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RESUMO

MARTINS, Vitor Santos. Sustentabilidade em Geréncia de Projetos de
Organizacdes Publicas: um estudo de caso multiplo no Espirito Santo. 2016. 106
f. Dissertacao (Mestrado) - Faculdade Vale do Cricaré, Sao Mateus, 2016.

A partir da década de 1960, véarias técnicas e ferramentas gerenciais foram
desenvolvidas, e 0s gerentes de projetos comecaram a ter mais controle na execucao
dos projetos. Gerenciamento de projetos é um estilo de administragdo orientado a
resultados e vem sendo utilizado por organizacbes dos mais diversos ramos de
atividade, inclusive na &rea publica, apesar de mais recente. Para conseguir que 0s
projetos sejam melhor definidos, planejados, executados e que seus resultados sejam
alcancados, as organizagfes estdo utilizando cada vez mais os Escritérios de
Gerenciamento de Projetos (EGP). A sustentabilidade busca a harmonia entre a
economia, a sociedade e o meio ambiente, e passou a ser muito cobrada pelo
mercado e pelos érgaos regulatorios no final do século XX em todas as organizacoes,
sejam elas publicas ou privadas. Em outras palavras, as organizacbes buscam o
desenvolvimento sustentavel. Ser sustentdvel € imperativo atualmente as
organizacfes, mas infelizmente o tema é pouco compreendido. As organizacfes
brasileiras estdo percebendo os resultados gerados pelos EGPs existentes e
enxergando os beneficios obtidos com o gerenciamento de projetos. Este estudo
busca compreender como EGPs de organizacfes publicas do Estado do Espirito
Santo utilizam a sustentabilidade em suas metodologias de gerenciamento de
projetos. Foi realizado um estudo de caso multiplo com trés EGPs de organizacdes
publicas do Estado do Espirito Santo, realizando revisdo de literatura explicando a
origem da geréncia de projetos, sua evolugcdo, como 0 assunto é tratado atualmente
e sobre escritorios de gerenciamento de projetos. Foram explicados também os
conceitos de sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel e o relacionamento entre
estes conceitos e 0 gerenciamento de projetos. Em complemento, foram trazidos a
discussdo o histérico da geréncia de projetos no Governo do Estado do ES e os
indicadores de sustentabilidade existentes. Foi realizada também uma pesquisa
documental nos EGPs estudados, de forma qualitativa, e aplicadas questbes aos
gerentes dos escritérios de projeto. Identificou-se que os EGPs estudados tem niveis
diferentes de maturidade em gerenciamento de projetos, e tem suas metodologias
utilizando as boas praticas de gerenciamento de projetos, mas ndo levam em
consideracdo a sustentabilidade em suas metodologias e na definicdo de seus
portfélios.

Palavras chave: geréncia de projetos, EGP, sustentabilidade, organiza¢des publicas



ABSTRACT

MARTINS, Vitor Santos. Sustainability in Project Management of Public
Organizations: a multiple case study in Espirito Santo State. 2016. 106 f. Thesis
(MS) - Faculdade Vale do Cricaré, Sdo Mateus, 2016.

From the 1960s, various management techniques and tools have been developed, and
project managers began to have more control in the execution of projects. Project
Management is a management style results-oriented and has been used by
organizations from various fields of activity, including in the public sector, although
more recent. To achieve that projects are better defined, planned, executed and their
results to be achieved, organizations are increasingly using the Project Management
Office (PMO). Sustainability seeks harmony between the economy, society and the
environment, and became very charged by the market and regulatory bodies in the
late twentieth century in all organizations, whether public or private. In other words,
organizations seeking sustainable development. Being sustainable is now imperative
to organizations, but unfortunately the issue is poorly understood. Brazilian
organizations are realizing the results generated by existing PMOs and seeing the
benefits gained from the project management. This study sought to understand how
PMOs of public organizations from Espirito Santo State use sustainability in its project
management methodologies. It conducted a multiple case study with three PMOs of
public organizations of Espirito Santo state, conducting literature review explaining the
origin of project management, its evolution, as it is currently treated and on project
management offices. They were also explained the concepts of sustainability and
sustainable development and the relationship between these concepts and project
management. In addition, they were brought to the discussion the history of project
management in the Government of the ES State and existing sustainability indicators.
was also carried out documentary research in PMOs studied qualitatively and applied
guestions to the project office managers. It was identified that the studied PMOs has
different levels of project management maturity, and has its methodologies using good
project management practices but do not take into consideration sustainability in their
methodologies and defining their portfolios.

Keywords: project management, PMO, sustainability, public organizations
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1. Introducéo

Ha milhares de anos a humanidade efetua grandes empreendimentos, como as
piramides, os aquedutos da antiguidade e a visita do homem a lua. Todos tiveram uma
definicdo de escopo, definindo o que fazer, um prazo para execuc¢ao, custos definidos,
riscos associados, padroes de qualidade que deveriam ser seguidos e 0S recursos

humanos que executariam o projeto definido.

Estes pontos sdo conhecidos atualmente como areas de conhecimento! de
gerenciamento de projetos, e precisaram de planejamento antes da execucao,
acompanhamento da execug¢éo e encerramento. Mesmo que ndo soubessem que era
um projeto, ou que nado tenham utilizado um procedimento para a execugao, o0 que se
conhece hoje sobre projetos nos mostram que eles foram executados sob estas

definicbes.

Na construcéo das grandes piramides do Egito, por exemplo, pode-se imaginar como
principais problemas a gestéo dos recursos humanos, os materiais utilizados e as
ferramentas de trabalho. A equipe, se é que podia ser chamada assim, era formada
por escravos e ndo havia maiores preocupacdes com ela, com muitas mortes durante
a construcao, que durou bastante tempo. Muitos dos materiais utilizados vinham de
regibes distantes e pesavam muito, as vezes toneladas, dificultando o transporte e
utilizacdo na construgdo. Como complicador, as ferramentas da época eram

artesanais e, com isso, as atividades eram demoradas.

Mais a frente na historia, temos os impérios grego e romano, com suas evolucdes na
construcdo de edificacdes. Nesse periodo, ja se tinham mais conhecimentos para
realizar tais constru¢cbes, mas ainda continuava-se a usar escravos como equipe,

ferramentas artesanais e materiais pesados vindo de locais distantes.

Na era medieval, os principais empreendimentos eram as construcdes de castelos,
buscando construir fortalezas que fossem de dificil penetragdo por inimigos. As

ferramentas evoluiram um pouco, os materiais tinham mais facilidade para chegar ao

1 Areas de conhecimento em gerenciamento de projetos, conforme o PMBOK (PMI, 2013): escopo, tempo,
custos, qualidade, riscos, recursos humanos, comunicaces, aquisicdes, partes interessadas e integracéo.
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destino, mas as equipes ainda eram de escravos ou de parte da populagdo que
recebia muito pouco pelo trabalho.

No periodo conhecido como Idade Moderna, entre os séculos XVI e XVII, surgiram as
grandes navegacdes como 0s principais projetos e no século XVIII a Revolugéo
Industrial. Essa revolucdo precisava de grandes espagos para que trabalhadores,
maquinas e produtos fossem alocados. As ferramentas para o trabalho evoluiram,
mas as ferramentas para 0 gerenciamento continuavam as mesmas do antigo Egito,
bastando apenas saber ler, escrever e fazer contas, com um pouco de habilidades
gerenciais, para fazer um minimo planejamento, passar as atividades e entédo
acompanha-las. Importante ressaltar que nessas eras a visado sustentavel nao era
preocupacdo, pois ndo havia nenhuma preocupacdo com o futuro, nem com a

possibilidade de acabarem os recursos.

No final do século XIX e inicio do século XX, varios pensadores comecaram a buscar
novas formas para o trabalho, com destaque para Taylor e Gantt, devido a
necessidade de lidar com eficiéncia com os recursos humanos e materiais em grande

guantidade.

Taylor liderou o movimento da administracdo cientifica, que propunha o combate ao
desperdicio, especialmente por meio do redesenho do trabalho para aumentar a
eficiéncia. A administracdo cientifica continua atual nas organiza¢cdes, que buscam
eficiéncia através do redesenho de processos, aprimoramento radical (ou
reengenharia) e movimentos de aumento de qualidade (KWASNICKA, 2012;
MAXIMIANO, 2012; PAOLESCHI, 2011).

Gantt se destacou na area de controle das tarefas com o grafico de barras, conhecido
atualmente como Grafico de Gantt, utilizado em grande medida pelos softwares de
gerenciamento de projetos. Com essas e outras técnicas e ferramentas gerenciais
sendo desenvolvidas, 0s gerentes de projetos comecaram a ter mais controle na
execucao dos projetos (KWASNICKA, 2012; MAXIMIANO, 2012; PAOLESCHI, 2011).

7

O gerenciamento de projetos como é conhecido atualmente, comecou a se
estabelecer no inicio dos anos 1960, quando as organiza¢cdes comecgaram a perceber
o beneficio de organizar o trabalho como projetos. Essa visdo baseada em projetos

evoluiu a medida que as organizacdes comecaram a entender a necessidade de seus
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colaboradores atuarem em conjunto, com troca de informagdes constante, a0 mesmo

tempo em que integram seu trabalho em vérios departamentos e funcdes.

Segundo o Project Management Body of Knowledge (PMBOK) (PMI, 2013), guia que
contém normas, métodos, processos e praticas globalmente reconhecidos para a
profissdo de gerenciamento de projetos, projeto “é um esforgco temporario
empreendido para criar um produto, servigo ou resultado exclusivo”. Ainda conforme
PMI (2013), um projeto tem um inicio e um término definidos, terminando quando os
objetivos do projeto séo atingidos ou porque 0s seus objetivos ndo seréo alcancados,
ou quando a necessidade de o projeto deixar de existir, ou ainda se o cliente? desejar
encerra-lo. Um projeto sustentavel quantifica os impactos que sua execucao e seus

resultados causam ao meio ambiente, a sociedade e a saude humana.

Sustentabilidade é um principio segundo o qual o uso dos recursos nhaturais para a
satisfacdo das necessidades presentes ndo deve comprometer a satisfacdo das
necessidades futuras (PEREIRA; SILVA; CARBONARI, 2008). As necessidades a
atender sdo de aspectos sociais (atendimento das necessidades humanas),
ambientais (capacidade de regeneracdo/recuperacdo do ambiente natural) e
econdmicos (crescimento e desenvolvimento da economia). Estes trés aspectos,
social, ambiental e econémico, sdo conhecidos como tripé da sustentabilidade ou

triple bottom line, também conhecido pela sigla TBL.

Sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel sdo assuntos que vem sendo muito
discutidos nos ultimos anos, sendo cobrados pela populacédo aos 6rgaos publicos e
pelo mercado as organizacbes. Os termos se confundem e, na verdade, se
complementam. Sao novos paradigmas, novos valores, novas regras que se impoe
no mundo atual (LEITE e AWAD, 2012; PEREIRA; SILVA; CARBONARI, 2008).

O tema sustentabilidade busca a harmonia entre a economia, a sociedade e o meio
ambiente, nas conhecidas dimensdes econbmica, social e ambiental. A
sustentabilidade passou a ser muito cobrada pelo mercado e pelos 6rgéos regulatorios
no final do século XX em todas as organizacfes, sejam elas publicas ou privadas
(LEITE e AWAD, 2012; PEREIRA,; SILVA; CARBONARI, 2008).

2 Entende-se por cliente, a pessoa ou conjunto de pessoas que solicitou um determinado produto, servico ou
resultado, pode ser interno ou externo a organizagdo executora. e, atualmente, preza muito por projetos com
visOes sustentaveis.
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Em outras palavras, as organiza¢gfes buscam o desenvolvimento sustentavel, ou seja,
como obter lucro - ou resultados no caso de organizac¢des publicas, sem afetar ou
afetando pouco 0s recursos naturais e causando nenhum ou pouco impacto as
pessoas. Ser sustentavel é imperativo atualmente as organizacdes (LEITE e AWAD,
2012; PEREIRA; SILVA; CARBONARI, 2008).

Silva, Freire e Silva (2014) mostram que a sociedade esta exigindo que as
organizacdes implantem posturas diferenciadas para sobressairem, como a utilizacao
de indicadores de responsabilidade social e de sustentabilidade. Segundo os autores,
a correta utilizagdo dos conceitos de sustentabilidade e responsabilidade social
exigem acdes além das operacdes diarias.

A maioria dos indicadores que tratam sobre assuntos proximos a sustentabilidade foi
desenvolvida por razbes especificas: ambientais, econdmicas, sociais e outros
escopos, e portanto ndo podem ser considerados indicadores de sustentabilidade em
Si, pois o tema deve considerar o TBL. Isso mostra que o conceito de indicadores de
sustentabilidade ainda n&o atingiu um consenso universalmente aceito (SILVA,;
FREIRE; SILVA, 2014).

Gerenciamento de projeto € um estilo de administracdo orientado a resultados, que
apoia as organizagfes a atingirem seus objetivos. Para conseguir que os projetos
sejam melhor definidos e planejados, que sejam executados conforme o plano e, por
fim, que seus resultados sejam alcancados, as organizacfes estao utilizando cada
vez mais os Escritorios de Gerenciamento de Projetos (EGP), ou Project Management

Office (PMO), ou simplesmente Escritérios de Projetos (EP).

Um EGP é um setor da organizacao, real ou virtual, responsavel por prover servi¢cos
relacionados ao gerenciamento de projetos, e as vezes de programas e de portfélios,
como por exemplo: metodologia Unica de gerenciamento de projetos, com formularios
padrbes e processos definidos, treinamentos e orientagcbes para os gerentes de
projetos, coordenacdo dos projetos e sistema padrdo para planejamento e

acompanhamento de projetos (PMI, 2013).

O gerenciamento de projetos vem sendo utilizado por organizagdes dos mais diversos
ramos de atividade, inclusive na area publica, e aqui seu uso foi fundamental para
transformar o planejamento em resultados, otimizar a alocacéo de recursos, diminuir

as surpresas e trazer maior eficiéncia a gestdo de projetos. A utilizagdo de boas
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praticas em gerenciamento de projetos no setor publico é recente e a exigéncia dos
cidaddos por servicos publicos de qualidade é crescente, bem como € crescente a

exigéncia de resultados sustentaveis.

1.1. Justificativa e identificacdo do problema

Sustentabilidade pode ser entendida como 0 uso consciente dos recursos naturais,
satisfazendo as necessidades do presente, sem comprometer a satisfacdo das
geracdes futuras. E preciso entender que as organizacdes devem obter lucro ou
resultados, sem afetar o meio ambiente e buscando impactos positivos na sociedade.
E um assunto que vem sendo muito discutido nos ultimos anos, sendo cobrado pela
populacao aos 6rgdos publicos, 6rgaos regulatorios e pelo mercado as organizacdes.

Ser uma organizacao sustentavel é inevitavel (FAGUNDES, 2013).

Mas infelizmente o tema € pouco compreendido, ndo sendo tratado adequadamente
nas escolas e nas organizacdes. Nas escolas de ensino fundamental e médio, o que
mais se aproxima desse tratamento é a educacédo ambiental, mas como é tratado de
forma transversal nas disciplinas, acaba ndo sendo muito efetivo. Nas organizacoées,
apesar de ter aumentado o tratamento do aspecto ambiental, o foco continua sendo
no aspecto econdbmico e o0 aspecto social é tratado apenas pelo marketing e
assessorias de comunicacdo (GRAJEW, 2014; FEITOZA, 2014; VEIGA, 2010; LEITE,
2012).

Conforme o PMBOK, um projeto pode criar um produto componente de outro item, um
aprimoramento de outro item, ou um item final; um servico ou a capacidade de realizar
um servi¢co; uma melhoria nas linhas de produtos e servigos; um resultado, como o
conhecimento desenvolvido em um projeto de pesquisa. Todos 0s projetos que séao
executados nas organizacbes devem estar, necessariamente, ligados ao
planejamento estratégico da organizacdo, pois caso nao estejam, podem nao ser

priorizados, e com isso, n&o alcancarem os objetivos definidos (PMI, 2013).

O PMBOK (PMlI, 2013, p.34) explica que:
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O gerenciamento organizacional de projetos € uma estrutura de execucgéo da
estratégia corporativa que utiliza o gerenciamento de projetos, de programas
e de portfélio, assim como outras praticas organizacionais que possibilitam a
realizacdo da estratégia organizacional de forma consistente e previsivel,
produzindo melhor desempenho, melhores resultados e uma vantagem
competitiva sustentavel.

[...]

O gerenciamento de projetos desenvolve e implementa planos para o alcance
de um escopo especifico que é motivado pelos objetivos do programa ou
portfélio a que estd sujeito e, em JUltima instancia, as estratégias
organizacionais. O gerenciamento organizacional de projetos (GOP) promove
a capacidade organizacional ligando os principios e praticas do
gerenciamento de projetos, programas e portfdlios com facilitadores
organizacionais (p.ex., praticas estruturais, culturais, tecnolégicas e de
recursos humanos) para apoiar as metas estratégicas. Uma organizacao
mede as suas capacidades e entdo planeja e implementa melhorias visando
o0 alcance sistematico das melhores praticas.

A execucdo de projetos nas organizacdes deve buscar melhorar a eficiéncia e a
efetividade no uso dos recursos, sejam eles humanos, fisicos ou financeiros, e devem
buscar unir projetos que sejam sustentaveis por si s6 e que seus resultados permitam
o desenvolvimento sustentavel. As organiza¢cdes brasileiras estdo, cada vez mais,
enxergando os beneficios obtidos com o gerenciamento de projetos e percebendo os

resultados gerados pelos EGPs existentes.

Segundo PMI (2013), um EGP reune informacdes de projetos e avalia como o0s
objetivos estratégicos estdo sendo alcancados, com sua autoridade variando desde
ser um decisor, fazer recomendacdes, encerrar projetos ou até tomar medidas
operacionais, conforme a necessidade, sempre buscando o alinhamento aos objetivos

de negécios.

Percebe-se que nos anos 1990 teve inicio uma série de questionamentos e
redefinicdes para a substituicdo do modelo burocratico por um modelo gerencial e que
0 gerenciamento de projetos comecgou a ser utilizado por organizacdes dos mais
diversos ramos de atividade, inclusive na area publica. O uso de geréncia de projetos
no setor publico foi fundamental para transformar o planejamento em resultados,
otimizar a alocacdo de recursos, diminuir as surpresas e trazer maior eficiéncia a
gestdo de projetos (PESTANA; VALENTE, 2009; ZOGHBI; CALVI; MARTINS, 2013).

Um projeto sustentavel é aquele que quantifica os impactos que sua execucao e seus
resultados causam ao meio ambiente, a sociedade e a saude humana, e emprega
todos os meios disponiveis para mitiga-los. Porém, o que se verifica é que ndo ha

preocupacao, de forma geral, em tratar os aspectos sustentaveis nos projetos, tendo
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apenas citagfes sobre 0 assunto nos planos de projeto, mas sem ac¢fes especificas
para mitigagdo dos impactos. E, principalmente, apenas 0s aspectos ambientais sao
mencionados nos planos, pois sdo mais faceis de entender pelas partes interessadas

e de comunicar a elas.

O estudo de Rocha et al. (2013) analisou as caracteristicas das publicacbes
relacionadas ao tema Gestao de Projetos e Sustentabilidade na base de dados Web
of Science da ISI Web of Knowledge no periodo de 2002 a 2011. Foram encontradas
1304 publicacdes no periodo, quantidade considerada baixa em relacdo a outros
assuntos. Foram 290 publicacdes relacionadas a Engenharia, 61 a Construcao Civil,
147 a Agricultura e 59 & Administragdo Publica, totalizando 557 ou 42,7% do total.
Foram apenas 2 capitulos de livros publicados no periodo, o que mostra que 0s

assuntos juntos, ainda tem pouca publicacéo a respeito.

O mesmo estudo mostra que somente a partir de 2007, as publicacbes chegaram ou
ultrapassaram 150 por ano e que 0s principais periddicos com publicacdes sdo das
areas ambiental e producéo limpa, o que mostra que o pilar ambiental continua sendo
o mais abordado. O estudo mostra ainda que o Brasil tem apenas 24 publicacfes, ou

1,84%, e que a tematica ainda precisa ser mais estudada.

ScienceDirect € uma solucdo de informacdes para pesquisadores, professores,
estudantes, profissionais de saude e profissionais da informacao, que tem publicacdes
cientificas, técnicas e sanitéarias, com seus textos completos. Ao realizar uma busca
no site sciencedirect.com, entre os anos 2006 e 2016, foram encontrados 1.564
resultados com os termos ‘sustentabilidade’, ‘governo’ e ‘geréncia de projetos’ juntos,
com a busca sendo realizada em inglés sustainability, government e project
management. Apenas nos anos de 2014, 2015 e 2016 temos mais de 200 trabalhos

com estes termos juntos, em todo o mundo.

Retirando o termo ‘governo’ da busca, mantendo o intervalo de anos, o numero
aumenta para 2.483 resultados e apenas de 2012 para frente, sdo mais de 200
trabalhos. Estes resultados mostram que o0s assuntos geréncia de projetos e
sustentabilidade ainda sédo pouco estudados juntos e menos ainda quando € incluida

a variavel governo.

Tanto na administracéo publica quanto na privada, as aquisicdes seguem 0 mesmo

grande processo: definicdo da demanda, planejamento da contratagao e sele¢éo do
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fornecedor. ApOs esses grandes passos, com o contrato assinado, o fornecedor
entrega os produtos e/ou servicos definidos. No Brasil, a diferenca entre ambos é que
na administracdo publica as aquisicdes de bens e servicos devem ser realizadas
conforme ritos rigidos previstos na legislacdo, especialmente a conhecida lei 8.666.
Ja na administracdo privada, as aquisicdes podem seguir ritos mais simples, e acabam

sendo mais rapidas.

Entende-se que as chamadas licitacGes, processos de compra publicos, buscam
atender aos preceitos constitucionais da legalidade, impessoalidade, moralidade,
publicidade e eficiéncia (BRASIL, 1988). E, atualmente, isso esta sendo ainda mais
cobrado pela populagéo, o que acaba fazendo com que os projetos publicos demorem
mais a ser planejados, executados e finalizados e as cobrancas por entregas rapidas
pela sociedade é cada vez mais forte. Nesse sentido, o gerenciamento de projetos é
uma boa ferramenta para buscar atender aos preceitos constitucionais, sem se perder
de vista a rapidez nas entregas, e com a vantagem de ser usado na iniciativa privada

com sucesso e existirem metodologias que podem ser ajustadas ao ambiente publico.

Devido a especificidade do setor publico, entende-se que os projetos sdo melhor
conduzidos caso tenham o apoio de um EGP no 6rgdo publico que pretende executa-
los, pois como sera explicado na Secdo 2.1.3, um EGP padroniza os processos de
gerenciamento de projetos, facilita o compartiihamento de recursos, desenvolve
metodologias, define ferramentas e técnicas para uso pelos gerentes de projetos nos
projetos de toda organizacdo. Com isso, entende-se que a grande dificuldade dos
projetos publicos em lidar com multiplas partes interessadas, especialmente a
populacdo, sera minimizada com o apoio do EGP e, ao mesmo tempo, sera facilitado
o planejamento e execucao das atividades do projeto (PINTO, 2013; PINTO, 2014).

