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O PROCESSO HISTORICO DE CONSTRUCAO DE UM PMO: ESTUDO DE
CASO EM UMA UNIVERSIDADE PAULISTA

Resumo

Este artigo fornece evidéncias empiricas de que os escritorios de gestdo de projetos e a gestio
de projetos organizacionais podem ser entendidos como parte de um processo histérico dentro
de um contexto organizacional. O método utilizado para atingir o objetivo é o estudo de caso,
por meio do qual a histéria de um PMO € apresentada e analisada. Os resultados destacaram
que a evolug¢do da organizagdo e do seu PMO € pontuada com eventos, tensdes € mudangas. A
conclusdo € a de que um processo histérico fornece sustentacdo para o desenvolvimento de
uma teoria sobre PMOs e mais genericamente sobre a gestdo de projetos em organizagdes.

Palavras-chave: PMO; Gestao de Projetos; Historia; Pesquisa Cientifica.

Abstract

This article provides empirical evidence that the Project Management Offices and the
management of organizational projects can be understood as part of a historical process within
an organizational context. The method used to achieve the goal is the case study, through
which the story of a PMO is presented and analyzed. The results highlighted that the
evolution of the organization and its PMO is punctuated with events, tensions and changes.
The conclusion is that a historical process provides support for the development of a theory
about PMOs and more generally on project management in organizations.

Keywords: PMO; Project Management; History; Scientific Research.
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1 Introducao

A complexidade de um PMO tem sido analisada exaustivamente por meio da
descricdo de uma variedade de formas e funcdes que ele pode apresentar.

Uma das dreas em que a gestdo de projetos tem se destacado € na pesquisa cientifica,
que depende em grande parte do financiamento de fontes externas as instituicdes, um debate
que permeia o sistema de producdo de conhecimento cientifico vinculado principalmente ao
financiamento publico e a autonomia administrativa das universidades. Entdo, recentemente, a
gestdo de projetos de pesquisa cientifica passou a ser de interesse institucional e dos préprios
agentes financiadores.

Diante desse cendrio, este estudo pretende responder a seguinte questdo de pesquisa: o
PMO e a gestao de projetos podem ser entendidos como parte de um processo historico
dentro de um contexto organizacional?

Como objetivo geral, este artigo fornecerd evidéncias empiricas de que os escritorios
de gestdo de projetos (da sigla em inglés Project Management Offices, PMOs) e a gestao de
projetos organizacionais podem ser entendidos como parte de um processo histérico dentro de
um contexto organizacional. Especificamente, serd uma oportunidade para revelar aspectos
inerentes a fungdes e formas que um PMO voltado para pesquisa cientifica pode apresentar.

Embora este aspecto seja de interesse do Estado (enquanto formulador de politicas
publicas), das agéncias financiadoras (enquanto executor e financiador das politicas publicas)
e da sociedade em geral (foco das politicas publicas), parte-se do principio de que deva ser
objeto de pesquisa destes agentes em cada pais e, por isso, a inclusdo do escritério de gestao
de projetos de pesquisa cientifica parece merecer atengdo por se tornar um importante
mecanismo institucional na producdo do conhecimento.Portanto, o tema tem alta relevancia
politica, especialmente para a politica de inovacdo. Por meio deste estudo, este cendrio é
apresentado e discutido.

O estudo de caso pareceu ser o método mais adequado para este tipo de pesquisa, de
modo a capturar a riqueza das transformagdes organizacionais e seus processos. Os
instrumentos de coleta de dados foram a pesquisa documental e a observacdo, que também
pareceram mais adequados para extrair as evidéncias sobre as reestruturacdes por que o PMO
tem passado. Cinco periodos foram analisados.

A aplicacdo do método a uma institui¢do publica de ensino, pesquisa e extensdo se
justifica pelo fato de que as universidades t€m sido consideradas como uma fonte de novo
conhecimento contribuindo para o desenvolvimento tecnoldgico. Pesquisadores como
Etzkowitz et al. (2000) e Shane (2002) passaram a conceituar as universidades como
significantes agentes de mudanga tecnologica e desenvolvimento econOmico regional
(LIBAERS et al., 2006).

Ao avaliar este cendrio por meio de outras abordagens, a literatura sobre gestdo de
projetos mostra que estd aberta a novos paradigmas em relacdo a uma visdo mais positivista
tradicional (AUBRY et al., 2008), na busca pela constru¢io de novas teorias.

O artigo estd organizado da seguinte maneira: a préxima secdo destaca o referencial
tedrico, seguido da metodologia, andlise dos resultados e as consideracgdes finais.

2 Referencial Teorico

A principal referéncia tedrica € Aubryet al. (2008), que forneceram evidéncias
empiricas de que os PMOs e a gestdo de projetos organizacionais podem ser entendidos como
parte de um processo histérico dentro de um contexto organizacional analisando a histéria dos
PMOs em quatro organizagdes de trés setores econdmicos (servigos financeiros,
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telecomunicagdes e video games), utilizando entrevistas e questiondrios como instrumentos de
coleta de dados.Neste estudo os processos foram utilizados como forma de avaliar a dinamica
da vida social e desenvolver e testar teorias de como as entidades sociais se adaptam, mudam
e evoluem com o tempo. Os resultados apontaram o PMO como uma entidade construida
socialmente que ¢é parte de um sistema organizacional complexo.Ainda na literatura
internacional, outros dois artigos estdo alinhados com essa visdo: Benner e Sandstrom (2000)
e Cunningham et al. (2012).

Benner e Sandstrom (2000) mostraram que as trés esferas da tripla hélice (a politica, a
industrial e a académica) tém emergido dentro de um novo campo organizacional (a economia
baseada no conhecimento) guiado por um sistema de normas destacando a importancia da
renovacao técnica e econdmica e o sucesso determinado pelo mercado. Para eles, as agéncias
de financiamento contribuem para a constru¢do, a reproducdo e a mudanca da ordem
institucional da pesquisa académica.

