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RESUMO

O objetivo deste estudo foi o de investigar a contribuicao da
implantacao do Escritdrio de Projetos Institucionais e Inovacao, para os
resultados alcancados no ambito do Programa PRODEFAZ/PROFISCO
|. O estudo de caso foi alicercado em coleta e analise de dados de
Multiplas fontes de evidéncia. O trabalho incluiu pesquisa documental
para caracterizacao do programa, desenho institucional e dos
resultados mapeados, além de aplicagcao de questionario e entrevistas
semiestruturadas para analisar a percepc¢ao dos atores envolvidos no
programa, a fim de permitir a obtencao da resposta a pergunta de
pesquisa. Dessa forma, foi realizada a identificacao e caracterizacao do
Programa de Modernizacao da Gest&o Fiscal - PRODEFAZ/PROFISCO |,
no ambito do Governo do Distrito Federal, apresentando seus
resultados. Na sequéncia, a partir de dados e informacdes coletadas e
da perspectiva dos stakeholders, foi analisada a estruturacao do
Escritorio de Projetos Institucionais e Inovagao da Secretaria de
Economia, e sua capacidade de gestao de projetos no ambito do
Programa, investigando seus avancos e contribuicdées no tocante ao
fortalecimento da padronizacao dos processos de monitoramento, no
incremento da governanca colaborativa, fomentando a atuacao em
rede das diversas areas da Secretaria envolvidas nos projetos do
PROFISCO I. O resultado destaca o reconhecimento do Escritério de
Projetos Institucionais e Inovacao (ESPII) pelo sucesso na execug¢ao do
PROFISCO |, evidenciando sua importancia para os objetivos do
programa e o impacto positivo nos stakeholders. Os resultados indicam
melhorias na padronizacao dos processos de gestao de projetos, na
atuacao em rede dos envolvidos e no fortalecimento dos processos de
monitoramento, resultando em maior governanca e resultados
positivos para o PROFISCO |. Concluiu-se que a gestao de projetos
apoiada por uma unidade dedicada é uma boa pratica, embora desafios
como adaptacao cultural, respaldo da alta direcao e gestao de recursos
devam ser enfrentados.

Palavras chave: Escritério de Projetos Institucionais, PROFISCO |,
Gestao de Projetos, Governanga Colaborativa e Monitoramento.
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ABSTRACT

The objective of this study was to investigate the contribution of
the implementation of the Office of Institutional Projects and
Innovation, to the results achieved within the scope of the
PRODEFAZ/PROFISCO | Program. The case study was based on data
collection and analysis fromm multiple sources of evidence. The work
included documentary research to characterize the program,
institutional design and mapped results, in addition to applying a
guestionnaire and semi-structured interviews to analyze the
perception of the actors involved in the program, in order to allow
obtaining the answer to the research question. In this way, the
identification and characterization of the Fiscal Management
Modernization Program — PRODEFAZ/PROFISCO |, within the scope of
the Government of the Federal District, was carried out, presenting its
results. Subsequently, based on data and information collected and
from the perspective of stakeholders, the structuring of the Office of
Institutional Projects and Innovation of the Secretariat of Economy was
analyzed, and its capacity to manage projects within the scope of the
Program, investigating its advances and contributions in the regarding
the strengthening of the standardization of monitoring processes, the
increase in collaborative governance, encouraging networking
between the different areas of the Secretariat involved in PROFISCO |
projects. The result highlights the recognition of the Office of
Institutional Projects and Innovation (ESPII) for its success in the
execution of PROFISCO |, highlighting its importance for the program’s
objectives and the positive impact on stakeholders. The results indicate
improvements in the standardization of project management
processes, in the networking of those involved and in the strengthening
of monitoring processes, resulting in greater governance and positive
results for PROFISCO I. It was concluded that project management
supported by a dedicated unit is a good practice, although challenges
such as cultural adaptation, senior management support and resource
management must be faced.

