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CONTRIBUICOES DE UM ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS EM
UM LABORATORIO DE P&D DE UMA UNIVERSIDADE PUBLICA

RESUMO

Os projetos de P&D desenvolvidos pelas universidades publicas carecem de uma estrutura formal
voltada para o seu gerenciamento. A implantacdo de Escritérios de Gerenciamento de Projetos —
EGP introduz uma cultura de projetos responsavel pela gestdo dos empreendimentos enquanto 0s
pesquisadores se concentram nos aspectos técnicos e cientificos. Neste contexto, este relato técnico
tem por objetivo identificar as principais contribuicbes do EGP no gerenciamento dos projetos
implementados por um laboratorio de pesquisa em uma universidade publica brasileira. Utilizando a
estratégia de estudo de caso, esta pesquisa conclui que o escritorio desempenha, ndo s6 funcdes
caracteristicas da area de gerenciamento de projetos, mas também é responsavel por garantir o
atendimento a aspectos formais inerentes ao ambiente publico de pesquisa.

Palavras-chave: Escritorio de Gerenciamento de Projetos; Universidade Publica; Projetos de P&D.

CONTRIBUTIONS OF A PROJECT MANAGEMENT OFFICE IN A LABORATORY OF
R&D OF A PUBLIC UNIVERSITY

ABSTRACT

The Research and Development (R&D) Projects developed by public universities haven’t a formal
structure for its management. The deployment of Project Management Office — PMO introduces a
project culture responsible for the management of enterprise, while researchers focus on scientific
and technical aspects. In this context, this paper aims is to identify the main contributions of the
PMO in management of projects implemented in a laboratory of R&D of a Brazilian public
university. Through the case study strategy, this research concludes that the PMO hasn’t only
characteristic functions of project management, but also is responsible for ensuring compliance with
formal aspects inherent in the public environment.

Keywords: Project Management Office; Public University; R&D Projects.
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1 INTRODUCAO

A criacdo de uma cultura de gerenciamento de projetos tem sido um tema bastante
recorrente nas organizagbes contemporaneas. O conceito de Escritdério de Gerenciamento de
Projetos — EGP constitui-se como uma ferramenta fundamental na definicdo deste nacleo de
competéncias. De acordo com sua definicdo funcional, o0 EGP auxilia os gerentes de projetos e 0s
times da organizacdo na implementacdo dos principios, praticas, metodologias, ferramentas e
técnicas do gerenciamento de projetos. (KERZNER, 2009)

A realidade da cultura de projetos de P&D também se faz presente nas universidades
publicas brasileiras, as quais precisam constantemente buscar recursos financeiros junto a fontes
externas de fomento para garantir o desenvolvimento de seus projetos de pesquisa. Agéncias
governamentais de fomento como a Financiadora de Estudos e Projetos - FINEP, o Conselho
Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico - CNPq e as Fundacdes Estaduais de
Amparo a Pesquisa vém demonstrando sua importancia como instituicbes de apoio ao
desenvolvimento tecnoldgico para as universidades.

Estudo realizado por Mowery e Sampat (2005) aponta que reducdes dos recursos publicos
por pesquisador em face do aumento dos custos das pesquisas de ponta tém feito as universidades
adotarem uma postura mais agressiva e empreendedora na busca de novas fontes de recursos projeto
de P&D. No entanto, as instituicGes de ensino carecem de uma estrutura formal voltada a gestdo de
tais projetos.

Neste cendrio, a universidade puablica brasileira, ora estudada, iniciou suas atividades na
década de 1950, no entdo Distrito Federal. Criada a partir da fusdo de quatro faculdades, cresceu
incorporando e criando novas unidades para atender ndo s6 as suas demandas, mas também da
comunidade.

Conforme anuario estatistico 2011 da Universidade, no periodo caracterizado entre 2003 e
2010, percebeu-se claramente a ampliacdo significativa da infraestrutura de pesquisa através do
aumento da quantidade de laboratdrios em funcionamento (108% no periodo citado), assim como o
substancial incremento de cursos de pos-graduacdo stricto sensu em 48%. Este fato traduz a
consolidacdo de programas de capacitacdo e incentivo a dedicacdo a pesquisa implementados nos
ultimos anos, firmando-se como uma das principais instituicdes de ensino superior do Pais.