Dada a proeminéncia da tematica, justifica-se a elaboracdo e analise de um estudo
de caso para responder a seguinte questao: de que forma o tema sustentabilidade é
tratado em EGPs de organizac¢des publicas do Estado do Espirito Santo de modo a

permitir um desenvolvimento em que a sustentabilidade seja um fator importante?
De forma complementar, as seguintes questfes serdo investigadas:

¢ As metodologias dos EGPs utilizam as boas praticas de gerenciamento de

projetos?
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e Os projetos geridos por EGPs de organizacdes publicas estdo levando em
consideracao os aspectos da sustentabilidade?
e Existe relagao entre sustentabilidade e os projetos geridos pelos EGPs?

e Os EGPs utilizam a sustentabilidade para priorizar seu portfolio de projetos?

1.2. Objetivos

1.2.1. Geral

O objetivo deste trabalho é compreender como EGPs de organizacdes publicas do
Estado do Espirito Santo utilizam a sustentabilidade em suas metodologias de
gerenciamento de projetos.

1.2.2. Especificos

Para ajudar a atingir o objetivo geral, objetivos especificos devem ser perseguidos:

e Verificar se as metodologias dos EGPs utilizam as boas préaticas de
gerenciamento de projetos;

e Analisar como a sustentabilidade é tratada em EGPs de organizac¢fes publicas
do Estado do Espirito Santo para permitir o desenvolvimento sustentavel,

e Verificar se o portfolio dos EGPs é definido utilizando os aspectos da

sustentabilidade;
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Realizar o confronto dos resultados com o que foi encontrado na literatura
revisada, mostrando a convergéncia ou ndo com os autores consultados;
Comparar os resultados entre os EGPs analisados e mostrar semelhangas e

diferencas entre eles.
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2. Revisao da Literatura

Neste capitulo busca-se apresentar o estado atual dos conhecimentos sobre assuntos
citados e, por meio da analise da literatura publicada, tracar um quadro tedrico e a

estruturacdo conceitual para o desenvolvimento da pesquisa.

Na revisdo da literatura, buscando aprofundar o conhecimento sobre os temas
relevantes ligados ao objetivo deste trabalho, serdo abordados os assuntos geréncia
de projetos, com sua evolucdo e atualidade, escritério de gerenciamento de projetos,
sustentabilidade, a ligacdo entre geréncia de projetos e sustentabilidade, o historico
de gerenciamento de projetos no Estado do Espirito Santo e indicadores de

sustentabilidade.

2.1. Geréncia de Projetos

Nas secdes a seguir pode-se verificar a evolu¢do do gerenciamento de projetos, com
uma andlise desde o inicio do século XX, quando as primeiras técnicas de

gerenciamento foram definidas.

Até a metade daquele século, a disciplina de geréncia de projetos foi estabelecida e
comecou a ser difundida. Pode-se verificar também o atual estagio do gerenciamento
de projetos, com diversas instituicdes que tratam o assunto e definem seus corpos de
conhecimento. E por fim, trata-se do tema escritério de gerenciamento de projetos,

com suas funcdes e estruturas.
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2.1.1. Evolucado do gerenciamento de projetos

Nesta sec¢do verifica-se que o gerenciamento de projetos vem evoluindo desde o inicio
do século XX, com a definicdo das primeiras técnicas que no futuro seriam utilizadas
em projetos. Na metade do referido século, houve o surgimento da disciplina de
geréncia de projetos e sua utilizacdo para apoiar o planejamento e execucao dos

projetos.

Segundo Maximiano (2012), no inicio do século XX, varios pensadores comegaram a
buscar novas formas para o trabalho devido a necessidade de lidar com eficiéncia
com 0s recursos humanos e materiais em grande quantidade, com destaque para
Frederick Taylor, Henry Ford, Henri Fayol e Henry Gantt. Segundo o mesmo autor,
Taylor liderou o movimento da administracdo cientifica, que propunha o combate ao
desperdicio, especialmente por meio do redesenho do trabalho para aumentar a
eficiéncia. A administracdo cientifica continua atual nas organizacfes, que buscam
eficiéncia por meio do redesenho de processos, aprimoramento radical, ou

reengenharia, e movimentos de aumento de qualidade.

De acordo com Maximiano (2012), foi Henry Ford quem elevou ao mais alto grau os
dois principios da producdo em massa: pecas padronizadas e trabalhador
especializado. Com as pecas padronizadas surgiu o controle da qualidade, com
objetivo de assegurar a uniformidade das pecas produzidas. Com a especializacao,
cada trabalhador tem uma tarefa fixa dentro de uma etapa de um processo
predefinido, fazendo sua tarefa com eficiéncia e eficacia. E a chamada linha de

montagem.

Ainda segundo Maximiano (2012), Taylor e Ford preocuparam-se em melhorar o
sistema de producdo das empresas, ou seja, com as atividades operacionais. Henri
Fayol, ao contrario, pensou no nivel da administragdo das empresas, enxergando a
administragcdo como uma funcéo separada das demais. Segundo o autor, Fayol cuidou
da administracdo da empresa de cima para baixo, a partir do nivel executivo, ao

contrario de Taylor e Ford, que se preocuparam com as atividades operacionais.



24

Kwasnhicka (2012) explica os quatro principios fundamentais da administracdo

cientifica de Taylor, em que os novos deveres dos administradores eram 0s seguintes:

e Desenvolver uma teoria para cada elemento do trabalho humano para substituir
0 método anterior das regras praticas;

e Cooperar com os trabalhadores de forma a assegurar a concordancia dos
trabalhos realizados;

e Selecionar cientificamente o trabalhador que executaria a tarefa e entéo
providenciar treinamento para o trabalhador, enquanto no passado o
trabalhador escolhia seu préprio trabalho e auto treinava-se;

e Planejar uma divisdo similar de tarefas e responsabilidade entre a

administragao e o trabalhador operacional.

Maximiano (2012) explica que Frederick Winslow Taylor, engenheiro norte-americano,
revolucionou todo o sistema produtivo no comeco do século XX, introduzindo o
conceito da chamada Administracéo Cientifica e criando a base da atual Teoria Geral
da Administracdo. Para Maximiano (2012) taylorismo € uma concepcéao de producao,
baseada em um método cientifico de organizacdo do trabalho. O autor explica que o
trabalho industrial foi fragmentado, com cada trabalhador exercendo uma atividade e
o tempo de producdo passou a ser cronometrado. A teoria de Taylor causou uma

revolucao no sistema produtivo e seguiu sendo aperfeicoada ao longo dos anos.

Maximiano (2012) mostra algumas caracteristicas do Taylorismo: pagar salarios altos
e ter baixos custos de producéo, determinar a melhor maneira de executar tarefas,
empregados selecionados e treinados para tarefas compativeis, atmosfera de intima
e cordial cooperacdo entre a administracdo e os trabalhadores. Segundo o autor,
Taylor propds a racionalizagdo do trabalho por meio do estudo dos tempos e
movimentos, decompondo o trabalho e definindo uma metodologia a ser seguida por
todos os operarios com a padroniza¢do do método e das ferramentas. Taylor também
defendia que a remuneracéo do trabalhador deveria ser feita com base na producgao
alcancada, pois desta forma, ele teria um incentivo para produzir mais, aumentando

expressivamente a eficiéncia.

Kwashicka (2012) e Maximiano (2012) explicam que Henry Gantt foi colaborador de
Taylor e sua preocupagéao era eliminar o problema humano criado por Taylor, que se

preocupava com o aspecto tecnolégico e metodologico em detrimento do trabalhador.
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Gantt preocupava-se com o0 aspecto psicolégico e humanistico, insistindo na
importancia do elemento humano na produtividade. Segundo Kwasnicka (2012), a
primeira contribuicdo de Gantt para a administracao foi a instituicdo de um sistema de
salarios que garantia ao trabalhador uma determinada remuneracéo e um pagamento
extra se conseguisse ir além. A outra foi o desenvolvimento de um gréfico de
distribuic&o de carga de trabalho, no auxilio do planejamento do trabalho do individuo,

chamado Grafico de Gantt.

Paoleschi (2011) explica que Gantt percebeu ser necessario saber as condicfes da
producédo e desenvolveu um grafico que pudesse mostrar com clareza a situacao atual
da producao para qualquer colaborador, indicando os tempos previstos e 0s tempos
reais executados. Conforme Paoleschi (2011), Gantt se destacou mais na area de
controle das tarefas com o grafico de barras, conhecido atualmente como Grafico de
Gantt, utilizado em grande medida pelos softwares de gerenciamento de projetos.
Segundo Paoleschi (2011), o gréfico de Gantt pode ser usado para acompanhar a
execucdo de qualquer projeto ou mesmo de producdo de produtos, ambos com

grande numero de operacfes ou atividades.

Conforme pode ser verificado, h4 uma convergéncia dos autores quanto aos
estudiosos da administracao cientifica que acabaram originando o gerenciamento de
projetos. Mais ainda, as ferramentas e técnicas criadas por Henry Gantt sdo as
precursoras da area e por isso ele € considerado por muitos como o “pai do

gerenciamento de projetos”.

Com a disciplina de geréncia de projetos apoiando os projetos a serem definidos e
executados nas organizacdes, aumentaram as chances de se entregar os resultados
e atingir os objetivos do projeto, bem como os objetivos estratégicos da organizacao
(PMI, 2013). A criagdo de técnicas como Program Evaluation and Review Technique
(PERT), Critical Path Method (CPM), Grafico de Gantt e a Work Breakdown Structure
(WBS) ou Estrutura Analitica de Projeto (EAP) ajudou muito os gerentes de projeto,
oferecendo maior controle sobre os projetos. Com essas e outras técnicas e
ferramentas gerenciais sendo desenvolvidas, os gerentes de projetos comecgaram a

ter mais controle na execucao dos projetos (BARCAUI, 2012).

As técnicas PERT e CPM costumam ser usadas em conjunto e ambas foram criadas
na década de 1950, porém separadamente. A técnica PERT foi criada para tentar

minimizar as incertezas nas previsfes de duracdes de atividades, definindo trés tipos
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de estimativas de duracdo de uma atividade, pessimista - P, mais provavel - MP e
otimista - O, e com isso calcula a duracao da atividade: (P + 4*MP + O) / 6 na chamada
distribuicdo beta, que é a mais usada. A estimativa pessimista &€ baseada no pior
cenario de execucao da atividade. A estimativa otimista, ao contrario, € baseada no
melhor cenério de execucgdo. A estimativa mais provavel é baseada numa expectativa
realista, considerando os recursos disponiveis, as dependéncias entre atividades e
recursos, e outras variaveis. Apos o calculo da duracao de cada atividade, é possivel
calcular a duracéo do projeto, com mais assertividade (KERZNER, 2006; PMI, 2013;
SANTOS, 2014).

A técnica CPM é uma das técnicas mais conhecidas para elaboracdo de cronogramas,
sendo utilizada para estimar a duracdo minima do projeto e determinar o grau de
flexibilidade nos caminhos logicos da rede dentro do cronograma. Ela calcula as datas
de inicio e término mais cedo e inicio e término mais tarde, para todas as atividades,
sem considerar quaisquer limitagcdes de recursos, executando uma analise dos
caminhos de ida e de volta através da rede do cronograma, definindo o caminho critico
do projeto. O caminho critico € a sequéncia de atividades que representa o caminho
mais longo de um projeto, que determina a menor duracdo possivel do projeto, e
normalmente tem uma folga total igual a zero (KERZNER, 2006; PMI, 2013; SANTOS,
2014).

EAP ou WBS ¢ a técnica que divide o resultado final do projeto em partes menores,
podendo ser partes fisicas (entregas) ou tarefas, o que facilita o gerenciamento do
projeto. Ela ajuda a definir e refinar o escopo do projeto e seu principal beneficio é o
fornecimento de uma visao estruturada do que deve ser entregue ou feito pelo projeto.
A EAP organiza e define o escopo do projeto a partir de uma decomposicéo
hierarquica do escopo total do trabalho a ser executado a fim de alcancar os objetivos
do projeto e criar as entregas requeridas, definindo os chamados pacotes de trabalho.
Pacotes de trabalho séo os niveis mais baixos da EAP, que contém o trabalho
planejado no projeto, e permite agrupar as atividades onde o trabalho sera agendado,
tem seu custo estimado, monitorado e controlado (KERZNER, 2006; PMI, 2013;
SANTOS, 2014).

Pode-se enxergar como projetos muitas das grandes conquistas da humanidade: o
lancamento de sondas espaciais para investigagdo e descoberta de planetas e

galaxias, a clonagem de seres vivos e a invengdo do computador. Desde as micro
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empresas até as multinacionais, todas executam projetos e tem seus resultados
atingidos por meio deles, mesmo que elas n&o tenham metodologias de
gerenciamento ou até nem saibam que estdo executando projetos. Kerzner e Saladis
(2011b) dizem que algumas pessoas ainda tem a impressao que os resultados dos
projetos sdo acaso ou sorte, mas que a maioria concordara que dependem de um

processo estruturado envolvendo varias fases.

2.1.2. Atualidade em gerenciamento de projetos

Nesta secdo aborda-se o estdgio atual do gerenciamento de projetos, com suas
definicbes e expansao da disciplina, as instituicdes que tratam do tema e definem seus

corpos de conhecimento, e as areas de conhecimento tratadas na atualidade.

PMI (2013) em seu Guia PMBOK — 52 edicdo, explica que projetos e operacdes sao
diferentes. Projeto € um esfor¢co temporario empreendido para criar um produto,
servico ou resultado exclusivo. Operacdo € um esforco continuo que gera saida(s)
repetitiva(s), realizando basicamente o mesmo conjunto de tarefas. Diferente da

natureza continua das operacoes, 0s projetos sédo esforcos temporarios.

O gerenciamento de operacdes é responsavel pela superviséo, orientacéo e controle
das operacfes de negocios, ou seja, das atividades do dia a dia. Gerenciamento de
projeto é a aplicacdo do conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas as
atividades do projeto para atender aos seus requisitos e atingir os objetivos definidos.
Tanto projetos quanto operacdes Sao necessarios para alcancar os objetivos

estratégicos e taticos dos negocios (PMI, 2013).

O gerenciamento de projetos, como é conhecido hoje, teve seu inicio nas décadas de
1950 e 1960 nos Estados Unidos, e garantiu a viabilidade de varios projetos da NASA
durante a “Guerra Fria”. Em 1969, entendendo que existiam muitas praticas comuns
de gerenciamento de projeto e de que elas poderiam ser documentadas, foi criado
nos Estados Unidos o Project Management Institute (PMI), instituicdo sem fins
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lucrativos, dedicada a disseminagdo do conhecimento e ao aprimoramento das
atividades de gestao de projetos (SANTOS, 2014).

Além do PMI, outras instituicbes foram criadas com o objetivo de disseminar o
conhecimento e melhores praticas em gerenciamento de projetos, buscando a
profissionalizacdo da éarea. Como exemplos, cita-se: Association for Project
Management® (APM), Australian Institute of Project Management* (AIPM),
International Project Management Association® (IPMA) (BARCAUI, 2012).

A disciplina teve rapida expanséo, que pode ser comprovada pelo crescimento do
PMI: em 2002 contava com 93 mil associados, passando, em 2008, para mais de 250
mil (GRAY; LARSON, 2009). Em 1996, o PMI publicou o documento intitulado “Um
Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos” - Guia PMBOK®,
referéncia basica dos conhecimentos e das boas préaticas nesta area (SANTOS,
2014).

As organizacBes podem obter diversos beneficios a partir do gerenciamento de

projetos, segundo PMI (2013). Dentre eles, destacam-se:

e Definicdo e acompanhamento dos objetivos e entregas do projeto;

e Definicdo e acompanhamento dos prazos;

e Definicdo e acompanhamento dos custos;

e Definicho e acompanhamento dos padrbes de qualidade que devem ser
seguidos durante a execuc¢éao do projeto;

¢ Identificagao e tratamento dos riscos;

¢ Identificagdo das responsabilidades, para assegurar que todas as atividades
sejam concretizadas;

¢ Analise de trade off entre as restricbes do projeto;

e Mensuragao dos resultados em comparagao com os planos da linha de base;

e AcOes corretivas rapidas e adequadas.

O PMBOK 52 edi¢do (PMI, 2013) fornece diretrizes para o gerenciamento de projetos
e define conceitos relacionados e também descreve o ciclo de vida de gerenciamento

de projetos e seus respectivos processos. Nele sdo definidos 47 processos de

3 https://www.apm.org.uk/
4 https://www.aipm.com.au/
5 http://www.ipmabrasil.org/ ou http://ipma.ch/
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gerenciamento, divididos em 10 areas de conhecimento e 5 grupos de processos. Os
processos sdo “agdes e atividades inter-relacionadas que sé&o executadas para criar
um produto, servico ou resultado pré-especificado. Cada processo é caracterizado por
suas entradas, ferramentas e técnicas que podem ser aplicadas, e as saidas

resultantes”.

7

O acompanhamento dos projetos é, em geral, realizado com a verificacdo da
realizacdo das entregas e sub-entregas definidas e com o desempenho de custos e
prazos. Os indicadores de custos e prazos utilizados sado conhecidos por Cost
Performance Index (CPI) e Schedule Performance Index (SPI) e sé&o assim definidos,
respectivamente: medida da eficiéncia de custos dos recursos or¢cados expressa como
a relacdo valor agregado/custo real e medida de eficiéncia do cronograma expressa
como a relacdo do valor agregado/valor planejado (KERZNER; SALADIS, 2011a; PMI,
2013).

Para esses calculos sdo necessérios o valor agregado, o valor planejado e o custo
real. Valor agregado é a medida do trabalho executado expressa em termos do
orcamento autorizado para tal trabalho. Valor planejado é o orcamento autorizado
designado ao trabalho agendado. Custo real € o custo realizado incorrido no trabalho
executado de uma atividade, durante um periodo especifico (KERZNER; SALADIS,
2011a; PMI, 2013).

As areas de conhecimento, em gerenciamento de projetos, sdo complementares entre
si e dentro dos grupos de processos, mas ainda assim sao distintas, onde cada uma
‘representa um conjunto completo de conceitos, termos e atividades que compdem
um campo profissional, campo de gerenciamento de projetos, ou uma area de
especializacdo”. Os grupos de processos sdo necessarios em qualquer projeto e tem
dependéncias claras entre si, mas independem de &reas de aplicacdo ou

especializacdo do setor, com muitas interagdes (PMI, 2013).

Ainda segundo o PMI (2013), em seu Guia PMBOK, as 10 areas de conhecimento
sdo: Gerenciamento da integracdo, Gerenciamento do escopo, Gerenciamento do
tempo, Gerenciamento dos custos, Gerenciamento da qualidade, Gerenciamento dos
recursos humanos, Gerenciamento das comunicac¢des, Gerenciamento dos riscos,
Gerenciamento das aquisicbes e Gerenciamento das partes interessadas. Essas

areas tem as seguintes defini¢cdes, conforme PMI (2013):
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e Integracdo: processos e atividades para identificar, definir, combinar, unificar e
coordenar os varios processos e atividades dentro dos grupos de processos de
gerenciamento do projeto.

e [EScopo: processos necessarios para assegurar que o projeto inclui todo o
trabalho necessario, e apenas o necessario, para terminar o projeto com
sucesso.

e Tempo: processos necessarios para gerenciar o término pontual do projeto.

e Custos: processos envolvidos em planejamento, estimativas, or¢camentos,
financiamentos, gerenciamento e controle dos custos, de modo que o projeto
possa ser terminado dentro do orgamento aprovado.

e Qualidade: processos e as atividades da organizacdo executora que
determinam as politicas de qualidade, os objetivos e as responsabilidades, de
modo que o projeto satisfaca as necessidades para as quais foi empreendido.

e Recursos Humanos: processos que organizam, gerenciam e guiam a equipe
do projeto.

e Comunicac¢fes: processos necessarios para assegurar que as informacdes do
projeto sejam planejadas, coletadas, criadas, distribuidas, armazenadas,
recuperadas, gerenciadas, controladas, monitoradas e finalmente dispostas de
maneira oportuna e apropriada.

e Riscos: processos de planejamento, identificacdo, andlise, planejamento de
respostas e controle de riscos de um projeto.

e AquisicOes: processos necessarios para comprar ou adquirir produtos, servicos
ou resultados externos a equipe do projeto.

e Partes Interessadas: processos exigidos para identificar todas as pessoas,
grupos ou organizacbes que podem impactar ou serem impactados pelo
projeto, analisar as expectativas das partes interessadas e seu impacto no
projeto, e desenvolver estratégias de gerenciamento apropriadas para o
engajamento eficaz das partes interessadas nas decisbes e execucdo do

projeto.

Fundada em 1972 na Inglaterra, a APM é a maior associagdo de profissionais da
Europa, com mais de 21.650 individuos associados, buscando desenvolver e
promover o gerenciamento de projetos e programas (APM, 2015). Conforme APM
(2015), o BOK®6 - APM Body of Knowledge 62 edicéo fornece a base para o éxito dos
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projetos, programas e portfélios em todos os setores e industrias, tendo sido escrito
por profissionais de gerenciamento para profissionais de gerenciamento, e oferece a
chave para uma gestdo bem sucedida do projeto. E uma declaracéo de escopo para
a profissdo e um livro de consulta para todos os profissionais de gerenciamento de
projetos, sejam eles aspirantes, novos ou experientes, oferecendo definicdes comuns,

referéncias e um glossério abrangente de termos.

Os conceitos definidos no BOK6 sédo semelhantes aos do PMBOK 52 edi¢do do PMI,
e estao listados abaixo (APM, 2015):

e Gerenciamento de projetos: € a aplicagdo de processos, métodos,
conhecimentos, habilidades e experiéncia para alcancar o0s objetivos do
projeto.

e Projeto: € um esforco Unico, transitério, comprometido a alcancar os objetivos
planejados, que podem ser definidos em termos de produtos, resultados ou
beneficios.

e Projeto de sucesso: um projeto € geralmente considerado de sucesso se atingir
0s objetivos de acordo com 0s seus critérios de aceitacdo, dentro de um prazo
e orcamento acordado. Essa definicado lembra a “restricdo tripla” definida e
muito utilizada no PMBOK: escopo, tempo, custo e qualidade. Apesar de serem
quatro areas, esse € o termo utilizado, pois no inicio destas instituicdes a

gualidade néo era uma das areas consideradas.

As outras duas instituicOes citadas, AIPM e IPMA, tem objetivos semelhantes ao PMI
e a APM, sendo a AIPM membro da IPMA. A IPMA é uma Federacdo com mais de 60
Associacdes Membros que desenvolvem competéncias de gestdo de projetos em
suas areas geograficas de influéncia, interagem com milhares de praticantes e
desenvolvem relacionamentos com empresas, agéncias governamentais,
universidades e faculdades, bem como organizacdes de formacdo e empresas de
consultoria (IPMA, 2015).

PMI, APM e IPMA sdao instituicbes com objetivos semelhantes e que desenvolveram
seus respectivos corpos de conhecimentos, conhecidos como Body Of Knowledge
(BOK). A partir deles, cada organizagdo desenvolve sua metodologia de
gerenciamento de projetos, podendo ser totalmente nova e independente de qualquer

outra, ou pode se utilizar de metodologias desenvolvidas por outras organizagdes ou
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por instituicbes especializadas em gerenciamento de projetos e, se necessério,
adaptar para sua realidade.

