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RESUMO

A Lei da Inovacédo — Lei n.° 10.973/2004 — definiu o conceito de inovacao no Brasil e atribuiu
a criacdo de Nucleo de Inovacdo Tecnologicas (NIT) para fomentar parcerias entre empresa,
governo e universidades. O Centro de Apoio ao Desenvolvimento Tecnol6gico da Universidade
de Brasilia (CDT/UnB) é o NIT na UnB e tem como objetivo incentivar e apoiar a inovacao
tecnoldgica, pesquisa e o desenvolvimento do empreendedorismo. O presente estudo aborda
uma contextualizagdo de como o Centro é organizado atualmente e analisa mais profundamente
informacGes a respeito do gerenciamento de projetos (GP) de inovacéo atuais. Visando realizar
a implantacdo de um Escritorio de Projetos (PMO) foi realizado um levantamento de dados por
meio de entrevistas, analise documental e reunies para analisar e sugerir acdes em busca de
uma melhoria no controle e monitoramento do GP.

Palavras Chave: Inovacdo, Ndcleo de Inovacdo Tecnoldgica, Gerenciamento de Projetos,
Escritorio de Projetos.

ABSTRACT

The Law of Innovation — Law n0.10.973 /2004 - has defined the concept of innovation in Brazil
and attributed the creation of a Nucleus of Technological Innovation (NTI) to promote
partnerships between companies, government and universities. Technological Development
Support Center of University of Brasilia (CDT / UnB) is the NTI at UnB and aims to encourage
and support technological innovation, research and entrepreneurship development. The present
study addresses a contextualization of how the Center is currently organized and further
analyzes information on current innovation project management (PM). In order to implement a
PMO, a data survey was conducted through interviews, documentary analysis and meetings to
analyze and suggest actions to improve PM control and monitoring.

Key Words: Innovation, Nucleus of Technological Innovation, Project Management, Project
Management Office.
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1 INTRODUCAO

1.1 Justificativa

O Centro de Apoio ao Desenvolvimento Tecnoldgico da Universidade de Brasilia — CDT/UnB
é 0 Ndcleo de Inovacdo Tecnoldgica da Universidade de Brasilia (NIT), conforme o ato da
reitoria nimero 882/2007. Assim, é funcdo do CDT/UnB gerir e difundir a inovacdo na
universidade. O Centro tem o papel de envolver a comunidade, universidade e 0 governo com

o fim de estimular o desenvolvimento do empreendedorismo.

O CDT/UnB atua na gestdo de projetos de inovacdo juntamente com professores da
Universidade de Brasilia, dando as condigdes necessarias para o desenvolvimento do projeto.
Devido a alta complexidade e o alto grau de inovacao dos projetos realizados, o Centro possui
um Escritdrio de Projetos (Project Management Offices — PMO) dando apoio necessario aos

gerentes e equipes do projeto para que seja alcangado com sucesso seus objetivos finais.

Pesquisas recentes mostram que os PMOs sdo estruturas altamente flexiveis e que comumente
séo reestruturadas para adequar sua atuacdo as mudancas na estratégia empresarial (HOBBS;
AUBRY; THUILLIER, 2008).

Neste sentido, o presente trabalho apresenta uma caracterizacdo do Centro de Apoio ao
Desenvolvimento Tecnoldgico da UnB com base em pesquisas bibliograficas e uma pesquisa
aplicada com objetivo de realizar diagnostico das fungbes do PMO, assim como do
Gerenciamento de Projetos (GP) dos projetos de inovagdo desenvolvidos no Centro de acordo
com 0 que esta descrito no Project Management Body of Knowledge (PMBOK, PROJECT
MANAGEMENT INSTITUTE, 2013).

1.2 Contextualizacao da Pesquisa

A pesquisa foi desenvolvida enquanto a autora atuava como pesquisadora dentro do Centro de
Apoio ao Desenvolvimento Tecnologico da UnB na area de Comunicacdo, responsavel por

eventos de inovacdo e tecnoldgica.

Com isso, apds reunido com orientador do projeto observou-se a oportunidade de estudar o

Escritério de Extensdo Tecnoldgica do CDT/UnB gue estava objetivando se torna um Escritério



de Projetos (PMO) do Centro para otimizar o gerenciamento de projetos de inovacao, tema que

é a base do Curso de Engenharia de Producgéo na Universidade de Brasilia.

Atualmente o CDT/UnB possui uma Comissdo de Implantacdo do PMO no CDT/UnB, o qual
a pesquisa foi baseada em informacdes coletadas da mesma. O acesso a materiais e documentos
do Centro foi feito de maneira facilitada ja que a autora acompanhou algumas reunides e atuava

como pesquisadora dentro do CDT/UnB.

1.3 Objetivos

O presente trabalho tem como objetivo apresentar as praticas e o contexto atual do Centro de
Apoio ao Desenvolvimento Tecnologico da Universidade de Brasilia, e analisar o papel das
areas responsaveis pelo Gerenciamento de Projetos de Inovacgdo, assim sugerindo um passo a

passo para implantar melhores praticas para otimizar o GP.

1.3.1 Objetivos Especificos
e Apresentar o Centro de Apoio ao Desenvolvimento Tecnoldgico da UnB;

e Realizar o estudo de caso sobre o processo de gerenciamento de projetos de inovacgéo
do CDT/UnB;

e Analisar o papel do Escritorio de Extensdo Tecnoldgica (EET) de acordo com as 27
funcdes de um Escritério de Projetos de acordo com a literatura de Hobbs e Aubry
(2007);

e Propor um planejamento para a Implantacdo de um Escritorio de Projetos no Centro
seguindo um passo a passo por 6 niveis de acordo com a literatura de Englund, Graham
e Dinsmore (2003);

1.4 Estrutura do Trabalho

O Projeto de Graduacdo esta estruturado em 5 capitulos, sendo o primeiro introduzindo a

justificativa e os objetivos do presente estudo.

O segundo capitulo trata da metodologia utilizada, classificando a pesquisa e apontando qual

foi o procedimento metodoldgico realizado para estrutura-la.



O terceiro capitulo contém uma revisao bibliografica dos principais conceitos que foram
utilizados como base nesta pesquisa. Neste capitulo conceitos como Inovacdo, Nucleo de

Inovacdo Tecnoldgica, Gerenciamento de Projetos e Escritorio de Projetos sdo descritos.

O quarto capitulo apresenta o estudo de caso da pesquisa dividido em trés partes, a primeira
com uma apresentacdo sobre o CDT/UnB como um todo, depois um estudo de caso sobre o
processo de gerenciamento de projetos de inovagdo do Centro e por fim uma sugestao de passo

a passo para implantagdo de um escritorio de projetos no Centro.

Finalizando, o quinto capitulo apresenta consideracdes finais sobre o trabalho, assim como as

limitacGes que foram encontradas no decorrer da pesquisa e sugestdes para futuros trabalhos.



2 METODOLOGIA

2.1 Classificacdo da Pesquisa

O inicio da pesquisa depende da escolha do tema de estudo; da delimitacdo do problema; da
definicdo do objeto a ser pesquisado e dos objetivos a serem atingidos; da construcdo do
referencial tedrico; da formulacdo de hip6teses e da elaboragdo dos instrumentos de coleta de
dados (GOLDEMBERG, 1999, p.78).

De acordo Gil (1999, p.42), a pesquisa ¢ um “processo formal e sistematico de desenvolvimento
do método cientifico. O objetivo fundamental da pesquisa € descobrir respostas para problemas

mediante o emprego de procedimentos cientificos”.

Para Moresi (2003) existem varias formas de classificar as pesquisas. As formas mais classicas

estdo descritas no Quadro 1.

Quadro 1 - Classificagdo da pesquisa

Pesquisa Obijetiva gerar conhecimentos novos Uteis para o avango da
g Basica ciéncia sem aplicagéo pratica prevista.
|-
> .
§ Pesquisa Objetiva gerar conhecimentos para aplicagdo pratica dirigidos a
Aplicada solucdo de problemas especificos.

5 ) Considera que tudo pode ser quantificavel, o que significa
esquisa ) ) L ) . n
traduzir em nameros opinides e informacgdes para classifica-las e

Quantitativa . o o
analisa-las. Requer 0 uso de recursos e de técnicas estatisticas.

) A interpretacdo dos fendGmenos e a atribuigdo de significados séo
Pesquisa

Abordagem do
Problema

bésicas no processo de pesquisa qualitativa. Nao requer o uso de

Quialitativa ) o o
métodos e técnicas estatisticas.

E realizada em area na qual ha pouco conhecimento acumulado
Investigagéo e sistematizado. Por sua natureza de sondagem, néo comporta

Exploratéria hipoteses que, todavia, poderdo surgir durante ou ao final da

(72]
g .
= pesquisa.
2,
Q ~ 7 .- - ~
[e) 5 ) Expde caracteristicas de determinada populacdo ou de
esquisa _ . ) 3
o determinado fendmeno. Pode tambéem estabelecer correlagdes
Descritiva

entre variaveis e definir sua natureza.




Investigacéo

Visa esclarecer quais fatores contribuem, de alguma forma, para

Meios de Investigacao

Explicativa a ocorréncia de determinado fendbmeno.
E investigacdo empirica realizada no local onde ocorre ou
Pesquisa de | ocorreu um fenbmeno ou que dispde de elementos para explica-
Campo lo. Pode incluir entrevistas, aplicacao de questionarios, testes e

observacgao participante ou nao.

Investigacéo

Documental

E realizada em documentos conservados no interior de 6rgaos
publicos e privados de qualquer natureza, ou com pessoas:
registros, regulamentos, circulares, oficios, memorandos,

balancetes, filmes, microfilmes, fotografias...

Pesquisa

Bibliogréafica

E o estudo sistematizado desenvolvido com base em material
publicado em livros, revistas, jornais, redes eletrénicas, isto €,
material acessivel ao publico em geral. Fornece instrumental
analitico para qualquer outro tipo de pesquisa, mas também pode
esgotar-se em si mesma. O material publicado pode ser fonte

priméaria ou secundaria.

Pesquisa

Experimental

E uma investigacdo empirica na qual o pesquisador manipula e
controla varidveis independentes e observa as variagdes que tal
manipulacao e controle produzem em variaveis dependentes.
Variavel é um valor que pode ser dado por quantidade,
qualidade, caracteristica, magnitude, variando em cada caso

individual.

Investigacéo

ex post facto

Refere-se a um fato ja ocorrido. Aplica-se quando o pesquisador
ndo pode controlar ou manipular variaveis, seja porque suas
manifestacdes ja ocorreram, seja porque as variaveis nao sao

controlaveis.

Pesquisa

Participante

Na&o se esgota na Figura do pesquisador. Dela tomam parte
pessoas implicadas no problema sob investigacao, fazendo que a
fronteira pesquisador/pesquisado, ao contrario do que ocorre na

pesquisa tradicional, seja ténue.




5 ) E um tipo particular de pesquisa participante que supde
esqlflsa- intervencdo participativa na realidade social. Quanto aos fins €,
60 portanto, intervencionista.
E circunscrito a uma ou poucas unidades, entendidas essas como
uma pessoa, uma familia, um produto, uma empresa, um 0rgao
Estudo de
publico, uma comunidade ou mesmo um pais. Tem carater de
cao profundidade e detalhamento. Pode ou ndo ser realizado no
campo.

Fonte: Adaptado de MORESI (2003).

Baseado no Quadro 1, o presente trabalho se classifica como de natureza aplicada pois o
objetivo é gerar conhecimentos sobre uma situacdo pratica que poderé servir como base para
futuros estudos e aplicacdes. A abordagem do problema é qualitativa devido ao fato das
informacGes necessarias para tal pesquisa terem sido levantadas de maneira subjetiva e nédo ter
sido necessario nenhum método ou técnica estatistica no decorrer do trabalho. Os fins serdo de
investigacdo explicativa pois visa esclarecer fatores que contribuem para determinado

fendmeno de pesquisa e associar procedimentos para determinado fim.

Os meios de investigacdo utilizados foram a pesquisa de campo, onde foram realizadas
entrevistas, reunides e aplicacdo de questionarios; a investigagdo documental foi baseada em
relatdrios e registros do Centro; pesquisas bibliogréaficas desenvolvidas com base em materiais
publicados em jornais, revistas, sites sobre o tema central do trabalho e configura-se um estudo
de caso pois sera analisado e documentado informacdes com profundidade e detalhamento para
promover condi¢Bes de implantagdo de melhorias e melhores praticas de escritorios de projetos

em futuros trabalhos.

2.2 Procedimentos Metodoldgicos

O procedimento metodolédgico dessa pesquisa contard com 6 etapas, conforme ilustrado na

Figura 1, os quais sdo sumarizados a seguir:



Figura 1 - Procedimento Metodoldgico.

ETAPA 1

Revisao Bibliografica

!

Levantamento de
dados sobre o
CDT/UnB

!

!

Levantamento de dados sobre a
area de gerenciamento de projetos do
CDT/UnB

!

|

l

Diagnostico do processo
de gerenciamento de
PROJETOS

!

ETAPA 3

2o

l

Analise dos indicadores da
area de gerenciamento de
PROJETOS

!

|

|

Tratamento dos
DADOS

!

ETAPA 4

l

Anélise dos
DADOS

!

|

ETAPA S

O

l

Anélise da implementacao
de escritério de projetos no
CDT/UnB

!

Analise dos
RESULTADOS

l ETAPA 6

conclusao do
TRABALHO

l

Proposicoes para
FUTUROS TRABALHOS

Fonte: Elaborado pelo autor.

Etapa 1: Revisao Bibliogréafica;

Etapa 2: Levantamento de dados sobre o CDT/UnB e sobre o processo de gerenciamento

de projetos;

Etapa 3: Analise do processo de gerenciamento de projetos e anélise dos seus indicadores;
Etapa 4: Tratamento e andlise dos dados;

Etapa 5: Analise da implantacéo de escritdrio de projetos no Centro;

Etapa 6: Analise de resultados, conclusdo do trabalho com consideracdes tedricas da

pesquisa e perceptivas para futuros trabalhos



3 REVISAO BIBLIOGRAFICA

A seguir sdo apresentados os principais referenciais tedricos utilizados no trabalho.
Posteriormente, no estudo de caso, discute-se os dados levantados em pesquisa de campo e na

investigacdo documental.

3.1 Inovacao

Uma inovacgéo é a implementacdo de um produto (bem ou servigo) novo ou significativamente
melhorado, ou um processo, ou um novo método de marketing, ou um novo método
organizacional nas praticas de negdcios, na organizacdo do local de trabalho ou nas relagdes
externas. (Manual de Oslo, 2006)

Schumpeter (1942) ainda diferenciou invengdo de inovagdo levando em consideracdo uma
l6gica de evolucdo. Invencdo, segundo ele, € atribuida a etapa inicial de ideacdo de uma
novidade ou melhoria, e a inovacdo se encontra em um estagio mais avancado, e somente

existiria quando a implementacdo de uma invencao gerasse riqueza.