Entretanto, Cunningham et al. (2012) concluiram que, se o financiamento publico
oferece suporte financeiro e infraestrutura, pouco € discutido sobre os fatores inibidores que
os pesquisadores enfrentam. Eles identificaram trés fatores-chave: 1) politico e ambiental; 2)
institucional e 3) o préprio projeto. Os autores também mostraram que os pesquisadores tém
pouca influéncia para superar estes fatores inibidores apesar de seu papel central em conduzir
esse tipo de financiamento.

As tensdes contidas dentro de sistemas de produgcdo de conhecimento publico
resultaram em alteragdes no ambiente de trabalho académico em universidades nos Estados
Unidos, Europa e Austrdlia (CUNNINGHAM et al., 2012). Os administradores das
universidades tornaram-se focados em colocar em funcionamento estruturas gerenciais,
sistemas de gestdo e abordagens que permitam as instituicdes monitorar e avaliar o
desempenho. Segundo Shelley (2010), isso também tem levado ao aumento da visibilidade, da
importancia e da gestdo da pesquisa.

2.1 O escritoério de gestao de projetos

Partindo do pressuposto de Benner e Sandstrom (2000), de que as estruturas
institucionais colocam um papel significativo na emergéncia de novos modelos
organizacionais dentro do sistema académico e de Auranen e Nieminem (2010), de que a
dependéncia de recursos externos forca as organizacdes de pesquisa a alterar suas atividades
como condi¢des para o financiamento, o escritério de gestao de projetos poderia ser proposto
como um mecanismo institucional na produ¢do do conhecimento.

Estruturas organizacionais existentes tendem a impedir a evolu¢do de novas rotinas
organizacionais e, dadas as particularidades do financiamento de pesquisa, com diferentes
agentes e diferentes estratégias, a estrutura deste financiamento serd um elemento crucial no
desenvolvimento de novas formas de producdo de conhecimento (Benner&Sandstrom, 2000).

Conhecido na literatura como Project Management Offices (da sigla em inglés PMO),
essa nova entidade organizacional tem sido criada pelas organizacdes como parte da resposta
a novos desafios em que os projetos sao mais numerosos € mais estrategicamente importantes.
Hobbs, Aubry e Thuillier (2008) destacam que assim como as organizagdes sdo complexas
entidades sociais, tdo especificas devem ser as estruturas que englobam o PMO.

Parece existir um esfor¢co académico em listar quais seriam suas caracteristicas
(AUBRY et al., 2010), responsabilidades e tarefas similares. Tem sido sugerido que esse tipo
de escritério facilita a transferéncia de conhecimento (DESOUZA; EVARISTO, 2006;
ANDERSEN et al., 2007) e a comparabilidade entre os projetos gerenciados (ANDERSEN et
al., 2007).
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Andersen et al. (2007) realizaram um estudo comparativo utilizando uma amostra de
empresas que tinham acumulado experiéncias neste campo e outra amostra de empresas
parceiras que eram entendidas como modelo de benchmarking. O objetivo foi identificar os
fatores comuns, positivos e negativos, que pareciam ditar a taxa de sucesso de um PMO.
Como resultado, foi encontrado que os PMOs bem sucedidos assumem a responsabilidade por
diferentes fungdes relacionadas ao projeto, treinamento e desenvolvimento de competéncias,
propondo novos projetos e assegurando a qualidade dos projetos.

Hobbs e Aubry (2007) aplicaram um survey com a finalidade de descrever PMOs e
seus contextos organizacionais. A variedade na forma e na fun¢do de um PMO foi um
resultado compativel com a literatura, que tem observado que as tentativas de reduzir essa
variedade a um limitado ndmero de modelos tém falhado. Também mostrou que na maioria
dos casos os PMOs sdo estruturas instaveis e as organizagdes geralmente reconfiguram seus
PMOs a cada poucos anos: o fato de metade dos respondentes do survey reportar que a
legitimidade de seu PMO na presente forma estd sendo questionada é um resultado
consistente com a interpretacao da estruturagdo do PMO como um processo organizacional
em curso e de como as organizagdes buscam por um adequado arranjo estrutural.

Aubry, Hobbs e Thuillier (2007) apresentaram uma estrutura conceitual para
compreender o escritério de gestdo de projetos de pesquisa cientifica. Parte-se da hipdtese de
que o PMO deve afastar-se da abordagem positivista tradicional para um novo quadro
conceitual. O quadro tedrico proposto baseia-se em trés campos tedricos complementares
(inovagdo, sociologia e teoria organizacional) para formar uma compreensdo inovadora do
PMO.

Hobbs, Aubry e Thuillier (2008b) relataram também a criacdo e a reconfiguracdo do
PMO como uma inovacao organizacional a partir da andlise de onze casos, com o objetivo de
entender o PMO e a dindmica relacdo entre gestdo de projetos e o contexto organizacional.
Para isso, foram examinados quatro subconjuntos da literatura sobre inovacao para identificar
abordagens alternativas para o exame dos PMOs como inovagdes organizacionais: a literatura
geral sobre inovacdo, a evolucdo, a co-evolucdo e o isomorfismo institucional, todas elas
sensiveis a evolucdo sobre o tempo. Os resultados mostraram que este € um fendmeno recente
e importante, mas ainda instdvel e em evolu¢do. O processo de institucionalizacdo e seus
resultados ainda ndo sdo visiveis.

Em outra pesquisa, Hobbs, Aubry e Thuillier (2008) apresentam evidéncias empiricas
de que os PMOs e a gestdo de projetos organizacionais podem ser entendidos como parte de
um processo histérico dentro de um contexto organizacional, partindo dos limites tradicionais
da teoria de gestao de projetos positivista.

