionario. A reunido com os parceiros da rede foi gravada e as informagdes preliminares
sobre os temas do diagndstico foram descritas em forma de percep¢do geral. Um instrumento
com 27 questdes foi destinado aos gerentes de projetos e gestores de TI das 40 instituigdes
parceiras da rede em trés oportunidades com intervalo de 10 dias. Os itens versavam sobre o
diagnéstico situacional do gerenciamento de projetos e da aplicagdo de conceitos de PMO na
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instituicdo, utilizando 8 itens em escala Likert de 5 niveis. Os itens foram selecionados de um
instrumento validado (Oliveira et al. 2014). Uma questdo aberta solicitava as acdes para
implantar um PMO para a rede. A amostra ocorreu de forma ndo probabilistica e por
conveniéncia.

Os dados foram tabulados para analise estatistica descritiva no software Jamovi. Os
itens Likert foram descritos com medidas de tendéncia central. As sugestdes para implantagao
do PMO foram categorizadas com base nas fases descritas no referencial teorico.

A partir do diagnostico situacional e do referencial tedrico, propds-se um plano de
acdo, que elenca as principais atividades que deverdo ser executadas para implantacdo do
PMO da rede de parceiros.

4 Analise e discussao dos resultados.

A Universidade Federal do Rio Grande do Norte é uma instituicdo publica e gratuita
com gestdo democratica colegiada e descentralizacdo administrativa e académica. Os
Sistemas Integrados de Gestao sdo solugdo para a integragdo institucional da area académica,
administrativa e de recursos humanos, garantindo processos automatizados, eficientes, com
acompanhamento dos dados em tempo real. Os principais sistemas s3o: Sistema Integrado de
Gestdo de Atividades Académicas (SIGAA), Sistema Integrado de Gestdo de Patrimonio,
Administragdo e Contratos (SIPAC) e o Sistema Integrado de Gestdo de Recursos Humanos
(SIGRH). A UFRN possui um escritorio de gerenciamento de projeto estratégico denominado
Secretaria de Gestao de Projetos (SGP) com objetivo de iniciar uma cultura de gerenciamento
de projetos e instituiu a Comissdo de Priorizacdo de Evolugdo dos Sistemas Integrados de
Gestdo da UFRN (CoPES) para priorizar novos projetos e evolucdo dos sistemas. A
Superintendéncia de Tecnologia da Informa¢do ¢ uma unidade organizacional subordinada a
Reitoria, responsavel por planejar, desenvolver e administrar os sistemas corporativos e
gestdo da infraestrutura de redes para a comunidade universitaria. A diretoria de sistemas da
STI ¢ responsavel por planejar, coordenar, executar e avaliar as atividades relativas ao
desenvolvimento dos sistemas de informagdes para UFRN e rede de parceiros externos.

Desde 2009 a UFRN tem apoiado a implantagdo dos Sistemas Integrados de Gestao
em mais de 80 institui¢gdes por meio de termos de cooperagdo técnica. A rede de parceiros
iniciou com 8§ instituigdes académicas e 3 instituicdes da administragdo do governo federal. O
processo de transferéncia de tecnologia dos Sistemas Integrados de Gestao ¢ uma parceria que
ajuda a otimizar os recursos humanos e financeiros. A cooperacdo técnica dos sistemas ¢
realizada por meio da transferéncia direta de know-how as institui¢des publicas que
disponham de reconhecida capacidade técnica para implantar, desenvolver novas
funcionalidades e evoluir os sistemas, além de interesse em participar da rede publica de
colaboracdo. Entretanto, esse desafio da implantacdo de sistemas, que possuem um processo
de trabalho definido para a UFRN, necessitando adaptagdes para os regulamentos internos
especificos de cada autarquia, gerou um distanciamento do interesse comum da rede em
construir um modelo de gestdo que viabilizasse a operacionalizagdo e a otimiza¢do dos
processos de trabalho por meio da melhoria continua e evolugdo dos sistemas.