PROMPT era um método de gerenciamento de projeto criado por Simpact Systems
Ltd em 1975, e adotado pelo Central Computer and Telecommunications Agency
(CCTA) em 1979 como o padréo a ser usado para todos os projetos de Tl do governo
(ILX, 2015). Quando PRojects IN Controlled Environments (PRINCE), ou Projetos em
Ambientes Controlados, foi lancado em 1989, ele substituiu 0 método Project
Resource Organisation Management Planning Techniques (PROMPT) nos projetos do
governo (ILX, 2015), mas ainda fortemente focado em projetos de tecnologia de
informacao (TI) (PHARRO, 2005).

Em 1996, o Governo Britanico langou a metodologia PRINCE2 (ILX, 2015; PHARRO,
2005), com sua ultima versado lancada em 2009. Segundo ILX (2015), a metodologia
PRINCE tornou-se uma parte do Office of Government Commerce (OGC) ou Escritério
de Comércio do Governo (PHARRO, 2005). Em junho de 2010, as funcbes de
melhores praticas de gerenciamento foram movidas para o Gabinete do Governo
Britanico (ILX, 2015).

Conforme ILX (2015), PRINCE € de dominio publico e oferece um guia de melhores
praticas em gerenciamento de projetos. Pharro (2005) explica que PRINCE2 é uma
norma de gerenciamento de projetos empregada largamente no governo do Reino
Unido, sendo reconhecida e utilizada pelo setor privado, tanto no Reino Unido quanto
internacionalmente. O uso do PRINCE2 ¢ facilitado por ser um método facilmente
adaptavel e ajustavel, podendo ser aplicado a todos os tipos de projetos e de

situacoes.

PMBOK pelo PMI e PRINCEZ2 pela OGC séo o corpo de conhecimentos e metodologia
mais conhecidos e utilizados no mundo atualmente. Como pode-se verificar entre eles,
e também em comparacdo com os demais corpos de conhecimento das demais
instituigdes, todos tem muitas semelhancgas e buscam o desenvolvimento da area de

gerenciamento de projetos.
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2.1.3. Escritorio de Gerenciamento de Projetos

Nesta secédo € explicado o conceito de escritério de gerenciamento de projetos, suas
funcdes e responsabilidades, como eles estdo sendo utilizados nas organiza¢gdes na

atualidade e os resultados que eles vem trazendo as organizacoes.

Sendo uma estrutura organizacional, fisica ou virtual, que padroniza os processos de
gerenciamento de projetos, um EGP facilita o compartihamento de recursos,
desenvolve metodologias, define ferramentas e técnicas para uso pelos gerentes de
projetos nos projetos de toda organizacéo. As responsabilidades de um EGP podem
variar desde o fornecimento de fun¢des de apoio ao gerenciamento de projetos até a
responsabilidade direta pelo gerenciamento de um ou mais projetos. A forma, as
funcBes e a estrutura especificas de um EGP dependem das necessidades da
organizacao que ele apoia (PMI, 2013).

Conforme Kerzner (2006), para conseguir que os resultados dos projetos sejam
melhor definidos e planejados, que sejam executados conforme o plano e, por fim,
sejam alcancados, as organizacfes estdo utilizando cada vez mais os EGPs ou
PMOs, ou simplesmente Escritérios de Projetos. Tais estruturas podem ser reais ou
virtuais, confirmando o apresentado por PMI (2013), com funcdes e responsabilidades
definidas pela organizacdo que implantara o EGP. Tais estruturas irdo apoiar 0s
gerentes de projeto a alcancarem o0s objetivos de seus projetos, seja através da
definicdo de metodologias e modelos, ou até mesmo atuando junto aos gerentes no

gerenciamento dos projetos.

Segundo PMI (2013), um EGP reune informacdes de projetos e avalia como o0s
objetivos estratégicos estdo sendo alcancados, com sua autoridade variando desde
ser um decisor, fazer recomendacdes, encerrar projetos ou até tomar medidas
operacionais, conforme a necessidade, sempre buscando o alinhamento aos objetivos

de negocios.

Kerzner (2006) explica que o escritorio de projetos tem como uma de suas
responsabilidades, a de manter toda a propriedade intelectual relativa a gestdo de

projetos, para poder sustentar o planejamento estratégico da corporacdo. Escritorios
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de Projetos estdo sendo utilizados em organizagdes publicas e privadas, com

beneficios evidentes, conforme Kerzner (2006):

Padronizacao de operacoes;

Decisbes baseadas na corporagdo como um todo, € nao em redutos
individuais;

Melhor capacidade de planejamento (alocagao de recursos);

Acesso mais rgpido a informacgdes de maior qualidade;

Eliminacéo ou reducédo de redutos individuais na empresa;

Operacgdes mais eficientes e eficazes;

Menos necessidade de reestruturacao;

Menos reunifes que consomem um tempo precioso dos executivos;
Priorizagdo mais realista do trabalho;

Desenvolvimento de futuros gerentes gerais.

PMI (2013) explica que a principal funcdo de um EGP ¢é apoiar os gerentes de projetos

e que isso pode ocorrer de diversas maneiras, como por exemplo:

Gerenciamento de recursos compartilhados pelos projetos;

Identificacdo de melhores préticas e padrdes de gerenciamento de projetos,
com o desenvolvimento de metodologia de gerenciamento de projetos;
Orientacdo, aconselhamento, treinamento e supervisdo dos gerentes de
projetos e programas;

Auditorias nos padrdes, politicas, procedimentos e modelos de gerenciamento
de projetos;

Coordenacéo integrada entre projetos que apoiam 0S mesmos objetivos

estratégicos.

O PMBOK (PMI, 2013) ensina que mesmo com objetivos diferentes e com motivagcdes

diferentes, os gerentes de projetos e os EGPs estdo alinhados as necessidades

estratégicas da organizagdo e tem diferencas nos papeis que executam nas

organizacdes. Dentre essas diferencas, pode-se destacar:

O gerente de projetos se concentra nos objetivos do projeto, enquanto o EGP

coordena os esfor¢os entre 0s projetos para alcancar os objetivos de negocios.
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e O gerente de projetos controla os recursos alocados para o projeto para atender
aos seus objetivos, enquanto o EGP otimiza o uso de recursos organizacionais
compartilhados entre todos os projetos.

e O gerente de projetos gerencia as restricées dos projetos individuais (escopo,
cronograma, custo, qualidade, etc.), enquanto o EGP gerencia as
metodologias, padrdes, riscos/oportunidades globais, as métricas e
interdependéncias entre os projetos.

Conforme Pinto (2013), a partir da década de 1990, reforcado na primeira década dos
anos 2000, as grandes organizacbes comecaram a criar EGPs em suas estruturas,
sempre buscando melhores resultados nos projetos desenvolvidos. Mas explica que
eles sdo constantemente desafiados a mostrar que conseguem gerar valor para as
organizacdes e caso hao consigam, perdem apoio, sofrem reducdes e até mesmo sua

eliminacao.

Pinto (2013) explica que quanto melhor um EGP entregar oS servigos que seus
clientes desejam maior serd a percepcao de valor gerado e, com isso, a chance de
ser mantido pela organizacdo aumenta. Por isso, ensina que os EGPs devem
identificar os servicos que atendam as expectativas dos clientes, buscando sempre

entregar beneficios e resultados e ndo apenas servicos.

Em seu estudo, Pinto (2013) apresenta, dentre outras informagdes, 0s 27 servigos
mais comumente encontrados em 500 EGPs em todo o mundo e 30 potenciais
beneficios esperados pela atuacdo de um EGP. Em sua conclusédo, o autor explica
gue um EGP deve estabelecer seus servicos com base nas expectativas de beneficios
e resultados combinados de seus clientes, priorizando 0s servicos que mais
contribuirdo para atender seus clientes, reavaliando continuamente o conjunto de

servicos estabelecido.

PMI-BR (2010), em um estudo realizado com 460 empresas de diversos segmentos
empresariais brasileiros, mostra que apenas 21% das organiza¢des nao percebem o
valor gerado pelos EGPs existentes. Ja 0os 79% das organizagbes e 77% da alta
administracdo que percebem os resultados gerados pelos Escritérios de Projetos,

enxergam beneficios obtidos com o gerenciamento de projetos:

e Estimativas e controle mais efetivo sobre prazos, custos e uso dos recursos;
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Maior eficiéncia no desenvolvimento dos projetos, obtendo resultados com
melhor qualidade;

Melhoria na comunicacdo dentro do projeto, entre departamentos e niveis
hierarquicos;

Maior foco estratégico nos projetos.

No mesmo estudo do PMI-BR (2010) sao abordados diversos aspectos do

gerenciamento de projetos e de escritorios de projetos utilizados nas organizacdes.

Pode-se verificar, por exemplo, que:

Ocorrem treinamentos sobre assuntos relacionados;

Em 68% das organizacbes existe cultura de gerenciamento de projetos
estabelecida, mesmo que apenas em algumas areas;

80% da alta administracéo apoia o desenvolvimento desta cultura;

84% das organizacbes entendem como fundamental ou importante, a
dedicacéao de profissionais a projetos;

33% avaliam seus projetos estdo totalmente alinhados ao planejamento
estratégico e outros 48% das organizacdes tem projetos alinhados e alguns
nao;

61% possuem Escritério de Projetos Corporativo;

87% possuem metodologias de gerenciamento de projetos, Unica para a
organizacdo ou especifica para uma ou algumas éareas, sendo que 80%
efetivamente usam a metodologia;

81% utilizam algum software de gerenciamento de projetos, com 45% das
organizacdes utilizando em todos 0s seus projetos;

66% dos projetos estdo alcancando sucesso, em termos de prazo, custo,
qualidade e satisfacéo do cliente.

Pinto (2014), a fim de estabelecer relagbes que possam identificar novos pontos de

vista sobre desempenho organizacional e sucesso dos EGPs, identificou o perfil de

organizacdes, EGPs e profissionais e concluiu que:

Organizacg@es publicas ainda s&o minoria entre as que possuem um EGP, com
26% de representatividade.
Confirmando Pinto (2013), os dados de Pinto (2014) mostram gue a existéncia

de EGPs é recente, com 95% dos EGPs com menos de 10 anos de existéncia.
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e O raciocinio acima é reforcado pelo resultado sobre nivel de maturidade, onde
52% estéo nos niveis inicial e basico.

e Mesmo recentes e com pouca maturidade, os EGPs j& sdo reconhecidos, com
67% dos entrevistados percebendo o sucesso dos projetos com apoio destas
estruturas.

e A experiéncia dos profissionais em EGPs ainda é recente, confirmando a
existéncia recente destas estruturas.

¢ A formacéo académica em Gerenciamento de Projetos ou certificacdo Project
Management Professional - PMP é maioria nos EGPs, o que indica a tendéncia
de aumento de maturidade destas estruturas e o0 aumento da percepcao de

sucesso dos projetos.

Pode-se perceber algumas semelhancas entre as pesquisas de PMI-BR (2010) e
Pinto (2014), mesmo com quatro anos de diferenca entre ambas. Por exemplo, a
primeira pesquisa mostra que 66% dos projetos estdo alcancando sucesso e a
segunda mostra que 67% dos entrevistados percebem o sucesso dos projetos com

apoio destas estruturas.

Pinto, Cota e Levin (2012) explicam que, mesmo em uma organizagdo madura, um
EGP pode ser imaturo, ou seja, com poucos servi¢os a disposi¢ao da organizagao, ou
com servicos ruins. Os autores identificaram que ndo havia, naquela época, um
modelo de avaliagdo de maturidade de EGPs, nem uma forma de apoia-los a evoluir.
Com isso, os autores propuseram um modelo que permitisse ao EGP avaliar sua

prépria maturidade.

Alinhado com Pinto (2013), que mostra que os EGPs podem sofrer reducdes e até
mesmo sua eliminacao caso ndo mostrem seu valor para as organizagdes, Pinto, Cota
e Levin (2012) dizem que o sucesso de um EGP passa pela sua capacidade de
atender as necessidades seus clientes e criar beneficios claros e suficientes, de forma
gue os cliente entendam o valor gerado pelo EGP. E complementam dizendo que o
amadurecimento do EGP envolve a habilidade de atender a novas necessidades
decorrentes do amadurecimento da organizagao.

Com base no escopo de influéncia, Pinto, Cota e Levin (2012) explicam que existem
trés tipos de EGPs: EGP Programa-Projeto - atua em apenas um projeto ou programa

da organizacdo, EGP Departamental - atua em uma area, departamento, diretoria ou
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unidade de negdcio e EGP Corporativo - atua em toda a organizacdo. Pinto, Cota e
Levin (2012) explicam também que na abordagem de atuacédo os EGPs podem ser de
carater estratégico, tatico ou operacional, ou ainda com duas ou trés abordagens de

forma simultanea.

Dessa forma, Pinto, Cota e Levin (2012) apresentam uma matriz com 9 (nove)
guadrantes de atuacdo combinando os trés escopos de influéncia com as trés
abordagens de atuacdo. Considerando os escopos de influéncia sendo mutuamente
excludentes e até sete abordagens de atuacdo possiveis (Estratégica, Estratégica-
Tética, Estratégica-Operacional, Tatica, Tatica-Operacional, Operacional e
Estratégica-Tatica-Operacional), os autores concluiram que existem 21 tipos

possiveis de EGP (Figura 1).

Avancado
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% Intermediario PMO MATURITY CUBE
:
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Ot?/ @O
A
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Figura 1 — Dimens6es do PMO Maturity Cube (PINTO; COTA; LEVIN, 2012)

Com as definicdes apresentadas acima, poder-se-ia imaginar que um EGP maduro
seja um corporativo e estratégico, ou seja, nos niveis mais altos de uma organizacao.
Porém, Pinto, Cota e Levin (2012) explicam que um EGP pode ser maduro em
gualquer dos 21 tipos apresentados por eles e se existir mais de um tipo de EGP na

organizacao, eles podem ter niveis diferentes de maturidade.
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E incorreto afirmar que um EGP inicialmente operacional, quando estiver maduro sera
um EGP estratégico. Ou que um EGP programa-projeto se tornara um EGP
corporativo. E necessario definir o tipo de EGP se quer implantar e ent&o trabalhar

para que este EGP evolua sua maturidade.

Pinto, Cota e Levin (2012) mostram que a andlise de maturidade de um EGP deve ser
realizada de maneira individualizada em cada abordagem, estratégica, tatica ou
operacional, mesmo que o EGP da organizacdo tenha abordagens multiplas. Os
autores exemplificam que um EGP Corporativo pode ter niveis de maturidade
diferentes para cada uma de suas abordagens, podendo ser muito maduro em uma

das abordagens e pouco maduro nas outras.

O modelo de avaliagdo de maturidade proposto por Pinto, Cota e Levin (2012) é o
resultado da unido dos conceitos apresentados pelos autores e levam em
consideragdo os mesmos 27 servigos apresentados por Pinto (2013). Conforme
apresentado na Figura 1, o modelo “PMO Maturity Cube” tem trés dimensdes: Escopo
de Influéncia (Corporativo, Departamental ou Programa-Projeto), a Abordagem de
Atuacéo (Estratégica, Tatica ou Operacional) e, por fim, o Nivel de Maturidade (Basico,

Intermediario ou Avanc¢ado).

Este modelo apoia as organizacdes a definirem as maturidades de seus EGPs por
meio de questionarios aplicados a cada escopo de influéncia do EGP: corporativo,
departamental e programa-projeto. Os questionarios sdo divididos em trés partes,
avaliando cada abordagem: avaliacdo dos servicos estratégicos, avaliacdo dos
servicos taticos e avaliacdo dos servigos operacionais. Ao responder 0s questionarios,
as organizacdes informam o estagio de maturidade atual em cada servigco previsto
para a amplitude determinada (escopo de influéncia X abordagem de atuacgéo) e o

estagio desejado para os mesmos servicos (PINTO; COTA; LEVIN, 2012).

Pinto, Cota e Levin (2012) explicam que cada estagio tem uma pontuacéo e ao término
do preenchimento obtém-se as pontuacOes totais do estagio atual e do estagio
desejado para o EGP em cada abordagem de atuacao. Com base nessas pontuacdes
sdo determinados os niveis de maturidade do EGP, atual e desejada, representadas
por percentuais calculados com base no total de pontos possiveis. Os autores
pontificam que percentuais entre 0% e 33% sao considerados EGPs basicos, que
entre 34% e 66% sado considerados intermediarios e entre 67% e 100% s&o

considerados avancados.
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Pinto, Cota e Levin (2012) disponibilizam o modelo “PMO Maturity Cube” para ser
utilizado livremente pela comunidade de gerenciamento de projetos no website
www.pmotools.org. Isso permite que cada EGP possa determinar sua maturidade

atual e a desejada, no momento em que lhe convier.

As vantagens de uma organizacao implementar e manter um EGP, sugeridos por PMI
(2013) e por Kerzner (2006), séo confirmados pelas pesquisas de PMI-BR (2010),
Pinto (2013) e Pinto (2014). Em complemento, pode-se afirmar que a definicdo da
maturidade atual do EGP (PINTO; COTA; LEVIN, 2012), com base nos servicos
comumente prestados por um EGP (PINTO, 2013), e a determinacédo da maturidade
desejada (PINTO; COTA; LEVIN, 2012), ajudard os EGPs a prestarem servi¢os cada
vez mais relevantes as organizacdes, apoiando a manutencdo destas estruturas
organizacionais (PMI, 2013) e apoiando os gerentes de projetos a alcancarem 0s
objetivos de seus projetos (KERZNER, 2006).

2.2. Sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel

Nesta sec¢do trata-se de sustentabilidade e desenvolvimento sustentavel, abordando
seus conceitos, como a sociedade, as organizacdes e 0s governos estao utilizando

estes conceitos e sugestdes para melhor utilizagéo deles.

Sustentabilidade pode ser definida como caracteristicas que permitem que um
processo exista por certo tempo ou por tempo indeterminado. E um conceito que
sugere o uso adequado dos recursos naturais para a satisfacdo das necessidades
presentes, para ndo comprometer a satisfacdo das necessidades futuras. O conceito
de sustentabilidade, conforme apresentado na Introdugéo, comecou a ser definido na
Conferéncia de Estocolmo, de 1972. A sustentabilidade permite que um processo
exista por certo tempo ou por tempo indeterminado (PEREIRA; SILVA; CARBONARI,
2008).

Desenvolvimento sustentavel € o modelo de desenvolvimento que segue esses

conceitos, sendo diferente do modelo tradicional, que se baseia exclusivamente em
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aspectos econdmicos, tais como o aumento da producdo e do consumo (LEITE;
AWAD, 2012).

O tripé da sustentabilidade ou triple bottom line, também conhecido pela sigla TBL ou
3BL, séo as trés dimensdes envolvidas na busca pela sustentabilidade: as Pessoas,
o Planeta e o Lucro (PPL), ou People, Planet and Profit (PPP). Esse conceito foi
apresentado por John Elkington em 1997, conforme Pereira, Silva e Carbonari (2008),
e orienta que as organizacdes avaliem 0 sucesso ndo somente com base no
desempenho financeiro, mas também pensando no bem estar das pessoas envolvidas
e no meio ambiente. O tripé da sustentabilidade pode ser identificado também com os
termos social, ambiental e econdmico, conhecidos como pilares da sustentabilidade
(PEREIRA; SILVA; CARBONARI, 2008).

Ao aplicar a sustentabilidade em suas atividades, as organizacbes modificam a
maneira como se relacionam com os atores envolvidos em seu processo de producéao,
gerando valor para eles e para si mesmas (PEREIRA; SILVA; CARBONARI, 2008).

Segundo Pereira, Silva e Carbonari (2008), até os anos 1980 o termo sustentavel era
mais utilizado por profissionais da area ambiental como referéncia a um ecossistema
que permanece robusto e estavel, ou seja, resiliente. Resiliéncia é a capacidade de
um sistema estabelecer seu equilibrio apés este ter sido abalado por algum fator

externo.

E necessario que 0os governos, as empresas e as organizacdes, ao se planejarem e
executarem suas acdes, considerem o equilibrio entre os aspectos econémicos,
sociais e ambientais no processo de tomada de decisdes. O desenvolvimento
sustentavel requer o atendimento das necessidades basicas da populacdo e a
extensdo a todos das oportunidades de satisfazer suas aspiracdes de uma vida
melhor (PEREIRA; SILVA; CARBONARI, 2008).

Thimoteo (2013) diz que a sustentabilidade € um valioso ativo intangivel para as
organizacdes e contribui para geracdo de maior valor agregado, deixando de ser
considerada apenas no aspecto ambiental. O autor mostra gque um negocio
sustentavel tem muitas vantagens, como: acesso a mercados com critérios
especificos, precos melhores em seus produtos ou servi¢os, reducdo do custo de
seguros, valorizacdo da marca e da imagem da organizacdo, economia dos insumos,

melhor relacionamento com financiadores e com o mercado. Portanto, apesar de ter
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dito que sustentabilidade € um ativo intangivel, o proprio autor mostra que pode ser

tangivel.

Pereira, Silva e Carbonari (2008) sugerem alguns objetivos para as politicas publicas,
deixando claro que os governos precisam descobrir novas maneiras de promover o
crescimento de suas economias, sem destruir o0 meio ambiente, sem prejudicar a
qualidade de vida da sociedade e sem sacrificar o bem-estar das futuras geracoes.

Destacam-se dentre os objetivos propostos:

e Revigorar e qualificar o crescimento, mudando a logica do crescimento com
viés exclusivamente econbmico, para 0 desenvolvimento sustentavel
fundamentado na sinergia entre as trés dimensdes da sustentabilidade.

e Reorientar o desenvolvimento de tecnologias e gerenciamento de riscos,
promovendo tecnologias limpas com énfase no gerenciamento de riscos
socioambientais.

e Integrar aspectos sociais e ambientais a economia.

Segundo Leite e Awad (2012), o economista John Keynes previu, em 1930, que a
humanidade iria enfrentar um problema permanente em cem anos: “como ocupar o
lazer que a ciéncia e os ganhos econ6micos lhe trariam para viver bem, sabia e
agradavelmente?”. Esse questionamento se aplica perfeitamente ao conceito de
desenvolvimento sustentavel mais difundido, definido no relatério Nosso Futuro
Comum de 1987, da Organizacdo das Nacdes Unidas (ONU), e confirmado na Eco
92, realizada no Rio de Janeiro em 1992: “satisfazer as necessidades presentes, sem
comprometer a capacidade das geracbes futuras de suprir suas préprias
necessidades” (LEITE e AWAD, 2012; PEREIRA; SILVA; CARBONARI, 2008).