Dai e Wells (2004) apresentaram um estudo empirico que investigou o
estabelecimento e uso de PMOs e as condi¢des ambientais nas quais eles operavam. Também
identificaram e avaliaram uma série de funcdes e servicos do PMO e sua influéncia sobre o
desempenho do projeto.

O Project Management Institute (PMI) e o International Project Management
Association (IPMA) tém ressaltado objetivos estratégicos da gestdo de projetos, ou seja, o
objetivo ndo € apenas para entregar projetos no prazo, dentro do or¢camento e em
conformidade com as especificacdes técnicas e de qualidade, o famoso triangulo de ferro
(ATKINSON, 1999): o foco é criar valor para o negécio. E nesse sentido que o escritério de
gestdo de projetos de pesquisa cientifica pode ser considerado um mecanismo institucional na
producdo do conhecimento, na medida em que se propde a auxiliar os pesquisadores na
conducdo do financiamento publico.

O gerenciamento de projetos tem sido utilizado de maneira bem sucedida em diversas
areas, como tecnologia da informacgdo, construcdo, governo e educacdo (KENNY, 2003) e os
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escritérios de gerenciamento de projetos tém sido relatados nas indudstrias de
telecomunicagdes, aeroespacial e de defesa ha um longo periodo de tempo (DESOUZA;
EVARISTO, 2006).

Uma das dreas em que a gestdo de projetos tem sido objeto de destaque é em
instituicdes de pesquisa. Os pesquisadores executam atividades de pesquisa nas universidades
e laboratérios de pesquisa publicos que estdo envolvidos numa terceira missao (ou atividades
empresariais), como parte de suas atividades principais, conectando universidades e industrias
e posicionando as universidades no centro do sistema de produ¢do de conhecimento.

No Brasil, sdo poucas as referéncias neste contexto. O que mais pareceu se aproximar
foi Pinheiro e Rocha (2012), que buscaram entender de que maneira técnicas, processos e
ferramentas de gerenciamento de projetos contribuem para a gestdo para resultados, a partir
de trés escritérios de gerenciamento de projetos de governos estaduais. Os resultados
sugeriram que o gerenciamento de projetos impacta no processo de planejamento e
implementacdo de politicas publicas, atuando, sobretudo, na melhoria da eficiéncia e da
eficacia das préticas da gestdo governamental.

Portanto, a partir das referéncias da literatura, este estudo pretende testar a seguinte
proposic¢ao:

P1.: 0 PMO e a gestdo de projetos podem ser entendidos como parte de um processo

histérico dentro de um contexto organizacional.

A busca pelas referéncias foi realizada principalmente na base de dados Scopus com as
palavras-chave: Funding, Research, University, Innovation. Ap6és uma busca preliminar, a
inclusdo de referéncias foi feita de maneira iterativa.

Ap6s a apresentacdo da metodologia, serdo analisados os resultados.

3 Metodologia

Esta secdo descreve brevemente os procedimentos metodoldgicos. O objetivo é
mostrar que os escritorios de gestdo de projetos e a gestao de projetos organizacionais podem
ser entendidos como parte de um processo histérico dentro de um contexto organizacional.

O estudo pode ser considerado como empirico e a abordagem como qualitativa e
quantitativa.De maneira semelhante em Aubry et al. (2008), esta pesquisa se baseia na
epistemologia construtivista, na qual o fenomeno € a realidade e o pesquisador interage com o
objeto de estudo, considerando a complexidade dos PMOs e das entidades sociais (as
organizacdes), em que a realidade ndo pode ser capturada exclusivamente com modelos
simples existentes, diferentemente do positivismo, em que o pesquisador assume um papel
tradicional.O estudo de caso pareceu ser o método mais adequado para este tipo de pesquisa.
Ele possui grande diversidade de técnicas e possibilita o uso de diferentes fontes de
informacao.

Yin (2005) propde a convergéncia de evidéncias, conforme Quadro 1 abaixo, de modo
a formar um processo de triangulacao a partir de multiplas formas de evidéncias.

Portanto, os instrumentos de coleta de dados selecionados foram a pesquisa
documental e a observacdo, que também pareceram mais adequados para extrair as evidéncias
sobre as reestruturacdes por que o PMO tem passado. Cinco periodos serdo analisados.

Anais do IIT SINGEP e II S2IS - Sao Paulo — SP - Brasil - 09, 10 e 11/11/2014 5



|l Simpdsio Internacional de Gestao de Projetos (Il SINGEP)
|l Simpdsio Internacional de Inovacdo e Sustentabilidade (Il S215)

Quadro 1
Convergéncia de evidéncias (YIN, 2005)

Registros em

arquivo
Documentos Entrevistas
\ l / espontaneas
FATO
Observacdes (direta / \ Entrevistas
e participante) T focais

Entrevistas e levantamentos
estruturados

3.1 Protocolo para o estudo de caso

De maneira geral, o estudo de caso terd a seguinte forma, descritos na sequéncia: visao
geral, procedimentos de campo, questdes e guia para o relatorio do estudo de caso.

3.1.1 Visao geral do estudo de caso

A FAPESP implantou um programa piloto de treinamento para as equipes dos
chamados Escritérios de Apoio Institucional ao Pesquisador (EAIP). Essa iniciativa teve
inicio no més de outubro de 2010 com a elaboragdo do programa e preparo da equipe e do
material audiovisual.

Embora mantivesse ha anos pontos de apoio a pesquisadores distribuidos por diversas
universidades e institui¢des de ensino superior ¢ de pesquisa no Estado de Sdo Paulo, essa
acdo precisava ser ampliada e, em conjunto com a Diretoria Cientifica, a Diretoria
Administrativa comecou a procurar meios para melhorar esse apoio. Assim, surgiu a ideia de
criar um programa de treinamento para as equipes das proprias institui¢des de pesquisa para
dar apoio ao pesquisador.