Os parceiros demandavam a UFRN evolugdes do sistema de interesse comum a rede
em processo de submissdo unidirecional (parceiro-UFRN), ou seja, cabia &8 UFRN avaliar e
priorizar as solu¢des com base nos critérios definidos pela STI. Com a proposta de distribuir
a responsabilidade de defini¢ao de desenvolvimento da STI/UFRN para a rede, foi criada uma
ferramenta denominada Génese para priorizar as necessidades comuns que deveriam ser
solucionadas e incorporadas aos sistemas. Porém, essa estratégia de priorizagdo por votagao
simples dos parceiros ndo foi bem sucedida, pois cada instituicdo votava apenas na sua
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proposta cadastrada, sem uma visdo colaborativa da rede. A UFRN manteve a centralizagdo
de prioridade até a criagdo do Comité de Priorizagao da Cooperacdo, composto por gestores
de TI de 11 instituigdes da rede. O comité recebe as demandas cadastradas no Génese ¢ as
prioriza por meio de um instrumento composto pelas matrizes GUT (Gravidade, Urgéncia e
Tendéncia) e BASICO (Beneficio, Abrangéncia, Satisfacdo, Investimento, Cliente e
Operacional). O somatorio da pontuagdo gerada em cada matriz constitui um ranking com a
sequéncia de demandas por sistema. Esse sistema solucionou o problema da priorizacdo da
rede.

Para atender a necessidade de apoio negocial, apoio técnico e desenvolvimento
distribuido de software previsto na regulamentagdo da transferéncia de tecnologia para a rede
colaborativa, a STI desenvolveu quatro inovagdes. A primeira foi o Oraculo que ¢ uma
ferramenta colaborativa para apoio negocial dos parceiros, na qual poderiam buscar respostas
ou submeter as duvidas sobre comportamento de negocio, processo de trabalho dos sistemas
de maneira que todos os parceiros pudessem visualizar e responder. A segunda ferramenta foi
um formulario de solicitagcdo de apoio técnico para atender as duvidas técnicas de implantacao
dos sistemas e de novos desenvolvimentos. A terceira ferramenta GAS para solicitacdo de
treinamento e submissdo do desenvolvimento de software para ser incorporado na versao
comum aos parceiros. Por ultimo, o fluxo colaborativo de desenvolvimento de software
distribuido que possibilitou varias institui¢des construirem solugdes em conjunto. Tais
ferramentas resolvem a problematica de transparéncia e compartilhamento de conhecimento.

Em 2019, a STI percebeu a necessidade de implantagdo de uma Gestdo Integrada de
Projetos (GIP) com os objetivos de instituir uma cultura orientada a gestdo de projetos na
superintendéncia e o de estabelecer processos de trabalho para um maior controle das
informagdes. A GIP foi inspirada nos propositos de escritorio de projetos € nos preceitos
ageis, garantindo transparéncia sobre o funcionamento e os resultados das agdes de TI
planejadas e executadas. Devido a restri¢des organizacionais e de recursos iniciais ndo foi
possivel atuar como PMO na sua totalidade. No primeiro ano de atuacdo, foi montado um
time com os gerentes dos sistemas e um gerente de gestdo integrada de projetos que tinham
como objetivo diagnosticar, propor melhorias e padronizar o processo de desenvolvimento
dos sistemas, e gerenciar projetos/processos estratégicos da STI; além de capacitacdo em
gestdo de projetos Life Cycle Canvas® e metodologia agil Scrum. A partir da retrospectiva
sobre a atuagdo da GIP, objetivou-se otimizar, padronizar e implantar gestdo de projetos e
processos em todas as a¢des da STI, estabelecer e formalizar uma Governanga de TI minima.
Em paralelo a GIP, foi criada uma célula de gerentes de projetos na STI para equipe de
cooperagdo com papel de acompanhar o processo de implantacdo dos sistemas nos parceiros
com reunides de abertura do projeto, acompanhamento e encerramento do projeto. A GIP e a
equipe de cooperagdo definiram os processos de trabalho, uso de ferramentas e priorizagao de
operagdes e projetos de forma centralizada na STI e alinhada com CoPES, mas ndo atuava
nos projetos da rede de institui¢des parceiras nem no interesse do portfolio de projetos da
rede.