Keywords: Institutional Projects Office, PROFISCO |, Collaborative
Governance, Monitoring
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INTRODUCAO

A reforma do Estados, que ganhou destaque no Brasil na década
de 1990, se iniciou a partir da redefinicao do seu papel na economia e
na racionalizacao dos gastos publicos (Sallum Jr., 2003), em resposta ao
aumento da demanda por um melhor uso dos recursos arrecadados
pelo governo em sociedades democraticas com economias avancadas
e emergentes. Partindo dessa premissa, observou-se um ambiente de
crise de dimensdes econbmica e social, além do esgotamento do
modelo burocratico weberiano até entao vigente (Abrucio, 1997).

Havia um esforco de reestruturacao do Estado brasileiro para
que pudesse operar como um Estado Social comprometido com a
salvaguarda dos direitos sociais dos cidadaos, enquanto
simultaneamente o preparava para enfrentar os desafios de uma arena
global onde os Estados-nacao ganharam uma relevancia ampliada,
mesmo que tenham se tornado mais interdependentes (Bresser-
Pereira, 2011).

Neste contexto de grandes desafios e transformacdes, inicia-se
no Brasil, influenciado pelos movimentos internacionais da Nova
Administracao Publica (New Public Management), a denominada
Reforma Gerencial, com um novo posicionamento do Estado. O Brasil
passou por um periodo marcante em termos de reformas, uma série de
transformacdes econdmicas e politicas que buscavam modernizar a
gestao publica e melhorar a eficiéncia do Estado. Isso levou ao
surgimento de uma abordagem conhecida como governo
empreendedor, que se concentra no cidadao como cliente e busca
alcancar padrdes otimizados de eficiéncia e eficacia na gestao publica
(Schedler; Proeller, 2002).

O modelo gerencial proposto naguele momento envolvia a
adequacao e transferéncia dos conhecimentos em gestao
desenvolvidos no setor privado para o setor publico. A abordagem
gerencial defendia o tratamento dos servicos publicos de forma
empresarial, buscando incorporar a légica e praticas do mundo
empresarial no ambito do setor publico (Ribeiro et al., 2013).




Neste cenario de reformulacao do Estado brasileiro, com acdes
comegadas na década de 1980, ha diversas iniciativas para
aperfeicoamento dos mecanismos de gestao, de modo especial
aguelas que permitiram maior governanca sobre as contas do governo
federal. A Constituicao Federal de 1988 estabelece as bases tributarias
e a incidéncia de gastos, enfatizando a autonomia dos niveis de
governo.

Na incidéncia de gastos, todos os niveis de governo tém
capacidade para executar seus mais diversos tipos, porém, a falta de
definicao clara de competéncias e o aumento das demandas sociais
comprometeram a otimizac¢cao dos gastos publicos e o equilibrio fiscal.
Dessa forma, o desafio da coordenacao intergovernamental na gestao
fiscal é fundamental para a saude econdmica de um pais. Para que haja
um efetivo equilibrio fiscal e eficiéncia na gestao dos recursos publicos,
€& imperativo que os diferentes niveis de governo atuem de maneira
conjunta e coordenada (Ministério da Fazenda, 2020).

Deste modo, em 1996 o Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID), em apoio a modernizacgao fiscal do Distrito
Federal e dos estados brasileiros, aprovou empréstimo de US$ 500
milhdes ao Brasil, dando inicio a época ao Programa Nacional de Apoio
a Administracao Fiscal para os Estados Brasileiros (PNAFE). O programa
foi inspirado pelos avancos na gestao publica em nivel internacional e
nacional, impulsionados pelo desenvolvimento de tecnologias de
comunicacao e processamento de dados e executado até 2006
(Ministério da Fazenda, 20006).

Em 2006, dando continuidade as ag¢des iniciadas na década de
1990, e com o objetivo de promover a modernizacao da gestao fiscal dos
entes subnacionais, 0 governo brasileiro convidou o BID para participar
do desenho e concepc¢ao de um programa de financiamento que
permitisse aos estados desenvolverem projetos com o intuito de
modernizar sua gestao fiscal e apoiar a implementacao do Programa
de Reestruturacao e de Ajuste Fiscal (PAF) dos estados brasileiros,
visando a sustentabilidade fiscal e o crescimento econémico do pais.