O Laboratério de pesquisa, foco deste estudo, foi inaugurado em 1993 com a missao de ser

referéncia no ensino, na pesquisa cientifica, na capacitacdo e atualizacdo profissional na area de
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Fisica Médica. Seu eixo principal centra-se na promocéo e no desenvolvimento do conhecimento
cientifico e tecnoldgico, visando garantir o uso eficaz e seguro das radiacGes ionizantes pelos
profissionais da area de radiologia, beneficiando, assim, toda a sociedade.

O baixo nivel de integracéo e o fraco entendimento dos processos foi, por muito tempo, fator
restritivo para o incremento de projetos de P&D do Laboratério. O cenario demonstrava uma
insipiente gestdo dos recursos oriundos dos convénios celebrados notadamente com as agéncias de
fomento. As informacdes acerca dos empreendimentos desenvolvidos eram fragmentadas, e nao
havia registro das licGes aprendidas apds seu encerramento. A prestacdo de contas dos convénios
junto aos 6rgdos de fomento também era prejudicada pela falta de mecanismos efetivos de
monitoramento dos projetos.

Por outro lado, visando o desenvolvimento de novos empreendimentos de P&D tornava-se
necessario apresentar projetos para os inimeros editais lancados pelas agéncias de fomento sendo
necessaria a definicdo de objetivos precisos, recursos técnicos, financeiros e dimensionamento de
prazos, a luz de critérios previamente estabelecidos. Este novo modelo passou a criar condigdes
favoraveis para que os projetos apresentados tivessem maior probabilidade de serem contemplados.
Desta forma, a direcdo do Laboratdrio criou, no ano de 2005, o Escritorio de Gerenciamento de
Projetos - EGP com uma estrutura capaz de suportar a gestdo de novos projetos de pesquisa.

De acordo com a literatura especializada no assunto, a definicdo de EGP é amplamente
discutida, apontando para uma imprecisdo no seu conceito. Tal indefinicdo deriva do fato da
diversidade de significados e pontos de vista. Para Prado (2000), o Escritério de Projetos
caracteriza-se como sendo um pequeno grupo de pessoas que tem relacionamento direto com todos
0s projetos da organizacdo, seja prestando consultoria e treinamento seja realizando auditoria e
acompanhamento de desempenho dos projetos.

E neste cenario que surge entdo a pergunta de pesquisa central deste relato técnico: Como
um Escritdrio de Gerenciamento de Projetos pode contribuir para o gerenciamento dos projetos de
um Laboratorio de P&D em uma universidade publica?

Neste contexto, o objetivo central do estudo € definir as principais atribuicdes do EGP no
gerenciamento dos projetos desenvolvidos no Laboratério. Procedeu-se, na sequéncia, a uma
revisdo pontual da literatura com o intuito de subsidiar a analise dos resultados obtidos, fruto da

coleta de evidéncias.
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2 REVISAO TEORICA

Para 0 Manual de Frascati (OECD, 2002), a atividade de Pesquisa e Desenvolvimento
compreende o trabalho criativo realizado em uma base sistematica com o objetivo de incrementar o
conhecimento existente, seja ele cientifico ou tecnoldgico, assim como 0 Seu usoO para novas
aplicac0es.

Valeriano (1998, p. 35) também conceitua o tema: “Consiste na busca sistematizada de
novos conhecimentos, podendo situar-se no campo da ciéncia (projeto de pesquisa cientifica ou
basica) ou no da tecnologia (projeto de pesquisa tecnoldgica ou aplicada)”. A gestdo de atividades
de P&D caracteriza-se como sendo uma das mais complexas nas organizac6es. Os pesquisadores e
envolvidos em tais atividades sdo geralmente especialistas técnicos e, via de regra, demonstram
pouca preocupacgdo com questdes referentes a prazo e custo, pois colocam o avanco do estado-da-
arte como prioridade muitas vezes até de forma obsessiva.