A inovacdo tecnoldgica sé proporciona a formacgdo de novas empresas quando sua aplicacao
atende a necessidades reais dos consumidores e resulta em produtos ou servicos
comercializaveis (FERNANDES, 1998).

De acordo com Manual de Oslo, que tem como objetivo a padronizacdo dos conceitos e
metodologias relacionadas a inovagédo, sdo definidos alguns termos importantes para esta

pesquisa, sao eles: Inovacdo Tecnoldgica de Produto e Inovacéo de Processo Tecnologico.

A Inovacdo Tecnoldgica de Produto diz respeito a realizacdo e comercializagdo de um produto
que objetiva oferecer ao mercado um servi¢co novo a ser consumido. E a Inovacgédo de Processo
Tecnoldgico é a implementacdo de novos métodos de produgdo ou aprimoramento significativo
dos mesmos que resultam em uma mudanca de equipamento, recursos humanos ou processos
de trabalho.

Ainda levando em consideracdo o Manual de Oslo outros tipos de conceito inovagdo sao
definidas, relacionando as atividades empresariais tendo em vista a obtencdo de vantagem

competitivas, apresentado no Quadro 2.



Quadro 2 - Tipos de inovacdo em relacdo a atividades empresariais.
Melhoramentos significativos em especificacdes técnicas,

Inovacdo de Produto componentes e materiais, softwares incorporados, facilidade

de uso ou outras caracteristicas funcionais.

Mudangas significativas em técnicas, equipamentos e/ou

Inovagéo de Processo : .
softwares relacionados ao processo produtivo.

Implementacdo de novas praticas para melhorar o
Inovagio Organizacional gerenciamento de atividades e o compartilhamento do

aprendizado e do conhecimento no interior da empresa.

Mudangas significativas na concep¢éo do produto ou em sua
Inovagdo de Marketing embalagem, no posicionamento do produto, em sua

promocdo ou na fixacdo de precos.

Fonte: Adaptado do Manual Oslo (OCDE, 2006).

Dessa maneira, ainda podemos classificar inovagédo de acordo com grau de novidade. Segundo
Schumpeter podemos diferenciar as inovagfes em Inovagbes Incrementais e Inovagoes
Radicais. Inovagdes incrementais sdo graduais, incluem a adaptacdo ou o refinamento de
produtos e servigos ja existentes, ocorrendo em cerca de 95% das inovagdes existentes. Elas se
ddo dentro de um mesmo paradigma tecnologico, mas incrementam ou melhoram alguns de
seus aspectos. Ja as inovacdes radicais sdo mudancas maiores e se ddo quando ocorre a geracdo
de produtos ou formas de producdo completamente novas. Representam cerca de 5% das
inovacdes e incrementam, de forma significativa, o paradigma tecnol6gico atual. (Manual de

Gestdo da Inovacdo, Centro de Apoio ao Desenvolvimento Tecnologico — CDT, 2013)

Schumpeter enfocou a importdncia das inovacBes e dos avangos tecnoldgicos no
desenvolvimento das empresas e da economia. Ele ressaltou que a inovagdo promove o ciclo
econdmico (desenvolvimento econdmico) e os elementos credito, capital, juro e lucro fazem
parte desse processo (ALMEIDA, 1995; LEMOS, 1999).

Para Schumpeter, inovar produz tanto desequilibrio quanto desenvolvimento (diferente de
crescimento econdmico enguanto mero aumento do capital), numa situacao especifica em que
a competicdo moderna entre os capitalistas ndo se d& por meio do prego, mas sim da tecnologia.
(MARTES, 2010).

Lemos (1999) enfatiza que o processo de inovacdo é o processo de aprendizado interativo,
requerendo intensas relacdes entre diferentes agentes. Essas relacdes, que sdo configuradas
como redes, devem ocorrer com 0s agentes internos da organizacdo (individuos que atuam nos
diferentes setores) e, especialmente, com 0s agentes externos e universidades, agéncias
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governamentais de fomento e financiamento, associacfes empresariais, organizacdes nédo-
governamentais, entre outras. A capacidade de as organizagdes se inserirem nessas redes e nesse
novo contexto esta totalmente atrelada ao investimento da capacitacao dos individuos, que sdo
0s responsaveis pela geracdo de conhecimentos e inovagbes (TOMAEL, ALCARA, DI
CHIARA, 2005).

A inovacdo também pode assumir muitas formas, no Quadro 3 sdo apresentadas quatro

dimensdes de mudangas ou os “4 Ps” da inovagao:

Quadro 3 - Os “4 Ps” da inovacio

Inovacéo de Uma empresa oferece um produto ou servigo novo ou com alguma
Produto mudanga, por exemplo, um novo design de um produto.
. Mudanca nas formas em que o produto ou servico sdo criadas e ofertadas
Inovacéo de o o
ao usuario, por exemplo, uma mudanca no processo de fabricagdo de uma
Processo )
peca de um automovel.
. Mudancga no contexto em que o produto ou servi¢o sao introduzidos, por
Inovacao de ) - ]
o exemplo, um produto que tinha certa utilidade em um pais e em outro
Posicao 3
muda sua fungéo.
B Mudancas no modelo mental basico que norteiam o que a empresa faz,
Inovacdo de . : .
) como por exemplo, o reposicionamento de bebidas como o café no
Paradigma o
mercado como produtos especiais.

Fonte: Adaptado de Bessant e Tidd (2007).

As inovacdes disruptivas quebram a trajetdria dos processos tradicionais e gestdo da inovacéo,
através de novos modelos de negdcio ou de tecnologias emergentes, fazendo com que novas
empresas, sem a mesma capacidade de investimento em inovagdes, ao longo do tempo,
assumam a frente das tradicionais lideres em seus setores econdmicos (CHRISTENSEN;
RAYNOR, 2013).

A inovacdo é a principal fonte de transformacdes produtivas e de lucros extraordinarios, pois
permite entrar em mercados diferenciados e, portanto, de precos mais elevados. Com isso as
firmas se veem compelidas a inovar, gerando um ambiente competitivo sistémico, onde o
equilibrio de mercado se desfaz (SCHUMPETER, 1982, cap. 2).

Griffin e Page (1996) relacionaram o tipo de desenvolvimento com o grau de novidade para

organizacgéo e para o mercado, como ilustrado na Tabela 1 a seguir:
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Tabela 1- Matriz tipo de desenvolvimento versus grau de novidade

Novidades para o Mercado
Baixa Média Alta
(13 r
Alta Novo pa ,? a
- empresa
=0
8%
© 173 . 113 r : No1: 113
é N Média Melhorias em Acréscimo a linha Novo para o
g S Produtos” existente” Mundo”
29
o 0O
Z « ~
. Redugdes de « ..
Baixa Reposicionamento
Custos

Fonte: Adaptado de Griffen e Page (1996).

Observando o comportamento das empresas frente a resposta para inovagao temos perfis
definidos por Charitou e Markides (2003), ilustrado na Figura 2.

Figura 2 - Comportamento estratégico orientado & inovagéo.

( 7 = \ ( sz \
Retardatario Lider
* Forcado a se » Abraca a
reposicionar inovacéo e
rapidamente contra-ataca

\\ / \L J

(Apostador\ ( Seguidor
* Oportunista, + Adota com
convive e impacto
ocupa comprovado e
posicdes baixo
\_ J investimento Yy,

Fonte: Adaptado de Charitou e Markides (2003).

Para Griffith, Redding e Van Reenen (2004) existem duas faces das atividades de Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D). A primeira é a estimulacdo da inovacdo da propria empresa
investidora e outra € que o incentivo a P&D facilita a capacidade de absorc¢ao de conhecimento,
imitacdo de técnicas existentes e transferéncia de tecnologia, especialmente para paises em

desenvolvimento.
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Estudos empiricos mostram que as taxas de retorno social sdo bastante superiores as taxas de
retorno privado, o que ¢ uma das principais justificativas para o subsidio de atividades de P&D
(Griffith, 2000; Hall e Mar esse 1995; GrilhGes, 1992).

Nos ultimos anos o Brasil vem implementando politicas publicas para incentivar a geragéo de

tecnologia e inovagéo.

Em linhas gerais, estuda-se que ha trés canais pelos quais o0 governo pode atuar em relacédo ao
processo inovativo (Alvarenga et al., 2012). No primeiro deles, o governo pode estimular e
realizar investimentos em infraestruturas basicas, como laboratérios e formacdo de maos de

obras para apoio a inovagéao.

O segundo canal é a atuacao direta com diversas medidas como créditos reduzidos e condi¢des
favoraveis para parcerias com instituices de pesquisa publicas ou sem fins lucrativos.
Atualmente esse apoio é realizado principalmente por duas instituicbes, a Financiadora de
Estudos e Projetos (Finep) e o Banco Nacional de Desenvolvimento Econémico e Social
(BNDES).

A Finep ¢ uma empresa publica criada em 1967, ligada ao Ministério de Ciéncia, Tecnologia e
Inovacdo (MCTI). Desde 1971 ela possui a fungdo de Secretaria Executiva do Fundo Nacional
de Desenvolvimento Cientifico e Tecnoldgico (FNDCT), que prové recursos para Seus

programas e agdes.

O BNDES ¢é uma empresa publica federal criada em 1952, e que atualmente se constitui como
o principal instrumento de financiamento de longo prazo para segmentos diversos da economia.
A inovagdo foi incorporada como uma prioridade em seu Plano Corporativo 2009/2014, de
modo que o0 banco tem como objetivo apoiar operacdes ligadas a formacao de capacitagdes e

ao desenvolvimento de ambientes inovadores.

O terceiro canal de atuacdo € o apoio indireto do governo via incentivos fiscais para reducao de
custos de realizacdo de P&D. Ha alguns incentivos gerais e especificos para as atividades de

pesquisa, desenvolvimento e inovagéo.

Em 1991, por meio da Lei da Informatica foi realizado um investimento consideravel em
pesquisa e desenvolvimento nesta area. Logo apoés, teve a Lei 8.661 (1993) que estimulou a
capacidade tecnoldgica da industria e agropecudria. Assim passos importantes foram dados para

fomentar o contexto atual do Brasil.

No comeco de 2004, foi langada a Politica Industrial, Tecnoldgica e de Comércio Exterior. A
PITCE se constituiu como um conjunto articulado de medidas do Governo Federal, que

objetivou relacionar o aumento da eficiéncia da inddstria brasileira com a inovagéo tecnologica
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e a insercdo e aumento da competitividade no comércio internacional. Buscava, dessa forma,
incentivar a mudanca no patamar competitivo da industria brasileira com base na inovagéo e

diferenciagéo de produtos (Salerno, 2004).

No mesmo ano foi promulgada a Lei da Inovacdo — Lei n? 10.973/2004 — que representou um
grande marco sobre inovacdo no pais, com a regulamentacdo de mecanismos que facilitam a
interacdo entre Centros de pesquisas, como universidade, e empresas, com a finalidade de
incentivar o desenvolvimento tecnoldgico e a inovacgdo, ao alcance da autonomia tecnoldgica e

do desenvolvimento industrial do pais.

A lei apresenta o conceito de Instituicdo Cientifica e Tecnoldgica (ICT), atribuido ao 6rgao
publico que tenha a missdo de executar pesquisas de carater cientifico ou tecnologico; além
também do conceito de Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica (NIT), nucleo ou 6rgédo constituido

por uma ou mais ICTs com o fim de gerir sua politica de inovacao.

Em 2005 foi promulgada a Lei do Bem (Lei 11.196/2005) que cria incentivos fiscais para
empresas que destinarem pesquisas para area de inovacdo e busca parceria entre empresas para
buscar inovagdes e soluces tecnoldgicas, buscando assim aproximar universidades e
instituicbes de pesquisa e o setor privado para impulsionar os resultados em P&D. Essa lei
apresenta uma defini¢do propria para inovagdo tecnolodgica, como “a concepcdo de novo
produto ou processo de fabricacdo, bem como a agregacdo de novas funcionalidades ou
caracteristicas ao produto ou processo que impliqgue em melhorias incrementais, e efetivo ganho

de qualidade ou produtividade, resultando maior competitividade no mercado”.

No ano de 2008, a PITCE foi substituida pela Politica de Desenvolvimento Produtivo (PDP)
que incluiu mais setores entre as prioridades politicas e de apoio. Entre seus principais objetivos
estdo: aumentar a P&D para 0,65 do PIB; dobrar o numero de depdsito de patentes e triplicar

0s depositos no exterior, até 2010.

Entre 2007 e 2010 foi criado um novo plano chamado Plano de Acdo em Ciéncia, Tecnologia
e Inovacgdo (PACTI) que tinha como objetivos bésicos a estruturacdo do Sistema Brasileiro de
Tecnologia (SIBRATEC); o aumento da porcentagem de pesquisadores trabalhando em
empresas; e 0 aumento da propor¢cdo de empresas inovadoras que se beneficiam do apoio

governamental.

De 2011 a 2014 foi criado o Plano Brasil Maior que consistiu em iniciativas para apoio e
protecdo ao setor produtivo, como criacdo de metas para investimento em P&D, qualificacdo
de mé&o de obra e uso eficiente de energia, reducdo de impostos federais indiretos e entre outras

medidas. Juntamente foi criada a Estratégia Nacional de Ciéncia, Tecnologia e Inovacédo

13



(ENCTI) que foi desenvolvida pelo Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo (MCTI) com

0 objetivo de promover o papel da inovacao dentro do desenvolvimento sustentavel do pais

No Brasil, o governo é responsavel por 60,2% do total dos gastos nacionais com Pesquisa e
Desenvolvimento (P&D), enquanto os outros 39,8% sdo provenientes de capital privado. Essa
situacdo é inversa aquela apresentada nos paises desenvolvidos, em que o gasto privado com
P&D é superior (participacdo de 64%) ao gasto publico (DE NEGRI & KUBOTA, 2008).

Como resultado da politica em questdo, verificou-se entre 2000 e 2010 uma ampliacdo
significativa dos esforgos brasileiros em CT&I. Entretanto, embora o crescimento observado
no referido periodo seja expressivo em termos histdricos, o Brasil ainda apresenta uma grande
defasagem em relacéo aos paises desenvolvidos, estimando-se que a manutencao da atual taxa
de crescimento de investimento em P&D dos Gltimos anos levaria cerca de 20 anos para que 0

pais alcance o patamar dos paises europeus em inovacao (MCTI, 2012).