Leite e Awad (2012) apresentam o desenvolvimento sustentavel como o maior desafio
do século XXI, pois dois ter¢os do consumo mundial de energia advém das cidades e
75% dos residuos sdo gerados nas cidades, com um processo dramatico de
esgotamentos dos recursos hidricos e de consumo exagerado de agua potavel. Os
autores apresentam os casos de Montreal — Atelier Angus, Sao Francisco — Mission
Bay e Barcelona — 22@ que pautam a sua estratégia central produtiva em servicos
avancados, com parcerias publico-privadas sempre calcadas na criacdo eficiente de
agéncias de desenvolvimento especificas e planejamento e gestdo eficientes,

continuos e de longo prazo.
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Conforme Todorov, Kniess e Martins (2013), paises em desenvolvimento, como Brasil,
China e india, deveriam repensar o modelo de desenvolvimento de suas cidades.
Politicas publicas deveriam ser definidas para alavancar modelos de cidades do
futuro, mais inteligentes e sustentaveis, ao invés de simplesmente continuar a usar o
modelo do século XX, baseado no uso extensivo do automaovel, calcado em pesados
investimentos no sistema rodoviario e, a0 mesmo tempo, incentivos de producédo de
veiculos poluidores — motos, automoveis, 6nibus e caminhdes, com isencdo de

impostos € consequente aumentos nas vendas.

Segundo Todorov, Kniess e Martins (2013), ndo adianta ter milhares de quildbmetros
de rodovias de boa qualidade, e nem sempre isso acontece, se 0 pensamento
continuar apenas no crescimento econémico, sem a preocupac¢ao com as dimensfes
social e ambiental da sustentabilidade. Os autores afirmam que isso se aplica a todos

0s paises, independente do tamanho de sua economia.

Todorov, Kniess e Martins (2013) explicam que o desenvolvimento sustentavel deve
englobar as duas dimensfes excluidas da visdo tradicional, apenas econémica,
combinando a eficiéncia econdmica com o respeito ao meio ambiente e a busca pela
equidade social. Segundo os autores, esse raciocinio deve integrar qualquer projeto
dentro das organizacdes, pois crescimento econdmico e qualidade ambiental podem
andar juntos, trazer lucros para a organizacao e ajudar na sociedade em que esta
inserida. Os autores afirmam que as empresas que ndo aceitarem o desafio de
harmonizar os trés pilares da sustentabilidade correm o risco da extin¢cdo e para evitar

isto, é preciso mudanca de comportamento das organizacdes e da sociedade.

Conforme pode-se verificar, mesmo com o0s conceitos de sustentabilidade e
desenvolvimento sustentavel serem bem conhecidos, apesar de apresentados de
forma ligeiramente diferentes pelos autores, eles ainda estdo sendo pouco utilizados

pelas organizacoes, especialmente as organiza¢des publicas.

2.3. Geréncia de projetos e sustentabilidade
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Nesta se¢do busca-se apresentar a ligagao entre os conceitos de geréncia de projetos
e sustentabilidade e como as organiza¢des estdo procurando implementar projetos

sustentaveis.

Geréncia de projetos e sustentabilidade sdo assuntos que ganharam forca no final do
século XX e ja& sdo empregados em algumas empresas, seja por meio de
metodologias, seja abordando em treinamentos, seja diretamente na produg&o.
Projetos sdo definidos e executados nas organizacGes para atingir seus objetivos
estratégicos, e o gerenciamento de projetos aumenta as chances de entregar os
resultados e atingir os objetivos do projeto e estratégicos. A sociedade, no final do
século XX, passou a cobrar a sustentabilidade de todas as organiza¢des, publicas e
privadas, com acdes relacionadas a sua inter-relacdo com o meio ambiente e com o

uso dos recursos naturais.

No cenario atual de competitividade entre as organiza¢des, com a busca do aumento
da produtividade e qualidade dos produtos e servigos, e com 0s bons resultados ja
apresentados pelo gerenciamento de projetos, esta disciplina vem se consolidando
cada vez mais. Com o desenvolvimento de novas estratégias, noOvos processos e
novos modelos de gestao, sempre com projetos envolvidos, a sustentabilidade passou
a ser levada em conta, ndo apenas no aspecto econémico, mas também nos aspectos
ambiental e social (TODOROV; KNIESS; MARTINS, 2013).

Segundo PMI (2013), o gerente de projetos eficaz deve possuir habilidades
interpessoais como lideranca, construcdo de equipes, comunicagcdo, consciéncia
politica e cultural, gerenciamento de conflitos, dentre outros. Com base nessas
habilidades e também nas habilidades técnicas e conceituais que um gerente de
projetos deve ter, ele deve buscar quais requisitos de sustentabilidade devem ser
atendidos para que a organizacdo consiga unir bons resultados econémicos com bons

resultados ambientais.

Em estudo de Sabino e Rabequini Jr (2012), os autores explicam que as organizagdes
buscam por procedimentos e ferramentas que apoiem a gestao de forma sustentavel
e que os trés niveis organizacionais - estratégico, tatico e operacional - devem
implementar o tripé da sustentabilidade ou TBL: social (pessoas), ambiental (planeta)
e econdmico (lucro ou resultados). Os autores ainda explicam que € no nivel tatico
gue esta a geréncia de projetos e neste nivel é onde menos se encontram evidéncias

da aplicacdo dos conceitos de sustentabilidade.
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Conforme Sabino e Rabequini Jr (2012), mesmo com a sustentabilidade sendo
discutida desde a década de 1970, atualmente ainda h& poucas pesquisas alinhando
geréncia de projetos e sustentabilidade e, como desdobramento de seu estudo,
poderdo ser desenvolvidas novas técnicas e ferramentas gerenciais, especialmente

para gestéo de projetos.

A execucao de projetos busca melhorar a eficiéncia e a efetividade no uso dos
recursos da organizacéao, sejam eles humanos, fisicos ou financeiros, e com o trabalho
fluindo horizontalmente, por meio de processos ou fluxos de trabalho. Como a
preocupacao da sociedade esta na sustentabilidade, busca-se ent&o unir projetos que
sejam sustentaveis por si sO e que seus resultados permitam o desenvolvimento
organizacional sustentavel, atendendo ao tripé da sustentabilidade ou TBL:
econdmico, social e ambiental (SABINO; RABEQUINI JR, 2012).

Porém, como mostram Sabino e Rabequini Jr (2012), a preocupacdo com a
sustentabilidade nas organiza¢des ainda é vista como um esforco adicional as
atividades e ndo é tratada dentro dos processos da empresa, sejam eles rotineiros ou
de projetos. Em pesquisa da PricewaterhouseCoopers (PwC) de 2002, citada pelos
autores, 72% das organizacdes ndo incluem o risco e/ou oportunidade da
sustentabilidade em seus projetos. A mesma pesquisa da PwC mostra que a gestéao
de negécios das organizacdes é direcionada exclusivamente para o desempenho

econdbmico, ndo abordando os outros principios sustentaveis do TBL.

Thiméteo (2013) afirma que “Antes de colocar um projeto em pratica, seja ele publico
ou privado ha necessidade de saber mais a respeito do local onde tal projeto sera
implementado, conhecer melhor o que cada area possui de ambiente natural e
ambiente social, infraestrutura material constituida pelo homem e seus sistemas
sociais criados.”. Ou seja, € preciso que o TBL seja analisado para considerar que

seja um projeto sustentavel.

Segundo Sabino e Rabequini Jr (2012), as organizacdes estdo cada vez mais
conscientes dos impactos que 0s projetos executados por elas geram na sociedade,
no meio ambiente e na economia, seja durante a execugao ou depois de sua
conclusao, e que suas metodologias de gestao de projetos deverao ser revisadas com
a incorporacao dos principios sustentaveis para assegurar a boa gestao dos projetos,
auxiliando na mitigagéo dos riscos, geragao de oportunidades, satisfacdo das partes

interessadas e no alinhamento estratégico organizacional. Os autores mostram que é
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possivel implementar os principios sustentaveis nos projetos, identificar os impactos
dos mesmos nas questbes sociais, econdmicas e ambientais, e desmitificar a

impressao de que sustentabilidade em projetos € utopia.

Segundo Todorov et al. (2014a), a sustentabilidade no ambito do gerenciamento de
projetos ainda é incipiente, tanto do ponto de vista académico quanto pratico, mas
considerada urgente pelos autores, principalmente se for entendido como possivel
solucdo para combater os impactos ambientais causados por falhas em projetos.
Fagundes (2013) explica que ainda existe muita discussao sobre o ponto de equilibrio

entre sustentabilidade e projetos, citando os seguintes pontos de discusséo:

e Como os principios de sustentabilidade influenciam no contexto social do
projeto? E qual seu grau de influéncia?

e Como os principios de sustentabilidade podem beneficiar mais pessoas?

e Como lidar com as pressdes de ambientalistas e organizacdes de defesa dos
direitos humanos?

e Como os principios de sustentabilidade influenciam nos resultados, objetivos e
condi¢des do projeto?

e Como justificar o projeto com base nos principios de sustentabilidade?

e Como medir o sucesso do projeto com métricas relacionadas a
sustentabilidade?

e Como contratar materiais, reciclaveis de preferéncia, e servicos usando 0s
principios de sustentabilidade?

e Como os principios de sustentabilidade devem ser tratados na gestéo de riscos
do projeto?

e Como o principio social da sustentabilidade pode ser usado como
desenvolvimento da equipe?

e Como a aplicacéo dos principios de sustentabilidade ajuda as organizagcdes a

aprender com os erros dos projetos e com isso reduzir os desperdicios?

O gerenciamento de projetos ndo € apenas um conjunto de ferramentas, mas um estilo
de administracao orientado a resultados. Segundo Kerzner e Saladis (2011a) os novos

projetos, neste contexto competitivo e sustentavel, sao:

e Muito complexos, com maior aceitagdo de riscos que podem nao ser

completamente entendidos quando de sua aprovagao;
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e Mais incertos quanto a seus resultados, sem garantia de valor no final;

e Pressionados pela rapidez de colocacdo no mercado, apesar dos riscos.

Conforme Rocha et al. (2013), geréncia de projetos e sustentabilidade estdo cada vez
mais sendo utilizados pelas organizacbes para obter vantagens competitivas e o
alinhamento deles com a estratégia organizacional € fundamental no mundo atual.
Todas as organizacbes precisam executar projetos para atingir seus objetivos
estratégicos e os autores explicam que tais projetos precisam buscar uma cadeia
produtiva sustentavel. Segundo os autores, “a fim de responder as exigéncias legais,
da sociedade e das partes interessadas, as organizacdes tém buscado incorporar a
sustentabilidade em seus planos e projetos e evidenciar em seus relatérios as

questdes inerentes a sustentabilidade”.

Foi possivel identificar que os autores convergem no pensamento de que os temas
projetos e sustentabilidade ainda ndo estdo atuando em conjunto, apesar das

organizacgdes ja terem entendido essa necessidade.

2.4. Histérico da Geréncia de Projetos no Governo do ES

Esta secao apresenta como foi o desenvolvimento do gerenciamento de projetos no
Governo do Espirito Santo, mostrando que o ingresso desse tema no governo tornou
0s Orgdos mais eficientes. Melhores resultados foram alcangados com a realizacéo de
planejamento estratégico do governo e com defini¢édo e aplicacdo de uma metodologia

de gerenciamento de projetos.

Gomes (2009) explica que desde os anos 1990 os governos do Brasil buscam maior
eficiéncia da administracao publica, porém com poucos resultados praticos. O autor
acrescenta que naquela década teve inicio uma série de questionamentos e

redefinicbes para a substituicdo do modelo burocratico por um modelo gerencial.

Pestana e Valente (2009) mostram que o gerenciamento de projetos € utilizado por
organizac¢des dos mais diversos ramos de atividade, inclusive na area publica, e que

0 uso de geréncia de projetos foi fundamental para transformar o planejamento em
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resultados, otimizar a alocagdo de recursos, diminuir as surpresas e trazer maior
eficiéncia a gestéo de projetos. Os autores explicam que a utilizacdo de boas préticas
em gerenciamento de projetos no setor publico era recente aquela época, em 2009,

mas que a exigéncia dos cidadaos por servi¢os publicos de qualidade era crescente.

Furtado (2010) mostra que o ingresso da cultura de gerenciamento de projetos no
ambito do Governo do Espirito Santo tornou mais eficientes os 6rgados estaduais e que
0 monitoramento dos resultados dos projetos colaborou na fluidez da informacéo, na
melhoria na tomada de decisédo e na reducédo de prazo de entrega na execucdo de
servicos e obras. A autora explica que a adesao do alto escaldo do governo € vital
para o sucesso dos projetos, com o0 apoio a implantacao das metodologias e do EGP.

Em seu estudo, Furtado (2010) identificou que na época da implantacao dos primeiros
esforcos de gerenciamento de projetos no Governo do Espirito Santo (ES), em 2007,
e da Secretaria Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos (SEGEP), em 2008, os
principais problemas encontrados foram: a falta de cultura de gerenciamento de
projetos no governo; a dificuldade no relacionamento interpessoal com as informacdes
nao sendo compartilhadas; e a hierarquia do EGP menor do que uma Secretaria de
Estado, também dificultando a comunica¢do, sendo este Ultimo superado com a
criacado da SEGEP.

Por fim, a autora mostra os resultados alcancados: proatividade na resolucédo dos
problemas, gerenciamento eficaz, reducdo de tempo na execuc¢do, informacao
centralizada, desenvolvimento de um software para gerenciamento de projetos e
disseminagéo da metodologia (FURTADO, 2010).

Pestana e Valente (2009) mostram que em 2003 o Estado do ES tinha apenas 1% do
orcamento em investimentos e que com acdes como o Plano de Desenvolvimento
2025 (ES2025), um planejamento estratégico de desenvolvimento sustentavel de
longo prazo, langado em 2006, e com a criagdo do Programa de Gerenciamento de
Projetos do Governo do Estado do Espirito Santo (Pr6-Gestéo), em 2007, o Estado

conseguiu aumentar seus investimentos para 16% do orgamento.

O Pro-Gestao foi criado com o objetivo de monitorar os 20 projetos prioritarios,
capazes de alavancar a capacidade do estado de gerar resultados para a sociedade
e para sua execucao foi estruturado o Escritorio de Projetos do governo do estado.

Em 2009, o EGP monitorava e apoiava a execucédo de 24 projetos executados
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diretamente por 12 6rgdos da administracao direta e indireta do estado (PESTANA,;
VALENTE, 2009). Nenhum deles tratava a sustentabilidade de forma direta, com
projetos ambientais tratando apenas o0 aspecto ambiental do TBL, outros eram ligados
a area social, tratando entdo do aspecto social do TBL, e todos eles se preocupando

com seus respectivos custos, o que lembra o aspecto econémico do TBL.

Conforme Costa e Jannuzzi (2009), o Pr6-Gestdo teve o Vice-Governador como
principal patrocinador, tendo definido um portfélio de projetos para execug¢do, com a
utilizacdo do Sistema de Gerenciamento Estratégico de Projetos do Governo do
Espirito Santo (SIGES) para acompanhamento dos projetos. Os autores explicam que
0 programa atuava na gestdo dos projetos estratégicos do governo do Estado do
Espirito Santo, buscando a difusdo da cultura de gerenciamento de projetos e a
efetividade na destinacdo dos recursos publicos. Explicam também que o programa
atuava no monitoramento estratégico do portfélio de projetos, propondo a unificacdo
dos métodos e dos procedimentos de gestdo e dando apoio efetivo aos gerentes de

projetos e suas equipes na geracao de solucdes para a superacdo dos problemas.

Conforme Pestana e Valente (2009), em abril de 2008 foi criada a Secretaria
Extraordinaria de Gerenciamento de Projetos (SEGEP), inédita entre os estados da
federacao, os Gerentes desses projetos foram nomeados e seu papel foi valorizado,
conferindo-lhes maior autonomia nas tomadas de decis&o. Tais fatos mostram que o
gerenciamento de projetos vem sendo valorizado no governo capixaba, sendo

facilitado com a criacédo e fortalecimento do EGP.

Segundo Zoghbi, Calvi e Martins (2013), desde 2003, o Governo do ES vem
introduzindo na gestédo publica estadual algumas das melhores praticas e métodos
modernos e eficazes de gestdo, sempre buscando atender as expectativas da
populacdo. Dessa forma, pretendia reduzir as desigualdades regionais com melhor
distribuicdo de renda e investimentos da ordem de bilhdes de reais. Zoghbi, Calvi e
Martins (2013, p.3) mostram que

[...] em 2007 o Governo criou o Escritério de Projetos, subordinado a Vice-
Governadoria, tendo como metodologia o gerenciamento de projetos
orientado a resultados. Em 2008, foi instituida a Secretaria Extraordinaria de
Gerenciamento de Projetos — SEGEP, tendo sido o primeiro PMO no setor
publico estadual do Brasil com status de Secretaria de Estado. Em 2011, com
0 novo Governo, foi instituida a Subsecretaria de Estado de Planejamento e
Projetos — SUBEPP, absorvendo as fun¢des antes desempenhadas pela
SEGEP e incorporando as fungfes de planejamento estratégico do Governo.
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O EGP do Governo do ES (PMO-ES) foi criado em 2007, bem como uma metodologia
de gerenciamento de projetos foi desenvolvida. O alinhamento estratégico dos
projetos e a atualizacdo da metodologia, com o alinhamento do orcamento aos
programas e projetos, foram realizados em 2011. Em 2012, foram revisadas a visao e
a missdo do PMO-ES, seus objetivos estratégicos e valores considerados como
primordiais para o sucesso do PMO-ES, com a atualizagdo do portfélio de projetos
(ZOGHBI; CALVI; MARTINS, 2013).

Pode-se verificar acima que a partir da década de 1990, comecou a ser utilizado o
modelo gerencial, em substituicio ao modelo burocratico. Vimos também que o
gerenciamento de projetos no Governo do ES foi implantado efetivamente em 2007,

com boas praticas de gerenciamento de projetos.

2.5. Indicadores de sustentabilidade

Esta secdo define avaliacdo de desempenho e indicadores, especialmente
indicadores relacionados a sustentabilidade e como eles tratam os aspectos social,
ambiental e econémico. Mostra também alguns dos indicadores de sustentabilidade

do cenaério brasileiro.

Conforme Todorov et al. (2014a), a avaliacdo de desempenho € uma poderosa
ferramenta para se medir resultados dentro de uma organizacdo e que o uso de
indicadores permite avaliar o desempenho e tornar suas informacdes palpaveis, nao
se resumindo em quantificar os fatores econdmicos, mas também questdes
sociais/humanas e ambientais. Esse raciocinio se alinha com a frase amplamente
atribuida a William Edwards Deming: “Nao se pode gerenciar o que ndo se pode

medir.”.

A producéo cientifica sobre avaliagdo de desempenho em sustentabilidade ainda &
bastante incipiente e um desafio, pois sustentabilidade € um conceito relativamente
novo e a geréncia de projetos ja lida com indicadores de desempenho ha bastante
tempo (TODOROV et al., 2014a). Os indicadores de desempenho utilizados pelo



51

gerenciamento de projetos séo relacionados a custo e prazo, conhecidos por CPI e
SPI, e sdo de grande valia no acompanhamento dos projetos.

Silva, Freire e Silva (2014) mostram que a crescente vigilancia da sociedade nas
atividades das empresas publicas e privadas esta exigindo destas que implantem
posturas diferenciadas para sobressairem. Uma das posturas é a utilizacdo de
indicadores de responsabilidade social e de sustentabilidade.

A correta utilizacdo dos conceitos de sustentabilidade e responsabilidade social
exigem acdes além das operacdes diarias para obter lucro. As praticas adotadas
estdo mais no campo da comunicagdo corporativa com publico, com governos e na

busca por premiagdes, do que acoes efetivas (SILVA; FREIRE; SILVA, 2014).

O primeiro indicador de sustentabilidade surgiu em 1989: indice de Bem-estar
Econbmico Sustentavel, de Herman E. Daly (SILVA; FREIRE; SILVA, 2014). Vidigal
(2011) explica que este indicador, na verdade, é de um trabalho de Henry Daly e John
Cobb Jr., no livro “For The Common Good”, que busca agregar medidas convencionais
de bem-estar econdmico com elementos sociais e ambientais. Vidigal (2011) mostra
também que este indicador ndo € de facil operacionalizacdo, pois é composto de

muitas variaveis, e muitas delas ndo séo disponibilizadas com frequéncia.

A maioria dos indicadores que tratam sobre assuntos proximos a sustentabilidade foi
desenvolvida por razbes especificas: ambientais, econdmicas, sociais e outros
escopos (SILVA; FREIRE; SILVA, 2014). Nessa mesma linha, Todorov et al. (2014b)
afirmam que os indicadores atuais sdo de perspectivas diferentes e sempre tendem a

um dos aspectos da sustentabilidade, seja econdmico, social ou ambiental.

Para Silva, Freire e Silva (2014), tais indicadores ndo podem ser considerados
indicadores de sustentabilidade em si, pois o tema deve considerar o TBL. Segundo
0s autores, isso mostra que o conceito de indicadores de sustentabilidade ainda nao
atingiu um consenso universalmente aceito. Esclarecem que um indice € um valor
agregado final que tem significado e para seu calculo podem ser adotados varios
indicadores, que devem ser ponderados de acordo com a necessidade da

organizacéao.

Silva, Freire e Silva (2014) continuam a explicar que a legitimidade de um indice ou
indicador perante o publico alvo é de alta relevancia, e que pode ser conseguida

através de clareza e facil entendimento na definicdo de seu calculo. Porém, h&
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constantes embates sobre o que deve ser medido e quais as decisdes devem ser

tomadas a partir dos indicadores.

Todorov et al. (2014b) relatam que a construcdo de um indicador de sustentabilidade
tem sido foco de atencdo em todo o mundo e que € muito comum ver indicadores

econdmicos que omitam os demais aspectos da sustentabilidade na organizacao.

Os principais indicadores de sustentabilidade do cenario brasileiro, segundo Silva,
Freire e Silva (2014) sao:

e Global Reporting Initiative (GRI): amplamente aceito e utilizado no mundo e
referéncia para o Brasil;

e Indicadores Ethos: indicadores do Instituto Ethos de Empresas e
Responsabilidade Social, que € o modelo mais popular e mais utilizado no pais;
e

e Indice de Sustentabilidade Empresarial (ISE): da Bolsa de Mercadorias e
Futuros e Bolsa de Valores de S&o Paulo (BM&F-BOVESPA), sendo o mais
recente no pais e que vem se consolidando como uma ferramenta comparativa

para o desempenho das empresas listadas na BM&F-BOVESPA.

Conforme GRI (2016), Global Reporting Initiative é uma organizagao internacional
independente que apoia empresas, governos e outras organizacbes a entender e
comunicar 0s impactos de seus nhegécios na sustentabilidade. Foi uma das
organizacdes pioneiras a construir relatorios de sustentabilidade, e seus relatdrios
permitem que empresas, governos, sociedade civil e os cidadaos tomem melhores
decisfes em seu dia a dia e sejam mais transparentes sobre 0s riscos e oportunidades
gue enfrentam. Como pode ser verificado, ao contrario do que expuseram Silva, Freire
e Silva (2014), GRI ndo € um indicador, mas uma organizacdo que disponibiliza

padrbes de relatorios relacionados a sustentabilidade para que as organizacfes

utilizem e exibam seus dados.

Segundo Silva, Freire e Silva (2014), a GRI é questionada pois ndo deixa clara a
obrigatoriedade de demonstrar passivos de anos anteriores ao relatério apresentado
e nao estabelece a obrigatoriedade da inclusdo de partes interessadas que tenham
sofrido algum impacto negativo em suas vidas causado pela empresa relatora. No GRI
as organizagbes ndo precisam preencher todos os 79 indicadores prescritos no

documento e ha apenas a indicagdo, mas ndo a obrigatoriedade, do uso de instituicdes
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independentes externas para emissdo de um parecer acerca das informacdes
relatadas. As empresas que estdo apresentando o relatério se autodeclaram dentro

de um nivel e estampam o selo correspondente conforme mencionam os autores.