De acordo com a FAPESP, ele pode ser conceituado como uma unidade que centraliza
e coordena a gestdo de projetos sob seu dominio. Assume, entre outras fungdes, o apoio € o
acompanhamento da execugdo de projetos de pesquisa.

Neste contexto, a FAPESP tem estimulado as universidades paulistas a multiplicar
suas secoOes técnicas de apoio institucional ao pesquisador. Dessa forma, a tendéncia é que as
universidades comecem a formar o pessoal especializado no apoio institucional aos
pesquisadores. O treinamento oferecido pela FAPESP é importante para que o trabalho dos
profissionais de apoio se alinhe aos procedimentos exigidos pela Fundagdo. Apds o
treinamento, uma equipe da FAPESP visita as Unidades que receberam o treinamento para
avaliar o andamento do trabalho e, portanto, o retorno do treinamento que foi oferecido.

A implantacdo de um escritério de apoio a pesquisadores tem sido estabelecida
inclusive como condi¢do essencial para que a FAPESP aprove concessdo de auxilio aos
Centros de Pesquisa, Inovacdo e Difusdo (CEPIDs). A tendéncia € a de que essa exigéncia se
amplie como condi¢do para a concessdo de outros tipos de projetos de pesquisa.

3.1.2 Procedimentos de campo
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A coleta de dados depende basicamente do acesso a instituicio de pesquisa
selecionada, partindo-se do principio de que hd o acesso as demais fontes de evidéncias
(documentos disponiveis na Internet).

3.1.3 Questoes do estudo de caso

As questdes do estudo de caso dependem da revisdo sistemadtica da literatura. A
estruturacdo destas questdes € fundamental na condug¢do do estudo de caso e na elaboracao do
guia para o relatério de um estudo de caso. A coleta de evidéncias partiu da observacdo dos
autores e da pesquisa documental no ultimo Relatério de Gestdo elaborado pela Faculdade de
Medicina de Ribeirdo Preto da Universidade de Sdao Paulo (2013).

3.1.4 Guia para o relatorio do estudo de caso
Apo6s a coleta das evidéncias, devera ser elaborado o relatério do estudo de caso, que
podera ser enriquecido com a triangulacdo proposta por YIN (2005).

AFundagdo de Amparo a Pesquisa do Estado de Sdo Paulo (FAPESP) disponibiliza em
sua pdgina eletronica a relacdo de instituicoes que realizaram o treinamento para as equipes
dos EAIP. A unidade de andlise para o estudo de caso entdo é a Faculdade de Medicina de
Ribeirao Preto da Universidade de Sdo Paulo (FMRP-USP), um desses escritorios.

A coleta de dados cobre os anos de funcionamento do PMO mostrando sua histéria e
sua evolugdo. A observacgdo inclui um periodo anterior a implementagdo do PMO de modo a
entender o contexto predominante a época.

A préxima secdo apresenta os resultados da investigagdo do PMO.

4 Analise dos resultados

Visando investigar se os escritorios de gestdo de projetos e a gestdo de projetos
organizacionais podem ser entendidos como parte de um processo histérico dentro de um
contexto organizacional, esta secdo mostra um PMO considerando o contexto no qual esta
localizado e a evolugdo deste contexto. A intenc¢do nao é aprofundar os detalhes da andlise das
informagdes, mas apresentar evidéncias de que capturar uma foto instantanea de um PMO ¢é
insuficiente (AUBRY et al., 2008).

A histéria do PMO foi dividida em cinco periodos de modo a evidenciar os eventos.
Essa histdria € caracterizada por periodos de relativa estabilidade pontuada por periodos de
mudanca, assim como um contexto de rdpido crescimento durante os primeiros anos, mantido
nos anos subseqiientes.

4.1 A histéria da organizacao e seu PMO

A Faculdade de Medicina de Ribeirdo Preto da Universidade de Sdo Paulo (FMRP-
USP) € uma autarquia mantida pelo Estado de Sao Paulo e ligada a Secretaria de Estado de
Desenvolvimento Econdmico, Ciéncia e Tecnologia.

A FMRP-USP estd inserida num denominado complexo académico de saude que
abrange o Hospital das Clinicas, o Hospital Estadual de Ribeirdo Preto (HERP), a
Maternidade do Complexo Aeroporto (MATER), Hospital Estadual Américo Brasiliense,
Fundag¢do Hemocentro de Ribeirdao Preto (FUNDHERP) e a Fundacdo de Apoio ao Ensino,
Pesquisa e Assisténcia do Hospital das Clinicas da Faculdade de Medicina de Ribeirdo Preto
(FAEPA). Criada em 1952 pela lei estadual n°. 161, de 24 de setembro de 1948, a FMRP
possui 341 docentes distribuidos em 14 departamentos (Biomecanica, Medicina e
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Reabilitacdo do Aparelho Locomotor, Bioquimica e Imunologia, Biologia Celular e
Molecular e Bioagentes Patogénicos, Cirurgia e Anatomia, Clinica Médica, Farmacologia,
Fisiologia, Genética, Ginecologia e Obstetricia, Medicina Social, Neurociéncias e Ciéncias do
Comportamento, Oftalmologia, Otorrinolaringologia e Cirurgia da Cabeca e Pescocgo,
Patologia e Medicina Legal e Puericultura e Pediatria), e 562 servidores técnico-
administrativos, segundo o levantamento disponivel em sua pagina na Internet
(www.fmrp.usp.br, na Guia FMRP em Numeros), com dados de julho de 2014.