Estes dados apontam para um distanciamento entre a ciéncia local e as empresas brasileiras,
pois poucas optam pelo desenvolvimento de conhecimento e agregacdo de valor em seus
produtos e servicos ou o fazem pela via da importacdo ou transferéncia de tecnologia do
exterior. Em adicdo, poucas empresas possuem programas e areas de P&D (SANTOS,
TOLEDO, LOTUFO, 2009). Assim, a pesquisa cientifica e tecnoldgica fica concentrada
principalmente nas universidades e instituicGes nacionais de pesquisa, sendo de fundamental
importancia estudar e conhecer a capacidade dessas organizagGes na transformacdo de
conhecimento em inovacao (DE CASTRO, DE SOUZA, 2012)

E fato, porém, que enquanto algumas universidades criaram seus nucleos de inovagéo
tecnoldgica apenas depois da imposicdo da lei de Inovacao, outras ja contavam com escritorios
de transferéncia de tecnologia incumbidos de auxiliar seus pesquisadores a gerenciar 0s seus
pedidos de patentes até dez anos antes da sua promulgacdo. Tal situacdo justificaria a atual
diferenca de amadurecimento, estrutura e capacita¢do entre os nicleos (TORKOMIAN, 2009).

Esse assunto é melhor tratado na se¢do seguinte.

3.2 Nucleo de Inovacéo Tecnoldgica (NIT)

As interacOes universidade-industria-governo, que formam uma “hélice triplice” de inovagéo e
empreendedorismo, e sdo a chave para o crescimento econémico e o desenvolvimento social

baseados no conhecimento. Indo além da co-evolugédo das instituicdes mediante interacdes
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mutuas, trata-se da transicao das principais esferas de triplice hélice. (ETZKOWITZ & ZHOU,
2017).

Pela Lei 10.973/2004, foi estabelecida a obrigatoriedade da instalacdo de NITs em todas as
Instituicdes de Ciéncias e Tecnologia, que sdo orgdos ou entidades da administracdo publica
que tem por missao institucional, dentre outras, executar atividades de pesquisa basica ou
aplicada de carater cientifico ou tecnologico. Nesta Lei ndo apenas foram formalizadas suas
atividades e fungdes, como a gestdo da inovacdo tecnoldgica dentro das universidades foi
definida como uma ac¢éo politica estratégica para o pais (DE CASTRO, DE SOUZA, 2012).

Com efeito, a exigéncia da lei para a criacdo desses Nucleos fez com que Universidades que
nunca haviam trabalhado na gestdo e estimulo a criacdo tecnoldgica instituissem uma politica
de Inovagdo. Assim, para fortalecer a cultura de inovagdo, incitar a troca de experiéncias e
constituir uma instancia representativa de seus interesses, em maio de 2006, as instituicdes
produtoras de conhecimento de todo o pais criaram o FORTEC, Forum dos Gestores de
Inovacdo e Transferéncia de Tecnologia que agrega atualmente 156 NITs (DE CASTRO, DE
SOUZA, 2012).

Considerando os artigos 16 e 17 da Lei da Inovagdo (Lei n° 10.973/2004) nota-se a grande
importancia do NIT dentro de uma ICT, devido a responsabilidade de proteger o resultado das
pesquisas desenvolvidas no mesmo, resguardando interesses e a propriedade intelectual de seus

criadores e também divulgando e transferindo as tecnologias desenvolvidas.

Segundo MCTI (2015), com base nos dados coletados em 2014 respondido por 264 instituicoes,
verificou-se que do total de ICT, 73,5% sdo instituicGes publicas e 26,5% sdo instituicbes

privadas. Quanto ao perfil das ICT no Brasil, foi ilustrado na Tabela 2.

Tabela 2 - Distribuicdo de ICT no Brasil por perfil

Perfil Quantidade | Porcentagem
Universidades Federais 59 22,4
InstituicOes Federais de Educacdo, Ciéncia e Tecnologia 37 14,0
Instituicdo de Ensino Superior Estaduais 34 12,9
Institutos de Pesquisa Tecnoldgica Pablicos 28 10,6
Institutos de Pesquisa Tecnoldgica Privados 24 91
Universidades e Centros universitarios comunitarios 19 7,2
Fundac6es de Direito Publico e Privado 15 5,7
Unidades de Pesquisa do MCTI 12 4,5
Universidades e Centros universitarios Privados 11 4,2
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Centro de Educacédo Tecnoldgica 3 1,1

Outros possiveis 22 8,3

Total 264 100

Fonte: Adaptado de MCT]I, 2015.

Ainda de acordo com MCTI (2015) a maior concentracdo de NIT esti nas universidades
federais (22,4%), seguidos pelos institutos federais (14%), pelas universidades estaduais

(12,9%) e pelos institutos de pesquisa publicos (10,6%).

No ambito da Universidade de Brasilia (UnB), o Centro de Apoio ao Desenvolvimento
Tecnologico (CDT/UnB) atua como o NIT da universidade. Essa designacao foi formalizada
por meio do Ato da Reitoria n°® 882/2007, a qual incorporou ao CDT/UnB as fungdes de NIT
uma vez que o Centro ja atuava anteriormente em acdes de fomento ao empreendedorismo e de
incubacgdo de empresas de base tecnologica. Assim, o0 CDT/UNB passa a realizar atividades
ligadas a competéncias de um NIT como por exemplo, a gestdo da politica institucional de

prospeccao, protecao e transferéncia de conhecimentos tecnoldgicos da Universidade.

3.3 Gerenciamento de Projetos

Segundo KERZNER (2001), o alcance da exceléncia em gerenciamento de projetos nédo €
possivel sem um processo repetitivo que possa ser utilizado em cada projeto. Esse processo

repetitivo € a metodologia de gerenciamento de projetos.

O Guia PMBOK (Project Management Body of Knowledge), elaborado pelo Project
Management Institute (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013), é um livro que
apresenta um conjunto de boas praticas para o gerenciamento de projetos (GP) e define um
projeto como “um esforgo temporario empreendido para criar um produto, servigo ou resultado
unico”. Segundo o Guia PMBOK, cada projeto deve levar em consideracdo custos e prazos

previstos para alcancar o seu objetivo.

Ja segundo Ricardo Vargas (2000), projeto pode ser definido como um empreendimento nao
repetitivo, caracterizado por uma sequéncia clara e légica de eventos com inicio, meio e fim, e
se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo conduzido por pessoas dentro de
parametros predefinidos de tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade. A partir disso, um

projeto:

e € uma atividade organizada, dependendo de um planejamento prévio e deve atender a uma

sequéncia légica de atividades;



e deve ter parametros definidos e planejados de controle e avaliagéo;
e tem por objetivo resolver um problema ou aproveitar uma oportunidade;

e ¢ finito e temporario, a partir de seu proprio ciclo de vida, mas seus resultados podem ser

duradouros;
e 0 seu resultado é diferente de outros projetos similares, ou seja, é Unico;

e asuaexecucao é progressiva, evolui no tempo e por etapas, e necessita ser gerenciada com

planejamento; e

e utiliza recursos de forma limitada, dependendo de orcamento especifico. Esta sujeito a

riscos, mudancas e incertezas passiveis de serem gerenciadas.

Também de acordo com o Guia PMBOK, gerenciar um projeto inclui identificar uma
necessidade, estabelecer objetivos que devem ser alcancados, balancear demandas
potencialmente conflitantes de qualidade, escopo, tempo e custo; e assim adaptar abordagens,
planos e especificagdes em funcdo das diversas partes interessadas e suas respectivas
expectativas e preocupacdes. Assim, 0 gerenciamento de projetos pode ser definido como a
aplicacdo de conhecimentos, habilidades e técnicas para o desenvolvimento de projetos de
forma eficiente e eficaz. (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013, p.47).

A empresa que pretende alcangar sucesso em gerenciamento de projetos deve desenvolver um
processo de implantacdo bem-sucedido, sendo fatores de sucesso, dentre outros: ter como base
a cultura da organizacgéo, realizar treinamentos extensivos e contar com o comprometimento
dos executivos, que devem reconhecer o valor que o gerenciamento formal de projetos
acrescenta a empresa (KERZNER, 2002).

De acordo com um estudo de benchmarking em gerenciamento de projetos realizado pelo PMI
(PMSURVEY, 2008) as empresas que utilizavam uma metodologia de gerenciamento de
projetos apresentavam um maior percentual de sucesso em seus projetos comparada a empresas

que ndo utilizavam nenhuma metodologia. Como ilustrado na Figura 3.

Figura 3 - Relacéo entre utilizacdo de metodologia de GP e sucesso de projetos em empresas
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Fonte: PMSURVEY (2008)
Para facilitar o gerenciamento do projeto, este deve ser dividido em fases que constituem seu

“ciclo de vida” (DINSMORE e CAVALIERI, 2003). N&o existe uma Unica maneira melhor
para definir um ciclo de vida ideal do projeto. Algumas organizacGes estabeleceram politicas
que padronizam todos 0s projetos com um unico ciclo de vida, enquanto outros permitem que
a equipe de gerenciamento de projetos escolha o ciclo de vida mais adequado para seu préprio
projeto (FERRARI, 2009).

A 52 edicdo do Guia PMBOK reconhece 5 grupos de processos: Iniciacdo, Planejamento,
Execucdo, Monitoramento e Controle e Encerramento. A Figura 4 mostra o nivel de interagdo

entre 0s processos de acordo com o tempo do projeto.

Figura 4 - Ciclo de Vida do Projeto.

Grupo Grupo Grupo Grupo de processos  Grupo
de processos de processos de processos de monitoramento de processos
de iniciacao de planejamento de execucao e controle de encerramento

Nivel de
interacao
entre
processos

Inicio Término

Fonte: Adaptado de PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE (2004, p.68)

Dessa maneira, o ciclo de vida do projeto tem o grupo de processos de iniciagdo caracterizada

pela autorizacdo para o inicio e pela elaboracdo do projeto, tendo uma visdo geral do projeto,
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definindo escopo e objetivos e planejamento das acdes necessarias para alcanca-los. Ja o

processo de planejamento se caracteriza pela definicdo e refinamento dos objetivos. Na

execucdo ocorre a coordenacao de pessoas e a mobilizacdo de recursos. No monitoramento e

controle identificam-se as correcdes a serem realizadas durante a execucdo do projeto. E

finalmente o grupo de processos de encerramento é caracterizado pela formalizacdo do aceite

do projeto, de maneira documentada.

Segundo 0 PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, (2013), “uma area de conhecimento

representa um conjunto completo de conceitos, termos e atividades que compdem um campo

profissional, campo de gerenciamento de projetos, ou uma area de especializagdo”. Os

processos de gerenciamento de projetos sdo agrupados em 10 areas de conhecimento, sdo elas:

e Gerenciamento da Integragéo do projeto;

e Gerenciamento do Escopo do projeto;

e Gerenciamento do Tempo do projeto;

e Gerenciamento dos Custos do projeto;

e Gerenciamento da Qualidade do projeto;

e Gerenciamento dos Recursos Humanos do projeto;

e Gerenciamento das Comunicagdes do projeto;

e Gerenciamento dos Riscos do projeto;

e Gerenciamento das Aquisi¢cdes do projeto;

e Gerenciamento das Partes Interessadas do projeto.

A Tabela 3, apresenta a relacéo entre as areas do conhecimento e 0s grupos de processos.

Tabela 3 - Mapeamento de grupos de processos de GP e areas de conhecimento

Processos da
Area de

Conhecimento

Grupos de processos

Iniciacdo

Planejamento

Execucéo

Monitoramento

e controle

Encerramen

to
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Gerenciamento
da Integracgao

do Projeto

4.1.
Desenvol-
ver o termo
de abertura

do projeto

4.2.
Desenvolver o
plano de
gerenciamento

do projeto

4.3. Orientar e
gerenciar 0
trabalho do

projeto

4.4. Monitorar e
controlar o
trabalho do
projeto

4.5. Realizar o
controle

integrado de

4.6. Encerrar
0 projeto ou

fase

Gerenciamento
do Escopo do

Projeto

mudancas
5.1. Planejar o 5.5. Validar o
Gerenciamen-to escopo

do Escopo

5.2. Coletar os
requisitos

5.3. Definir o
escopo

5.4. Criar a EAP

5.6. Controlar o

escopo

Gerenciamento
do Tempo do

Projeto

6.1. Planejar o
gerenciamento
do Cronograma
6.2. Definir as
atividades

6.3. Sequenciar
as atividades
6.4. Estimar os
recursos das
atividades

6.5. Estimar as
duracdes das
atividades

6.6.
Desenvolver o

cronograma

6.7. Controlar o

cronograma

20



http://pt.wikipedia.org/wiki/Gerenciamento_de_integra%C3%A7%C3%A3o_do_projeto
http://pt.wikipedia.org/wiki/Gerenciamento_do_escopo_do_projeto
http://pt.wikipedia.org/wiki/Gerenciamento_de_tempo_do_projeto

Gerenciamento
dos Custos do

Projeto

7.1. Planejar o
gerenciamento
dos Custos

7.2. Estimar
custos

7.3. Determinar

0 orcamento

7.4. Controlar os

custos

Gerenciamento

8.1. Planejar o

8.2. Realizar a

8.3. Controlar a

da Qualidade gerenciamento garantia de qualidade
do Projeto da qualidade gualidade
9.1. Planejar o 9.2. Mobilizar
gerenciamento a equipe do
dos recursos projeto
Gerenciamento humanos 9.3.
dos Recursos Desenvolver a
Humanos do equipe do
Projeto projeto

9.4. Gerenciar
a equipe do

projeto

Gerenciamento
dos Recursos de
Comunicacdes

do Projeto

10.1 Planejar o
gerenciamento
das

comunicacdes

10.2.
Gerenciar as

comunicacdes

10.3. Controlar

as comunicacgoes
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Gerenciamento
de Riscos do

Projeto

11.1. Planejar o
gerenciamento
dos riscos

11.2. Identificar
0S riscos

11.3. Realizar a
analise
gualitativa dos
riscos

11.4. Realizar a
analise
guantitativa dos
riscos

11.5. Planejar as
respostas aos

riscos

11.6. Controlar

0S riscos

Gerenciamento
das Aquisicdes

do Projeto

12.1. Planejar o
gerenciamento

das aquisicoes

12.2. Conduzir

as aquisicoes

12.3. Controlar

as aquisicoes

12.4.
Encerrar as

aquisicoes

Gerenciamento
das Partes
Interessadas do

Projeto

13.1.
Identificar
partes
interessa-

das

13.2. Planejar o
gerenciamento
das partes

interessadas

13.3.
Gerenciar 0
envolvimen-to
das partes

interessadas

13.4. Controlar
o envolvimento
das partes

interessadas

Fonte: Adaptado do PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013, p. 61)

Com a aplicacdo dos processos contidos no Guia PMBOK, pode-se minimizar erros das agdes

em GP. Porém os fatores ambientais, como cultura e estratégia organizacional, recursos

humanos, mercado, ambiente social e politico, podem influenciar tanto positiva quanto

negativamente o resultado almejado.