ETHOS (2016) explica que o Instituto Ethos de Empresas e Responsabilidade Social
€ uma organizagdo social com a missao de mobilizar, sensibilizar e ajudar as
empresas a gerir seus negocios de forma socialmente responséavel, tornando-as
parceiras na construcao de uma sociedade justa e sustentavel. Os Indicadores Ethos
sdo uma ferramenta de gestdo, composta por um questionério de preenchimento on-
line, que permite o autodiagnostico da gestdo organizacional e possibilita a obtencao
de relatérios, que apoia na incorporacdo da sustentabilidade e da responsabilidade

social corporativa (RSC) em suas estratégias de negdcio.

O Instituto Ethos desenvolveu os Indicadores Ethos de Responsabilidades Social
Empresarial, que sdo estruturados em forma de questionério e sdo vistos como um
importante instrumento de conscientizagdo, aprendizado e monitoramento da RSC
(SILVA; FREIRE; SILVA, 2014). Porém, a maioria das empresas brasileiras
desconhece esses indicadores e mesmo as que conhecem o0s utilizam mais no campo
ideolégico e de propaganda, sem acdes efetivas para a sustentabilidade. Os autores
questionam que nas questbes quantitativas do modelo, € impossivel descontar os

valores que dizem respeito as acdes de amenizacao de praticas passadas.

BM&F-BOVESPA (2016) explica que o ISE teve seu inicio em 2005 e sua metodologia
foi definida pelo Centro de Estudos em Sustentabilidade da Escola de Administracéo
de Empresas de Sédo Paulo da Fundacdo Getulio Vargas (FGV) e que a Bolsa é
responsavel pelo célculo e pela gestao técnica do indice. Explica também que o ISE
€ uma ferramenta para analise da performance das empresas listadas na BM&F-
BOVESPA sob o aspecto da sustentabilidade corporativa, baseada em eficiéncia
econdmica, equilibrio ambiental, justica social e governanca corporativa, permitindo a
comparacao entre as empresas. O Conselho Deliberativo do ISE seleciona, no

maximo, 40 empresas para compor a carteira do indice.

Para Silva, Freire e Silva (2014), o ISE é semelhante ao indice de Sustentabilidade
Dow Jones, da Bolsa de Nova York. Thiméteo (2013) explica que a metodologia e a
apuracédo do indice € de responsabilidade da FGV e que tal indice busca sinalizar ao
mercado quais organizagOes estdo comprometidas com a sustentabilidade. Ainda

segundo Thiméteo (2013), anualmente € aplicado um questionario que afere a
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performance das organizagfes em sustentabilidade e s&o identificadas as 200
melhores empresas nos requisitos analisados. Pode-se verificar que as informagdes
de Thimaoteo (2013) estdo desatualizadas, pois BM&F-BOVESPA (2016) mostrou que

a apuracao do indice é feita pela Bolsa e que sdo apenas 40 empresas e néo 200.

Segundo Thiméteo (2013), o ISE mostra anualmente quais sdo as empresas com
reconhecido comprometimento com o desenvolvimento sustentavel, com base no
TBL, dando mais credibilidade e transparéncia ao investidor da BM&F-BOVESPA.
Silva, Freire e Silva (2014) mostram que, além deste indice ser novo no cenario
nacional, sendo pouco difundido, a imposi¢cdo de que s6 fazem parte do ISE as
organizagbes que tiverem agOes negociadas na BM&F-BOVESPA restringe a

utilizacao do ISE a grandes empresas.

O estudo de Silva, Freire e Silva (2014) definiu um modelo de comparacdo dos
indicadores de sustentabilidade (GRI, Ethos e ISE), definindo o indice de
Sustentabilidade Responséavel (ISR). Este modelo pode ser utilizado para auditar tanto
as organizacdes em relacdo as suas atividades de responsabilidade social na busca
pela sustentabilidade, quanto para avaliar a maioria dos indices e indicadores de
desenvolvimento sustentavel e RSC disponiveis no mercado. O ISR foi definido com
sete dimensdes (SILVA; FREIRE; SILVA, 2014):

e Governanca — GO: Relacdes Publicas focadas no atendimento as partes
interessadas e suas necessidades.

e Tempo — TE: respeito ao tempo “natural” do planeta em termos de recuperagao
ou renovacao dos recursos haturais utilizados, buscando sincronia com a
producao.

e Parcerias — PA: as partes interessadas devem ser tratadas como parceiros.

e Tecnologia do ciclo de vida — TC: tecnologia permitindo operacfes que
respeitem o ciclo de vida da natureza, e ndo do produto.

e Transparéncia — TR: transparéncia como fator-chave para o direcionamento da
sustentabilidade, buscando a contrapartida clara em relagéo a sociedade.

e Valores — VR: reavaliar valores no atendimento as questdes sociais, éticas e
ambientais.

e Mercados — ME: os mecanismos de mercado sédo condutores dos objetivos da

sustentabilidade.
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A identificagdo do grau em que os indicadores GRI, Ethos e ISE estariam atendendo
as premissas do ISR é arbitraria, e tem apenas a finalidade de estabelecer parametros
guantitativos entre os modelos. No comparativo realizado por Silva, Freire e Silva
(2014), foram identificados 79 indicadores na GRI, entre 67 e 71 na ISE dependendo
do setor econdmico que a organizacao pertence, e 40 indicadores no Ethos. Apesar
de menor quantidade de indicadores, os autores identificam maior ligagdo dos
indicadores Ethos com a realidade brasileira, com temas que conseguem atender aos
desafios da sustentabilidade de forma mais objetiva, sugerindo apenas correcfes para

melhor distribuicdo dos indicadores.

Todorov et al. (2014a) apresentaram proposicdes e questdes em sua pesquisa, €,
apos andlise dos resultados, identificaram que o TBL € utilizado parcialmente pelas
empresas em seus projetos. As empresas gerenciam seus projetos com base em
tempo, custo e qualidade, avaliando o desempenho deles durante a execuc&o.
Segundo explicam os autores, a proposta de incorporar critérios de sustentabilidade
na gestao de projetos ndo € nova, nem complexa de entender, mas sua implantacéo
no modelo de gestdo de projetos das organizacdes pode ser considerada como uma
acao de certa complexidade, podendo ser considerada como inovagédo. Os autores
mostram que os indicadores existentes sdo de perspectivas diferentes e tendem
sempre para um lado do TBL, seja econdmico, social ou ambiental.

Dessa forma, verifica-se que 0s autores convergem quando identificam que os
indicadores de sustentabilidade existentes ainda estdo pendendo para um dos
aspectos da sustentabilidade, sendo preciso ainda, desenvolver indicadores para
medir a sustentabilidade das organizacdes. Por outro lado, ndo se identificou

indicadores especificos para medir a sustentabilidade do gerenciamento de projetos.
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3. Materiais e Métodos

Neste capitulo € explicada a metodologia de pesquisa utilizada, em suas diversas
abordagens e quais os procedimentos adotados. S&o explicitados os requisitos para

escolha dos EGPs estudados, bem como uma breve descricdo destes escritorios.

O presente estudo foi desenvolvido utilizando a abordagem de pesquisa qualitativa,
que d& mais atencdo a natureza interpretativa da investigacdo. Essa abordagem,
baseia-se na compreensao do contexto a ser investigado, coletando os dados no
ambiente onde os participantes vivenciam a questéo ou problema em estudo, reunindo
informacBes bem de perto, falando diretamente com as pessoas e vendo como elas

se comportam e agem dentro do seu contexto.

Este estudo utilizou também a pesquisa exploratoria, envolvendo em grande medida
o levantamento bibliografico, entrevistas com envolvidos no problema pesquisado e

analises de exemplos.

Quanto aos objetivos, a pesquisa em questdo, caracteriza-se como descritiva e
interpretativa, tendo em vista que nesse tipo de estudo o pesquisador procura

conhecer e interpretar a realidade, sem nela interferir para modifica-la.

Quanto aos procedimentos, foi utilizada a pesquisa bibliogréfica, pesquisando autores
nacionais e internacionais que versam sobre geréncia de projetos, escritérios de
gerenciamento de projetos, sustentabilidade, estudos sobre geréncia de projetos e
sustentabilidade juntos, histérico de gerenciamento de projetos no Governo do
Espirito Santo e indicadores de sustentabilidade. Foi utilizado também o site
sciencedirect.com onde os principais periédicos em que foram encontradas
publicacdes foram: Journal of Cleaner Production, International Journal of Project

Management e Procedia - Social and Behavioral Sciences.

Ainda quanto aos procedimentos, também foi utilizada a pesquisa documental,
consultando material interno as organizagbes estudadas. Com isso, foram
identificadas as possiveis lacunas dos EGPs estudados, quanto a néao utilizacdo da
sustentabilidade na definicdo, selecdo, planejamento, execug¢dao, monitoramento e

encerramento dos projetos.
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Dentre os documentos disponibilizados para analise, estdo os portfolios dos EGPs,
com projetos prioritarios e monitoramento intensivo, com projetos secundarios e sem
monitoramento intensivo, e com projetos internos das organizacfes, que utilizam a

metodologia de gerenciamento de projetos, mas ndo sao monitorados pelos EGPs.

Por fim, foi utilizada a abordagem de estudo de caso em trés EGPs, identificados a
frente. A técnica estudo de caso busca contribuir com o conhecimento que se tem do

assunto e a compreenséao do contexto estudado, de forma sintética.

Apos identificar alguns EGPs nas Secretarias e demais 6rgédos do Governo do ES, os
escritérios de projetos objeto de estudo foram escolhidos buscando unir experiéncia
dos EGPs e relevancia das organizagdes das quais eles fazem parte. Pinto (2013)
mostra que os EGPs precisam gerar valor para suas organizacfes, podendo ser
eliminados caso ndo consigam. Em adicdo, os dados de Pinto (2014) mostram que
95% dos EGPs tem menos de 10 anos de existéncia. Com isso, foram escolhidos
EGPs que ja tivessem pelo menos 5 anos de criagdo, demonstrando que eles séo

considerados importantes em suas organizacoes.

Somado a isso, buscou-se EGPs que suas organizacdes sejam importantes em nivel
estadual no Espirito Santo, demonstrando a relevancia dos resultados encontrados.
Buscando preservar a identificagcdo dos EGPs, seguem descri¢cdes resumidas sobre
0os EGPs escolhidos:

e EGP 1: Escrit6rio de Gerenciamento de Projetos de uma Secretaria do Governo
do Estado do Espirito Santo, responsavel por projetos e entregas de diversas
Secretarias e Autarquias, foi criado em 2007.

e EGP 2: Escritério de Gerenciamento de Projetos de uma Autarquia do Governo
do Estado do Espirito Santo, responsavel pelos projetos desta Autarquia, criado
oficialmente em 2013, porém ja tinha acfes de gestdo de projetos sendo
executadas desde 2007.

e EGP 3: Escritério de Gerenciamento de Processos e Projetos de uma Autarquia
do Governo do Estado do Espirito Santo, responsavel pelo desenvolvimento de
metodologias e no suporte especializado ao gerenciamento de processos e
projetos. Foi criado oficialmente em 2012, porém ja tinha acdes de gestédo de

projetos sendo executadas desde 2010.
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Foram aplicadas questdes aos gerentes destes escritorios, em entrevistas individuais,
com cerca de 45 minutos cada, e em caso de necessidade, o gerente do EGP
solicitava ajuda a alguém de sua equipe. As entrevistas com 0s gerentes de cada
escritorio foram gravadas para posterior transcricdo. O questionario foi elaborado
especificamente para esta pesquisa, com base na teoria estudada e na experiéncia

do pesquisador.

As questdes aplicadas aos gerentes dos escritorios de projetos encontram-se no
Apéndice A e as respostas de cada gerente entrevistado encontram-se nos Apéndices
B e C. A entrevista do gerente de projeto do EGP 3 nao foi transcrita, pois este EGP

teve suas funcdes de gerenciamento de projetos descontinuadas.

Além das entrevistas foi utilizada pesquisa documental para complementar as
informacdes levantadas nas entrevistas. Por fim, apds o estudo de cada EGP, os
dados foram analisados e comparados para entdo compreender como EGPs de
organizagfes publicas do Estado do Espirito Santo utilizam a sustentabilidade em

suas metodologias de gerenciamento de projetos.
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4. Resultados e discussao

Este capitulo visa comunicar os resultados da pesquisa e a anélise dos mesmos, faz
a discussao dos resultados e o confronto destes com aqueles encontrados na
literatura revisada e apresenta também a convergéncia com os autores consultados,

busca responder os objetivos propostos oferecendo subsidios para a conclusao.

4.1. Analise dos EGPs

Nas subsecfes a seguir apresenta-se a analise de cada EGP, fazendo o confronto
dos resultados com o que foi encontrado na literatura revisada, mostrando a

convergéncia ou ndo com os autores consultados.

4.1.1. EGP 1

Nesta secdo apresenta-se o perfil do gerente do EGP 1 e a analise do escritério com

base na entrevista realizada e nos documentos analisados.

O gerente do EGP 1 é administrador de empresas, tem MBA em Gerenciamento de
Projetos pela FGV e é certificado PMP pelo PMI. E servidor de carreira do Estado do
Espirito Santo desde 2008, quando atuou em uma Secretaria de Estado na
implantacdo do escritorio de projetos desta Secretaria e coordenou a equipe do
escritério na revisdo do planejamento estratégico, na coordenagdo da gestdo do

portfélio da secretaria, no acompanhamento das acdes de planejamento, execugao e
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monitoramento dos projetos e na capacitacao e apoio metodoldgico aos gerentes dos

projetos.

Atuou também em conjunto com a equipe da SEGEP no apoio a implantacdo de
escritorios de projetos em algumas prefeituras municipais capixabas, no
acompanhamento das acdes de planejamento, execucdo e monitoramento dos
projetos prioritarios do Governo e no assessoramento direto dos secretarios e
subsecretarios, auxiliando-os nas tomadas de decisbes. Em 2011, em licenca néo
remunerada, atuou como consultor na implantacdo do Escritorio de Projetos de um

Governo de Estado da Regido Nordeste do Brasil.

Ainda em 2011, retornou ao Espirito Santo, na atual Secretaria, atuando como Gestor
de Projetos, com participacdo ativa na melhoria da metodologia de gerenciamento de
projetos. Em 2015 assumiu a Geréncia do EGP 1, onde coordena a carteira de

programas e projetos prioritarios.

O EGP 1 foi criado em 2007 e, desde entdo, tem atuacdo direta e continua nos
programas e projetos prioritarios da Secretaria, provendo servicos de treinamento,
ferramentas de gerenciamento e acompanhamento intensivo da carteira, de modo a

disseminar a cultura e as préticas de gerenciamento de projetos.

A partir da documentagéo analisada e da entrevista, foram identificados alguns dos
servicos prestados pelo EGP 1, que estdo convergentes com O0S Servigcos

apresentados por Pinto (2013). Os servigos prestados pelo EGP1 séo:

e Coordenacéao do processo de planejamento estratégico e seu desdobramento
em um portfélio de programas e projetos;

¢ Definicao e disseminacédo de metodologia de gerenciamento de projetos;

e Monitoramento dos programas e projetos;

¢ Identificacdo de riscos e restricoes e de solu¢des para supera-los;

e Articulacdo entre instituicbes e parceiros envolvidos;

e Monitoramento dos aspectos de qualidade e atualidade das informacdes
disponiveis;

e Proposicdo de pautas para reunides de Acompanhamento Estratégico, para
agilizar o processo de tomada de deciséao;

e Apoiar o andamento de processos administrativos dos Programas e Projetos

junto a o6rgaos de governo de forma a dar mais celeridade na tramitacao;
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¢ Realizacdo de treinamentos e workshops sobre gerenciamento de portfélio,
programas e projetos, e sobre assuntos especificos, como por exemplo,

desapropriacao e licitacao.

Apurou-se que tais servigcos sdo prestados pelo EGP 1 desde sua criacdo e teve
melhorias na maioria destes servicos, de acordo com pesquisas realizadas pelo

préprio EGP.

Recentemente, em 2015, houve melhorias na analise de riscos e na gestéao de custos.
A andlise de riscos esta tento mais énfase ainda no inicio do projeto, buscando
aprimorar o escopo de acordo com os riscos levantados. Os custos de operacdo, apos
a entrega do projeto, comecaram a ser planejados para que a Secretaria responsavel

saiba se é factivel/viavel manter o escopo no projeto ou se precisara ser ajustado.

Identificou-se que o EGP 1, em 2011, precisava avancar no monitoramento de
indicadores estratégicos e na gestdo dos beneficios dos programas e projetos,
buscando saber em que medida os esforcos em gerenciamento de projetos e

programas estéo se transformando em melhorias na qualidade de vida da populacao.

Pode-se identificar nos documentos analisados que, em 2014, foram criados alguns
indicadores ou mesmo definido que utilizariam alguns ja existentes, como Iindice de
Desenvolvimento Humano®, e o acompanhamento comecou a ser realizado. Dessa
forma, entende-se que o monitoramento dos indicadores foi iniciado, porém nada foi
identificado a respeito da gestao dos beneficios dos programas e projetos. Importante
ressaltar que ndo foram definidos indicadores de sustentabilidade, conforme os

apresentados na secéo 2.5.

Foi verificado que o EGP 1 tinha desafios a superar em 2012, conforme listados
abaixo, sempre pautados na orientacao a resultados, incentivo a intersetorialidade e
ampliacéo da visibilidade das a¢des. Alguns destes desafios confirmam os nimeros

apresentado por PMI-BR (2010), identificados na lista abaixo com asterisco (*).

e Aumentar o alinhamento estratégico dos programas e projetos *;
¢ Implantar a gestédo de portfélio de programas e projetos;

¢ Consolidar a metodologia de gestdo de programas e projetos *;

6 E uma medida resumida do progresso de uma sociedade em trés dimensdes basicas do desenvolvimento humano:
renda, educacéo e salde. Foi criado para ser um contraponto ao Produto Interno Bruto per capita, que considera
apenas a dimenséo econémica do desenvolvimento (PNUD, 2016).
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¢ Melhorar a selecao e desenvolvimento de gerentes *;
e Melhorar o fluxo de informacoes;

e Melhorar o fluxo de processos administrativos;

e Aprimorar o sistema de monitoramento dos projetos *;

e Reduzir as mudangas no escopo e prazo dos projetos em execucgao.

A partir de 2012, com a identificacdo destas lacunas pelo préprio EGP, foram
realizadas melhorias nos servigcos do escritorio, focando na melhoria do fluxo de
informacdes e de processos administrativos e no maior alinhamento estratégico do
portfélio. Com isso, identificou-se que 0 EGP 1 conseguiu as seguintes melhorias, com

base em pesquisa realizada pelo préprio EGP:

Maior integracéo entre os 6rgaos envolvidos;

Maior profissionalizacdo em Gerenciamento de Projetos do setor publico:
o Mais especialistas em Gerenciamento de Projetos;
o Mais servidores capacitados em GP nos cursos oferecidos pela Escola
de Servico Publico do ES (ESESP);
o Vérios workshops realizados;
o Varios EGPs setoriais implantados em outras Secretarias de Estado;

¢ Alinhamento do planejamento estratégico ao gerenciamento de projetos: foram
definidos e aplicados critérios de categorizacdo, selecdo e priorizacdo de
programas e projetos;

e Celeridade dos processos internos: houve relatos dos gerentes de projetos de
gue a maioria dos processos, mais de 70%, estavam caminhando rapido, o que
representa agilidade na conducao dos projetos;

¢ Ampliacdo da capacidade de entregar resultados para a sociedade: em quatro

anos houve um aumento de quase 130%.

Pode-se observar que houve maior integracdo entre o0os 0rgdos e maior
profissionalizacédo dos servidores, em conjunto com o maior alinhamento estratégico
dos programas e projetos. Percebeu-se com isso que 0s processos administrativos
caminharam com mais rapidez dentro das Secretarias e demais 6rgaos de governo e

conseguiu-se aumentar em grande medida a quantidade de entregas do EGP.

Verificou-se que o EGP 1 buscou agregar diferentes areas, funcbes e Secretarias
dentro do Governo, organizacdes da sociedade civil e cidad&os, para otimizar esforcos



63

para fins comuns, com o uso, de forma integrada, dos melhores esforgos e recursos

para o alcance de transformacdes e melhorias desejadas.

O modelo de gestédo adotado pelo EGP 1, a partir de 2015, utiliza-se das boas praticas
definidas pela Gestdo Estratégica Orientada para Resultados (GEOR)’, buscando
ampliar a capacidade dos projetos de produzir resultados para a sociedade capixaba,
mas sem deixar de lado as boas préticas sugeridas pelo PMBOK. Dentre as boas
praticas da GEOR utilizadas, tem-se a definicdo de Projetos Estruturantes: esforco
temporario que estrutura e mobiliza os principais recursos, com gestao intensiva, para
criar um produto, servigo ou resultado exclusivo, que contribua de forma significativa

para entregar beneficios relevantes a sociedade.

No inicio de 2015, com a utilizagdo do modelo “PMO Maturity Cube” , (PINTO; COTA;
LEVIN, 2012), a equipe do EGP respondeu os questionarios do modelo e a maturidade
atual do EGP 1 foi definida em 60% - EGP estratégico, 41% - EGP tatico e 39% - EGP
operacional. Com o mesmo modelo, a maturidade desejada teve as seguintes metas
definidas: 97% - estratégico, 70% - tatico, 79% - operacional. Com isso, a maturidade
atual para o EGP 1 podia ser definida como intermediaria em todas as suas
abordagens, pois entre 34% e 66% os EGPs séo considerados intermediarios (PINTO;
COTA; LEVIN, 2012). E a nas trés abordagens, a busca do EGP 1 é pelo conceito
avangado, pois entre 67% e 100% os EGPs sao considerados avancados (PINTO;
COTA,; LEVIN, 2012).

Observou-se que, no EGP 1, cada projeto estruturante buscou garantir e executar
entregas de carater transformador para a sociedade, e o conjunto deles contou com
gerenciamento e monitoramento intensivos e o direcionamento adequado dos

recursos em prol dos resultados almejados.

Esses projetos representam o foco de atuacdo para realizar as principais entregas a
sociedade, com responsabilizacdo e compromisso. Responsabilizacdo significa
reforcar a lideranca do gerente do projeto, mas com o adequado suporte dos
responsaveis de acao e integrantes da linha deciséria. Compromisso significa que

todos os envolvidos conhecem suas responsabilidades nos projetos e buscam

7 E uma metodologia que possui foco no cliente e tem sua énfase nos resultados, potencializando a transformagao
do publico alvo. Orienta o gestor de forma a permitir que os objetivos dos programas e projetos se traduzam em
resultados para o publico a ser beneficiado (SEBRAE, 2013).



64

executa-las com qualidade para atingir os objetivos e entregar os resultados para a
sociedade.