Em estudo realizado por Sato e Dergint (2004) sobre a utilizacdo do Escritdrio de Projetos
para gestdo de projetos tecnologicos em Instituicdes de Pesquisa e Desenvolvimento, destacam que
0 ambiente de pesquisa em P&D esta intimamente atrelado a criatividade de seus pesquisadores.
Neste aspecto, coloca-se o fato de compartilhar os pesquisadores e gerentes de projeto em varios
projetos, o que, segundo os autores, pode reduzir drasticamente a eficicia e a criatividade dos

mesmaos.

Isto ndo quer dizer que as pessoas deveriam ser alocadas a um Unico projeto por vez, pois
muitas instituigdes perderiam a competitividade, principalmente com relagdo a custo, mas
que esta situacdo de mualtiplos projetos deve ser monitorada cuidadosamente, estabelecendo
critérios formais para evitar conflitos e sobrecarga dos pesquisadores e gerentes. (IBID, p.5)

Embora a competéncia de um pesquisador seja definida segundo critérios como a qualidade
e continuidade de sua producdo cientifica, experiéncia administrativa em instituicdes de ensino
superior ou institutos de pesquisa, ou ainda na demonstrada competéncia em orientar estudantes e
de ser capaz de conduzir a atuacdo de grupo de pesquisa, a falta de experiéncia em gestdo de
projetos é um fato marcante em inimeros deles. (RIBEIRO et al., 2010)

No campo de projetos de P&D, existe uma particular dificuldade para se planejar

exatamente as atividades que devem ser realizadas. Os cronogramas ndo contém detalhes das
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atividades, mas somente os marcos principais servindo como balizadores para decisédo de aportar
mais recursos financeiros ou cancela-los (SATO; DERGINT, 2004).

Propondo o incremento da eficiéncia na conducdo de projetos desenvolvidos em uma
instituicdo publica de pesquisa, Dimande e Andrade (2006) propuseram a implantacdo de um
modelo de gestdo de projetos baseado em Escritorio de Projetos. Para este processo valeram-se da
estrutura existente e das boas praticas resultantes da experiéncia da organizacdo na conducdo de
empreendimentos desta natureza.

Outro aspecto que chama bastante atencdo em projetos de P&D sdo as caracteristicas
préprias de incertezas e insegurancas. Isto significa que requerem elaboracdo e gerenciamento
distintos. As formas tradicionalmente conhecidas de gestdo de projetos ndo sdo suficientes para
garantir o seu sucesso, dando lugar a uma abordagem adaptativa de gerenciamento de projetos
baseada em uma estrutura flexivel (SHENHAR; DVIR, 2010).

O conceito de EGP pode ser definido como sendo uma entidade organizacional que prové
foco institucional nos procedimentos de gerenciamento de projetos. Funciona como um mecanismo
que permite a continuidade organizacional das experiéncias e licdes aprendidas em gerenciamento
de projetos, além de realizar atividades ligadas a desenvolvimento de politicas, procedimentos,
treinamentos, ferramentas e consultoria em gestéo de projetos (RAD; RAGHAVAN, 2000).

No entanto, Verzuh (1999) define que o EGP pode ser implementado de multiplas formas,
mas os dois fatores que regem as regras de um EGP sdo “responsabilidade” e “autoridade”. Assim,
torna-se possivel criar uma grande variedade de combinagdes deste bindmio, cada uma delas
servindo para necessidades especificas da Organizacao.

O quadro tedrico apresentado aponta para um ambiente favoravel ao éxito do gerenciamento
de projetos, disponibilizando, para tal, um conjunto de potenciais alternativas e ferramentas que

necessita ser adequado a cada organizacao.

3 PROCEDIMENTO METODOLOGICO

A definicdo da estratégia de pesquisa é entendida como a designacdo das diferentes maneiras
de abordar e analisar dados empiricos. Decorre de um minucioso processo de revisao da literatura e
é acompanhado pela cuidadosa proposicdo das questdes e objetivos da pesquisa. (MARTINS;
THEOPHILO, 2009).
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Pelo fato da questdo central deste relato versar sobre um evento contemporaneo, sem a
possibilidade de manipulacdo dos comportamentos relevantes, Yin (2010) aponta para a utilizacao
do estudo de caso como sendo estratégia de pesquisa apropriada. Vale ressaltar que o ponto-chave
do estudo de caso é que a coleta de dados ndo seja realizada mecanicamente. E necessario que o
pesquisador interprete as informacdes, a medida que forem sendo coletadas e saber, imediatamente,
se as diversas fontes se contradizem e levam a necessidade de evidéncias adicionais. No que tange
as fontes de dados, os autores entrevistaram os pesquisadores do Laboratério, concomitantemente
ao levantamento de informac6es em arquivos e uma intensa analise documental.