Andersen & Jessen (2002), baseados em suas pesquisas sobre maturidade organizacional no

gerenciamento de projetos, propdem que a maturidade seja medida através de trés dimensdes:

atitude, conhecimento e acdo. A dimensdo atitude contempla os seguintes aspectos:

gerenciamento do risco e incerteza, compartilhamento do poder e responsabilidade, atuacdo em

prol da cooperacdo e compreenséo e administragdo dos valores dos integrantes do projeto. Na

dimensdo conhecimento, os aspectos destacados sdo: conhecimento dos inputs e outputs do
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projeto, dos processos a executar e visdo holistica do projeto. A dimensdo acdo envolve a
aceitacdo e suporte ao gerenciamento de projetos em todos os niveis da organizacao, desde a
presidéncia, diretoria, geréncia e supervisdo até o nivel operacional (BOUER, CARVALHO,
2005).

Verzuh (1999) argumenta que se uma organizacao desenvolve projetos de forma esporadica,
ndo ha a necessidade de desenvolver de uma sistematica de atuacdo especifica para as iniciativas
de projetos. Todavia, se uma organizacao dedica grande parte de sua energia a implementacéo
de projetos, uma abordagem ndo-estruturada e indisciplinada para o gerenciamento de projetos
conduz a ineficiéncias que podem ser danosas a organizagdo. Com um grande nimero de
projetos sendo gerenciados, a necessidade da presenca de um PMO torna-se evidente. (BOUER,
CARVALHO, 2005). A tematica dos PMO é aprofundada na secao seguinte.

3.4 Escritorio de Projetos

No final da década de 70, até meados da década de 80, com o surgimento dos primeiros
softwares de gestdo, os escritdrios de projetos expandiram sua cobertura inicial para diversas
areas de negocio ja que tinham sido criados para atuar em projetos de construcgdo civil e defesa.
Segundo PMI (2013), o escritério de projetos € uma estrutura organizacional a qual sdo
atribuidas varias responsabilidades, incluindo a padronizagdo dos processos de governanca
relacionados ao projeto e o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e
técnicas. A forma, funcdo e estrutura especificas de um PMO varia de acordo com as

necessidades da organizacdo a qual ele da suporte.

Membros das areas funcionais, ndo especialistas em projetos, foram alocados nos escritorios
que assumiram a funcdo de suporte aos projetos. No final dos anos 80 e meados da década de
90, as ferramentas de gestdo sofreram uma revolugéo facilitando o trabalho de controle e
suporte. A atuacao dos escritorios em varias empresas evoluiu de projetos relativamente simples
e isolados para ambientes multiprojetos e projetos complexos; de funcGes de controle e suporte

para gestdo global alinhada as estratégias organizacionais (BARBALHO et. al, 2009).

O Guia PMBOK considera que ha varia¢fes nas responsabilidades assumidas pelos PMOs nas
empresas variando de ... fungdes de suporte a gestdo de projetos até serem responsaveis diretos
pelo gerenciamento de um ou mais projetos” (PROJECT MANAGEMENT INSTITUTE, 2013,
p. 10).

Ainda segundo o Guia PMBOK ha trés tipos distintos de PMOs, conforme o Quadro 4.
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Quadro 4 - Classificagdo de PMOs de acordo com 0 PMBOK
Tem o papel de consultoria aos projetos provendo templates, melhores

praticas, treinamento, acesso a informagdes e licdes aprendidas de outros

Suportivos ] . L. )
P projetos. Servem como repositérios de praticas de GP e tem baixo grau

de controle

Esses PMOs proveem suporte, mas em contrapartida cobram a aderéncia
Controladores | dos projetos a seus templates, metodologias, formularios, ferramentas e

procedimentos. Seu grau de controle é moderado.

Diretivos Controlam os projetos por gerencia-los diretamente.

Fonte: Adaptado do Guia PMBOK 5 edicéo.

Os escritorios de gerenciamento de projetos representam na pratica uma area organizacional
responsavel pelas atividades gerenciais necessarias para que os projetos certos sejam realizados
com sucesso. Estas atividades podem variar desde o0 monitoramento estratégico de projetos até
0 gerenciamento diretos destes, dependendo da necessidade. E o local onde se pode obter uma
visdo global e panoramica de todo o projeto, pois conecta multiplas dimensdes de uma
organizacgéo e, como tal, um PMO néo deve ser avaliados apenas quanto a prazos, custo, escopo
e desempenho, mas também quanto a coesdo e moral das equipes e ao alinhamento estratégico
dos projetos (BARBALHO et. al, 2009).

Para Crawford (2002), um escritorio pode ser simples, com poucas pessoas preparando e
mantendo cronogramas, ou estruturas complexas com varias pessoas realizando atividades de
planejamento, controle de informac6es e monitoramento de projetos, porém ha uma diferenca
significativa entre os PMOs em fun¢do do nivel hierarquico ao qual atendem. O modelo da

Figura 5 é muito utilizado na bibliogréafica cientifica.
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Figura 5 - Nivel de Atuacao do Escritério de Projetos

CEO
! . . 1 P SR Nivel 2
| Escritério de
m Operagdes I Finangas Q S Escritdrio de projetos
projetos corporativo estratégico
o 'I* — s P 7 T, Nivel 2
(_ Des.Apl. ) (_ Sisternas ) (_ Suporte ) K wphl &n Escritério de projetos

3 e e S \": f da unidade de negdcios

’ Nivel 1
L Escriério Escniténo de projetos para
: Projetos de projetos controle @ acompanhamento
S LD s

Fonte: (CRAWFORD, 2002)

Segundo a autora, o nivel 1, Escritério de Controle e Acompanhamento de Projetos, €
caracteristico de grandes e complexos projetos Unicos, sendo o escritorio totalmente voltado ao
projeto que o criou. Possui como principais funcdes o desenvolvimento do planejamento do

projeto e a emissao de relatorios de progresso.

O nivel 2, Escritorio de Projetos da Unidade de Negdcios € destinado a uma unidade de negdcios
especifica, ndo atingindo o nivel corporativo. Neste nivel oferece suporte aos projetos da area,
de diferentes porte e complexidade, cabendo ao PMO criar métricas para priorizacao dos varios

projetos existentes no departamento que competem por recursos entre Si.

O nivel 3, Escritorio Estratégico de Projetos, € uma extensdo do anterior, no entanto, gerencia
projetos de todas as unidades de negocio da organizagdo. Esta estrutura, portanto, permite
viabilizar projetos e programas alinhados as estratégias da organizacdo e ndo somente de uma

unidade de negdcio.

Hobbs e Aubry (2007) encontraram 27 diferentes funcdes atribuidos aos PMOs, analisando sua
presenca e grau de importancia em uma amostra de 500 PMOQOs americanos, canadenses e

australianos. As funcdes pesquisadas sdo apresentadas abaixo:

Reportar status dos projetos para a geréncia sénior;
Desenvolver e implementar uma metodologia padronizada;
Monitorar e controlar o desempenho dos projetos;
Desenvolver competéncias de GP, incluindo treinamento;
Implementar e operar o sistema de informac6es em projetos;
Prover coaching para a geréncia sénior;

Coordenacdo entre projetos;

L N o g A~ w D P

Desenvolver e manter um scoreboard dos projetos;
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9. Promover a gestdo de projetos dentro da empresa;

10. Monitorar e controlar o desempenho do PMO;

11. Participar do planejamento estratégico;

12. Prover coaching para os gerentes de projeto;

13. Gerenciar um ou mais portfélios;

14. Identificar, selecionar e priorizar novos projetos;

15. Gerenciar os arquivos da documentacao dos projetos;

16. Gerenciar um ou mais programas;

17. Conduzir auditorias de projetos;

18. Gerenciar interfaces com os clientes;

19. Prover ferramentas sem esforco especifico para padronizar;
20. Executar atividades especializadas para os gerentes de projetos;
21. Definir alocagéo de recursos entre projetos;

22. Conduzir avaliacbes do projeto ao seu final;

23. Implementar e gerenciar a base de dados de licdes aprendidas;
24. Implementar e gerenciar a base de dados de riscos;

25. Gestdo de beneficios;

26. Network e monitoramento ambiental;

27. Recrutamento, selecdo, avaliacdo e determinagdo de salarios para os GPs.

Essas funcGes foram agrupadas com base em analise fatorial gerando os grupos: Atividades de
monitoramento e controle do desempenho dos projetos; Desenvolvimento de competéncias e
metodologias de gestdo de projetos; Gerenciamento multiprojeto; Gestdo estratégica; e
Aprendizagem organizacional. Ainda tiveram outras fungdes identificadas, mas que ndo foram
agrupadas por razbes de coeréncia conceitual, sdo elas: Execucdo de Tarefas Especializadas
para os Gerentes de Projeto; Gerenciar as Interfaces com Cliente; e Recrutar, Selecionar,

Avaliar e Determinar Salarios dos Gerentes de Projeto.

De acordo com Barbalho et al. (2014) nas publicacBes sobre gestdo de projetos ha uma lacuna
acerca da analise de caracteristicas e desempenho de escritérios de projetos focados em
desenvolvimento de produtos e projetos de inovacao; enquanto na bibliografia especifica da
area de desenvolvimento de produtos, ha pouca mencéo ao papel dos PMOs na condugéo de

projetos de novos produtos.
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O caso apresentado neste artigo analisa o processo de implantacao do escritério de projetos em
uma empresa de base tecnoldgica analisando dados do periodo de 2005 a 2008, e expde a
situacdo no qual este PMO ¢é responsavel pela gestdo dos prazos do projeto, mas nao detém
autoridade sobre a gestdo das equipes do projeto, ou da divisédo/alocacdo/acompanhamento das

atividades do dia a dia de maneira a atingir os requisitos do projeto ou produto.

Entretanto, verificou-se que, por um lado, esse enfoque de suporte metodoldgico dificultava o
acesso do PMO as equipes de projeto propriamente ditas, as quais viam o escritério como uma
terceira parte ndo envolvida com os problemas praticos do projeto. Por outro, fazia com que o
conhecimento em gestdo de projetos desenvolvido pelos profissionais do PMO ndo fosse
utilizado diretamente no gerenciamento de aspectos criticos dos projetos, desperdicando o
potencial de melhoria representado por uma possivel atuacdo do PMO diretamente na gestdo
dos mesmos (BARBALHO et al., 2016).

Enfim, segundo Barbalho et al. 2016, os escritérios de projetos, comumente vistos como
estruturas voltadas ao suporte aos gerentes de projeto, a geréncia sénior e as equipes de projeto,
considerando que a lista de 27 fungbes do PMO descritas por Hobbs e Aubry (2007), caso
necessario, deve-se acrescentar funces que estdo diretamente vinculadas a consecucdo dos

objetivos dos projetos.

Os autores Rodrigues, Rabechini Jr. e Csillag (2006) relacionam o PMOs com a maturidade do
GP da organizagdo. Observam que os PMOs pesquisados apresentam baixo grau de aderéncia
aos modelos tedricos estabelecidos, conforme descrito anteriormente. Segundo os autores, 0
sucesso dos PMOs esta relacionado com seu posicionamento na estrutura hierdrquica da
empresa, o suporte dado pelos gerentes funcionais ao PMO nas tarefas interdepartamentais e 0

sucesso dos projetos.

Ja os autores Aubry, Hobbs e Thuillier (2007) consideram que a pesquisa em gestao de projetos
tem comumente apresentado dificuldades no que tange ao entendimento de como
0s PMOs devem ser concebidos e gerenciados em empresas que nédo trabalham exclusivamente

com projetos para atender a seus objetivos de negdcio.

Dai e Wells (2004) compararam préaticas de gestdo de projetos em empresas com e sem PMOs,
identificando as préaticas mais efetivas nas empresas com PMOs, especialmente quanto ao
registro de licdes aprendidas e a aplicacdo de metodologias e técnicas de gestdo de projetos.
Carvalho et al. (2005) discutem diferentes modelos de maturidade em gestdo de projetos e, ao

longo de seu estudo, verificaram empiricamente que, mesmo havendo apoio da alta geréncia
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para a implantacdo de praticas de gestdo de projetos, barreiras no nivel gerencial médio

impediam a disseminacdo da cultura de gerenciamento de projetos.

Para a implantacdo de um PMO, Englund et al. (2003) sugere passar por trés etapas. Primeiro

sdo criadas condigdes para a mudanca, de maneira a:

1) Evidenciar a importancia da mudanca e a urgéncia para os membros da organizacéo,
mostrando todas as justificativas levantadas para ocorrer essa mudanga, como as

possiveis melhorias que podem vir a ocorrer;

2) Identificar os grupos de resisténcia a implantacédo e apresentar os beneficios da mudanca

para eles;
3) Buscar um patrocinador influente dentro da empresa;

4) Divulgar quais sdo os beneficios e contribuicbes que o PMO atingira no futuro da

organizacao;
5) Elaborar o Plano de Implantagcdo do PMO e divulga-lo para a organizacéo.

Na segunda etapa, os agentes de mudanga realizar o Plano de Implantacdo do PMO. Com isso,
na terceira etapa € de grande importancia que as mudancas realizadas virem realidade, buscando

motivar as pessoas para nossa situacao.

Outro fator a ser considerado no processo de implantacdo do PMO ¢ o seu escopo de atuacéo,
uma vez que a resisténcia apresenta diferentes niveis conforme novas responsabilidades sdo
incorporadas. As atividades operacionais sdo facilmente aceitas pela organizagdo, ou seja,
apresentam baixo risco, pois implicam em uma pequena mudanca de poder e ndo alteram a
cultura organizacional. Como exemplos destas atividades, citam-se o desenvolvimento de
metodologia e padrdes, os treinamentos e o gerenciamento dos principais interessados. Por sua
vez, existem outras atividades cuja implementacéo apresenta risco moderado, j4 que podem
ocasionar alteracdo na estrutura de poder e autoridade da organizagdo, como, por exemplo, o
planejamento estratégico para o gerenciamento de projetos, a manutencdo do histérico de licdes
aprendidas e os relatorios de desempenho. Por fim, as atividades de alto risco estéo relacionadas
a existéncia de grupos de resisténcia, uma vez que alteram a estrutura de poder e autoridade da
organizacdo. Como exemplos destas atividades, podem ser citadas: a comparacdo das praticas
da organizacdo as praticas de outras empresas, a conducdo dos processos de priorizacdo e
aprovacdo dos projetos, bem como a auditoria interna de projetos. De forma a obter suporte
para o estabelecimento do PMO, devem ser implantadas, primeiramente, as atividades de baixo
risco (KERZNER, 2003).
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4 ESTUDO DE CASO

4.1 Caracterizacao do Centro

O Centro de Apoio ao Desenvolvimento Tecnologico da Universidade de Brasilia — CDT/UnB
foi criado em 1986, como uma unidade descentralizada da Universidade, com o objetivo de
apoiar as iniciativas de inovacao, pesquisa e desenvolvimento no &mbito do empreendedorismo
por meio da relagdo universidade, governo, empresa e sociedade, trazendo fortalecimento

econdmico e social para a regido do Distrito Federal.