4.1.1 Primeiro Periodo: Pré-PMO (2009-2010)

O primeiro periodo comeg¢a na gestdao do Prof. Dr. Benedito Carlos Maciel, eleito
diretor da FMRP-USP pelo periodo de 2009-2013. Este periodo Pré-PMO é marcado pela
busca de um sistema de informagdo pela area financeira capaz de auxiliar a gestdo de recursos
orcamentarios da Unidade. Por meio de um benchmarking com outra Unidade (Instituto de
Quimica de Sao Carlos), foi implantado o Sistema de Informagdes Gerenciais (SIG), voltado
para atender cerca de 100 centros de despesa. A partir do SIG, o PMO customizou a
ferramenta de modo que pudesse atender a gestdo dos projetos de pesquisa (entdo chamado
Sistema de Informagdes Gerenciais Extraorcamentdrios - SIGEO). Além disso, a FAPESP
lancou a Reserva Técnica para Infraestrutura Institucional de Pesquisa (RTI), na forma de um
projeto institucional cujo valor monetario depende do valor de cada projeto aprovado pelos
pesquisadores da Unidade.

Foi neste periodo também em que foi implantado o Centro de Gerenciamento de
Projetos (CGP), em 1° de setembro de 2010, com o objetivo de apoiar os pesquisadores no
planejamento financeiro, execugdo e prestacdo de contas de projetos de pesquisa cientificos
financiados pelas agéncias de fomento (FAPESP, CNPq, CAPES e outros). Num primeiro
momento, o auxilio a pesquisadores seria voltado para a gestao financeira, oferecido por meio
da Assisténcia Técnica Financeira (ATF). Dentre as suas atribui¢des, a ATF participa do
planejamento, administracdo e contabilizacdo dos recursos orcamentirios e
extraorcamentarios, de acordo com normas e legislacao vigentes. Para atender a toda demanda
da FMRP, a ATF atualmente é composta por quatro se¢des (Contabilidade, Convénios,
Material e Tesouraria), um servigo (Servico de Compras e Importagdo) e a partir de entao pelo
CGP.

Com a implanta¢ao do PMO, era necessario um treinamento para que a equipe pudesse
agilizar o atendimento. Nesse sentido, a FAPESP lancou o treinamento para os escritdrios de
apoio institucional ao pesquisador e, de 18 a 22 de outubro de 2010, a FMRP-USP foi a
primeira turma a realizd-lo.

Antes do PMO, a gestdo do projeto era feita pelo préprio pesquisador.

4.1.2 Segundo Periodo: Planejamento (2011)

O segundo periodo é marcado pela recep¢do de projetos de pesquisa e pelo
desenvolvimento das pessoas. O PMO tornou-se um importante ator no contexto institucional,
ao mesmo tempo em que acumulou responsabilidades.

Com a implantacdo do CGP foi possivel identificar alguns aspectos qualitativos do
gerenciamento de projetos de pesquisa:

a) Ha relato de pesquisadores de que com o CGP hd espago para participar de novos
editais disponibilizados pelas agéncias de fomento, ja que tém o tempo dedicado para
a pesquisa,

b) Apoio da FAPESP na execug¢do do projeto, com respostas rapidas para as questdes que

poderiam influenciar na utilizagdo dos recursos, sem prejuizos para o andamento das
pesquisas. Os escritérios de apoio institucional a pesquisadores tém um canal
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privilegiado no “Converse com a FAPESP”, para contato direto com a equipe que
ministra os treinamentos,

c) Agilidade da FMRP em apoiar as demandas de infraestrutura para os projetos de
pesquisa, atividade realizada pela ATF em conjunto com a Assisténcia Técnica
Administrativa (ATAd),

d) Diminuicao do retrabalho na elaboracdo na execucdo financeira e na prestagao de
contas,

e) Otimizagdo do tempo e dos recursos envolvidos, tanto na instituicio como na agéncia
de fomento,

f) Os pesquisadores possuem orientagdo adequada caso ainda queira gerenciar seu
projeto, mas possua pendéncias na execugao do projeto ou nas prestagdes de contas,

g) Acesso das agéncias de fomento as sugestdes dos pesquisadores para aperfeicoamento
das normas e de adequacdo dos procedimentos a realidade da administracdo da
pesquisa.

4.1.3 Terceiro Periodo: Técnico (2012)

O terceiro periodo é marcado pela transferéncia de um funciondrio da Unidade para o
PMO, em agosto de 2012, o que permitiu ao PMO a recep¢do de mais projetos de pesquisa.
Apesar da gestdo integrada, o PMO teve boa aceitacdo pela comunidade e, dada a restricao de
pessoal, comegou a atender os projetos a partir de uma lista de espera, ou seja, a medida em
que a gestdo de um projeto era concluida, outro era iniciada. Houve também a concessao de
projetos institucionais pela USP - os Nucleos de Apoio a Pesquisa (NAPs), que também
requereu esforco da equipe para administrd-lo. Além do aspecto técnico, neste periodo
comega a surgir uma cultura de gestao de projetos na Unidade.

Ainda neste periodo, a FAPESP convidou a FMRP-USP a participar do 1° Workshop
Escritérios de Apoio Institucional ao Pesquisador, realizado em 18 de outubro de 2012, cujo
objetivo foi apresentar seu modelo de gestdo na instalacio do CGP. Outras duas institui¢des
também foram convidadas a participar do evento: a Faculdade de Ciéncias Médicas da Santa
Casa de Sao Paulo e o Instituto de Quimica de Araraquara da UNESP.