Em 14 anos, 80 institui¢des participaram da rede colaborativa dos Sistemas Integrados
de Gestdo e metade delas continua na rede. Dentre alguns motivos da descontinuidade da
parceria estdo falta de recursos humanos e financeiros, capacitacdo, além de falta de
metodologias e boas praticas de gerenciamento de projeto que apoiem o processo de trabalho
dos times. As instituigdes passam a demandar uma necessidade de ampliarmos a colaboragao
na perspectiva de governanga da rede para atender a normativos internos e externos,
capacitagdo, apoio para uso de ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos,
otimizagdo de forca de trabalho na busca por agilidade, conhecimento, habilidades e
competéncias para a rede. A implantagdo do escritorio de gestdo de projetos na rede foi a
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solugdo proposta para abordar os problemas da rede e poderd melhorar a performance da
organizagao.

A experiéncia profissional como coordenador de equipe de desenvolvimento, gerente
de projetos e atualmente como gestor de TI da universidade criadora dos Sistemas Integrados
de Gestdo permitiu participar ativamente da evolu¢do dos sistemas, do processo de
transferéncia de tecnologia e da rede de colaboragdo, superando os desafios praticos para a
implementagdo das solugdes e para a cooperacdo técnica efetiva com mudanca de um
ambiente de desenvolvimento centralizado para distribuido, com a construcao de ferramentas
colaborativas para apoiar os parceiros, com a padronizacdo de ferramentas e técnicas ageis
para gerenciamento de projetos e capacitacio dos gerentes da STI, e mais
recentemente participar da coordenagdo do comité de priorizacdo dos sistemas com gestores
da rede colaborativa.

Em reunido com 50 gestores e gerentes em TI da rede colaborativa, percebe-se a
caréncia de recursos ¢ de metodologias adotadas para gerenciamento de projetos. Mais de um
terco das instituicdes parceiras possuem equipes de até 5 colaboradores e somente duas
instituicdes tém equipe com mais de 40 colaboradores alocados em TI. Nesse contexto, a rede
colaborativa se beneficia da combinagdo de competéncias para reducdo de custos (Ben Salah
et al., 2018). E o diagnostico situacional permitiu reconhecer as fragilidades de cada
instituicdo para a partir de uma estrutura de governanca unica fortalecer a organizagao.

A rede possui um nivel predominantemente baixo de maturidade, onde at¢ 75% das
instituicdes realizam somente um esforco isolado ou ndo coordenam ag¢des em gerenciamento
de projetos. Mesmo assim, 19 instituigdes realizam gerenciamento de portfolio (47,5%),
sendo o modelo de gestdo hibrida o mais frequente (61%), seguido do modelo agil (22%) e
tradicional (11%), uma instituicdo ndo relatou o modelo. A maioria das instituigdes utiliza e
publica o catalogo de servigos de TI (77%), o que indica uma transparéncia quanto ao escopo,
prazo e qualidade aos usudrios finais sobre as ofertas de servigos. A universidade criadora dos
sistemas possui o nivel pleno de maturidade e um escritorio de gestdo de projetos estratégico
(Medeiros et al., 2018), que poderia ser facilitador da difusdo do conhecimento (Miiller et al.,
2013), além da transferéncia de tecnologia.

A rede colaborativa apresenta 10 PMOs institucionais com maioria de atuacdo
estratégica (60%), porém estes ndo interagem entre si e t€m agdo intrainstitucional. Embora
muitas das instituicdes nao possuam PMO (75%), seus representantes consideram relevante a
implantacdo tanto no contexto institucional local quanto em rede como estrutura promotora de
sucesso (98%). Esse consenso pode retomar a necessidade de observar a relagdo existente
entre competéncias e a estrutura da organizacdo com as atividades de projeto na organizagao
como sendo um requisito evolutivo para implementacdo de gestdo de projetos, além da
necessidade de mudanga de cultura entre atividades de rotina e de projetos (Rabechini Junior
et al. 2011). Os focos na parceria e na inovagdo continua vém sendo observados em
organizagdes com multiplos escritorios de projetos (Miiller, Gliickler, e Aubry 2013).