Em 1989 foi criado o Programa Multincubadora de Empresas do Centro que 10 anos depois
ganhou o Prémio Incubadora do ano, e em 1993 foi criado o Programa Empresa Janior com a
primeira empresa do programa que foi a Consultoria Janior em Administracdo (CJr) que hoje
atual com o nome de AD&M sendo continuamente destaque no cenario nacional do movimento

de empresas juniores.

Em 1994 foi criado o Disque Tecnologia, programa de extensdo que oferta servigos
tecnoldgicos, sob a forma de cooperacdo técnico-cientifica com empresas e empreendedores

interessados, por meio da participacdo de docentes de UnB e de consultores externos.

Em 1995 foi criada a Escola de Empreendedores (Empreend) e no ano seguinte a disciplina de
Introducéo a Atividade Empresarial passou a ser oferecida para alunos de graduacdo da UnB

por meio da Empreend.

Em 1999 foi criado o Nucleo de Propriedade Intelectual (NUPITEC), que no ano seguinte teve
0 primeiro pedido de patente realizado e no ano 2000 recebeu o Prémio IEL de interagdo

Universidade industria.

Em 2004 foi implementado o Servico Brasileiro de Respostas Técnicas (SBRT). No ano
seguinte foi criado o Laboratdrio de Inovagdes Tecnoldgicas para Ambientes de Experiéncia
(ITAE). Em 2006 o CDT/UnB recebeu o Prémio FINEP de Inovacdo Tecnoldgica na categoria
de inovacdo social regional e no ano seguinte recebeu também o prémio na categoria de

instituices de ciéncia e tecnologia.
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Em 2006 também aconteceu o primeiro contrato de licenciamento de tecnologia de patente de
invencédo de produto, pela tecnologia “Vetor para Expressao de Proteina Heterologa e Métodos

para Extrair Proteina Recombinante para Purificar Insulina Recombinante Isolada”.

Em 2008 houve a inauguragdo da atual sede do CDT/UnB. E ainda no ano seguinte o Centro
recebeu o Prémio FINEP de inovacdo Tecnol6gica do Centro-Oeste como Melhor Institui¢do
de Ciéncia e Tecnologia. E em 2010 tiveram o primeiro contrato de licenciamento de tecnologia

de pedido de patente de invencdo de processo e upfront recebido.

A primeira feira de Negocios e Inovagdo do CDT/UnB foi realizada em 2011. E em 2014 foi
assinado o primeiro contrato de licenciamento de tecnologia de patente de invencgdo de produto
com recebimento de royalties, com a tecnologia “Método de Estabilizacdo de Reagente de
Schiff Imobilizado em Matrizes Sélidas, Processo de impregnagdo desse Reagente Método de

Determinacao Analitica”.

A atualmente a missdo do Centro é “Apoiar e promover o desenvolvimento tecnolégico, a
inovacdo e o empreendedorismo em ambito nacional, por meio da integracdo entre a
universidade, empresas e a sociedade em geral, contribuindo para o crescimento econémico e
social.”. E sua visdo ¢ “Ser o Centro de exceléncia no apoio a gestao da inovacgéo tecnoldgica,

transferéncia de tecnologia e estimulo ao empreendedorismo.”.

O CDT/UnB ¢ o Nucleo de Inovagdo Tecnoldgica - NIT, conforme Ato da Reitoria no 882/2007
e Lei no 10.973/2004 (Lei de Inovacgdo) sendo responsavel pelas atividades de transferéncia de

tecnologia da Universidade de Brasilia e alcangando resultados promissores.

O CDT/UnB possui cinco objetivos estratégicos que sdo: fortalecer a quadrupla hélice
(universidade, empresas, governo e terceiro setor); reforcar a cultura de inovacdo e
empreendedorismo na universidade; criar politica de inovacdo na UnB; mapear e diagnosticar
a inovacgdo na universidade; e dar suporte a execucdo de projetos de inovagao e transferéncia

de tecnologias na UnB.

Os programas e projetos do CDT/UnB séo direcionados ao desenvolvimento das habilidades e
competéncias necessarias a consolidacdo da cultura empreendedora e da inovacéo tecnoldgica,

num contexto regional.
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4.1.1 Eixos de Atuacéao

Atualmente o CDT/UnB se divide em 4 eixos de atuacao, sdo eles: Ensino, pesquisa e difusao
do empreendedorismo; Transferéncia e Comercializagdo de tecnologia; Desenvolvimento
empresarial; e Cooperacdo institucional que serdo apresentadas de forma resumida nos

préximos tépicos, conforme ilustrado na Figura 6, a seguir.

Figura 6 - Eixos de Atuacdo do CDT/UnB

Desenvolvimento Cooperacao
Empresarial Institucional

i M

Fonte: Elaborado pela autora.

e Ensino, Pesquisa e Difusdo do Empreendedorismo

Neste eixo temos as acdes da Escola de Empreendedores - Empreend, que oferece
disciplinas de graduacgédo, como: Introducédo a Atividade Empresarial (IAE) que no ano de 2016
formou 359 alunos na disciplina e no ano de 2017 atendeu 850 alunos de graduagdo, cursos e
eventos de extensdo para desenvolver e disseminar a cultura e o conhecimento relacionados ao
empreendedorismo e a inovacao através de pesquisas e acdes pedagogicas que incentivem
estudantes, professores e comunidade em geral a se engajarem em atividades voltadas ao
desenvolvimento econdmico com responsabilidade social. A Empreend visa contribuir na
formacdo de empreendedores criativos e gestores responsaveis, promovendo a inovagdo e a

cultura empresarial na UnB.



Além desses, existe o Programa Empresa Junior que promove o desenvolvimento
técnico, académico, pessoal e profissional dos estudantes por meio do contato direto com a
realidade do mercado. O objetivo do Programa € estimular o crescimento e a capacitacdo de
estudantes da graduacdo na pratica do empreendedorismo. O Programa visa também manter as
empresas juniores da UnB com um alto padrdo de qualidade, de modo a proporcionar aos
estudantes dos mais diversos cursos, experiéncia pratico-profissional e formacdo
complementar. No ano de 2016 o CDT/UnB tinha um total de 29 Empresas juniores
conveniadas, atualmente temos 36 empresas juniores da Universidade de Brasilia cadastradas
no CDT/UnB.

e Transferéncia e Comercializagcdo de Tecnologia

Por ser o NIT da Universidade de Brasilia, 0 CDT/UnB possui trés iniciativas vinculadas:
proteger o patriménio intelectual gerado no ambito da UnB; viabilizar a prestacdo de servicos
especializados na UnB pelos seus laboratorios; e promover a transferéncia de tecnologia para o
mercado analisando o ambiente externo e viabilizando o licenciamento das tecnologias
desenvolvidas na universidade. A transferéncia de tecnologia entre empresas e instituicGes de
pesquisa tem sido impulsionada principalmente pela crescente importancia do conhecimento
para o avanco tecnologico e para a competitividade. Desta forma, a transferéncia de tecnologia
pode ser entendida como sendo um processo compreendendo varias etapas, dentre elas a
revelagdo da invengéo, o patenteamento, o licenciamento, o uso comercial da tecnologia pelo

licenciado e a definicéo e recebimento dos royalties pela universidade.

O Ndcleo de Propriedade Intelectual - NUPITEC, dentro do CDT/UnB, é responsavel pela
protecdo das tecnologias desenvolvidas no ambito da UnB, ou seja, dentro da universidade
(Professores, servidores e alunos). A Resolucdo interna 005/98 da UnB define o CDT/UnB
como a Unidade Gestora da Propriedade Intelectual e Transferéncia de Tecnologia da UnB,

atuando oficialmente como Nucleo de Inovacdo Tecnoldgica (NIT) (Ato reitoria 882/2007).

Criado em 1999, o Nucleo atende & comunidade académica da universidade, fomentando a
inovacao tecnoldgica no ambito da instituicdo, apoiando os pesquisadores nos procedimentos
de analise da invencdo, elaboracdo dos documentos de pedido de protecdo, deposito e
acompanhamento dos pedidos, além da manutencdo dos ativos protegidos da UnB, junto aos

6rgdos competentes.
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Até o presente momento foram depositados 178 pedidos de patentes nacionais (de titularidade
somente da FUB e em cotitularidade), sendo que 17 ja foram concedidos e 52 depdsitos de
pedidos internacionais (em parceria com outras instituicdes), totalizando 230 depésitos de
pedidos de patentes. Ainda, a UnB depositou 28 pedidos de registro de desenho industrial, 04
pedidos de registro de direito autoral, 111 pedidos de registro de software e 70 pedidos de

registro de marcas.

Até 0 ano de 2010 o NUPITEC ainda incorporava as atividades de transferéncia de tecnologia,

que foram realocadas no ano de 2011 para a Agéncia de Comercializa¢do de Tecnologia - ACT.

A ACT ¢ a unidade do Centro responsavel por promover a transferéncia das tecnologias de
cotitularidade da instituicio com o objetivo de transferir o conhecimento gerado na UnB,
realizar agGes para o desenvolvimento de produtos e processos inovadores, de forma que esse
conhecimento resulte em beneficios a sociedade, por meio de produtos e servigos efetivamente
ofertados. Para que isso seja possivel, sua atuacdo envolve uma interacdo ativa tanto com os

inventores, quanto com as empresas interessadas em comercializar a tecnologia.

O processo de transferéncia pode surgir de trés formas: demanda de uma empresa (demanda
espontanea); prospeccdo de potenciais empresas interessadas e prospeccao de pesquisas de
professores da UnB. Para essas possibilidades serem viaveis, a ACT deve manter a Vitrine
Tecnologica sempre atualizada com novas tecnologias e informacfes relevantes sobre o
CDT/UnB; participar de eventos setoriais no DF e em todo o Brasil; promover eventos no
CDT/UnB para dar visibilidade as tecnologias da universidade; realizar a gestdo do portfolio

de tecnologias; elaborar o material de divulgacdo e realizar a valoragdo de tecnologias.

O CDT/UnB também conta com o Disque Tecnologia que tem como principal objetivo
possibilitar que se realizem prestac6es de servigos tecnoldgicos, seja na forma de consultorias
ou analises laboratoriais, para a sociedade de forma a auxiliar individuos, empresas e
instituices, sejam publicas ou privadas, a desenvolverem produtos, processos ou servigos, ou
na tomada de decisdo. O Disque Tecnologia é responsavel pela implantacdo e execucao da
politica de prestacdo de servicos tecnoldgicos nos termos do artigo 8° e 21° da Lei da Inovacgédo
(10.973/2004).

e Desenvolvimento Empresarial

Neste eixo, 0 CDT/UnB desenvolve mecanismos de estimulo e apoio a criacdo e ao

desenvolvimento de empresas ou de novos negdcios que possam aproveitar a formagédo e o
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conhecimento gerado nas unidades académicas da Universidade visando a geracao de bens e
servigos inovadores e de alto valor agregado, contribuindo diretamente para o desenvolvimento

da regido do DF e entorno.

O programa Multincubadora de Empresas do CDT/UnB atua na modalidade de pré-incubacao
com o Hotel de Projetos que € uma fase de desenvolvimento, onde o futuro empresario é
auxiliado para transformar a sua ideia em um plano ou modelo de negdcios consistente para
iniciar uma empresa; e incubacdo de empresas de Base Tecnologica, que apoia o0 crescimento e
consolidacdo de negdcios inovadores por meio de agles e servigos que contribuam para o
sucesso do empreendimento e as de Tecnologia Social que tem como objetivo o fortalecimento
e criacdo de redes de cooperagdo de tecnologias sociais baseadas nos conceitos de economia
solidaria. Cada modalidade possui solugdes tecnoldgicas e metodologias especificas para seu
publico-alvo, oferecendo suporte operacional e gerencial aos empreendimentos e ampliando o

acesso a redes de interacdo com 0s meios corporativo, académico e de financiamento.
e Cooperacao Institucional:

Por altimo, temos o eixo de Cooperacdo Institucional que inclui o Laboratério de Inovagdes
Tecnologicas para Ambientes de Experiéncia — ITAE e procura despertar a aprendizagem de
forma dindmica, ndo s6 apoiando a parte pedagdgica como também desenvolvendo e motivando

os participantes por meio de desafios aplicados nos jogos de imerséo.

Os jogos abordam temas de diversas areas do conhecimento atraves de um modelo QUIZ
(perguntas e respostas), que proporcionam avaliacbes mais amplas e que estimulam o jogador
a formar estratégias e assimilar o assunto de um modo inovador. Nas agdes ligadas ao ensino,
destaca-se o auxilio prestado pela Empreend ao processo de formagdo do conhecimento e da
aprendizagem dos alunos de graduacédo da UnB, com a criacdo de atividades que promovem a
aplicagdo pratica, pelos alunos, dos conceitos repassados em sala de aula, como: a capacitagdo
nos jogos interativos do ITAE e a participacdo nas Feiras de Negdcio e Inovacdo da UnB com

estimulo a criacdo de negdcios inovadores.

O Centro também realiza o gerenciamento de projetos e apoia pesquisadores e empreendedores
na captacdo de recursos e realiza a gestdo fisico-financeira dos projetos, além da prestagdo de
contas junto aos financiadores. Esses processos so divididos em duas areas, Area de Negocios

e o Escritorio de Extensdo Tecnoldgica.
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E neste altimo nhcleo apresentado que iremos realizar essa pesquisa para sugerir uma
implementacdo de praticas e metodologias Escritério de Projetos. No item a seguir entramos

mais profundamente nos processos desta area.

4.2 Processo de gestdo de projetos de inovagao no Centro

Primeiramente foram realizadas entrevistas com o0s principais responsaveis pelo processo de
GP do Centro para que fosse analisado de diferentes perspectivas o0 modelo seguido atualmente.
Especificamente para a definicdo do processo de gerenciamento de projetos de inovacdo do
Centro, foram entrevistados a coordenadora da area de Escritério de Extensdo Tecnoldgica e
um responsavel pela area de Negdcio do CDT/UnB. Com isso, gerou-se uma base tedrica para
analisar e configurar as tarefas realizadas de acordo com os grupos de processos referenciados

anteriormente.

No grupo de processo de iniciacao do projeto temos a demanda de projetos que pode se dar por
meio de editais onde todas as orientacOes estardo descritas no mesmo, como os limites de
recursos e as especificacdes desejadas; ou por meio de demanda espontaneas, ou seja, recebe-
se a demanda de um pesquisador ou instituicdo interessada em realizar um projeto. A demanda
é trazida através de uma manifestacdo de interesse onde é encaminhado um oficio a area de
Prospeccdo de Projetos do CDT/UnB. Apds isso, encaminha-se um Plano de Trabalho
elaborado por um pesquisador ou professor da UnB. Entéo, inicia-se o contato para saber do
interesse e disponibilidade para apoiar o projeto. Nesse momento é possivel estimar o custo do
projeto e suas especificagdes. Consideramos que a iniciacdo ocorre ao longo de todas as
entregas do projeto. Em alguns casos, no decorrer da execucdo do projeto é necessario realizar

alguns aditivos que demandam novas iniciagdes.