4.1.4 Quarto Periodo: Reestruturacao (2013)

O quarto periodo é marcado pela troca da diretoria. O Prof. Dr. Carlos Gilberto
Carlotti Junior foi eleito pelo periodo de 2013-2017. Considerando a lista de espera para
atendimento de projetos de pesquisa e a aprovagdao dos NAPs, dois novos funciondrios sao
incorporados a0 PMO, nos meses de maio e julho. Além disso, também foi feita a
reestruturacdo das atividades vinculadas a Importagdo, ji que os projetos financiados pelo
CNPq, pela USP e pela RTI demandavam o apoio institucional. Foi desenvolvida uma
ferramenta para a gestdo dos processos de importacdo, o que conferiu agilidade na gestdao. O
final do periodo € marcado pelo lancamento de novas normas para a concessao de auxilios

pela FAPESP.

4.1.5 Quinto Periodo: Revisao (2014)

O quinto periodo é marcado por maiores turbuléncias. Apds a posse do novo reitor da
USP, em 25 de janeiro de 2014, para o periodo de 2014-2018, além de uma nova filosofia de
gestdo, foi implantada uma nova estratégia financeira em fun¢do do comprometimento com a
folha de pessoal. Com a reducdo de recursos, foi necessdria a rescisao do contrato com o
estagidrio voltado para a regularizagdo do Patrimonio adquirido com os recursos das agéncias
de fomento. Também foi feita a troca de um dos membros do PMO, que foi incorporado em
atividades de outra se¢do da Unidade.
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Nesse contexto, o papel do PMO se torna ainda mais importante e alinhado aos fins da
Universidade.Na sequéncia, serdo apresentadas informagdes que puderam ser mensuradas
durante os cinco periodos.

1. Numero de projetos gerenciados pelo CGP

A Tabela 1 mostra que o nimero de projetos de pesquisa atendidos pelo CGP
aumentou no periodo de 2010/2014 (de 22 para 77) e a Tabela 2 mostra que o nimero de
projetos de pesquisa concluidos teve impacto considerdvel (de 3 para 44) no periodo de
2010/2013.

Tabela 1
Niimero de Projetos de Pesquisa Gerenciados pelo CGP no periodo de 2010/2014
FAPESP CNPy CAPES
Ano/Agéncia NE. 2o INE, 4 INE, 4 Total
2010 17 T727% 2 0000y 3 13.64% 22
2011 46  T79T% 10 16.93% 3 5,08% 50
2012 66  76,74% 17 19.77%% 3 34005 86
2013 60 T1.153% 24 24 74% 4 4.12% 97
2014 32 6733% 23 2037% 2 2.60% 77
Tabela 2

Projetos de Pesquisa Concluidos no Periodo de 2010/2014
Ano/Agéncia FAPESP CNPy CAPES Total

2010 - - - -

2011 3 - - 3

2012 14 2 - 16

2013 il 6 - ay

2014 37 4 3 44
2. Captacao de Reserva Técnica Institucional

A chamada RTI € um recurso concedido pela FAPESP as unidades de pesquisa a
calculada com base no registro dos termos de outorga (um tipo de contrato com os
pesquisadores) no exercicio anterior, a partir de percentuais definidos pela FAPESP. O
encaminhamento da proposta deve ser feito depois de aprovado pela congregacdo ou
colegiado superior da instituicao.

Essa reserva técnica pode ser utilizada para: a) reformas de laboratdrios e outras
despesas para infraestrutura de pesquisa; b) apoio a manutencdo e melhoramentos em
infraestruturas coletivas de apoio a pesquisa; c¢) aquisi¢cdo de equipamentos, livros e base de
dados para manutencdo de bibliotecas; d) organizac¢do de cursos para atualizacdo dos técnicos
dedicados a infraestrutura de pesquisa; e) despesas com ac¢dOes necessdrias para a transferéncia
de tecnologia, incluindo-se registro de propriedade intelectual, relativas a resultados dos
projetos apoiados, desde que pagas a agéncia de inovacdo da instituicdo sede.

Para a FMRP, esse recurso é fundamental e tem sido utilizado democraticamente, por
meio da priorizagdo dos projetos de infraestrutura de acordo com o interesse institucional a
partir da discuss@o/andlise conjunta com a diretoria e os chefes de departamentos. De acordo
com a Tabela 3, observa-se que essa reserva técnica tem crescido ao longo dos anos,
mostrando a eficiéncia dos pesquisadores na captacdo de recursos junto 2 FAPESP. E
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esperado que com o apoio do CGP haja aumento do recurso captado pelos pesquisadores na
FAPESP, o que, por conseguinte resultaria em aumento na RTI (mantendo todas as condi¢des
constantes).

Tabela 3
Captacao e Aplicacao da Reserva Técnica Institucional
Valores Alineas Material Serrigfu-s -P. Material de Total
Permanente Juridica CONSumo

Ano RS %

2007 520.434.28 5.46% 2007 3820222 536.248.60 25.892.68 620.343,50
2008 2281.031,00 20,06% 2008 1.085.717.28 126297197 7600727  2.424.696,52
2009 1.359.855.00 11.96% 2009 B, 1.350.855.00 - 1.359.855,00
2010 2.411.764.00 21.21% 2010 407.503,96 2.003.876,36 - 241138032
2011 1.098.878.34 9.67% 2011 120.496,00 977.758.81 - 109825481
2012 1.866.451,00 16.42% 2012 850.396.55 1.016.054.45 - 1.866.451,00
2013 1.730.785.00 15.22% 2013 §00.139.40 1.130.625.60 - L730.785.00
Total 11.369.108,62 100,00% Total 110247541  8.307.390,79 101.899,95  11.511.766,15

3. NAP/INFRA

Os recursos aportados por este programa destinam-se a fortalecer a organizacdo de
grupos de pesquisa que atuam sinergicamente e formam recursos humanos qualificados, um
estimulo para reverter a forca centrifuga criada paradoxalmente pelo desenvolvimento de
grupos de pesquisa competitivos e altamente especializados. Serve também de estimulo a
grupos que se encontram em processo de organizacio e que apresentam potencial inovador e
perspectivas de sucesso.