Nesse contexto, foi criado o Programa de Apoio a Gestao e
Integracao dos Fiscos no Brasil — PROFISCO |, desenhado com o
objetivo de contribuir para a integracao dos fiscos e modernizacao da
gestao fiscal, financeira e patrimonial, tornando mais efetivo o sistema
fiscal vigente, em cumprimento as normas constitucionais e legais
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brasileiras. Desde 2009, o Programa foi implantado em 23 das 27
unidades federativas. O Ceara foi o primeiro estado a assinar o contrato
em 2009, e o Distrito Federal o Ultimo a aderir, em 2016 (Fritscher et al.,
2022).

Em 2012, o Distrito Federal (DF) representou 4% do PIB nacional,
sendo a oitava maior economia estadual, com PIB per capita de
R$66.095, liderando na administracdo publica (54,8%) e servicos (28,7%).
Enquanto isso, 22 cidades vizinhas, pertencentes aos estados de Goias
e Minas Gerais, enfrentam baixo desenvolvimento econdmico e social,
com 19 municipios tendo IDH inferior a média nacional. Isso leva a um
fluxo diario de pessoas em busca de emprego e servicos de melhor
qualidade no DF, pressionando suas financas. Assim, se fez crucial
implementar um programa fiscal para fortalecer a gestao, beneficiando
tanto o DF quanto suas regides adjacentes (Distrito Federal, 2021).

Neste cenario, foi desenhado Projeto de Desenvolvimento
Fazendario do Distrito Federal - PRODEFAZ/PROFISCO, aprovado pela
Diretoria do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) em 24 de
outubro de 2013. A celebracéo do Contrato de Empréstimo n°® 3040/OC-
BR (BR-L1250), entre o Governo do Distrito Federal e o BID, foi realizada
em 29 de fevereiro de 2016, no valor de US$ 36,740 milhdes para
execucao do Projeto de Desenvolvimento Fazendario
(PRODEFAZ/PROFISCO I). O Programa foi coordenado até 2018 pela
Secretaria de Estado de Fazenda (Distrito Federal, 2021).

O Programa foi executado num periodo de cinco anos e quatro
meses, e envolveu o desenvolvimento de projetos em todas as areas da
Gestao Fiscal, quais sejam, Secretaria de Estado de Fazenda; Secretaria
de Estado de Planejamento, Orcamento e Gestao; Controladoria Geral
do Distrito Federal, e Procuradoria Geral do Distrito Federal. O Distrito
Federal executou 100% das contratacdes e aquisi¢cdes previstas no
ambito da carteira de projetos do programa, atendendo a todos os
indicadores determinados, e foram desembolsados 97,5% dos recursos
disponibilizados pelo BID, executados em sua totalidade (Secretaria de
Economia, 2021).

Destaca-se ainda que em 1° de janeiro de 2019, por meio do
Decreto 39.610, a Secretaria de Estado de Planejamento, Orcamento e
Gestao do Distrito Federal foi incorporada a Secretaria de Estado de
Fazenda, resultando na alteracao de sua denominacgao para Secretaria
de Estado de Fazenda, Planejamento, Orcamento e Gestao do Distrito
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Federal. Posteriormente, o Decreto n° 40.030, no mesmo ano,
determinou a mudan¢a da nomenclatura da Secretaria de Fazenda,
Planejamento, Orcamento e Gestdo para Secretaria de Estado de
Economia.