No planejamento é detalhado tudo que serd realizado no projeto, incluindo cronograma,
interdependéncias entre atividades, alocacdo dos recursos envolvidos, analise de custos, etc.,
para que o projeto possa ser executado sem dificuldades. Nesta etapa € dado uma atencéo
especial aos aspectos juridicos, & comunicacdo da equipe, aos riscos, aos recursos humanos e
ao objeto do projeto. O grande desafio dessa fase € conseguir especificar as a¢des do projeto de
forma que seus principais pilares (tempo, custo e qualidade) estejam alinhados entre si, sem que
a alteracdo de um deles durante a execucdo prejudique o resultado final. Com o escopo do
projeto mais detalhado, o coordenador conseguira visualizar melhor o quanto sera necessario

gastar no projeto. Porém antes do projeto basico ser encaminhado para o 6rgédo financiador para
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a aprovacao, muitos ajustes sdo feitos em relacdo ao escopo, cronograma, custos e aspectos
burocraticos em si, em relagdo a assinatura do projeto por exemplo. Ocorre diferentes tramites
durante essa etapa, seja na Universidade, no Orgdo Financiador em questdo, passa também pela
analise da Procuradoria Juridica (PJU) da UnB e eventualmente pode levar a discussdes em
colegiado da Universidade, que pode abranger os departamentos, faculdade e institutos e os
colegiados superiores. Em alguns casos, o grupo de processo de planejamento ocorre ainda
depois de dada a execucéo e realizadas algumas principais entregas, demandando assim que 0

projeto sofra replanejamentos constantes.

Unimos 0s grupos de processo de execucdo, monitoramento e controle pois 0 processo em si
ndo tem atividades bem divididas entre elas. Nesse periodo o Escritorio de Extensao
Tecnologica recebe uma pasta com todas as documentacdes do projeto tanto fisicas quanto via
Sistema Eletronico de Informagdes (SEI), constando o contrato/convénio do mesmo. Com isso
é realizada uma reunido com o coordenador do projeto para saber como serdo executadas suas
demandas de acordo com o cronograma de projeto, para que a equipe do EET tenha uma viséo
geral do que deve ser executado, monitorado e controlado durante o projeto. Durante o projeto
pode haver necessidade de alterac6es demandando um replanejamento. O EET possui relatérios
de progressos que estdo determinados em clausulas dos contratos/convénios, e neles consta o
andamento do projeto e prestacdo de contas parcial. A responsabilidade de criacdo do relatorio
é do Coordenador do Projeto, para encaminhar para o Orgéo Financiador, entretanto, seu envio
formal € realizado via ETT/CDT. Com isso, observamos que depois de iniciado o projeto, o

monitoramento e controle é continuo ao longo de todo cronograma.

No encerramento sdo avaliadas todas as tarefas e fases do projeto, sendo que a prestacdo de
contas final € entregue ao parceiro, junto com os demais documentos. Todos os documentos
criados no projeto finalizado sdo arquivados. Relne-se todos os documentos comprobatérios
de pagamentos efetuados que atenderam ao projeto e os registra em formularios proprios,
conforme tipo de projeto. Encaminha-se a prestacdo de contas do projeto a instituicdo
patrocinadora e aguarda-se aprovacdo. Ap6s a finalizacdo das atividades previstas para o

encerramento do projeto, altera-se o status do projeto no Dot Project para “encerrado”.

A Tabela 4 sumariza os procedimentos citados anteriormente vinculados as caracteristicas

fundamentais dos grupos de processo de GP no Centro.
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Tabela 4 - Grupos de Processos realizados no CDT/UnB

Grupo de Caracteristicas analisadas Como funciona no CDT
Processos
A Area de Negocios recebe via oficio, do
Inicio Formal do Projeto Orgéo Financiador, uma manifestacio de
interesse.
3
g . ) Funcdo atribuida ao professor denominado
'S Definicdo do gerente do projeto )
= “Coordenador do Projeto”.

Termo de Abertura

O Termo de Abertura néo é realizado durante

0 processo de iniciagdo do projeto

do

Gerenciamento de Projetos com

Elaboracéo Plano de

O Coordenador do Projeto elabora o Plano de
Gerenciamento de Projetos, chamado de

“Plano de Trabalho”. E a Area de Negécios

Distribuigdo das informagdes e
relatérios de desempenho aos

stakeholders

2 todas as areas de conhecimento | realiza o planejamento financeiro dentro
S
= desse plano.
S Verificacdo de haver ao menos: | A Area de Negocios verifica se o Plano de
o ) o
EAP, cronograma, orcamento, | Trabalho estd de acordo com as meétricas
métricas de qualidade e analise | necessérias de acordo com um padrdo pré-
de riscos definido.
Ao receber alguma demanda pelo
Levantar dados de execucdo | Coordenador do Projeto, o EET confere se a
confrontando com 0 | demanda esta especificada no planejamento,
planejamento ou seja, no Plano de Trabalho para assim
iniciar o processo.
3 Dependendo do projeto realizado existe uma
§ periodicidade de envio, por parte do
) Coordenador do Projeto, de um relatorio de

desempenho ao EET, que por sua vez verifica
a conformidade do documento para enviar
para o Orgéo financiador. Em alguns casos, é
responsabilidade do EET cobrar a elaboragéo

do relatério ao Coordenador do Projeto.
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Realizagdo de mudancas que

tenham sido aprovadas

Qualquer mudanca surge de uma demanda do
Coordenador do Projeto, e com isso inicia-se
um processo de Aditivo juntamente com a

Area de Negdcios.

Monitoramento e controle

Producdo de indicadores de

desempenho do projeto

Né&o é formalmente realizado pelo EET. E a
area ndo tem conhecimento se é realizado

pelo Coordenador do Projeto.

Relatério de progresso

Os relatérios de progresso ndo sao realizados
formalmente pelo Coordenador do Projeto. O
EET realiza um relatério para enviar para a

direcdo do Centro trimestralmente.

SPI (indice de desempenho de
(Iindice de

desempenho de custos)

prazos) e CPI

Apesar do Centro realizar controle dos custos
e prazos do projeto, ndo sdo calculados tais

indices no projeto.

Realizar o controle integrado

das mudancas

A Area de Negocios realiza o termo aditivo
para qualquer demanda de mudanca, porém
ndo € realizado formalmente um controle

integrado para elas.

Validar

cliente

as entregas com O

O EET junto com o Coordenador do Projeto
encaminha o relatério final com a prestacédo
de contas para 0 Orgdo Financiador via oficio
e aguarda validacdo de conformidade. Essa
validacdo pode ser realizada ao longo do

projeto ou somente no final.

Encerramento

Encerramento de todos os

contratos de projeto

Sessenta dias antes da vigéncia do projeto, o
EET envia um e-mail informando sobre o
prazo para o Coordenador. Caso o projeto,
ndo tenha necessidade de uma prorrogagéo
do prazo, o EET envia um e-mail informando
a GEAD sobre o prazo para que seja iniciado
um planejamento pela area para fechamento

de contratos e prestacdo de contas do projeto.
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Encerramento administrativo do
projeto: fechamento de contas,

consolidagéo financeira e RH

A Geréncia Administrativa realiza todo o
processo de encerramento administrativo do
projeto e ao final encaminha a prestagdo de

contas para o EET.

Registro de LicOes

Aprendidas/Documentacéo

Ao final do projeto, toda documentacdo é
enviada para o Arquivo do Centro e
arquivada por cerca de cinco anos. Uma
cOpia do processo de prestacdo de contas fica
arquivado no Nucleo de Gestéo Financeira e
Orgamentéria (NGF). No entanto, o registro
de licbes aprendidas ndo € realizado

formalmente pelo EET.

Fonte: Adaptado de Carvalho e Barbalho (2014).

Com base no levantamento dos dados da Tabela 4, foram determinados os principais objetivos

e produtos que devem ser gerados de cada um dos grupos de processos, tanto em relacdo a

processos, quanto em relacdes a ferramentas e boas praticas, ilustrado no Quadro 5.

Quadro 5 - Objetivos dos grupos de processo na gestdo de projetos do CDT/UnB

projeto;

e Nomear e cadastrar no Dot
Project o coordenador do projeto;
e Fornece uma visdo geral do

projeto e seus objetivos.

Grupo de o
Objetivos Produtos a gerar
Processos
e Identificar a demanda para e Termo de Abertura de
realizacdo do projeto; Projetos — TAP
e Negociar com 0s parceiros (Ferramenta de apoio:
envolvidos sobre as Dot Project).
L especificagOes, prazo e custo do
Iniciagao

e Definir papéis e

] responsabilidades;
Planejamento

e Projeto Basico

(Ferramenta de apoio:

Definir planilha orcamentaria;

Criar cronograma de marcos;

Word).
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e Executar revisdo do Projeto
Bésico;

e Solicitar aprovacao do Projeto

Bésico.
e Executar atividades previstas no e Relatorio de avaliacdo
cronograma; do projeto (Ferramenta
Execucéo e ) L . .
e Realizar aquisigdes; de apoio: planilha).

Monitoramento e ) _
e Monitorar o Plano do Projeto;

controle _

e Comunicagdo com 0s
stakeholders do projeto.

e Emissdo de relatorio técnico do e Emissdo de relatdrio
projeto; técnico do projeto;

e Realizar a prestacao de contas do e Realizar a prestacédo de
projeto; contas do projeto;

Encerramento _ )

e Arquiva documentacdo do e Arquiva documentacao

projeto. do projeto;

e Documento de
encerramento do

projeto.

Fonte: Elaborado pela autora.

Além da andlise por grupo de processos, nas reunides com os responsaveis pelo gerenciamento
de projetos de inovacdo do Centro também analisamos este processo de acordo com as areas de
conhecimento definidas no PMBOK, que sdo: escopo, tempo, custo, qualidade, recursos

humanos, stakeholders, comunicacgéo, aquisi¢des, riscos e integracao.

A definicdo do escopo, com levantamento de requisitos, restricdes e premissas, é realizada e de
responsabilidade do Coordenador do Projeto e esta descrita no Plano de Trabalho. Quanto ao
tempo e a programacéo do projeto, sdo definidos pelo Coordenador do Projeto juntamente com
o responsavel pela Area de Negdcios. O orcamento do projeto é elaborado pelo Coordenador
do Projeto junto com a Area de Negocios. E no decorrer do projeto o EET realiza o
acompanhamento e controle de custos do projeto, para que seja disponibilizado o recurso

necessario no prazo correto.
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Os critérios de qualidade do projeto séo definidos pelo Coordenador do Projeto ja que tem um
vinculo com o escopo. E durante o decorrer do projeto o EET realiza procedimentos para a
garantia dessa qualidade estabelecida. Quanto aos recursos humanos do projeto, como o perfil
e composicao do time, a sistematica de atribuicdes de tarefas e treinamentos sdo criadas pelo
Coordenador do Projeto e entregues para 0 CDT/UNB validar com relagcdo aos normativos da

gestdo publica e resolucgdes internas da UnB, assim como para gerir do ponto de vista financeiro.

A identificacdo, andlise, e gerenciamento dos stakeholders € realizada pelo Coordenador do
Projeto em conjunto com o EET. A comunicacdo utilizada entre a equipe também ¢
responsabilidade desses dois agentes. Na parte de aquisi¢cdes, 0 Coordenador do Projeto define
as aquisicbes necessarias para o projeto e encaminha o pedido para o EET, que tem
responsabilidade de contratar os principais fornecedores e gerencié-los ao longo do projeto. A
definicdo, planejamento, respostas e tratamento aos riscos, atualmente, € realizada pelo

Coordenador do Projeto, sem 0 acompanhamento do EET.

Por fim, a integracdo € realizada pelos trés principais agentes responsaveis pelo processo de
gerenciamento de projetos de inovacdo do Centro. O Coordenador do Projeto junto com a Area
de Negdcios elabora o plano de gerenciamento do projeto. A consolidacdo dos dados e seu
acompanhamento é realizado de maneira paralela pelo Coordenador do Projeto e o EET, que
gerencia as atividades do projeto de acordo com o cronograma, e também gerencia e controla
as mudancas necessarias que ocorrem no decorrer do projeto. O encerramento e registro de

licdes aprendidas é realizado em conjunto pelos trés agentes.

O objetivo desta analise foi demonstrar que atualmente o processo de gerenciamento de projetos
é realizado por trés principais responsaveis: o Coordenador do Projeto, a Area de Negdcios e o
Escritério de Extensdo Tecnoldgica. Algumas tarefas sdo realizadas em conjunto e outras sdo

de responsabilidade individual, como ilustrado na Figura 7.
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Figura 7 - Relagéo entre os responsaveis pela gestédo dos projetos de inovagdo do Centro de acordo com as
areas de conhecimento.

ESCRITORIO DE
EXTENSAO
TECNOLOGICA

v' Stakeholders
v' Aguisicdes
v Recursos
Humanos

v' Integracio
v' Custos

AREA DE
NEGOCIOS

COORDENADOR

DO PROJETO
v Qualidade

v Comunicagdo
v" Risco

Fonte: Elaborado pela autora.

Dentre o processo geral de GP do Centro, observou-se que o Escritorio de Extensdo
Tecnologica é responsavel por grande parte do monitoramento e controle do projeto, fazendo
com que seja de fundamental importancia para a pesquisa que haja uma andlise aprofundada
sobre o historico desta area. E para auxiliar o entendimento da atuacdo do EET, a prdpria equipe
mapeou, utilizando a ferramenta Bizagi, o processo atual de GP, encontrado no Anexo 1, com
as tarefas que o EET é diretamente ou indiretamente relacionado. A Figura 8 apresenta o

referido mapeamento para ter uma visdo geral do fluxo das tarefas e dos responsaveis pelo
processo.
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Figura 8 - Mapeamento do macroprocesso de gestdo de projetos no CDT/UnB

|

Fonte: Elaborado pelo EET do CDT/UnB. (Anexo 1)

De acordo com o mapeamento, com o inicio da execucdo do projeto, o Plano de Trabalho e os
Instrumentos sdo encaminhados para a Coordenadora de GP da area de EET que estuda toda a
documentacéo e elabora um documento com um resumo dos principais pontos do projeto. Com
isso, é selecionado um responsavel dentro da area de EET para fazer um monitoramento do
projeto junto com o Coordenador, ou seja, fazendo controle orcamentario do projeto e

recebendo as demandas para realizacdo dos processos, que sao:

e 0 Processo de RH, que se encontra no Anexo 2, que tem como objetivo contratagédo e
pagamento do Pesquisador e especialista, e neste subprocesso tem a participacdo de um
colaborador do Nucleo de Recursos Humanos e Projeto (NRHP) e outro do Nucleo de

Gestdo Financeira e Orcamentaria (NGF). A Figura 9 ilustra o referido mapeamento.
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Figura 9 - Mapeamento do Processo de Recursos Humanos

Fonte: Elaborado pelo EET do CDT/UnB. (Anexo 2)

O processo de Recursos Humanos se inicia com a responsavel pelo projeto do EET conferindo
se a documentacao recebida estd conforme prevista, caso ndo, entra-se em contato com o
Coordenador do Projeto, e aguarda receber os documentos corrigidos para assim abrir o Conect.