Um ter¢o dos representantes da rede possuem mais de 7 anos de atuagdo em
gerenciamento de projetos, enquanto 48% ndo atuam ou t€ém menos de 3 anos de atuagdo.
Além disso, somente 25% possuem certificagdo em projetos. Somente 1 gestor possui o
certificado PMP. As possiveis razdes para esses achados na rede decorrem da auséncia de
estimulo para uma capacitagdo mais voltada ao mercado, como sdo as certificacdes em
gerenciamento de projetos, em contrapartida aos incentivos das instituicdes de ensino
parceiras a pos-graduacao dos seus servidores. Além disso, a situagdo do tele trabalho durante
a pandemia permitiu que colaboradores em busca de melhores oportunidades de mercado
migrassem para grandes empresas de software.
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A percepgdo dos representantes sobre aspectos relacionados a funcionalidade, aos
fundamentos e objetivos dos escritorios de gerenciamento de projetos refor¢ca o consenso da
reunido sobre a necessidade e importancia da implementacdo na rede na tentativa de promover

o sucesso (Tabela 2)

m‘d

CYRUS

Institute of

Tabela 2. Percepgdes sobre o escritorio de projetos de 56 representantes da rede.

Item

Média Desvio-

padrdo

Mediana Moda

Através da realizagdo de treinamento, combinar uma
metodologia de gerenciamento de projetos com o
talento administrativo dos profissionais aumenta as
possibilidades de sucesso do projeto.

4,69

0,51

5

O alinhamento do gerenciamento de projetos com a
estratégia organizacional favorece o alcance dos
objetivos gerais de negocios.

4,80

0,45

Os representantes do Escritorio de Projetos devem ter
participagdo no desenvolvimento da estratégia na
organizagao.

4,54

0,61

O Escritério de Projetos possibilita um gerenciamento
adequado do portfélio e do programa, e aumenta a
eficiéncia na realizacdo do plano de metas integrado na
estratégia da organizacdo através dos projetos.

4,46

0,66

A existéncia de um Escritdrio de Projetos na
organizagdo favorece a reducdo no numero de projetos
malsucedidos ou cancelados por ndo adequagao
estratégica.

4,33

0,89

O Escritério de Projetos dotado de autoridade gerencia
melhor seus empreendimentos e determina um melhor
desempenho nos projetos.

4,50

0,77

O desempenho e os resultados dos projetos sao
perceptiveis, considerados satisfatorios e melhorados
com a atuacao do Escritorio de Projetos na
organizagao.

4,26

0,86
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O Escritério de Projetos contribui para o alcance da 4,48 0,67 5 5
visdo de futuro da organizagdo ao ser o instrumento de

gestdo que efetua a ligag@o entre os sistemas de

medi¢do de desempenho, o portfolio e os programas da

organizagao.

O escritorio de projetos tem a importancia de fazer o elo entre a alta gestdo e o gerente
de projeto (Rabechini Junior et al. 2011), porém 71% dos representantes parceiros nao
perceberam o envolvimento da alta administragcdo na habilidade em transformar os negdcios
por meio de projetos. A necessidade de envolvimento da alta gestdo foi um dos fatores mais
debatidos para implementagdo do escritorio de projetos para a rede colaborativa. Um
arcabougo estrutural focado mais no servigo e controle que na convergéncia para parceria
pode ser uma fragilidade existente no suporte organizacional aos projetos (Miiller et al.,
2013).

O modelo de escritério de projetos mais adequado para a rede € o hibrido na visdo de
68,5% dos representantes em virtude da heterogeneidade de institui¢des que realizam projetos
com metodologias ageis e tradicionais. Muito embora eles reconhecam que a principal
metodologia aplicada em seus projetos seja a agil (80,4%), com métodos tradicionais
secundarios. A proposta de descentralizacdo da gestdo, distribuicdo de responsabilidades,
mais colaboragdo durante o ciclo de vida do projeto (Cruz, 2016), que sdo principios do
método 4gil, também sdo objetivos perseguidos pela rede de colaboracdo dos Sistemas.

As agdes propostas para implantagdo do escritério de gestdo de projetos hibrido e
permanente para a rede contemplaram elementos das quatro fases descritas na tabela 1 do
referencial tedrico (Carvalho & Rabechini Jr, 2018; Costa, 2022; Medeiros et al., 2018).