Com a terceira fase do programa, ja foram investidos recursos de aproximadamente
R$219 milhdes (R$73 milhdes para cada fase), originados do or¢amento da Universidade.

Os R$146 milhdes investidos nas duas primeiras fases do Programa contemplaram, ao
todo, 118 grupos de pesquisas, sendo 43 na primeira etapa e 75 na segunda. Iniciada em 2011,
a primeira etapa recebeu 105 propostas. Destas, 43 foram selecionadas. Ao todo, mais de 754
docentes e cerca de 80% das Unidades de Ensino e Pesquisa, Institutos Especializados e
Museus participaram do programa. Os incentivos também envolveram a contratagdo de
pessoal, bolsas de doutorado no exterior e recursos para a vinda de pesquisadores
estrangeiros.

Na segunda fase, outros 75 NAPs foram instituidos entre 105 propostas apresentadas.
Estes novos NAPs estdo distribuidos nos campi de Sao Paulo (52), Ribeirdo Preto (13), Sao
Carlos (7), Pirassununga (2) e Piracicaba (1). Com os investimentos de R$73 milhdes serdo
atendidos 948 docentes e 156 pds-doutorandos, além de outros 61 pesquisadores.

A terceira fase, denominada Ampliagao e Melhoramento da Infraestrutura de Pesquisa
(INFRA-USP), selecionou propostas para apoio financeiro a pesquisadores ou grupos de
pesquisas que visem a ampliar, melhorar ou readequar laboratérios e outros espacos de
pesquisas da Universidade. O objetivo é aumentar o impacto das atividades de pesquisa no
cendrio internacional e fortalecer sua relagdo com a sociedade. Os recursos serdo destinados a
infraestrutura, para recuperagdo, reformas, reparos e ampliacdes de laboratérios, centros de
instrumentagao, protecdo, recuperagao e restauro de acervos de material de pesquisa.

Dentre os recursos captados, destacam-se os projetos contemplados no Programa de
Incentivo a Pesquisa— Niucleos de Apoio a Pesquisa — Editais de 2011 e 2012 e Ampliacdo e
Melhoramento da Infraestrutura de Pesquisa — Edital 2012-2013 da Pr6-Reitoria de Pesquisa
na FMRP-USP, conforme Tabela 4 e 5, respectivamente:

Tabela 4
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Projetos contemplados no Programa de Incentivo a Pesquisa — Niicleos de Apoio a

Pesquisa
Projetos contemplados no Edital de 2011 2012
Projeto Nome do Projeto Total (R$)
. Nucleo de Pesquisa em Morfofisiologia do Complexo
Projeto 1 Craniofacial (NAP-CF) 900.000,50
Projeto 2 Nucleo de Pesquisa em Doengas Cronico-Degenerativas 824.906.43

(NAP-DCD)

Projeto 3 | Nucleo de Pesquisa em Doencas Inflamatdrias (NAP- DIN) | 2.000.000,00

TOTAL 3.724.906,93
. Nucleo de Pesquisa em Fisiopatologia e Terapéutica
Projeto 4 Ocular (NAP-FTO) 900.000,00
. Nicleo de Pesquisa sobre o Envelhecimento e o
Projeto 5 Idoso (NAP-ENV) 751.750,60
Nicleo de Pesquisa em Regulacdo Cardiocirculatéria na
Projeto 6 | Insuficiéncia Cardiaca: Estudo Clinico e Experimental 1.400.000,00
(NAP-NIC)
. Nicleo de Pesquisa em Satide da Crianga e do
Projeto 7| s jolescente — RP (NAP-SCA-RP) 900.000,00
. Nicleo de Pesquisa em Neurobiologia das
Projeto 8 Emocoes (NAP-NuPNE) 900.000,00
. Nicleo de Pesquisa - Centro de Biologia Sistémica
Projeto® | Integrada (NAP-CISB) 900.000.00
TOTAL 5.751.750,60

Tabela 5
Projetos contemplados no Programa de Incentivo a Pesquisa — Ampliacio e
Melhoramento da Infraestrutura de Pesquisa

Projetos contemplados no Edital de 2012-2013

Projeto Nome do Projeto Total (R$)
Projeto 1 | Atualizagdo do equipamento multiusudrio de PCRquantitativo 33.820,00
Projeto 2 | Instrumentos para pré-microscopia eletronica 151.810,00
Projeto 3 | Atualizag@o e ampliagdo do Centro Multiusudrio de Imagens 600.000,00

Reestruturagdo e Recuperacdo de laboratérios e
Projeto 4 | equipamentos do NAP "Centro de Biologia Sist€mica 229.449,33
Integrativa — CISBi”

Estudos de sinalizag@o celular e mecanismos de inducio da

Projeto 5 | formag@o de celulases pelo fungo Trichodermareesei 30.200,00
(Hypocreajecorina)

Projeto 6 Hidrocefalia Experimental: Efeitos Neuroprotetores do 50.000,00
Edaravone

Projeto 7 | Centro de Oncologia, Células-Tronco e Terapia Celular 210.000,00

Adequacio do Espaco de Pesquisa dos Laboratérios

Multiusudrios do Departamento de Clinica Médica 599.472,03

Projeto 8
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Ampliacdo do Laboratério de Processamento de Amostras e

Projeto 9 | atualizagdo do citdmetro de fluxo do NAP Doencas 192.815,30
Inflamatdrias

Projeto 10 Ref(.)rmz{ do laboratério de bioservicos ligados a apicultura e 99.930,00
meliponicultura

Projeto 11 Regulaga/o Fardm-mrcplatona na insuficiéncia cardiaca: 91.037.00
estudo clinico e experimental

Projeto 12 Sm.droqle.: de Turner: de aberracdo cromossdmica a doenca 127.820.20
Epigenética

Projeto 13 | Infraestrutura do Centro de Medicina Gendmica 2.000,00

Projeto 14 Inﬂuenma c}as funcdes motoras e cognitivas no brincar de 38.278.72
criangas pré-escolares com paralisia cerebral

Projeto 15 Laboratorlol de Pesqullsa M}lltlusua'no do Departamento de 89.217.99
Oftalmologia e Otorrinolaringologia

TOTAL 2.545.850,57

4.2 Discussao

ApOs a apresentacdo da histéria da organizagdo e seu PMO, pode-se dizer que foram
observadas relacdes entre os eventos em diferentes periodos. As mudangas no contexto
mostraram conseqiiéncias nas estratégias, que por sua vez levam a mudangas nas estruturas
organizacionais.