Caso todos os documentos estdo conforme previstos ja se abre o Conect diretamente.

Com isso, os dados sdo adicionados na Planilha de Controle, e no Caderno de Protocolo que é
encaminhado para 0 NRHP. O responsavel pelo NRHP recebe o processo e da o recebido no
Caderno de Protocolo. H& uma avaliagdo dos processos quanto se houveram devolugdes, caso

ndo tenha tido nenhuma devolucéo, d& entrada no subprocesso de RH.

Em caso positivo, 0 NRHP encaminha as devolu¢des para o responsavel do projeto do EET,
que recebe as devolugdes e encaminha um e-mail para o Coordenador do Projeto com as
correcdes a serem feitas. O Coordenador corrige o Processo de RH e envia para o EET, que
encaminha o processo corrido para 0 NRHP que com isso inicia o subprocesso de RH. Este

subprocesso ndo é de responsabilidade do EET e por isso ndo sera aprofundado nessa pesquisa.

Apdbs o subprocesso de RH ser feito, 0 EET recebe as folhas de pagamento do NRPH e
encaminha e-mail para os Coordenadores do Projeto atestarem as folhas de pagamento. Apds o
ateste, as folhas sdo encaminhadas para o NGF, que recebe as folhas e finaliza o processo de

Recursos Humanos.

e 0 Processo de Aquisicdo de Bens e Servicos, se encontra no Anexo 3, é a instrucao
processual que tem como objetivo a aquisi¢do de bens e servicos para o Projeto, nele tem a
participacdo de um colaborador do Nucleo de Suprimento e Logistica (NSL). A Figura 10,

ilustra o referido mapeamento.
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Figura 10 - Mapeamento do Processo de Aquisicfes de Bens e Servigos

Fonte: Elaborado pelo EET do CDT/UnB. (Anexo 3).

O processo de Aquisi¢des de Bens e Servigos se inicia com o responsavel pelo projeto do EET
conferindo se os documentos do processo estdo conforme previstos, caso ndo esteja, 0
responsavel entra em contato com o Coordenador do Projeto e aguarda que ele mande os
documentos corrigidos, e assim abre-se 0 Conect. Caso todos os documentos estejam como

previstos, abre-se o Conect diretamente.

Adiciona todos os dados necessarios na Planilha de Compras e no Painel de Gestdo a Vista.
Assim adiciona os dados no Caderno de Protocolo e encaminha para o NSL, que por sua vez

da o recebido no Caderno.

O NSL avalia se houve alguma devolugdo nos processos, caso tenha tido devolugdes a area
encaminha as devolucGes para o EET. O responsavel pelo projeto do EET contacta o
Coordenadora do Projeto para pedir 0s ajustes necessarios no Processo de Aquisi¢cdes de Bens
e Servicos. O Coordenador do Projeto encaminha o Processo corrigido ao EET, que encaminha

para o NSL.

Ao receber o processo ajustado, o NSL comeca o0 subprocesso de Compra que ¢é

responsabilidade da prépria area, e por isso ndo é contemplado nessa pesquisa.

e 0 Processo de Passagens e Diarias, se encontra no Anexo 4, é a instrugdo processual que
tem como objetivo a aquisicdes de passagens e diarias para os pesquisadores e equipe
técnica do projeto com a participa¢do do Nucleo de Controle de Viagem (NCV). A Figura

11, ilustra o referido mapeamento.
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Figura 11 - Mapeamento do Processo de Passagens e Diarias

Fonte: Elaborado pelo EET do CDT/UnB. (Anexo 4).

O processo de Passagens e Diérias inicia-se com a conferencia dos documentos necessarios,
caso os documentos ndo estejam de acordo com o necessario, o responsavel pelo projeto do
EET entra em contato com o Coordenador e requere 0s ajustes. Assim que o Coordenador envia
os documentos corrigidos, abre-se um Conect. Caso todos os documentos estejam de acordo,

abre-se o Conect diretamente.

Os dados necessarios sdo adicionados na Planilha de Controle e no Caderno de Protocolo. O
ultimo € encaminhado para 0 NCV. O Nucleo de Controle de Viagem da o recebido no Caderno

de Protocolo e encaminha a Cotacao de Passagens e Diérias feita para o EET.

O responsavel pelo EET encaminha as cotacfes recebidas para o Coordenador do Projeto e
aguarda a sua resposta. A resposta recebida pelo Coordenador é encaminhada para o NCV, que
a partir disso inicia seu subprocesso de Compra de Passagens e Diarias. Como dito
anteriormente, alguns processos ndo seréo analisados com profundidade pois ndo estdo como
responsabilidade do EET, como é o caso do subprocesso de Compra de Passagens e Didrias que

fica como responsavel o NCV.

Feito esse subprocesso, 0 Nucleo de Controle de Viagem encaminha o VVoucher para o EET,
que o encaminha para o solicitante. Ap6s o fim da viagem, o responsével pelo projeto do EET
recebe um Relatério de Viagem e abre um Conect para o relatério. Apoés feito isso, acrescenta-
se na Planilha de Controle os dados do Relatorio e o encaminha para o NCV. E assim finaliza

O processo.

e ¢ 0 Detalhamento orcamentéario, que se encontra no Anexo 5, tem como objetivo definir os
custos a serem executados no periodo de vigéncia do TED, Convénios ou Contratos e

identificar os custos destinados para as despesas do Centro de Custos Operacionais e
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Projetos. Neste processo conta com a colaboragdo de um responsavel do Nucleo de Gestao

Financeira e Orcamentaria (NGF) A Figura 12, ilustra o referido mapeamento.

Figura 12 - Mapeamento do Processo de Detalhamento Orgcamentario

Detalhamento
esta

Gestor de Projeto-GEPRO

Sim Adicionar na Planilha Encaminhar
de Controle detalhamento validado
(e para NGF

de Detalhamento Orgamentirio - GEPRO Execugio

Processo

Colaborador do Setor NGF

Fonte: Elaborado pelo EET do CDT/UnB.

O processo de Detalhamento Orgamentério inicia-se com a Notificacdo de Recebimento de
Orcamento, com isso o responsavel pelo projeto do EET faz o detalhamento de compras e
encaminha para o Coordenacdo para validagdo. Se o detalhamento tiver conforme, adiciona na
Planilha de Controle o detalhamento validado, caso ndo esteja, marca-se uma reunido com o
Coordenador do Projeto para ajustar os detalhes a serem validados, e com isso adiciona-se 0s
dados na Planilha de Controle. O detalhamento validado é encaminhado para o NGF, que recebe

0 detalhamento e encerra o processo.

Ap0s esses processos apresentados acima, faltando cerca de sessenta dias para a vigéncia do
projeto terminar, o responsavel designado pelo projeto manda um SEI do D.P.A para a
Coordenacdo do Projeto, e manda um e-mail notificando a finalizagdo do projeto. Com isso,

aguarda a manifestacdo do Coordenador do Projeto para saber se havera algum aditivo.

Em caso positivo, o Coordenador do Projeto encaminha a necessidade para a Area de Negdcios
e inicia um subprocesso chamado “Processo Aditivo” que é responsabilidade de Area, por isso

nao sera abordado nesse estudo.
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No caso de ndo haver aditivo, uma semana antes da vigéncia do projeto, o responsavel pelo
projeto da EET manda um e-mail notificando o prazo para a Geréncia Administrativa (GEAD).
Chegado o fim do projeto, e responsavel do EET pelo projeto manda e-mail para o responsavel
do NPC, que encaminha de volta o Relatdrio de Prestacdo de Contas para o EET. A coordenagao
do EET juntamente com o responsavel pelo projeto confere o relatério e assim o processo é

finalizado.

4.2.1 Caracterizacao do Escritério de Extensdo Tecnologica (EET)

O Escritdrio de Extensdo Tecnoldgica é responsavel por gerenciar a execucao dos projetos P&D

e Contratos de Prestacdes de Servigos Tecnoldgicos captados pela Area de Negocios.

No periodo de 2015 a 2017 foram executados 73 Projetos P&D e 2 Contratacdes de Prestacdes
de Servigos Tecnoldgicos. Atualmente o Escritério de Extensdo Tecnoldgica gerencia 62

projetos.

Em abril de 2017 o Escritdrio de Extensdo Tecnoldgica foi desvinculado da Area de Negocios
com vistas & implantacdo do PMO. Dessa forma, todos os Contratos e/ou Convénios

formalizados pelo CDT/UnB séo de competéncia de execucgdo do EET.

Com base em todo estudo realizado anteriormente, foram atribuidas responsabilidades do EET,

sendo elas:

e Acompanhamento do projeto na ferramenta Dot/Project/CDT, em relagcdo ao escopo,
tempo, custo, recursos humanos, comunicacgéo e aquisicoes;

e Controle de recebiveis (orcamento e financeiro) dos projetos;

e Atendimento ao coordenador e sua equipe;

e Aquisicdo de bens e servicos - Andlise e/ou preenchimento dos formularios e
acompanhamento durante todo 0 processo;

e Agquisicdo de passagens e diarias - Analise e/ou preenchimento dos formulérios,
acompanhamento de processo, acompanhamento na ferramenta Dot/Project/CDT de
saldo/empenho e desembolso;

e Prestacdo de servigos/RPS — Pré-analise e/ou preenchimento dos formularios, instrucdes
ao coordenador e/ou especialista quanto ao preenchimento do mesmo, verificacdo

documental;
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e Bolsa de Pesquisa — Pré-analise e/ou preenchimento dos formularios, instrucdes ao

coordenador e/ou pesquisador quanto ao preenchimento do mesmo, instrucées e pré-

andlise do relatério final de bolsa, verificagdo documental;

e Acompanhamento de cancelamento de contratacbes, conforme solicitacdo da

coordenacao;

e Controle estatistico das demandas em execucao;

e Apoio na execuc¢do das demandas do Centro de Custo Operacional.

Atualmente o EET elaborou uma lista de indicadores juntamente com a diretoria do Centro para

auxiliar o monitoramento do desempenho da area perante suas fungdes. No Quadro 6

apresentamos os indicadores juntamente com quais objetivos estratégicos estao relacionados e

o fim para essa medigé&o.

Quadro 6 - Indicadores do EET

Objetivos Estratégicos

Indicadores

Objetivo do Indicador

Reforcar a cultura de

inovacéo e

empreendedorismo na UnB.

Quantidade de professores e
técnicos da FUB envolvidos

em projetos de inovagéo.

Dimensionar nimeros de
envolvidos nos projetos de

inovacdo da Universidade.

Dar suporte a execucdo de
projetos de inovagao e
transferéncia de tecnologia
da UnB.

Porcentagem de bolsas de
auxilio a pesquisador —

alunos.

Quantificar o nUmero de
alunos envolvidos em

projetos de inovacao.

Porcentagem de solicitagéo
de compras gque voltam para

ajuste.

Monitorar retrabalhos para

atuar na anulacdo deles.

Porcentagem de prestacdo
de servico RPS — para
servidor FUB.

Quantidade de niumero de
servidores da FUB
envolvidos em prestacédo de

Servigos.

Porcentagem de recursos de

compras ndo utilizados.

Acompanhar, junto aos
coordenadores dos projetos,
a execucao dos recursos de

compras no tempo previsto.
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Porcentagem de recursos de | Acompanhar a execucéo de
passagens e diarias ndo recursos dos projetos no

utilizados. tempo previsto.

Fonte: Elaborado pela autora.

Os dados presentes no Quadro 6, até 0 momento da pesquisa, ainda ndo havia sido coletado
dados dos indicadores apresentados. Como os indicadores foram criados no inicio do ano de
2018, e a estrutura do processo de GP foi alterada, algumas responsabilidades foram realocadas,
fazendo com que esses indicadores tivessem mudangas com os meses até finalmente definirem

as atribuicdes de cada responsavel.

4.2.2 Funcdes do PMO realizadas no Centro

Apos a coleta de todos os dados apresentados acima, foi realizada uma analise baseada nas
atividades que o EET ja realiza no Centro, e realizou-se uma comparacdo com as funcdes de
um PMO conforme a literatura. O objetivo foi o de construir uma l6gica para guiar a

implantacdo de um PMO no Centro.

Com isso, para iniciar um diagnostico sobre como séo realizadas diferentes atividades no EET,
usamos as 27 funcdes/papéis dos PMO estudados por Hobbs e Aubry (2007) e analisamos quais
sdo realizadas e como sdo realizadas no Centro. Os resultados séo apresentados na Tabela 5 a

sequir.

Tabela 5 - Fungdes/papéis do PMO no CDT/UnB

Fungio do PMO N&o Realizado Ndo

) se
realizado -
Informalmente | Formalmente aplica

Reportar status dos projetos
para a diretoria X

Desenvolver e implementar
2 | uma metodologia X
padronizada

Monitorar e controlar o

3 desempenho dos projetos X
Desenvolver competéncias de
4 GP, incluindo treinamento X
Implementar e operar o
5 | sistema de informac0es em X
projetos
6 Prover coaching para a
X

diretoria
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Coordenacao entre projetos

Desenvolver e manter um
scoreboard dos projetos

Promover a gestdo de
projetos dentro da empresa

10

Monitorar e controlar o
desempenho do PMO

11

Participar do planejamento
estratégico

12

Prover coaching para os
gerentes de projeto

13

Gerenciar um ou mais
portfolios

14

Identificar, selecionar e
priorizar novos projetos

15

Gerenciar os arquivos da
documentacéo dos projetos

16

Gerenciar um ou mais
programas

17

Conduzir auditorias de
projetos

18

Gerenciar interfaces com os
clientes

19

Prover ferramentas sem
esforc¢o especifico para
padronizar

20

Executar atividades
especializadas para os
gerentes de projetos

21

Definir alocacao de recursos
entre projetos

22

Conduzir avaliac6es do
projeto ao seu final

23

Implementar e gerenciar a
base de dados de licdes
aprendidas

24

Implementar e gerenciar a
base de dados de riscos

25

Gestao de beneficios

26

Networking e monitoramento
ambiental

27

Recrutamento, selecéo,
avaliacdo e determinacdo de
salarios para os GPs
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Fonte: Elaborado pela autora.