Nesse contexto, a partir de 2019, houve a juncao de duas
unidades organizacionais da SEFAZ e SEPLAG, a Assessoria e
Planejamento e Gestdo (AGEP/SEFAZ) e a Coordenacdo do Escritério de
Projetos (CEPRO/SEPLAG). Diante desse novo modelo institucional, que
posteriormente se denominou Escritério de Projetos Institucionais e
Inovacdo por meio do Decreto n°41.372/2020, foram aprimoradas a
rotinas de monitoramento dos projetos que compunham a carteira do
PRODEFAZ/PROFISCO |, com o fortalecimento dos processos de
monitoramento, por meio da padronizacdao do acompanhamento
sistematico dos processos de contratacao e procedimentos para o
desenvolvimento de sistemas, promocao de reunides com as equipes
de projetos, aumentando a colaboracdao entre os diversos atores
envolvidos no ambito do PROFISCO | (Distrito Federal, 2021).

O presente trabalho se propde a investigar o papel do Escritorio
de Projetos Institucionais e Inovagcao nos resultados alcancados pelo
PROFISCO |, no ambito do Distrito Federal, como indutor das acdes
relacionadas ao atendimento das entregas, visualizacao dos custos e
prazos contratualizados com o BID.

Dessa forma frente a contextualizacao apresentada, a pesquisa €
norteada pela seguinte pergunta: “Qual a contribui¢cao da implantacao
do Escritorio de Projetos Institucionais e Inovacao para os resultados
alcancados no ambito do PRODEFAZ/PROFISCO I?”

O objetivo geral, portanto, é investigar a contribuicao do
Escritorio de Projetos Institucionais e Inovacao, durante a execug¢ao do
Programa PROFISCO |, investigando e analisando os seus resultados.

Para tanto, faz-se importante a identificacdo e caracterizacao do
Programa de Modernizacdo da Gestdo Fiscal - PRODEFAZ/PROFISCO |,
no ambito do Governo do Distrito Federal, apresentando seus
resultados. Além disso, analisa-se a estruturacao do Escritdério de
Projetos Institucionais e Inovagao e sua capacidade de gestao de
projetos no ambito do Programa, investigando seus avancos e
contribuicbes no tocante ao fortalecimento da padronizacao dos
processos de monitoramento, no incremento da governanca
colaborativa, fomentando a atuacao em rede das diversas areas da
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Secretaria de Estado de Economia envolvidas nos projetos do
PROFISCO, a partir de dados e informacdes coletadas e da perspectiva
dos stakeholders.

Operacionalmente, a pesquisa tem como a estratégia o estudo
de caso, essencialmente alicercado em coleta e analise de dados de
Multiplas fontes de evidéncia. A abordagem utilizada é qualitativa,
buscando uma compreensao abrangente e aprofundada do caso
estudado. O trabalho inclui pesquisa documental para caracterizacao
do programa, desenho institucional e dos resultados mapeados, além
de aplicacao de questionario e entrevistas semiestruturadas para
analisar a percepg¢ao dos atores envolvidos no programa.

Esse tema mostra-se relevante considerando que o desafio da
Administracao PuUblica € dar resposta as demandas de uma sociedade,
inserida  num mundo complexo e de incessantes mudancas,
considerando suas caracteristicas, cultura e regramentos. A gestao de
projetos se apresenta como uma estratégia fundamental e
imprescindivel no ambito do setor publico, quando se trata de buscar
eficiéncia e romper com a imagem de excessiva burocracia, atrasos ou
descumprimento de prazos, além do desperdicio de recursos publicos
(Alves et al., 2021).

No Brasil, principalmente a partir da década 1990 com a reforma
gerencial, temos o inicio da ado¢ao da gestao de projetos, como uma
boa pratica, em algumas organizacdes publicas. No entanto, ha
desafios e peculiaridades dessas organizacdes que precisam ser
vencidos (Pisa; Oliveira, 2013).

A questao sobre o tema €& tao importante que o Project
Management Institute (PMI) trouxe em 2006 uma extensao do PMBOK
com o objetivo especifico de atender a Administracao Publica,
“Governement Extension to a Guide to the Project Management Body
of Knowledge”, que, conforme apontado por Rosa (2007), apresenta
uma sintese dos principios fundamentais da gestao de projetos que sao
pertinentes as entidades publicas e universalmente reconhecidos
como padrdes de exceléncia.