Verificou-se que a execucdo dos projetos estruturantes tem seu monitoramento
realizado com o apoio do EGP 1 e é utilizado um sistema informatizado de gestéao
estratégica de projetos em tempo real, buscando dar agilidade as atividades. Este
sistema estd passando por manuten¢fes, buscando ajusta-lo as mudancas da

metodologia.

Na entrevista com o gerente do EGP 1, foi informado que em alguns projetos é tratada
a Economia Verde® buscando promover atividades econdmicas sustentaveis, com
foco na eficiéncia energética e no estimulo as energias renovaveis, no ecoturismo, na
reciclagem, reducéo e reuso de materiais. Porém, em nenhuma outra resposta ou
documento analisado foram identificadas praticas de sustentabilidade na metodologia

de gerenciamento de projetos.

Na documentacéo do EGP 1, identificou-se um programa de reflorestamento, cujo
objetivo principal € aumentar a cobertura florestal do Estado, mas com o adicional de
estimular a adocdo de alternativas que, a0 mesmo tempo, tragam vantagens
econdmicas ao gerar renda, ambientais ao recuperar areas degradadas e sociais ao
aumentar a qualidade de vida. Ou seja, aplica integralmente o conceito de

sustentabilidade para buscar o desenvolvimento sustentavel.

As respostas do gestor do EGP 1 as perguntas contidas no Apéndice A, estdo

registradas no Apéndice B.

4.1.2. EGP 2

8 Economia Verde usa ferramentas da economia para buscar solucdes que promovam a melhoria do meio ambiente,
com préticas de conservacdo ou estratégias para reducdo da poluicdo, e a melhoria do bem-estar das pessoas.
Alguns dos instrumentos que podem ser usados sdo impostos “verdes”, incentivos fiscais e a transformacao de
preservacdo ou poluicdo em commodities de mercado (FDC, 2016).



65

Esta secéo apresenta o perfil do gerente do EGP 2 e a analise do escritério com base

na entrevista realizada e nos documentos analisados.

O gerente do EGP 2 é Engenheiro de Producéo Civil, € Especialista em Engenharia
de Producéo pelo IFES, tem MBA em Gerenciamento de Projetos pela FGV, Pés MBA
em Marketing Digital pela FGV, P6s MBA em Gerenciamento de Projetos pela ESESP
e possui também o certificado PMP pelo PMI.

Entre 2007 e 2010, atuou na SEGEP como gestor de projetos e fortemente na gestao
da integracao entre as partes executoras dos projetos e também como consultor na
implantacédo de Escritorios de Projetos em prefeituras capixabas interessadas. Entre
2010 e 2012, atuou como Gerente do Escritério de Projetos de uma Secretaria de
Estado do Espirito Santo, responsavel pelo monitoramento dos principais projetos e
programas da Secretaria e também pelo planejamento estratégico interno e pela

orientacao estratégica para as autarquias coligadas.

Entre 2012 e 2013, atuou como consultor em projetos privados e em 2014 retornou
ao Governo nesta autarquia, atuando como consultor para implantacdo do escritério
de projetos. Em 2015 assumiu uma diretoria da autarquia e atua também como gestor

do escritério de projetos.

O EGP 2 é de uma autarquia do Estado do Espirito Santo ligada ao desenvolvimento
do estado, responsavel pela elaboracéo e execucdo de programas e projetos de obras
de engenharia, também prestando servicos diversos a populacdo. A execucao de
projetos na autarquia vem sendo realizada desde a sua criacdo, devido a natureza da
atividade de engenharia exigir melhores padrdes de controle e gestédo, porém, o termo
utilizado no inicio era gerenciamento de contratos, pois 0 conceito de gerenciamento

de projetos ainda era pouco conhecido e difundido aquela época.

Pode-se observar que mesmo com a disciplina de geréncia de projetos ganhando
forca no mundo no final do século XX, como em engenharia se usa o0 termo projeto
para o desenho (design) da obra, antes da execucéo, os projetos continuaram sendo
tratados como contratos, e sua gestdo ndo considerava todas as areas sugeridas

pelas boas praticas de gerenciamento de projetos.

Na metade final da segunda década do século XXI, houve um significativo aumento
da quantidade de contratos na autarquia e, portanto, uma mudanca da gestao pouco

profissional para uma gestao profissionalizada era fundamental, para que a autarquia
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conseguisse cumprir com seu papel perante o governo. De qualquer forma, o
gerenciamento de projetos sempre foi realizado na autarquia desde a sua criacao,

porém, sem considerar todas as areas de gerenciamento de projetos.

A area de engenharia € conhecida por utilizar o conceito de projeto em seus
empreendimentos. A definicdo da area de gerenciamento de projetos, bem como a
criacdo das primeiras instituicbes que estudam e definem padrbes de geréncia de
projetos, foram feitas a partir de necessidades do campo da engenharia,
principalmente engenharia civil, mecéanica e aeronautica. Projetos de engenharia
sempre tem escopo definido, custo e prazo estimados, padroes de qualidade que
devem ser seguidos, que sdo algumas das areas de conhecimento de gerenciamento
de projetos abordadas no PMBOK (PMI, 2013).

Identificou-se nesta autarquia, que as iniciativas formais de gerenciamento de
projetos, de ter uma gestdo integrada, com tomada de decisdo pautada em
indicadores, e formalizar processos de gerenciamento de projetos sao recentes.

Em 2003, quando o Estado do Espirito Santo comecou seu processo de recuperagao
de investimentos préoprios (PESTANA e VALENTE, 2009; ZOGHBI, CALVI e
MARTINS, 2013), observou-se que esse problema de gestdo de contratos e suas
integracdes ndo era um grande problema, pois a quantidade de projetos/contratos da
autarquia era pequena e muitos contratos eram para a manutencao do que ja se tinha
construido. Porém, com a recuperacdo do poder de investimento do Estado, foi
identificado que a quantidade de projetos/contratos aumentou bastante,
principalmente quando comecou a entrar o recurso advindo dos royalties de petréleo,
a partir de 2006.

Até 2006, mesmo com 0s conceitos de projeto e gerenciamento de projetos mais
difundidos no mundo, verificou-se que os projetos da autarquia continuavam sendo
geridos como contratos de obras, sem a utilizacdo das melhores praticas de
gerenciamento de projetos. A partir de 2007, com a criagcdo da SEGEP e do Pro-
Gestao, com o Governo do Estado definindo seu portfélio de projetos estruturantes e
iniciando o gerenciamento intensivo destes projetos com a utilizacdo do SIGES
(FURTADO, 2007; PESTANA; VALENTE, 2009; COSTA; JANNUZZI, 2009; ZOGHBI,
CALVI; MARTINS, 2013), observou-se que a autarquia iniciou também a gestao de
projetos mais profissionalizada, com escopo melhor definido, definicdo e

acompanhamento dos marcos dos projetos, melhor definicdo e gestao das entregas
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com as partes interessadas e foi realizada a capacitagdo de alguns servidores para

atuarem no gerenciamento de projetos.

Pode-se identificar que a partir desse momento, para a definicdo das entregas, iniciou-
se um estudo mais detalhado das interfaces, mapeando diferentes entregas que se
interligavam, para que os prazos de entrega fossem casados, sem a entrega parcial
de um beneficio a populacdo. O que acontecia até entdo era que cada gestor e fiscal
de contrato gerenciava seu contrato, sem se preocupar com as interfaces, e quando
acontecia alguma interferéncia de outro contrato, era levado a diretoria, que entéo

definia como resolver, mas tudo de forma individual, sem integragao.

De 2007 em diante, a quantidade de projetos/contratos aumentou muito, chegando a
ter mais de 80 projetos contratados sendo gerenciados concomitantemente. Verificou-
se que a equipe de gestao/fiscalizacao era reduzida e a forma tradicional de gestéo

de contratos ja ndo atendia mais a necessidade.

Identificou-se que o problema da equipe foi parcialmente solucionado com o concurso
realizado em 2005, com a nomeacao de diversos novos servidores entre 2005 e 2007.
Porém, como era de se esperar, havia falta de experiéncia desses servidores na
gestdo dos contratos. Por outro lado, esses servidores ja vinham com conhecimentos
em gerenciamento de projetos, em sua maioria, pois esse tema estava sendo tratado

nos cursos de graduacao.

Constatou-se que outros problemas aconteceram com o0 aumento de
contratos/projetos, e também com novos tipos de projetos entrando na carteira:
desapropriacdes devido aos projetos em areas urbanas, remanejamento de postes e
de tubulacbes de gas natural devido as obras em rodovias. O fato de o Estado ter um
EGP, criado em 2007, facilitou o combate a esses problemas, mas infelizmente a
cultura da autarquia era que estavam se metendo na gestdo dos contratos, mesmo

com os treinamentos e pos-graduacdes em gerenciamento de projetos.

Outro fato identificado é que, sem um EGP instituido na autarquia e sem o chamado
empowerment (empoderamento) do EGP e dos gerentes de projetos, os servidores
nao conseguiram colocar em pratica 0os conhecimentos em gerenciamento de
projetos. Essas dificuldades aconteceram também no EGP do Governo, implantado
na SEGEP e costumam acontecer quando ndo ha um EGP na instituic&o.
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Mesmo com dificuldades e sem o empoderamento dos gerentes de projetos, notou-se
que os dados comecaram a ser tabulados e apresentados a dire¢cdo da autarquia e
também aos Secretarios e Governador pelo EGP da SEGEP. Com isso, os problemas
dos projetos comecaram a ser identificados mais facilmente pela autarquia e pelo EGP
da SEGEP, de forma que as decisbes estratégicas eram tomadas mais rapidamente.
Nessa época, 0 EGP do Governo nao tinha estrutura para dar apoio as demais
Secretarias e Autarquias para que elas estruturassem seus EGPs e nem tinha

condicOes de avaliar os projetos em detalhes.

Verificou-se que até 2012, varios outros servidores do Estado fizeram o curso de
gerenciamento de projetos na ESESP e outros fizeram cursos por seus proprios
meios, porém, percebeu-se que a adesao interna da autarquia ao gerenciamento de
projetos foi pouca e que houve pouco amadurecimento em gerenciamento de projetos

nesta autarquia.

Em 2013, quando o pico de obras foi atingido, com 88 obras simultdneas, percebeu-
se gue houve a implantacdo de um EGP na autarquia, criando um setor responsavel
por executar tais funcdes. Neste mesmo periodo, identificou-se um financiamento de
um banco nacional, para execuc¢ao das obras. Um dos requisitos para que a captacao
de recursos financeiros pudesse ser realizada era a criagdo de uma equipe/setor de
gerenciamento de projetos. Foi aproveitada a oportunidade para implantar o EGP,

com trés funcionarios terceirizados e dois servidores da autarquia.

A metodologia de gerenciamento de projetos foi criada, com uma rotina de reunides
de monitoramento de indicadores dos projetos e relatérios padronizados para tomada
de decisdes e reporte as partes interessadas. Nao foram identificados indicadores de

sustentabilidade, conforme os apresentados na secéo 2.5.

Verificou-se que com a nova gestao, a partir de 2015, a diretriz para gerenciamento
profissional de projetos ficou mais forte. O perfil da equipe de diretoria facilitou o
crescimento da iniciativa e fortaleceu a necessidade de implantagdo mais profunda
em todos os setores do 6rgdo. O EGP foi fortalecido e ganhou refor¢co de pessoal e
de empoderamento, porém, na area fim da autarquia, ndo sendo diretamente ligado a

direcéo geral.

Assim, apurou-se que na area fim, o EGP é extremamente atuante, com profissionais

com algum conhecimento de governo e muito conhecimento de gerenciamento de
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projetos. Além disso, observou-se que outros profissionais, sejam servidores, sejam
funcionarios terceirizados, comecaram a atuar em outras areas, mas que tem ligacao

direta com os projetos, como remocao de interferéncias e captacdo de recursos.

Identificou-se que, a partir de 2015, o EGP deixou de ser corporativo, passando a ter
uma atuacao departamental, estando ligado a diretoria de engenharia, mas continua
com uma atuacao estratégica, mantendo seu foco nos projetos que atendem a missao

do 6rgao, periodicamente passando informacdes para o EGP Estadual.

Este EGP teve sua atuacao iniciada em meados de 2015 e, mesmo sem ter realizado
uma avaliacdo formal de sua maturidade, pelas informagcdes coletadas pode-se
afirmar que o EGP pode ser classificado como intermediario, tendendo a avancado,
em sua atuacdo como EGP estratégico. Da mesma forma, pode-se afirmar que na
atuacao tatica a classificacdo é como intermediario, tendendo a basico. E como
operacional, sua classificacdo seria basica, com uma pequena tendéncia a

intermediaria.

Os diretores da autarquia tem a intencéo de fortalecer o EGP e, assim que estiver com
maturidade suficiente nas abordagens estratégica e tatica, pretende-se fazer com que
as demais diretorias também sejam atendidas pelo escritério de projetos e, dessa
forma, fazer com que o EGP volte a ter uma atuagédo corporativa com abordagens
estratégica, tatica e operacional.

Constatou-se que ao longo do tempo, foi identificada pela direcdo a necessidade de
gerenciar processos. Por isso, existe atualmente na autarquia uma pessoa
responsavel por iniciar as atividades de um Escritério de Processos, que revise 0S
processos existentes, sua modelagem atual e proponha alternativas para melhorias.
A intencdo da direcdo € que entre 2016 e 2017 consiga montar uma estrutura de

escritorio de processos para trabalhar em conjunto com o EGP.

As respostas do gestor do EGP 2 as perguntas contidas no Apéndice A, estédo
registradas no Apéndice C.
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4.1.3. EGP 3

Nesta secdo apresenta-se o perfil do gerente do EGP 3 e a analise do escritério com

base na entrevista realizada e nos documentos analisados.

O gerente do EGP 3 é administrador de empresas e tem Mestrado em Administracao
Plblica pela FGV. E servidor de carreira do Estado do Espirito Santo desde 2012,
sendo responséavel pelo Escritério de Gerenciamento de Processos e Projetos,
unidade de assessoria a Presidéncia responsavel pela implantacdo do Planejamento
Estratégico, por meio de um Modelo Integrado de Gestdo por Resultados. Tem
experiéncia na area de Administracdo, Administracdo Publica, Politicas Publicas e
Gestdo, Planejamento Estratégico, Gestdo por Resultados e Monitoramento de
Indicadores, Gerenciamento de Processos e Projetos, Avaliagdo e Docéncia na

Educacao Superior.

O EGP 3 é de uma autarquia do Estado do Espirito Santo ligada ao meio ambiente e
agricultura, responsavel pela elaboracdo e execucdo de programas e projetos que

proporcionam o desenvolvimento sustentavel no Estado.

Verificou-se que em 2012, baseada em transformacdes estruturais e buscando o
desenvolvimento sustentavel, tratando de forma integrada o desenvolvimento
econdmico (estabilidade e crescimento), o desenvolvimento social (incremento
sustentavel do bem-estar da sociedade) e a sustentabilidade ambiental (uso
consciente dos recursos ambientais), foi entregue o planejamento estratégico da
autarquia, com o diagnostico organizacional, o estudo de cenarios para o Brasil e o
Espirito Santo e o uso de fundamentos de desenvolvimento sustentavel. Identificou-

se que seus principais desafios eram:

e Incorporar a visdo regionalizada e os principios da descentralizagao;
e Realizar a integracéo e a participacdo da sociedade;
e Realizar investimentos em:

o Logistica, com estradas de integracao regional;

o Reforgo na distribuicdo de energia elétrica;

o Reforgo na infraestrutura de telefonia;
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o Reforco nainfraestrutura geral: educacéo, saude, distribuicdo de agua e

coleta de esgoto, entre outros;
e Crescer com sustentabilidade, buscando a convergéncia entre as politicas
publicas de desenvolvimento e a recuperacdo e conservacao dos recursos

naturais.

Observou-se que o planejamento estratégico da autarquia estruturou sua carteira de
programas e projetos e foi definida em trés niveis, conforme explicados abaixo. Tais
definicbes corroboraram os conceitos de programa e projeto apresentado por Kerzner
(2006), PMI (2013) e Santos (2014).

e Projetos Estratégicos: tem caracteristicas de programas, abarcando acfes de
longo prazo, com abrangéncia de 15 anos, porém, devem ser acompanhados
na perspectiva de projetos, pois sdo conferidas a eles maiores caracteristicas
de operacionalidade. Eles procuram vencer barreiras de descontinuidade de
governo, buscando o desenvolvimento sustentavel.

e Projetos Estruturantes: acdes num horizonte médio de 10 anos que procuram
prover a continuidade de projetos da autarquia;

¢ Projetos Operacionais: acées com prazo maximo de 5 anos e consolidam todos

0S projetos de curto prazo da autarquia.

Apurou-se que em janeiro de 2013 foi assinado o Termo de Abertura de Projeto (TAP)
da implantacéo do EGP 3, que teve como objetivo a estruturacéo e operacionalizacao
assistida do Escritorio de Gerenciamento de Processos e Projetos da autarquia. Seu
modelo de operacao foi definido incluindo o desenvolvimento de metodologias a
serem praticadas e no suporte especializado ao gerenciamento de processos e
projetos, inclusive com o monitoramento dos indicadores deles decorrentes. Nao
foram identificados, no TAP do EGP 3, indicadores de sustentabilidade, conforme os

apresentados na secéo 2.5.

Constatou-se que a implantagcdo do EGP 3 foi considerada um projeto operacional
pelo Planejamento Estratégico da autarquia, pois seu prazo era de cerca de um ano
para ser implantado e operacionalizado. ApOs este prazo, ele entraria na rotina do
Instituto. Mas entende-se que, para que pudesse atingir os objetivos definidos no TAP,

ele deveria ter vida longa. Os objetivos definidos foram:
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e Desenvolver e disseminar metodologia de gerenciamento de processos e de
projetos;

e Participar do processo de selecdo e apoiar a implantacdo dos projetos
prioritarios;

e Conduzir a identificacdo e a priorizagdo dos processos a serem mapeados /
desenhados / redesenhados;

e Estruturar as rotinas de operacdo e o modelo de avaliacdo de desempenho do
EGP 3;

e Estruturar e operacionalizar a prestacdo de servico de suporte especializado
ao gerenciamento de processos;

e Estruturar e operacionalizar a prestacdo de servico de suporte especializado
ao gerenciamento de projetos;

e Implantar e acompanhar os indicadores de desempenho estratégicos e

operacionais.

Dentre os servi¢cos apresentados acima, 0s que estéao relacionados a gerenciamento

de projetos estdo convergentes com 0s servigos apresentados por Pinto (2013).

Conforme informacfes acima, o EGP 3 foi criado para ser corporativo e poderia ser
definido como um escritorio de projetos estratégico e tatico. Estratégico porque trataria
0S projetos prioritarios e estaria ligado a diretoria, e tatico porque definiria a
metodologia de gerenciamento de projetos, definiria e disponibilizaria ferramentas de

gerenciamento, proveria treinamentos e monitoraria 0s projetos e seus indicadores.

Ao realizar a entrevista com o gerente do escritério, identificou-se que o EGP 3 foi
descontinuado da funcao de gerenciamento de projetos, continuando a atuar apenas
com a funcéo de gerenciamento de processos da autarquia. Segundo o responsavel,
com a troca da direcdo da instituicdo, o assunto perdeu prioridade e optou-se por fazer
apenas a gestao por processos, mas que no futuro o assunto de gerenciamento de

projetos deve ser retomado.

Considerando que este EGP foi descontinuado em 2015, e com as informagdes
coletadas, pode-se afirmar que o EGP pode ter sua maturidade classificada como
basica em todas as suas abordagens de atuacdo, pois ndo conseguiu avangar na

prestagcéo de servicos.
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4.2. Discussao dos resultados

Trés EGPs do Governo do Estado do ES foram selecionados, com os dados deles
obtidos a partir das entrevistas com os gerentes destes escritorios e realizada analise
bibliografica e documental. Foi realizada uma analise dos EGPs para verificar suas
metodologias e como a sustentabilidade é tratada nestes EGPs, desde a defini¢cao de
seu portfolio até o gerenciamento dos projetos. Os dados de cada EGP foram
discutidos e nesta secao é feita a comparacédo dos dados dos trés EGPs analisados,

confrontando-os com a literatura, e entéo os resultados sao apresentados.

Infelizmente, um dos EGPs escolhidos para estudo teve descontinuada a parte
relacionada ao gerenciamento de projetos, tendo sido prejudicada a entrevista com o
gerente do escritorio. Dessa forma, na analise abaixo, em alguns momentos apenas
0s EGPs 1 e 2 sdo analisados. Sempre que o as informacdes do EGP 3 puderem ser
levantadas a partir do levantamento bibliografico e documental, tal EGP sera

analisado em conjunto com os demais.

Alinhado com o estudo de Pinto (2014), os trés EGPs estudados foram instituidos ja
nos anos 2000, tendo menos de 10 anos de existéncia. Conforme Pinto (2013), os
EGPs precisam constantemente gerar valor para as organizacfes, sob pena maxima

de eliminacao, e foi isso que aconteceu com o EGP 3.

Como pode ser verificado, as melhores praticas de gerenciamento de projetos vem
sendo utilizadas pelo setor publico ha alguns anos, especialmente no Governo do
Estado do Espirito Santo a partir de 2007 (FURTADO, 2007; PESTANA; VALENTE,
2009; COSTA; JANNUZZI, 2009; ZOGHBI; CALVI; MARTINS, 2013). Os trés
escritorios de projetos estudados, todos de instituicdes do Governo do Espirito Santo,
tem niveis diferentes de maturidade em gerenciamento de projetos, conforme
discutido nas se¢bes 4.1.1,0e 4.1.3. Os EGPs 1 e 2 tem suas metodologias utilizando
as boas praticas de gerenciamento de projetos conforme preconizado no PMBOK e 0
EGP 1 ainda utiliza as praticas recomendadas pela GEOR.

Por outro lado, pode ser verificado também que os EGP 1 e 2 ndo levam em

consideracdo a sustentabilidade, ou seja, considerando os trés aspectos: social,



74

econdmico e meio ambiente (PEREIRA; SILVA; CARBONARI, 2008). Quando sao
analisados, os trés aspectos nunca sao tratados juntos, com énfase grande no meio
ambiente e em alguns casos no social e econémico, sempre separadamente. Infere-
se que o EGP 3 seria 0 que mais se aproximaria do conceito amplo, pois é de uma
autarquia ligada ao meio ambiente e agricultura, cujo objetivo € o desenvolvimento
sustentavel no Estado, porém nao foi possivel confirmar tal hip6tese porque o EGP 3

foi descontinuado.

Identificou-se que os trés EGPs estudados tem niveis diferentes de maturidade em
gerenciamento de projetos, conforme definido por Pinto, Cota e Levin (2012), e tem
suas metodologias utilizando as boas préaticas de gerenciamento de projetos conforme
preconizado no PMBOK e o EGP 1 também utiliza as préaticas recomendadas pela
GEOR.

Em relagdo ao questionamento de “Como o EGP pode ser caracterizado?”, o EGP 1
é de nivel estratégico, ndo realizando diretamente o gerenciamento dos projetos, que
fica a cargo de cada gerente de projeto. O EGP 2 é de nivel tatico, apoiando mais
fortemente os gerentes de projetos no planejamento e monitoramento dos projetos.
Ambos definem a metodologia de gerenciamento e realizam o acompanhamento dos
resultados dos projetos em reunides periddicas com 0s respectivos gerentes e
passam para os gestores das organizacdes para tomada de decisdes. O EGP 3, em
sua implantacao, tinha poucas caracteristicas de estratégico, com mais caracteristicas
de escritério tatico, porém, como foi descontinuado, ndo foi possivel identificar a

situacao atual do escritério.