O objetivo desse diagndstico quanto a funcdes do PMO, foi identificar as funcbes que 0 ETT ja
realiza atualmente e assim achar as lacunas de sua atuacdo quanto as melhores praticas de
suporto ao GP identificadas na literatura, de maneira a alinha a atuacdo de um PMO. Com base
na Tabela 12 elaboramos um gréfico para mostrar o percentual de fungdes do PMO, de acordo

com Hobbs e Aubry (2007) sao realizadas atualmente no Centro, ilustrado pela Figura 13.

Figura 13 - Porcentagem de fungdes do PMO desempenhadas no Centro

= MNiorealizado
= Realizado Formalmente
Realizado Informalmnte

= Mo se aplica

Fonte: Elaborado pela autora.

Na Figura 13 observamos que cerca de 48% das func¢des de um PMO ainda ndo séo realizadas
pelo Centro, o que embasa a importancia de implantar mais fungdes de Escritorios de Projetos
no Centro. Algumas fungdes de um PMO séo responsaveis diretamente pelo sucesso do projeto
e que ainda devem ser aprimoradas no Centro pelo EET, como o fato desenvolver uma
metodologia padronizada para o0 GP, o monitoramento e controle do desempenho dos projetos
de forma sistematizada e padronizada, desenvolver um scoreboard dos projetos para facilitar a
visualizacdo e controle, conduzir auditorias de projetos, avaliagdes finais do projeto e ligdes
aprendidas. Outra questao que devemos priorizar é o desenvolvimento e treinamento da equipe

do PMO, para que haja um acompanhamento e envolvimento em busca da melhoria continua.

4.3 Sugestdes de Acoes

Este topico apresentard a sugestdo de um passo a passo para a implantacdo de um PMO no
contexto do CDT/UnB. Sabe-se que foi criada uma Comissdo de Implantacdo do PMO no
Centro, e este material serve como sugestdo para os estudos ja realizados pela comissdo.
Consideramos também que ja existe uma area que opera como se fosse um PMO, o Escritorio

de Extensdo Tecnoldgica, porém ainda ndo é caracterizado como um Escritorio de Projetos de
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acordo com a literatura estudada. A seguir sdo apresentadas também, correlacbes entre
informacGes coletadas na pesquisa, como o contexto atual do GP no Centro e a revisdo de

literatura realizada nesta pesquisa.

4.3.1 Planejamento para a implanta¢cdo do PMO no Centro
Segundo Hobbs e Aubry (2007) e Hill (2008), PMOs sao unidades organizacionais

especializadas que desempenham varios papéis e tem tarefas diferentes.

Normalmente os PMOs estdo presentes em empresas que conduzem diversos e diferentes
projetos de maneira simultanea, portanto, € mais frequente encontrar os PMOs em empresas
mais inovadoras. (BARBALHO e JUGEND, 2014)

De acordo com Barbalho e Jugend (2014), ha limites entre o trabalho dos gerentes de projetos

e do escritdrio de projetos de acordo com o0 Guia PMBOK:

e Os gerentes de projeto focam nos objetivos especificos dos projetos, enquanto o PMO
gerencia maiores alteragdes no escopo de programas que devem ser vistas como
oportunidades para atingir de maneira mais eficiente os objetivos do negdcio.

e O gerente do projeto controla os recursos alocados aos projetos para atingir com maior
propriedade os objetivos do projeto, enquanto o PMO otimiza 0 uso de recusos
compartilhados entre os projetos.

e Os gerentes de projeto gerenciam as restricGes individuais dos projetos (escopo, prazos,
custos, qualidade, etc...), enquanto o PMO gerencia 0os métodos, padrBes, riscos e
oportunidades gque afetam o conjunto dos projetos, assim como as interdependéncias entre

0s projetos no nivel da empresa.

Segundo Englund, Graham e Dinsmore (2003) o PMO deve ser tratado como estruturas
organizacionais que geram mudangas significativas na gestdo da organizacgdo. Os autores ainda
sugerem etapas gerais para a implantacdo de um PMO. Elas foram agrupadas, nessa pesquisa,

em seis niveis visando uma melhor adaptagdo ao contexto do Centro. O esquema é apresentado

na Figura 14.
Figura 14 - Etapas de Implanta¢do do PMO
- INICIAI:ﬁO r PLANEJAMENTO M PLANEJAMENTO - EXECUI;E\O uny CONTROLE =] MELHPRAMENTD
d * Definir os d « Identificar e d « Desenvolver e d * Obedecer o d * Estabelecer d CONTINUO
> objetivos da = tratar os grupos = comunicar um = plano e manter = marcos = «Desenvolver
'S implantacdo do 'S de resisténcia e ‘S planode ‘S esforgona ‘= intermedidrios ‘=S indicadores de
= = h = N = L = 2 .
PMO buscar apoio implantagao do comunicagao das gue representam projetos
» Obter respaldo PMO etapas atingidas resultados
de um € NOVOSs Passos efetivas
patrocinador de implantagdo
influente (alta do PMO
o = I 2 2 2
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Fonte: Adaptado de Englund, Graham e Dinsmore (2003)

O Nivel 1 compreende definir os objetivos de implantacdo do PMO, iniciando pela identificacao
de diagnostico da situacdo atual que o gerenciamento de projetos de inovacdo do Centro, com
isso levantar os principais dados para o entendimento geral das atividades atuais, praticas
utilizadas e necessidades em relacédo ao processo. Com isso, deve-se analisar qual a importancia

da implantacao para o Centro e a consecucao dos projetos.

Como mostrado nesta pesquisa, 0 CDT/UnB possui uma area chamada Escritorio de Extensdo
Tecnoldgica que atua como um PMO, porém ainda ndo houve uma caracterizacdo e
formalizacdo pela area. Para futuros trabalhos, serd necessaria uma validacdo do diagnostico
realizado nessa pesquisa, pois o periodo de realiza¢do foi marcado por algumas possibilidades
de mudancas em processos, ferramentas e responsaveis que podem ter alterado até o presente
momento. Com base no cendrio estudado, viu-se que o Escritorio de Extensdo Tecnoldgica
trabalha de uma maneira colaborativa com diferentes responsaveis, como: o Coordenador do
Projeto, a Area de Negdcios e os niicleos da Geréncia Administrativa (GEAD) do Centro, como:
NSL, NGF, NCV e NRHP. Neste nivel é interessante analisar a efetividade e eficiéncia do

processo como um todo, as ferramentas e métodos utilizados.

No Nivel 2 inicia-se o Planejamento identificando e tratando os grupos de resisténcia a
implantacdo do PMO, de modo a buscar o apoio. Nesta parte ¢ interessante estudar a literatura
sobre desenvolvimento organizacionais e gestdo de mudancas as quais recomendam praticas
especificas para diminuir a “resisténcia” a mudanc¢a no dmbito empresarial. Um ponto muito
importante para esse primeiro momento é o apoio da alta gestdo do Centro, e junto a isso é
importante estabelecer quem sdo os stakeholders da implantacdo do PMO, quais sdo os

beneficios essas partes interessadas buscam e que o PMO poderé oferecer.

A alta administracdo deve ser envolvida desde o inicio e suas necessidades, expectativas e
objetivos devem ser identificados para que o trabalho de implantacdo do PMO busque atendé-
los. Sem o patrocinio da alta administracdo a implantacdo falhara independentemente do que se
faca. (CRAWFORD, 2002)

O Nivel 3 é caracterizado pela segunda parte do planejamento para o processo de implantacédo
de préaticas do PMO no Centro. Primeiramente ira se desenvolver um plano de implantacéo e
comunicar aos stakeholders identificados anteriormente, para que observem que suas visdes e
demandas serdo compreendidas dentro do processo. Nesse momento serd desenhado um
modelo de PMO que se adapte a realidade do Centro e seus projetos de inovacdo. Como
abordado anteriormente 0 PMO pode ter estrutura: predominantemente suportiva que auxilia os

gerentes de projetos com treinamentos para habilita-los a terem melhores préaticas no GP e
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consequentemente uma maior probabilidade de sucesso; predominantemente de controle, que
cria e implementa metodologias de GP a serem utilizadas e se responsabilizam pela
conformidade da mesma; ou predominantemente diretiva que assume a responsabilidade de
resultados de cada projeto, onde o PMO é o préprio responsavel pelo projeto garantindo que as
principais partes interessadas estejam satisfeitas. Neste nivel é de grande importancia definir a
missdao do PMO que devera ser conhecida por todos do Centro. Analisar como deve ser 0
ambiente de projetos do Centro, ou seja, definicdo das areas de responsabilidade do PMO,

posicOes e competéncias para que as funcbes sejam claras e estabelecidas.

Embora esteja muito associada a desenvolver e implantar padrdes e ferramentas, a implantacao
de um PMO ¢ muito mais do que isso. E uma mudanca cultural que requer uma mudanga nos
valores pessoais e nos valores da organizacao e deve, portanto, ser reconhecida como tal.
(VERZUH, 2005)

O Nivel 4 se inicia a execugdo do processo de implantacdo, mantendo o esfor¢o na comunicacéo
das etapas atingidas e nos novos passos de implantacdo do PMO. Todos as etapas anteriores
devem ser revisadas constantemente, caso haja necessidade de alguma adaptacdo. Apds toda
definicdo tedrica do modelo a ser implantado deve-se treinar e capacitar 0s responsaveis pelo
processo de GP do Centro. De acordo com o guia PMBOK (2004), se os membros responsaveis
pelo GP ndo possuirem competéncias necessarias, € possivel que o desempenho do projeto

esteja comprometido.

No Nivel 5 é necessario estabelecer marcos intermediarios que representem resultados efetivos
da implantagdo do PMO. Podendo ser resultados em termo de monitoramento da implantacéo

ou de resultados de projetos acompanhados.

Ao final de cada fase, a fase seguinte do plano deve ser detalhada, incorporando ligoes
aprendidas das fases anteriores. 1sso permite que o PMO progrida e ganhe vulto ao longo do
ciclo de vida da implanta¢dao. Pesquisas sobre fracasso em projetos mostram que para ter
sucesso 0s projetos devem ser subdividos em fases ou estagios periodicos de revisao. Ao final
de cada fase se avalia a situac¢do da implantacao do PMO e se reavaliam a abordagem, as a¢oes
do plano de implantagao e os esfor¢os. (CRAWFORD, 2002)

No ultimo nivel, temos o Melhoramento Continuo que os autores propdem desenvolver
indicadores de projetos, programas e portfolios mediante os quais seja possivel visualizar
evolucdes dos processos, ou mesmo reconduzi-lo em funcdo de problemas que foram

identificados na efetiva implantacdo do PMO.
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Ao final dos seis niveis, a Comissdo de Implantagdo do PMO devera apresentar todo o processo
para o Centro, com 0 objetivo de mostrar os esforcos realizados para o processo, juntamente
com resultados obtidos, para que haja um engajamento do Centro quanto a importancia do PMO

para o contexto geral.

O conceito de escritorio de projeto é relativamente novo e aplicado ha poucos anos em empresas
do Brasil. Entretanto, por ser uma estrutura voltada ao apoio para o planejamento e execu¢édo
de projetos, sua implementagéo e operacionalizacdo sao fatores importantes para a maturidade
no gerenciamento e na melhoria do desempenho de projetos e, consequentemente, para a

melhoria da performance de empresas. JUGEND et al., 2014).

O escritorio de projetos se constitui como elemento organizacional dindmico e em constante e
rapida evolucdo, o que implica a necessidade de se aumentarem as pesquisas na area, de modo
a se observar com detalhes as demandas das empresas que pretendem e precisam instituir esses
escritorios. (JUGEND et. al., 2014).
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5 CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo realizar uma apresentacdo do Centro de Apoio ao
Desenvolvimento Tecnol6gico da UnB e fazer uma analise de como funciona o processo de
gerenciamento de projetos de inovagédo no Centro. O estudo focou na area responsavel pelo GP
durante sua execucdo, o Escritério de Extensdo Tecnoldgica (EET), que atualmente
desempenha algumas funcbes de um PMO, porém ndo segue a literatura e com isso ndo pode

ser formalizado como um.

O Escritorio de Extensdo Tecnologica trabalha em conjunto com o Coordenador do Projeto, a
Area de Negécio do CDT/UnB e diferentes nucleos da Geréncia Administrativa (GEAD).
Alguns processos foram analisados baseados em mapeamentos realizados pelo EET e

disponibilizados para essa pesquisa com a autoriza¢do da Coordenadora da area.

De acordo com as analises feitas com base no material levantado, foi visto que as 27 funcgdes
de um Escritério de Projetos estdo sendo feitos, na maioria das vezes, informalmente pela area
responsavel (EET), o que dificulta o controle do projeto como um todo, e também do

monitoramento das atividades da propria area, quanto a indicadores de desempenho.

Visando a melhoria no acompanhamento e controle dos projetos realizados no Centro, 0
trabalho apresentou uma sugestdo de um passo a passo baseado na literatura apresentada, a ser
realizado pela Comissdo de Implantagio do PMO no CDT/UnB, de maneira que a area
responsavel pela gestdo de projetos obtenha um aumentando a qualidade do servi¢o e na

satisfacdo dos seus stakeholders.

5.1 LimitagOes do Trabalho

Dentre as limitagcOes desse trabalho, uma delas foi a validacdo das informagdes atuais do
CDT/UnB pois no periodo da pesquisa 0 Centro estava passando por mudangas no seu
organograma. Porém, o contetdo apresentado foi obtido através de documentos oficiais do

Centro e de acesso publico, como o site do CDT.

Outra limitacéo foi a falta de contetido e materiais a serem analisados sobre a situacéo atual do
planejamento da implantacdo do PMO no Centro pela Comissdo. Por conta de demandas
internas das areas e dos responsaveis pela implantacdo, o planejamento de atividades e o
cronograma teve que ser adiado, fazendo com que essa pesquisa tivesse um carater mais de
levantamento e analises de dados qualitativos que foram obtidos.
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5.2 Trabalhos Futuros

Como sugestdes para continuidade desta pesquisa sugere-se:

a validacdo dos mapeamentos realizados pelo EET, de acordo com a nova estrutura do
Centro e assim podendo propor outros mapeamentos de como deveria ser 0 processo de
gerenciamento de projetos de inovagdo no Centro visando melhorar a eficiéncia e eficacia

do mesmo.

0 acompanhamento e andlise dos proximos niveis da implantacdo do PMO no Centro,
levando em consideragdo que no futuro poderdo haver dados quantitativos a serem

analisados de acordo com o estudo.

um estudo sobre se o processo de implantacdo sugerido nessa pesquisa teve resultados

desejados e se adaptou ao contexto do Centro.
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ANEXOS

ANEXO 1 - MAPEAMENTO DO PROCESSO DE GP PELO EET
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ANEXO 2 - MAPEAMENTO DO PROCESSO DE
HUMANOS

RECURSOS
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ANEXO 3- MAPEAMENTO DO PROCESSO DE AQUISICOES DE BENS
E SERVICOS
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ANEXO 5 - MAPEAMENTO DO PROCESSO DE DETALHAMENTO
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