A abordagem utilizada na pesquisa foi essencialmente qualitativa, ndo havendo o tratamento
estatistico dos dados. O roteiro elaborado foi dividido em 34 questbes sobre fungdes tipicas de
gerenciamento de projetos e especificas de uma organizacdo publica, com suas particularidades.
ApoGs a realizagdo da primeira entrevistas, viu-se a necessidade de alguns ajustes para melhor
conducdo das subsequentes. Todos 0s pesquisadores associados ao Laboratério participaram da
pesquisa. No total, foram sete e forneceram informacdes importantes a realizacdo do presente
estudo.

Seguindo o procedimento, a confiabilidade dos resultados obtidos foi garantida pela
triangulacdo de fontes de evidéncias: entrevistas, documentacdo e registros em arquivos, como
ressaltado 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™. As informagdes levantadas por meio
das entrevistas sofreram um processo de analise de contetdo sendo entdo confrontadas com a

literatura, gerando por fim os resultados descritos a seguir.

4 ANALISE DOS RESULTADOS OBTIDOS

Uma vez contextualizado o problema, apresentada a questdo de pesquisa e o procedimento
metodoldgico, faz-se necessario apresentar as evidéncias e proceder a sua analise a luz da literatura
sobre 0 assunto.

Os dados coletos apontam que o EGP elabora, em conjunto com o0s pesquisadores, 0s
projetos a serem submetidos, disponibilizando assim, um conjunto de conhecimento inerente a

gestdo de projetos, caracterizando uma intensa participacdo no grupo de processos de planejamento.
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No que se refere as areas de conhecimento, as mais enfatizadas foram escopo, custo, prazo,
seguidas por recursos humanos e comunicagdo e com menos énfase qualidade, riscos e aquisicoes.
No entanto, quando se abordam os aspectos formais de gerenciamento de projeto, como a utilizagédo
de ferramentas e técnicas e desenvolvimento de metodologia e padrdes para gerenciamento de
projetos, os mesmos ndo foram claramente percebidos.

Quanto a execucdo dos projetos de pesquisa, verificou-se que ha uma discreta participacdo
do escritério de projetos nas atividades de gestdo, residindo apenas no aspecto de orientacdo da
execucdo do projeto como um todo. Ja as funcdes especificas como: garantia da qualidade,
mobilizacdo de equipes ou ainda gerenciamento das expectativas das partes interessadas foram
apontadas como ndo desempenhadas pelo escritorio de projetos. Estas observacdes justificam-se
pelo fato dos padrdes de qualidade serem implementados pela coordenacdo de projetos, e ainda néo
se realizar explicitamente o gerenciamento das expectativas das partes interessadas. O destaque
deste grupo se d& ao processo de realizacdo das aquisicbes, o qual foi percebido pelos
pesquisadores, uma vez que, principalmente as compras de equipamentos importados sao realizadas
pelo escritorio de projetos, pelo fato de sua singularidade além da necessaria interacdo com diversos
setores da Universidade.

No que se refere ao grupo de processos monitoramento e controle verificou-se um maior
grau de envolvimento do escritdrio de projetos na verificacdo do escopo, do prazo e dos custos. Este
fato esta diretamente relacionado a outro quesito altamente percebido: formalizar as mudancas
necessarias junto aos orgaos de fomento. Ainda como funcdo neste grupo de processos o papel de
manter a dire¢cdo do Laboratério informada acerca do andamento de cada um dos projetos em
execucdo e pelo cumprimento dos prazos legais. Por outro lado, as funcGes de controle da qualidade
e 0 monitoramento dos riscos ndo foram claramente percebidos como sendo desempenhadas pelo
escritorio de projetos.