Ao questionar “Quais as suas atribuicbes?”, os EGPs 1 e 2 tem semelhangas,
definindo a metodologia de gerenciamento, realizando a selecdo de programas e
projetos do portfélio, monitorando os resultados dos projetos, identificando riscos e
gargalos dos projetos e apoiando os gerentes de projetos na busca por solucdes,
realizando treinamentos, workshops e outras acbes para desenvolvimento de
competéncias e apoiando a tomada de decisdo dos gestores da instituicdo com
relatérios de acompanhamento com informacdes estratégicas. O EGP 1 também
realiza o planejamento estratégico da instituicdo. Nao foi possivel identificar as
atribuicées do EGP 3.

Sendo questionados se “A empresa segue as areas do conhecimento de Gestéo de

Projetos, conforme o preconizado pelo PMBOK?”, foi identificado que os EGPs 1 e 2
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seguem as melhores préaticas preconizadas pelo PMBOK, com o adicional do EGP 1
utilizar também os fundamentos da GEOR. N&o foi possivel analisar o EGP 3.

Sobre o envolvimento das partes interessadas nos projetos (“Ha envolvimento das
partes interessadas nos projetos? Em que fase dos projetos?”), o EGP 1 busca o
envolvimento em todas as fases do projeto, desde o levantamento inicial das
necessidades até o encerramento do mesmo. O EGP 2 tem menos envolvimento das
partes interessadas nas fases iniciais dos projetos, com 0 aumento da participacao
durante a execucdo. Nao foi possivel identificar o envolvimento das partes

interessadas no EGP 3.

Ao serem questionados se “Héa apoio da alta gestdo na implantacao dos projetos? Em
que fase dos projetos?” foi identificado que nos dois EGPs analisados, ha apoio da
alta gestdo nos projetos, desde as fases iniciais de definicdo e planejamento até o
término da execucao. Porém, na entrevista com o gerente do EGP 2 identificou-se que
ainda falta poder de decisdo dos gerentes de projetos neste EGP e também no EGP
1, pois sdo organizacdes publicas e ainda se tem muita burocracia envolvida. Além
disso, foi possivel identificar nas entrevistas e andalise da documentacdo, que o
componente politico tem muita for¢a para realizar mudancas de escopo nos projetos
e por isso algumas dessas mudancas acontecem repentinamente. Nao foi possivel

analisar o EGP 3.

Quanto ao questionamento “Existe uma metodologia de gestdo de projetos na
organizacdo? De maneira geral, ela € seguida pelos projetos?”, foi identificado que
nos EGPs 1 e 2 ha uma metodologia de gestao de projetos definida e ela é seguida
pelos gerentes de projeto, principalmente devido ao acompanhamento dos resultados

realizado pelos EGPs. N&o foi possivel analisar o EGP 3.

Sobre a questdo “A metodologia se articula com os aspectos da sustentabilidade:
social, econdmico e ambiental?”, com as complementares: “Se sim, com quais deles?
Se sim, de que forma? Se néo, os resultados dos projetos concluidos podem ser
considerados sustentaveis em algum aspecto da sustentabilidade? Se néo, o0s
resultados dos projetos concluidos apoiam a obten¢&o dos objetivos estratégicos das
organizacdes?”, pode-se verificar nos EGPs 1 e 2 que a metodologia definida ndo tem
uma ligacdo direta com a sustentabilidade, considerando seus trés aspectos de
maneira conjunta. Os trés aspectos sao tratados individualmente e mesmo com o

conceito de sustentabilidade utilizado, ou seja, uso dos recursos buscando satisfazer
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as necessidades do presente, sem comprometer a satisfacdo das geracoes futuras,
apenas um dos aspectos é tratado.

Os projetos que mais se aproximam do conceito total da sustentabilidade, em seus
trés aspectos, sédo 0s projetos relacionados a meio ambiente e agricultura, pois ja tem
ligagdo com o aspecto ambiental forte e, ao mesmo tempo, buscam atender aos
aspectos econdémicos e sociais, mas ainda assim ndo ha uma clareza nesse ponto.
De forma geral, os projetos executados pelas instituicbes apoiam a obtencdo dos

objetivos estratégicos definidos por elas.

Para o EGP 3, por ser uma instituicdo ligada ao meio ambiente e agricultura e que tem
objetivo de levar o desenvolvimento sustentavel a todo estado, infere-se que a
metodologia teria maior alinhamento com a sustentabilidade, porém, nao foi possivel

analisar este EGP.

Sobre a definicao do portfélio dos EGPs, com a questédo “Para a definicdo do portfélio
do EGP séo considerados quesitos de sustentabilidade?”, pode-se verificar que os
quesitos de sustentabilidade s&o utilizados pelos EGPs 1 e 2, mas ainda assim de
forma isolada. Ou seja, em determinado momento € verificado o aspecto econdémico,
em outro momento o aspecto ambiental e em outro momento o aspecto social, mas a
verificagdo conjunta dos aspectos nao é feita. Para o EGP 3 infere-se que os aspectos
de sustentabilidade seriam utilizados na definigcdo do portfélio, porém néo foi possivel

analisar este EGP.

Em relacdo ao questionamento “Mesmo que o0s projetos da organizacdo nao
considerem o0s aspectos da sustentabilidade, existem projetos de reducdo de
desperdicio ou de cunho ambiental?”, ndo foram identificados nos portfélios de
projetos prioritarios dos EGPs 1 e 2, projetos relacionados especificamente a redugéo
de desperdicio. Porém, no EGP 1 foram identificados projetos com cunho ambiental,
diretamente ligados ao meio ambiente ou entdo a agropecuaria. E no EGP 2, foram
identificados projetos internos, que ndo sao monitorados pelo EGP, apesar de

seguirem a metodologia. Nao foi possivel analisar o EGP 3.

Quanto a questao “Existem préticas ligadas ao aspecto ambiental para os projetos da
organizacdo? Quais?”, no EGP 1 esse aspecto € tratado por meio dos pilares

estratégicos. No EGP 2, hd uma geréncia de meio ambiente responsavel por tratar
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esse aspecto. Para o EGP 3 infere-se que o aspecto ambiental seria tratado de forma
efetiva nos projetos, porém nao foi possivel analisar este EGP.

Para o aspecto social, foi questionado se “Existem praticas ligadas ao aspecto social
para os projetos da organizacdo? Quais?”, no EGP 1 esse aspecto também é tratado
por meio dos pilares estratégicos. No EGP 2, hd um setor especifico para tratar as
desapropriacdes, mas outros aspectos sociais ndo séo considerados. Para o EGP 3
infere-se que o aspecto social seria tratado de forma efetiva nos projetos, porém néo

foi possivel analisar este EGP.

Em relacdo aspecto econdmico, questionou-se se “Existem praticas ligadas ao
aspecto econdmico para 0s projetos da organiza¢ao? Quais?”, pode-se dizer que esse
aspecto é tratado com bastante cuidado nos EGPs 1 e 2, com a chamada geréncia de
custos na teoria de gerenciamento de projetos. Além disso, o EGP 1 buscou evoluir
sua metodologia para que o custo de operacao também seja avaliado. Para o EGP 3
infere-se que o aspecto econémico seria tratado de forma efetiva nos projetos, porém,

nao foi possivel analisar este EGP.

Com relagao aos indicadores, foi questionado se “A empresa tem indicadores para
avaliar o desempenho dos projetos? Quais?”, com a seguinte questdo complementar:
“Se sim, a empresa tem indicadores relacionados a sustentabilidade? Quais?”. Foi
identificado que os EGPs 1 e 2 tem indicadores para avaliar o desempenho dos
projetos, ndo necessariamente os sugeridos pelo PMBOK (CPI e SPI). Porém,
nenhum destes EGPs tem indicadores relacionados a sustentabilidade, o que € uma

grande lacuna em ambos. N&o foi possivel analisar o EGP 3.

Foram tabuladas as respostas dos gerentes dos escritérios de projetos a cada
pergunta proposta, conforme mostra a Tabela 1 lembrando que o EGP3 néo esta mais
tratando de geréncia de projetos e por isso ndo consta na tabela. Foi realizada uma
analise sobre o conjunto das respostas e entao foi possivel compreender como EGPs
de organizac¢des publicas do Estado do Espirito Santo utilizam a sustentabilidade em

suas metodologias de gerenciamento de projetos.

Com base nas informacdes discutidas, pode-se identificar que o tema sustentabilidade
nao é tratado nos EGPs estudados ou é tratado de forma superficial, com seus

aspectos tratados de forma isolada. Isso confirma o estudo de Sabino e Rabequini Jr
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(2012), onde a maioria das organiza¢cdées nao inclui o risco e/ou oportunidade da

sustentabilidade em seus projetos.

Por outro lado, é possivel verificar que os EGPs 1 e 2 tem metodologias de
gerenciamento de projetos definidas nas boas préaticas do PMBOK e da GEOR, o que

mostra que o ambiente publico estd amadurecendo e se fortalecendo nesta area.



Tabela 1 - Sintese das respostas dos gerentes dos EGPs estudados
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Pergunta EGP 1 EGP 2
1 Como o EGP pode ser caracterizado? Quais as suas atribuicdes? | Estratégico. Tético.
2 A empresa segue as areas do conhecimento de Gestdo de | Sim, e também | Sim
Projetos, conforme o preconizado pelo PMBOK? fundamentada na GEOR.
3 Ha envolvimento das partes interessadas nos projetos? Em que | Sim, em todas as fases. Sim, durante a
fase dos projetos? execucao.

4 Héa apoio da alta gestdo na implantacao dos projetos? Em que fase

dos projetos?

Sim, em todas as fases.

Sim, em todas as fases.

5 Existe uma metodologia de gestédo de projetos na organizagao? De
maneira geral, ela é seguida pelos projetos?

Sim. Existe e é seguida.

Sim. Existe e é seguida.

6 A metodologia se articula com o0s aspectos da sustentabilidade:

social, econdémico e ambiental?
Se sim, com quais deles? Se sim, de que forma?

Se ndo, os resultados dos projetos concluidos podem ser
considerados sustentaveis em algum aspecto da sustentabilidade?
Se néo, os resultados dos projetos concluidos apoiam a obtencéo

dos objetivos estratégicos das organizacbes?

Sim, com os trés aspectos,

mas separadamente.

Sim, com o0s trés
aspectos, mas
separadamente.

Continua
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7 Para a defini¢cdo do portfélio do EGP sdo considerados quesitos de | Apenas 0s aspectos social e | Sim, porém
sustentabilidade? econdmico e | separadamente.
separadamente.
8 Mesmo que 0s projetos da organizacdo ndo considerem os | Sim. Sim.
aspectos da sustentabilidade, existem projetos de reducdo de Porém, o0s aspectos tem | Ha projetos internos de
ici ' 2 . . ~
desperdicio ou de cunho ambiental” pouca ligacdo entre si, | reducdo de
sendo tratados | desperdicio.
separadamente.
9 Existem praticas ligadas ao aspecto ambiental para os projetos da | Sim, através de pilares | Sim, com uma geréncia
organizacdo? Quais? estratégicos. ambiental responsével
por isso.
10 Existem préticas ligadas ao aspecto social para os projetos da | Sim, através de pilares |Sim, com um setor
organizacdo? Quais? estratégicos. especifico para tratar
de desapropriacoes.
11 Existem praticas ligadas ao aspecto econémico para os projetos da | Sim, quanto aos custos de | Sim, mas apenas

organizacdo? Quais?

execucao e de operacao
dos projetos e buscando
alinhamento com 0

orgcamento do Estado.

guanto aos custos de

execucao do projeto.

Continuacéo
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A empresa tem indicadores para avaliar o desempenho dos
projetos? Quais?

Se sim, a empresa tem indicadores relacionados a
sustentabilidade? Quais?

Apenas indicadores de
desempenho, sem
indicadores relacionados a

sustentabilidade.
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Apenas indicadores de

desempenho, sem
indicadores
relacionados a

sustentabilidade.

Conclusao
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5. Consideracdes finais

Esta dissertacdo discutiu gerenciamento de projetos e sustentabilidade,
especificamente sobre como Escritorios de Gerenciamento de Projetos (EGPs) de
organizacdes publicas no Governo do Estado do ES utilizam a sustentabilidade em
suas metodologias de gerenciamento de projetos. Para isso, foi feita uma reviséo de
literatura explicando a origem da geréncia de projetos, sua evolu¢do, como o assunto

é tratado atualmente e sobre escritérios de gerenciamento de projetos.

Foram explicados também os conceitos de sustentabilidade e desenvolvimento
sustentavel e o relacionamento entre estes conceitos e 0 gerenciamento de projetos.
Para complementar, foram trazidos a discussao o historico da geréncia de projetos no
Governo do Estado do ES e os indicadores de sustentabilidade existentes.

Com base nas informacdes analisadas, pode-se identificar que o tema
sustentabilidade néo é tratado pelas metodologias de gerenciamento de projetos dos
EGPs estudados, com poucos projetos do EGP 1 a utilizam de forma completa.
Quando sé&o tratados, os aspectos ambiental, social e econdmico, sédo tratados
isoladamente ou de forma superficial, ndo se levando em consideracdo o conceito
amplo de sustentabilidade, ou seja, usar os recursos do presente para atender as

necessidades, sem prejudicar as necessidades futuras, considerando o TBL.

O aspecto ambiental tem mais atencdo do que os demais, com projetos especificos
para recuperacao ambiental e para uso consciente dos recursos naturais. Porém,
guando se trata dos aspectos econbmico e social, busca-se o desenvolvimento
econdmico da sociedade, no entanto, sem se preocupar com a sustentabilidade desse
desenvolvimento. Com isso, a concluséo é que quando se fala em sustentabilidade, o

pensamento comum ainda é apenas sobre meio ambiente.

Mas é preciso que a utilizagdo do conceito seja ampliada nas organizacdes,
principalmente publicas, buscando o desenvolvimento sustentavel da sociedade. A
falta de coesdo entre os aspectos da sustentabilidade dificulta o desenvolvimento
sustentavel, pois quando se atém em um ou dois aspectos e se esquece dos demais,

a sustentabilidade fica prejudicada.
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Dessa forma, a questdo principal deste trabalho, “de que forma o tema
sustentabilidade é tratado em EGPs de organizagfes publicas do Estado do Espirito
Santo de modo a permitir um desenvolvimento em que a sustentabilidade seja um
fator importante?”, foi respondida mostrando que a sustentabilidade ainda nao é
tratada nos EGPs estudados e com isso o desenvolvimento sustentavel fica

prejudicado.

Foi possivel verificar que as metodologias de gerenciamento de projetos séo definidas
nas boas praticas do PMBOK e da GEOR, o que mostra que o ambiente publico esta
amadurecendo e se fortalecendo nesta area de gerenciamento de projetos. A
pesquisa permitiu identificar que as metodologias sao utilizadas pelos gerentes de
projeto da organizacdo. Porém, as metodologias néo tratam o0 conceito de

sustentabilidade, tratando apenas o aspecto econémico com a geréncia de custos.

Apesar de estarem citados nos objetivos estratégicos, nos pilares estratégicos ou até
mesmo nos temas tratados pelos EGPs, o desenvolvimento sustentavel ainda esta
longe de ser alcancado, pois como dito anteriormente, 0s aspectos sdo tratados

separadamente.

Identificou-se que ha projetos tratando os aspectos da sustentabilidade de forma
isolada, com apenas um ou dois aspectos sendo considerados. Por outro lado, ha um
projeto do EGP 1 trata da economia verde, que em resumo busca o desenvolvimento
sustentavel, e ha um programa que trata do reflorestamento do estado, com apoio
financeiro aos produtores rurais. Com isso, pode-se concluir que apenas um

percentual minimo de projetos ou programas tratam o tema de forma ampla.

Na definicdo do portfélio de programas e projetos dos EGPs estudados, a
sustentabilidade ndo é tratada, pois ndo ha critérios tratando este assunto. Os projetos
sdo definidos para compor os portfélios considerando apenas se trardo resultados
econdmicos ou se trardo alguma melhoria social ou ambiental, mas nunca tratando os
trés aspectos em conjunto. A definicdo dos projetos do portfolio dos EGPs é feita com
base em maturidade de cada projeto, em seu custo ou em critérios que ndo sao

relacionados a sustentabilidade.

Durante o trabalho, pode-se verificar que 0 assunto gerenciamento de projetos é
tratado nos EGPs, convergindo com os autores, de forma que as melhores praticas

de gerenciamento de projetos e de escritérios de projetos estdo sendo utilizadas.
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Porém, verificou-se também que o assunto sustentabilidade ou desenvolvimento
sustentivel ainda estd incipiente nos EGPs, com o tema ndo sendo tratado, ou

tratando de aspectos isoladamente.

Um detalhe importantissimo verificado, € que os projetos tem seus indicadores de
desempenho monitorados de forma adequada, mas n&do ha indicadores de
sustentabilidade definidos e acompanhados, conforme preconizado na literatura, nem

para os projetos e programas, nem para o EGP ou sua organizacéao.

Com as informacdes acima, pode-se verificar que as questdes complementares deste
trabalho foram respondidas, mostrando que as metodologias dos EGPs utilizam as
boas praticas de gerenciamento de projetos, que a maioria dos projetos geridos pelos
EGPs estudados ndo estéo levando em consideracao os aspectos da sustentabilidade
e poucos deles consideram o TBL de forma adequada, que a relacdo entre
sustentabilidade e os projetos geridos pelos EGPs é muito pouca e que os EGPs
estudados néo utilizam a sustentabilidade para priorizar seu portfolio de projetos.

Entre as contribuicdes deste estudo, destaca-se que os aspectos da sustentabilidade
nao sao tratados nos projetos em geral e nas metodologias de gerenciamento dos
EGPs estudados. Mas estes mesmos aspectos sao tratados de forma individual nos
projetos, o que era muito raro até o final do século XX. Observou-se também, que 0s
gerentes de projeto entendem mais facilmente o conceito de sustentabilidade e, da
mesma forma, os gestores das instituicbes conseguem analisar os resultados dos

projetos com base nesse conceito.

Porém, ainda falta incluir os indicadores de sustentabilidade, apresentados neste
trabalho, como ferramenta de andlise dos resultados dos projetos dos EGPs. Uma
sugestdo para trabalhos futuros € que estes indicadores sejam incluidos nas
metodologias dos EGPs, de forma que os resultados dos projetos possam ser

analisados e entéo verificar se o desenvolvimento sustentavel esta sendo atingido.

A pesquisa podera ser util como referéncia de comparacdo para respaldar
pesquisadores, ampliando as possibilidades de anélise e teorizacéo acerca da gestao
publica de modo geral e do gerenciamento de projetos com sustentabilidade
especificamente. Ademais, novas pesquisas com enfoque na inclusdo efetiva do

conceito amplo de sustentabilidade nas metodologias de gerenciamento de projetos
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podem ser realizadas de modo que os trés aspectos sejam tratados e ndo apenas um

deles isoladamente, como foi identificado.

Na expectativa de futuros estudos sobre as praticas de gerenciamento de projetos
com sustentabilidade de maneira geral e na gestdo publica especificamente, sugere-

Se:

a) Realizacdo de estudos que procurem identificar formas de considerar os trés
aspectos de forma integrada na metodologia, desde a formacé&o do portfélio até
0 encerramento do projeto;

b) Realizacdo de estudos especificos sobre os indicadores de sustentabilidade e
como integra-los aos indicadores de desempenho de projetos;

c) Pesquisa semelhante a realizada, em EGPs de organizacfes privadas, para

verificar como a sustentabilidade € tratada nas respectivas metodologias.
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Apéndices

APENDICE A - Perguntas feitas aos Gestores dos EGPs

1)
2)

3)
4)

5)

6)

7)

8)

9)

Como o EGP pode ser caracterizado? Quais as suas atribuicbes?
A empresa segue as areas do conhecimento de Gestédo de Projetos, conforme o
preconizado pelo PMBOK?
Ha envolvimento das partes interessadas nos projetos? Em que fase dos projetos?
Ha apoio da alta gestdo na implantacédo dos projetos? Em que fase dos projetos?
Existe uma metodologia de gestao de projetos na organizacdo? De maneira geral,
ela é seguida pelos projetos?
A metodologia se articula com os aspectos da sustentabilidade: social, econébmico
e ambiental?

o Se sim, com quais deles?

o Se sim, de que forma?

o Se ndo, os resultados dos projetos concluidos podem ser considerados

sustentaveis em algum aspecto da sustentabilidade?
o Se nao, os resultados dos projetos concluidos apoiam a obtencdo dos
objetivos estratégicos das organizacbes?

Para a definicdo do portfolio do EGP sdo considerados quesitos de
sustentabilidade?
Mesmo que o0s projetos da organizacdo ndo considerem o0s aspectos da
sustentabilidade, existem projetos de reducdo de desperdicio ou de cunho
ambiental?
Existem praticas ligadas ao aspecto ambiental para os projetos da organizacao?

Quais?

10)Existem praticas ligadas ao aspecto social para os projetos da organizacdo?

Quais?

11)Existem préticas ligadas ao aspecto econdémico para 0s projetos da organizagdo?

Quais?

12)A empresa tem indicadores para avaliar o desempenho dos projetos? Quais?

o Se sim, a empresa tem indicadores relacionados a sustentabilidade?

Quais?
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APENDICE B - Respostas do Gestor do EGP 1

Abaixo pode-se verificar as respostas da entrevistada as questdes propostas:
1. Como o EGP pode ser caracterizado? Quais as suas atribuicbes?
Resposta:

Foi utilizada a metodologia PMO Maturity Cube para definicdo da maturidade do EGP
e no inicio de 2015 foram encontrados o0s seguintes numeros: 60 pontos indicando um
EGP estratégico, 41 pontos indicando um EGP téatico e 39 pontos indicando um EGP
operacional. Com a mesma metodologia foram definidas as metas ou o desejado para

o0 EGP: 97 - estratégico, 70 - tatico, 79 - operacional.

Dessa forma, o EGP é prioritariamente estratégico, mas havera um esforgo maior para
crescimento entre atual e desejado nos niveis tatico e operacional. Com a visdo mais
focada em gerenciamento intensivo e com uma carteira mais enxuta, foi retomada a
gestédo do dia-a-dia do projeto, com mais agendas semanais ou quinzenais, focando
a verificagao de utilizagdo da metodologia e 0 acompanhamento dos resultados dos
projetos. As reunifes para acompanhamento estratégico dos resultados acontecem
conforme necessidade, ou seja, quando existem gargalos e riscos que demandam
tomadas de decisdes estratégicas. Atualmente, tém ocorrido com espaco de cerca de

um meés.