Os resultados obtidos com essa gestdo podem ser mensurados e demonstram a
viabilidade de gestdo institucional de projetos com beneficios evidentes para os pesquisadores
envolvidos. Observe-se que o CGP foi estruturado sem aumento significativo de pessoal, ao
mesmo tempo em que incorporou um volume expressivo de atividades gerenciais que se
somaram as responsabilidades previamente desenvolvidas na ATF. Esta configuracao
organizacional horizontal otimizou os resultados obtidos em impactar significativamente os
recursos humanos envolvidos no projeto.

Estas evidéncias estdo alinhadas com o resultado de Aubry et al. (2008), ou seja,
parece haver uma relacdo dindmica entre estratégia e estrutura. Além disso, o PMO e a
organizacao parecem se adaptar e evoluir construindo o contexto juntos.

Também foi ressaltado que os eventos estdo acontecendo constantemente, movendo o
PMO de um contexto ao outro junto com os componentes da organizacdo. Seguindo esta linha
de raciocinio, o PMO ¢ resultado de um conjunto de eventos anteriores e participa do
desenvolvimento do futuro, de modo que podem ser vistos com uma participacao positiva na
constru¢cdo continua da organizacdo. Nesse sentido, a instabilidade do PMO ¢ explicada pelo
seu contexto.

5 Conclusoes/Consideracoes Finais

O objetivo do artigo era verificar se os escritorios de gestdo de projetos e a gestdo de
projetos organizacionais podem ser entendidos como parte de um processo historico dentro de
um contexto organizacional. Para atingir o objetivo, o estudo de caso pareceu ser o método
mais adequado para este tipo de pesquisa, de modo a capturar a riqueza das transformacoes
organizacionais e seus processos. Os instrumentos de coleta de dados foram a pesquisa
documental e a observacdo, que também pareceram mais adequados para extrair as evidéncias
sobre as reestruturacdes por que o PMO tem passado. Cinco periodos foram analisados.
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A proposi¢do parece ter sido confirmada, ou seja, deve haver uma relagdo dinamica
entre estratégia e estrutura. Além disso, o PMO e a organizagao parecem se adaptar e evoluir
construindo o contexto juntos. A coleta de dados cobriu os anos de funcionamento do PMO
mostrando sua histéria e sua evolu¢do. A observacdo incluiu um periodo anterior a
implementacdo do PMO de modo a entender o contexto predominante a época.

Como limitacdo da pesquisa, pode-se destacar o fato de que, embora as evidéncias
estejam alinhadas com o resultado de Aubry et al. (2008), foi abordado outro contexto
organizacional. Entretanto, pode-se dizer que se trata de um estudo interessante por retratar o
PMO em um pais em desenvolvimento e no qual a cultura da gestdo de projetos ainda é
incipiente, especialmente na administracdo publica. O tema pode ser de interesse de
pesquisadores, universidades e instituicdes de ensino em geral, agéncias de fomento e de
formuladores de politicas publicas.

Deve-se considerar ainda que a andlise possa ser enriquecida ainda com outros
eventos, tensdes e mudancas que, por sua vez, demandam muito tempo para serem
entendidos. Além disso, o estudo de caso foi realizado em apenas uma institui¢do, fato que
restringe a possibilidade de se fazer generalizacdo sobre seus resultados. Entretanto, pode-se
considerar que esta ¢ uma oportunidade para estudos futuros, em que outros PMOs possam ser
analisados em profundidade.

Na busca pela construcdo de novas teorias, a literatura sobre gestdo de projetos
mostrou que estd aberta a novos paradigmas em relagdo a uma visdo mais positivista
tradicional. Esta pesquisa buscou fornecer sustentacdo para o desenvolvimento de uma teoria
sobre PMOs e mais genericamente sobre a gestdo de projetos em organizagdes. Também
mostrou que a drea pode expandir seus métodos de investigacdo, incluindo o uso da
triangulagdo.
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|l Simpdsio Internacional de Gestdo de Projetos (Ill SINGEP)
|| Simpdsio Internacional de Inovado e Sustentabilidade (Il 5215)

Figura 1
Historico do PMO no periodo 2009-2014
.. . s Segundo Periodo: Terceiro Periodo: Quarto Periodo: Quinto Periodo:
Primeiro Periodo: Pré-PMO (2009-2010) Planejamento (2011) Técnico (2012) Reestruturacio (2013) Revisiio (2014)
* Nova gestio FMRP ¢ Implantagao PMO * Recepcao de projetos *Novo funciondrio *Nova gestio FMRP *Nova gestdo USP
* Desenvolvimento SIG ~ (Set/10) « Desenvolvimento das (Ago/2012) +2 novos funcionarios *Nova estratégia
« Implementacio RTI *Treinamento agéncia de  pessoas * Concessdo NAPs (Mai/Jul/14) financeira (muda a
fomento *1° Workshop FAPESP  sReestruturacio filosofia)
* Desenvolvimento Importacao *Redugao de recursos
SIGEO *Novas normas FAPESP  «Troca de um

funcionario (Jun/14)
*Perda do estagidrio
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