No ultimo grupo de processos analisado, encerramento, destacam-se duas funcbes. A
primeira € caracterizada pelo armazenamento das licdes aprendidas. Todas as informagdes
referentes aos projetos sejam de linhas de base de estimativas, alteracdes, resultados alcancados,
relatorios cientificos e financeiros, ficam armazenados no escritério de projetos podendo ser
consultados como informagdes historicas sobre os projetos desenvolvidos e desta forma
reaproveitadas em outros projetos. Estas atribuicdes ficam a cargo do Escritério de Gerenciamento
de Projetos visto que os coordenadores dos projetos de pesquisa ndo possuem estas habilidades

especificas. Este fato corrobora do estudo de Sato e Dergint (2004) que destaca a formacdo de uma
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base de conhecimento para a adequada gestdo das licdes aprendidas nos projetos, responsavel pela
transferéncia de experiéncias entre projetos ou para o programa de projetos da Organizacéo.

A segunda funcdo refere-se a realizacdo tempestiva da prestacdo de contas junto as agéncias
de fomento. As despesas ocorridas durante a execucao do projeto, necessariamente, precisam estar
de acordo com os valores or¢ados previamente autorizados para cada elemento de despesa a luz dos
aspectos formais da contabilidade publica, sob pena de serem glosadas e precisarem ser ressarcidas
ao erério. Cabe ressaltar que a inadimpléncia na prestacdo de contas também inabilita o
pesquisador-coordenador a concorrer a NOVOS recursos.

Houve consenso no que diz respeito ao Escritorio de Projetos também implementar e operar
um sistema de informacGes dos projetos. Um sistema gerencial proprietario desenvolvido no
proprio Laboratdrio considerou as caracteristicas peculiares do ambiente: um laboratério de
pesquisa em uma universidade publica. Este sistema permite gerenciar os projetos em suas diversas
fases durante o ciclo de vida indo desde sua elaboracéo a efetiva prestacdo de contas.

De acordo com os entrevistados, 0 quesito relativo a treinamento em gestdo de projetos foi
identificado como ndo contemplado pelo setor de projetos. De fato, € um dos aspectos ainda pouco
explorado no Laboratdrio e que parece merecer mais atencdo. Esta questdo ja havia sido abordada
no estudo realizado por Dimande e Andrade (2006) indicando forte necessidade de se capacitar

pesquisadores em técnicas de gestdo.

5 CONCLUSOES

O objetivo deste Relato Técnico foi caracterizar como um Escritério de Gerenciamento de
Projetos pode contribuir para o gerenciamento dos projetos de P&D. O estudo 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 conclusao corrobora o estudo desenvolvido por
Dimande e Andrade (2006) realizado em ambiente de P&D, que indica o estabelecimento de um
EGP como ferramenta operacional de gestdo de projetos, imprescindivel para atingir sucesso nos
projetos dentro do prazo, or¢camento e especificagdes.

Como contribuicdo, o relato técnico discutiu as atribuicdes de um Escritério de
Gerenciamento de Projetos em um ambiente publico, académico e de pesquisa. No pais, este tipo de

ambiente carece de estudos, pois possui um conjunto de caracteristicas bem peculiares, com a ampla
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participacdo de pesquisadores e alunos de pos-graduacéo, fato que se reflete diretamente no modo
como a gestdo de projetos é abordada. Este relato evidenciou ainda a falta de experiéncia dos
coordenadores de projetos de P&D em préticas de gerenciamento de projetos, indo ao encontro do
estudo realizado por Ribeiro et al. (2010).

Identificou-se ainda a necessidade de pesquisa adicional com o objetivo de classificar as
estruturas de Escritérios de Gerenciamento de Projetos com vistas a criagdo de uma identidade
especifica no ambiente publico, atribuindo-lhe os graus de responsabilidade e autoridade
necessarios. A pesquisa também apontou para a falta de um corpo técnico especializado em gestéo
de projetos no quadro da universidade publica, como fator limitante para a disseminacdo desta
cultura.

O presente relato limitou-se a identificar as principais funcbes desempenhadas pelo
escritorio de projetos. De toda sorte, a existéncia de técnicas e ferramentas de gerenciamento de
projetos eleva continuamente a maturidade em direcdo a patamares mais elevados. Uma analise
mais detalhada da maturidade do escritorio de gerenciamento de projetos poderia ser apropriada
para descrever o mapa logico de caminho para o incremento da qualidade dos servigos prestados

pelo setor.
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