A maioria das atribuicbes esta no nivel estratégico, com nosso EGP estando mais
maduro nesse nivel, com menos gaps do que temos nos niveis tatico e operacional.
Nesse momento de crise econbmica, com queda de arrecadacdo e orcamento
restritivo, o esforco do EGP precisa estar focado nas atividades mais criticas, naquilo
gue 0s projetos mais precisam em cada momento. Assim, temos aumentado nossa

atuacao nas tarefas mais operacionais junto as equipes dos projetos.
Como atribui¢cdes atuais do EGP, posso citar:

e Elaborar e revisar o Planejamento Estratégico e o Portfélio de Projetos
Estruturantes;

e Coordenar o Modelo de Gestao;

e Monitorar o desempenho e a execucgédo da estratégia;

e Alinhar informacdes de gargalos e riscos junto as equipes dos projetos e

promover as tomadas de decisOes dos Gestores;
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e Aprimorar a metodologia e sistema a ser utilizado;

e Ampliar o alinhamento entre a Carteira de Projetos e a Estratégia;

e Desenvolver as competéncias em Gestao Estratégica e de Projetos através de
treinamentos e outras acoes;

¢ Difundir e consolidar a cultura de GP através do apoio a implantacado de EGPs

em Orgéos e Secretarias, dentre outras acées.

2. A empresa segue as areas do conhecimento de Gestédo de Projetos, conforme
0 preconizado pelo PMBOK?

Resposta:

Nossa metodologia é fundamentada na Gestdo Estratégica Orientada para
Resultados (GEOR) e inspirada nas boas praticas do PMBOK.

O foco do nosso gerenciamento estratégico € nas areas de escopo, tempo, custos,
riscos e integracdo, principalmente. Mas também desempenhamos algumas
atividades relacionadas a gestdo de partes interessadas, recursos humanos e

comunicacao.

Em 2015 foi promovido um avanco sobre os custos de operagéo, ap6s a implantacéo
de cada projeto, chamado de OPEX. Ou seja, é 0 quanto a operacao da entrega do
projeto impactaria no custeio da Secretaria ou Orgdo responsavel pela operacéo. Por
exemplo: apés o planejamento, tem-se definido o custo para constru¢édo de 3 hospitais
e 0S mesmos sdo construidos. Mas qual é o custo para se manter 0S mesmos
hospitais funcionando apds a entrega? Teremos condi¢cdes de manter esses servicos?

E factivel/viavel manter esse escopo no projeto?

Também em 2015, houve uma evolucéo sobre riscos, realizando em cada projeto uma
analise preliminar de riscos de cada projeto durante a sua estruturacao/planejamento.
N&o foram seguidos rigidamente, neste momento de estruturagcéo, 0s processos do
PMBOK, com identificacdo dos riscos, analise qualitativa e quantitativa e plano de
respostas aos riscos, mas estamos dando mais énfase na analise de riscos ainda no
inicio do projeto, visando o aprimoramento de escopo. No inicio da execucédo dos
projetos é realizado um tratamento mais detalhado com cadastro dos riscos no

sistema e acompanhamento dos mesmos.
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3. Ha envolvimento das partes interessadas nos projetos? Em que fase dos

projetos?
Resposta:

Identificamos o publico-alvo, a equipe do projeto e os parceiros, que sdo aqueles
envolvidos diretamente e de forma diferenciada no projeto.

Desde a fase de estruturacdo até o encerramento dos projetos, o EGP mantém
contato frequente e intenso com toda equipe responsavel pela execucdo do projeto,

que pode ser composta por servidores de mais de um 6rgdo de Governo.

Ja para os parceiros, avalia-se a pertinéncia e a frequéncia de envolvimento de cada
um deles durante o gerenciamento do projeto. Alguns podem ser de instituicdes fora

da estrutura de governo.

Se considerarmos todo o ciclo de gestéo estratégica, ha uma mobilizacdo ainda maior
das partes interessadas. A populacdo envolvida nas audiéncias publicas, toda a
equipe de governo € mobilizada para as agendas preparatorias do planejamento
estratégico. E elaborado e divulgado um documento com os resultados, e entdo a
equipe de governo é mobilizada para discutir e estruturar os projetos definidos para

compor a carteira.

Os gerentes de projeto tem orientacao do escritorio para buscar mais envolvimento
das partes interessadas, desde a identificagcdo de parceiros na estruturacdo dos

projetos.

4. Ha apoio da alta gestdo na implantacdo dos projetos? Em que fase dos

projetos?
Resposta:

Tem sido muito forte, desde sua criacdo. Na mudanca de governo, em 2011, o apoio

continuou, mesmo com a mudanca dos gestores.

Desde 2007, ha um apoio muito forte da alta gestdo, o que facilita o avanco na
maturidade de gerenciamento de projetos, na cultura de gerenciamento, na

capilaridade disso, ou seja, mais pessoas estdo sendo envolvidas e treinadas em
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gestéo de projetos. O EGP vem dando resultados desde sua criacdo e conta com
apoio forte da alta gestdo. Com essa nova ruptura de governo, 0 apoio continuou,
fortalecendo o gerenciamento de projetos, desde sua chegada ao governo, mesmo
com algumas mudancas de metodologia e de estratégia. Essas mudancas ndo foram
necessarias exclusivamente pela mudanga de governo, mas principalmente pela

mudanca nos clientes aos quais o EGP presta seus servigos.

5. Existe uma metodologia de gestdo de projetos na organizacdo? De maneira

geral, ela é seguida pelos projetos?
Resposta:

A metodologia esta definida e vem passando por ajustes e melhorias durante os anos.
Neste ano de 2015, as principais melhorias foram mencionadas ha alguns instantes,
sobre custos e riscos. Ndo tem muita coisa pra “inventar”. Ja conhecemos as principais
dificuldades dos projetos e ja temos uma metodologia bem robusta. Precisamos tocar
com mais disciplina e intensidade a metodologia de gerenciamento, garantindo que

ela seja utilizada pelos gerentes durante as reunides de monitoramento.

O EGP é o principal ponto de apoio e articulacao para execu¢ao do modelo de gestédo
definido, que tem todas as prioridades definidas no planejamento estratégico realizado
em 2015. O modelo de gestdo tem como responsabilidade colocar em execucgéo e
entregar tudo aquilo que esta no plano estratégico, indo além dos projetos

estruturantes.

6. A metodologia se articula com os aspectos da sustentabilidade: social,

econdmico e ambiental?

o Se sim, com quais deles?

o Se sim, de que forma?

o Se nao, os resultados dos projetos concluidos podem ser considerados
sustentaveis em algum aspecto da sustentabilidade?

o Se nao, os resultados dos projetos concluidos apoiam a obtencdo dos

objetivos estratégicos das organizacfes?

Resposta:
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De maneira geral, posso dizer que os aspectos social, econémico e ambiental séo
tratados como pilares da metodologia, sendo considerados em todos o0s projetos e
acles, e também tem os temas que tratam o assunto de forma mais direta. Entéo,

entendo que a metodologia esta sim articulada com os aspectos da sustentabilidade.

Os pilares estratégicos tratam do ajuste das contas publicas e combate a corrupcao,
da relacdo com a sociedade (transparéncia, participacéo e didlogo), da mudanca na
relacdo com 0s recursos naturais e o0 meio ambiente, de avancos sociais (educacéo,
salde e seguranca) e da promocao do desenvolvimento econémico diversificado,
sustentavel e inclusivo. Além disso, o0s aspectos da sustentabilidade estao

representados nos temas prioritarios que organizam a estratégia.

Os temas prioritarios a seguir tratam os aspectos da sustentabilidade diretamente:
Desenvolvimento Social, Desenvolvimento Econémico e Meio Ambiente e Agricultura.
Para o aspecto social, ainda temos os temas de Saude, Educacdo e Seguranca,
Justica e Defesa Social. De maneira geral, os projetos consideram o0s aspectos da

sustentabilidade a partir dos pilares estratégicos definidos.

Especificamente nos projetos, podemos dizer que especialmente na fase de
estruturacdo, enfatizamos a importancia da sustentabilidade econdémica quando
também sdo avaliados os custos estimados de operacdo apdés a conclusdo das
entregas.

Ainda na estruturacéo dos projetos, promovemos uma discussao sobre os impactos
sociais e econbmicos esperados para beneficiar o publico-alvo especificado em cada

projeto.

7. Para a definicdo do portfélio do EGP s&o considerados quesitos de

sustentabilidade?
Resposta:

Uma vez que estdo declarados os pilares estratégicos e que existem temas
especificos que tratam os aspectos da sustentabilidade, isso ja demonstra que a
metodologia esta alinhada com a sustentabilidade. Apos definir as prioridades, alguns
dos critérios utilizados para priorizar e compor o portfolio lembram esses aspectos.

Em relacé&o a sustentabilidade econdémica, por exemplo, ha um critério que avalia a
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capacidade de execucao do projeto, ou seja, ter recursos humanos e financeiros para
tal, bem como ter experiéncia em projetos anteriores. Em relacéo a questéo social, ha

um critério que avalia a abrangéncia dos beneficios previstos pelo projeto.

8. Mesmo que o0s projetos da organizacdo nao considerem os aspectos da
sustentabilidade, existem projetos de reducdo de desperdicio ou de cunho ambiental?

Resposta:

Os projetos da carteira consideram o0s aspectos da sustentabilidade e todos os
gerentes sdo orientados a utilizar todos os pilares estratégicos, que incluem a
sustentabilidade.

Por outro lado, ha o tema Meio Ambiente e Agricultura que trata da conservacao e
sustentabilidade dos recursos naturais. Todos os projetos dessa area tem 0 aspecto
ambiental da sustentabilidade muito forte, mas numa avaliagdo mais profunda pode-
se perceber 0s aspectos social e econémico também sendo considerados.

Iniciativas desse tema, relacionadas ao meio ambiente, tem como objetivos ampliar e
conservar a cobertura florestal, fortalecer a seguranca hidrica, aumento de areas
cultivadas com irrigacdo localizada, ampliacdo do namero de barragens de uso

multiplo e reutilizacdo de agua.

Pelo lado da agropecuaria, o desafio € promover a sustentabilidade das propriedades
rurais, estimulando a agregacao de valor da producdo agropecuaria, buscando o

aumento da proporcao de propriedades rurais com praticas sustentaveis.

O tema também esté presente em projetos que tem como objetivo reduzir a poluicdo
por esgoto sanitario nas lagoas, praias, mananciais, rios e areas de protecado
ambiental, por meio da ampliagdo da cobertura de coleta, tratamento e destinagéo

final de esgotos sanitarios.

9. Existem praticas ligadas ao aspecto ambiental para o0s projetos da

organizacdo? Quais?

Resposta:
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Os pilares estratégicos que falam sobre a relagdo com o meio ambiente e sobre o
desenvolvimento sustentavel que buscam promover a mudanga na relacdo com o0s
recursos naturais e o meio ambiente e promover o desenvolvimento econdmico
diversificado, sustentavel e inclusivo. Estes pilares sustentam e orientam a execucao

dos projetos estruturantes.

O tema também estd presente de forma mais objetiva em alguns dos projetos
estruturantes, que tratam especificamente da chamada “Economia Verde”. O objetivo
€ promover atividades econdmicas sustentaveis, com foco na eficiéncia energética e
no estimulo as energias renovaveis, no ecoturismo, na reciclagem, reducao e reuso

de materiais.

Vale dizer que é preciso garantir que todas as iniciativas, publicas ou privadas, se

submetam a legislacédo que preza a gestdo ambiental.

10. Existem praticas ligadas ao aspecto social para os projetos da organizacao?

Quais?
Resposta:

Da mesma forma, h& pilares estratégicos que falam sobre o desenvolvimento social,
que buscam construir avangos sociais (educacao, salde e seguranga) e promover o

desenvolvimento econdmico diversificado, sustentavel e inclusivo.

Um projeto estruturante que tem forte alinhamento com essa area busca reduzir a taxa
de homicidios de jovens entre 15 e 24 anos, por meio de uma agenda social
(educacdo; renda e empreendedorismo; cultura, esporte e tecnologia; saude e
protecdo social; melhorias urbanas) articulada entre o poder publico e a sociedade

civil gue amplie oportunidades e minimize a vulnerabilidade juvenil a violéncia.

11. Existem praticas ligadas ao aspecto econbmico para 0s projetos da

organizacado? Quais?
Resposta:

A gestao de custo é alinhada ao que é preconizado no PMBOK, mas de maneira mais

estratégica. Vale destacar o avanco ja citado relativo aos custos de operacao.
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Outro elemento interessante sobre custos é o alinhamento com a execucgdo
orcamentéria do Estado, ou seja, a integragcdo com fonte de despesa, elemento de
despesa e acdo orcamentaria. Existe um elemento chamado de PO - Plano
Orcamentario, que vem sendo adotado pelo Governo Federal e alguns estados, que
detalha as a¢bes orgamentérias. Trata-se de um elemento gerencial, que permite uma
flexibilidade maior de gerenciamento desses valores. E também nem toda acéo

precisa estar detalhada em POs.

Os POs vem sendo cadastrados pela equipe da SUBEO - Subsecretaria de
Orcamento da SEP — Secretaria de Economia e Planejamento, em conjunto com o0s
GPOs — Grupos de Planejamento e Orcamento de cada Secretaria. No momento do
cadastro é possivel indicar que o PO é “estruturante”, ou seja, esta ligado a um projeto
estruturante. Isso garante que todas as despesas de projetos estruturantes estejam
relacionadas com esses POs, o0 que vai permitir a partir de 2016 que seja possivel
mapear o quanto do orcamento esta relacionado ao custo de implantacdo de um

determinado projeto estruturante.

Outra vantagem prevista dessa abordagem de PO relacionado a acao orcamentaria e
ao projeto estruturante, é que o recurso podera ficar “protegido”. Se houver, por
exemplo, uma solicitacao de suplementacao ou de remanejamento de recurso, se este
recurso estiver marcado como estruturante, estara sinalizado para a equipe de
orcamento (GPOs e SUBEO), que entdo consultara a equipe do EGP se houver
necessidade, num trabalho conjunto para que recursos prioritarios ndo sejam

destinados a despesas néo prioritarias.

12. A empresatem indicadores para avaliar o desempenho dos projetos? Quais?

o Se sim, a empresa tem indicadores relacionados a sustentabilidade?

Quais?

Resposta:

by

N&do ha indicadores diretamente ligados a sustentabilidade. Os indicadores que
utilizamos nos projetos séo aqueles de desempenho da execugdo dos projetos,
principalmente quanto as entregas realizadas, e ao cumprimento dos prazos dos

marcos criticos.
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N&o calculamos daquela forma tradicional o CPIl — Cost Performance Index e o SPI —
Schedule Performance Index, mas precisamos melhorar nisso. E um passo que
precisamos evoluir. Temos muitos dados de entregas previstas e as datas planejadas
e a partir disso conseguimos identificar o atraso de cada marco critico e entrega,
calculando inclusive a média de atraso. Ou mesmo o adiantamento, caso aconteca.

Estamos automatizando esses indicadores no sistema de gerenciamento (SIGES).

Fizemos uma categorizacdo dos marcos criticos: gestdo do projeto, normatizacao,
licitacao, articulagdo com parceiros, etc. Isso vai nos ajudar a identificar, por exemplo,

guais 0s marcos e os tipos de marcos que tem sofrido maior falha de planejamento.

Semanalmente, é elaborado um painel de indicadores para mostrar o desempenho da
carteira, mostrando por exemplo: quantas entregas estao previstas para cada més e
qual o desempenho na realizacdo dessas entregas. A partir dai fazemos um grafico
de tendéncia e conseguimos fazer uma analise mais critica, inclusive comparando
com um periodo anterior. Estamos utilizando alguns desses indicadores nas reunifes

estratégicas.
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APENDICE C - Respostas do Gestor do EGP 2

Abaixo pode-se verificar as respostas da entrevistada as questdes propostas:
1. Como o EGP pode ser caracterizado? Quais as suas atribuicbes?

Resposta:

Atualmente ele é tatico, mas no inicio foi estratégico. Quando ele foi criado
oficialmente, em 2013, ele era ligado a direcédo geral e teve como principais fungdes a
consolidacdo da metodologia de gerenciamento de projetos, criando uma rotina de
reunides de monitoramento e relatérios padronizados para auxiliar a direcdo na
tomada de decisdes. A partir de 2015, ele passou a ser ligado a diretoria responséavel
pelas obras e, com a metodologia consolidada, continuou com o monitoramento dos
projetos e acrescentou as suas funcbes o monitoramento dos processos

administrativos para tentar agilizar seu andamento.

2. A empresa segue as areas do conhecimento de Gestao de Projetos, conforme
0 preconizado pelo PMBOK?

Resposta:

Sim. A metodologia é baseada no PMBOK e com alguns pontos tratando a gestéo por

processos. Ainda precisa de melhorias em algumas areas, mas isso € normal.

3. Ha envolvimento das partes interessadas nos projetos? Em que fase dos

projetos?
Resposta:

A definicdo dos projetos a executar é feita pelos estudos realizados pela autarquia e
alguns deles tem definicdo politica. A maioria deles tem alguma interferéncia com
alguma parte interessada, seja populacdo ou concessionaria. Por exemplo, as vezes
€ necessario fazer desapropriacdes de imoveis. Outras vezes, € necessario fazer a
recolocacéo de postes ou de tubulagbes de agua, esgoto ou gas. Entdo, penso que

h& envolvimento das partes interessadas, porém apenas a partir da execucao.
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4. H& apoio da alta gestdo na implantacdo dos projetos? Em que fase dos
projetos?

Resposta:

O escritorio foi criado oficialmente em 2013, por necessidade da Direcdo Geral.
Atualmente ele esta ligado a Direcdo de Engenharia. Entendo que a alta gestdo dé
apoio ao escritério, inclusive participando das reunides periddicas e cobrando
resultados dos gerentes de projetos a partir dos resultados e indicadores

disponibilizados por meio dos relatorios.

5. Existe uma metodologia de gestdo de projetos na organizacdo? De maneira

geral, ela é seguida pelos projetos?
Resposta:

Mesmo antes de se criar oficialmente o EGP na autarquia, oS projetos eram
planejados e executados utilizando a metodologia definida pela SEGEP. Em 2013,
com a criacdo do EGP, a metodologia foi revisada e consolidada, colocando itens que
se ajustassem melhor aos projetos da autarquia, mas sem perder o alinhamento com
a metodologia definida pelo EGP do Governo. O EGP da autarquia apoia os gerentes
de projetos no planejamento e monitoramento dos projetos prioritarios, mas 0os demais

projetos ainda carecem de apoio mais efetivo do EGP.

6. A metodologia se articula com o0s aspectos da sustentabilidade: social,
econOémico e ambiental?
o Se sim, com quais deles?
o Se sim, de que forma?
o Se ndo, os resultados dos projetos concluidos podem ser considerados
sustentaveis em algum aspecto da sustentabilidade?
o Se nao, os resultados dos projetos concluidos apoiam a obtencdo dos

objetivos estratégicos das organizagbes?
Resposta:

Ainda ndo estamos com a metodologia totalmente alinhada com a sustentabilidade,

considerando seus trés aspectos, considerando-os individualmente. Uma equipe
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estima os custos e entédo sao geridos durante sua execucéo pelo gestor do projeto. A
parte social € tratada por outra equipe, que busca o0 envolvimento das partes
interessadas durante a execucédo do projeto, sejam da populacdo envolvida, sejam de
parceiros na execucao da obra. A parte ambiental € tratada por uma terceira equipe,
inclusive com uma geréncia de meio ambiente instituida, que faz estudos ambientais
prévios a execucao dos projetos, com apoio de consultorias, remete os estudos ao
IEMA para andlise, que entdo define condicionantes ambientais que 0s projetos
devem atender. Entdo essa geréncia apoia 0s gerentes de projetos para que 0S

projetos atendam as condicionantes definidas.

No final de 2015, buscando modernizacdo da estrutura organizacional da autarquia,
para tornar a Instituicdo mais agil e adaptada as novas demandas da sociedade
capixaba, em alinhamento as premissas do Decreto n® 3.756-R, de 02.01.2015, que
disp6e sobre a Politica de Gestédo Publica do Estado, foi feito um estudo interno para
sugerir mudangas na estrutura basica da autarquia. Dentre as mudancas propostas,
uma delas € a transformacdo da Geréncia de Meio Ambiente para Geréncia de
Sustentabilidade. Busca-se com isso, um efetivo tratamento da sustentabilidade na

autarquia, incluindo ai os projetos.

Independente de tratar os aspectos individualmente, ou juntos, a partir da nova
geréncia, busca-se definir os projetos do portfélio que sejam alinhados com os

objetivos estratégicos da autarquia.

7. Para a definicdo do portfélio do EGP sao considerados quesitos de

sustentabilidade?

Resposta:

7

O portfélio da autarquia é definido considerando o0s objetivos estratégicos da
autarquia, mas precisa estar alinhado com o planejamento estratégico do Governo.
Independente disso, a definicdo do portfolio considera os aspectos da sustentabilidade
também individualmente. Mesmo que dois ou 0s trés aspectos sejam considerados na
avaliacdo de um projeto, eles ndo sdo considerados em conjunto. Por exemplo, é
analisado o custo estimado para execucdo do projeto, oS impactos sociais nas

comunidades afetadas e o impacto ambiental, mas ndo sao avaliados em conjunto.
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8. Mesmo que os projetos da organizagdo nao considerem 0s aspectos da
sustentabilidade, existem projetos de reducdo de desperdicio ou de cunho

ambiental?
Resposta:

Nos projetos prioritarios ndo ha nenhum com esse foco especifico, até por ser uma
autarquia de execucao de obras, com os aspectos da sustentabilidade considerados
individualmente. Temos projetos internos na autarquia que buscam a reducédo de
desperdicio, por exemplo, de agua e energia elétrica. Mas nenhum especifico de
cunho ambiental, apesar de os projetos de reducdo de desperdicio serem ligados
também a protecdo do meio ambiente. Esses projetos internos ndo sdo monitorados
pelo EGP, mas os gerentes de projetos sdo orientados a seguirem a metodologia de

projetos definida pelo escritério.

9. Existem praticas ligadas ao aspecto ambiental para os projetos da
organizacdo? Quais?
Resposta:
Sim. Como dito anteriormente, ha uma geréncia de meio ambiente da autarquia, que
faz estudos ambientais para que os projetos sejam executados com o0 menor prejuizo

ambiental possivel e para que as condicionantes estipuladas pelo IEMA sejam

atendidas pelos projetos.

10.Existem praticas ligadas ao aspecto social para os projetos da organiza¢ao?

Quais?
Resposta:

Sim, mas o foco é no tratamento de desapropriagbes, buscando atender as
necessidades da populacdo que precisara ser deslocada de suas moradias atuais

para outros locais. Inclusive ha um setor especifico para tratar as desapropriacgoes.

11.Existem préticas ligadas ao aspecto econbmico para 0s projetos da

organizacao? Quais?
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Resposta:

Além do tratamento de custos do projeto, considerado pela metodologia, outro ponto
desse aspecto é que as obras buscam levar desenvolvimento as comunidades

atingidas.

12.A empresa tem indicadores para avaliar o desempenho dos projetos? Quais?
o Se sim, a empresa tem indicadores relacionados a sustentabilidade?
Quais?
Resposta:
O EGP definiu indicadores que sao levantados nas reunides periédicas e registrados
nos relatérios que sédo apresentados a diretoria e também no sistema utilizado, o

SIGES. Séo indicadores relacionados ao desempenho do projeto, sem relagdo com

sustentabilidade.