O processo de diagnoéstico situacional da rede, que ocorreu na primeira fase de
implantacdo, foi sugerido por 3 gestores, apesar de reconhecerem que a etapa estava em
execucao durante reunido e aplicagcdo do questiondrio. O envolvimento das partes interessadas
e da alta gestdo das instituigdes foi indicado por 4 representantes, sendo enfatizado o apoio
dos reitores como essencial, principalmente, em virtude da hierarquia propria dos servigos
publicos. Esse relacionamento hierarquico apresenta um problema burocratico a colaboracao
no setor publico (Mischen, 2015), mas pode ser indutor da mudanca cultural da organizacao.
A necessidade dessa mudanga de cultura que dard importancia a colaboragdo no escritorio de
projetos da rede de parceiros poderd ser elo para transformacdo e sucesso organizacional.
Além disso, o apoio organizacional ¢ um fator critico de sucesso que precisa ser pensado na
inicializacdo do projeto (Zwikael & Meredith, 2019).

Na fase 2, dezesseis a¢des foram indicadas. Em sua maioria voltadas a estrutura e
processos do escritorio de projetos. Tendo em vista que trata-se de um escritorio central para
gerir uma rede de instituigdes, a sugestdo da criagdo de um comité dos parceiros para decidir
as metas do plano de agdo parece ser um passo evolutivo da governanga colaborativa (Braun,
2018). Na implantagdo do escritdrio estratégico de projetos, a UFRN firmou parcerias internas
e externas a instituicdo, o que pode servir de experiéncia para implementacao do escritdrio de
projetos da rede (Medeiros et al., 2018).

A fase 3 contemplou 6 sugestdes de treinamento e capacitacdo, o que permitird a
padronizagdo minima necessaria para a colaboracdo entre as instituicdes, na execugdo de
projetos-piloto inter-organizacionais.

Quatro sugestdes indicaram avaliacdo do processo para melhorias continuas como
indicado na fase 4 para implantacdo do PMO.
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Com base nos dados coletados neste diagndstico situacional, nas sugestdoes dos
representantes da rede e no referencial tedrico, propomos o plano de ag¢do para implanta¢ao do
PMO hibrido da rede nos seguintes passos:

» Formalizagdo da alta gestdo das instituicdes participantes do Comité de priorizagao
dos sistemas SIG da rede de implantar estrutura de PMO na organizagao;

» Criagdo do comité de implantac¢do do plano de agao;

* Definicdo da estrutura de projetos e de uma metodologia de gerenciamento de
projetos, contemplando definicdo estratégica do PMO, seus objetivos,
funcdes, defini¢do dos stakeholders, estruturacdo da equipe, defini¢do dos métodos e
técnicas a serem trabalhados;

» Mapeamento da rede social de transferéncia tecnoldgica dos Sistemas, apresentando a
relacdo entre as instituicdes, que apresentam caracteristica autdrquica, o tipo de
organizagdo da rede: universidade, instituto ou instituicdo da administragdo direta do
governo federal; o nimero de participantes de cada instituicdo e as suas competéncias.

+ Implementagdo de um projeto-piloto entre as instituicdes que ja possuem PMO em
suas institui¢oes;

» [Expansdo para toda as parceiras da rede: treinamento e capacitagdo para as demais
equipes além de levantamento dos recursos para os projetos da instituicdo para entdo
iniciar o processo de planejamento e controle;

* Execucdo e melhoria: avaliagdo e replanejamento do PMO, com agdes que
provocaram novas decisdes e reconfiguragdo do PMO.

6 Conclusao

Esse relato técnico apresenta uma contribui¢do para a implantacdo de escritorios de
gerenciamento de projetos em rede colaborativa de institui¢des publicas, incorporando a
necessidade de avaliacdo das regras autarquicas bem como legislacdo normativa vigente em
cada instituicao.

A rede colaborativa dos Sistemas Integrados de Gestdo executa projetos com custos e
impactos significativos para os parceiros de maneira que a implementacao do escritorio de
gestdo de projetos hibrido com a participagdo do comité se apresenta como uma solugdo para
padronizagdo de processos de governanga e projetos para facilitar o engajamento de
compartilhamento de recursos, ferramentas e técnicas de projetos de forma colaborativa em
rede.

Apds o processo de implementacdo do plano, poderemos reconhecer fatores
determinantes para o sucesso da implantagdo do escritorio de gestdo de projetos em rede de
colaboragdo publica e como recomendacdo de trabalhos futuros a possibilidade de questionar
como o escritorio de projeto em rede beneficia a organizagao.
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