Diante desse cenario, a Gestao de Projetos tem sido adotada
com o intuito de otimizar os resultados das acdes publicas, como um
instrumento capaz de aumentar a agilidade e a capacidade de resposta
da Administracao, e um facilitador da governanca (Pisa; Oliveira, 2013).
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Essa pesquisa tem o intuito de contribuir para a avaliagao da
aplicacao da metodologia de gestao de projetos em uma organizagao
publica, assim como para a verificacdo dos desdobramentos que
resultam da implantacao de um escritério de projetos. O foco principal
€ buscar compreender como essas acdes podem viabilizar uma
administracao mais estratégica e eficaz dos projetos conduzidos pela
organizacao, com énfase nos resultados alcancados.

Dessa maneira, 0s resultados apresentados por essa pesquisa
tém o potencial de contribuir para consolidacao de um desenho
institucional que podera servir como um modelo de boa pratica a ser
disseminado no ambito do Governo do Distrito Federal e servir de
experiéncia para os demais entes subnacionais.

Alguns estudos publicados se concentraram na implantagao do
escritorio de gerenciamento de projetos (Cavalcanti, 2019; Calheiros,
2005; Costa, 2022) este trabalho busca uma abordagem mais
abrangente. Além de examinar a criacao e implementacao das praticas
de gestao, visa investigar os elementos que desempenham um papel
crucial no éxito dos projetos. Essa investigacao € conduzida também,
objetivando obter a percepcao dos diversos atores envolvidos no
programa e que tiveram o Escritorio como parceiro No processo.

Segundo Assis (2021), o desempenho eficaz em um escritorio de
projetos requer acdes que demonstrem uma competéncia de
gerenciamento, incluindo a capacidade de monitorar os produtos dos
projetos de forma oportuna para permitir ajustes e atingir os objetivos
planejados.

Assim, realizar um esforco de integracao, envolvendo
manutencao de fluxos constantes de interacdes entre diversos atores
com o objetivo de ser um agente facilitador na articulacao, pode
contribuir significativamente para ampliacdao do nivel de execucao dos
projetos (Pires, 2018).

A escolha pelo contexto especifico dos projetos estratégicos do
PROFISCO |, se da pela envergadura e caracteristicas especiais que
requerem uma maior assertividade por parte da gestao, dado valores
envolvidos, numero de projetos inseridos em seu portfdlio, prazo de
execucao e entregas, todos eles contratualizados com o BID. A
investigacao se concentra especialmente em areas cruciais, tais como:
O monitoramento e controle, a analise da atuacao em rede para
otimizar sinergias, a gestao proativa de riscos e a tomada de decisdes




estratégicas, fundamentais para a realizacao dos objetivos
preestabelecidos.

Adicionalmente, este estudo busca lancar luz sobre a gestao de
projetos, em um contexto de modernizacao da gestao fiscal que tem
sido implementada em varias unidades subnacionais do Brasil desde
0s anos 1990, especificamente no PROFISCO. Através de uma revisao
integrativa da literatura, foi identificada uma lacuna de estudos nos
dltimos dez anos que abordem a contribuicao da gestao de projetos
para os resultados alcancados pelos diferentes estados da federacao
envolvidos no PROFISCO. Assim, este trabalho tem a intencao de
contribuir com a literatura especializada que trata sobre a tematicaem
tela.

Os resultados dessa pesquisa poderdao fornecer insights
importantes para o aprimoramento de programas governamentais
qgue envolvam a gestao de projetos e inovacao, além de contribuir para
a literatura académica sobre o assunto. Este estudo de caso almeja
oferecer uma visao aprofundada das implicacdes e do impacto da
implementacao da metodologia de gestao de projetos, bem como a
criacao de um escritério de projetos, dentro de uma entidade publica.
O trabalhou abarca a percepcao de diversos atores envolvidos nos
projetos do PROFISCO |, e com base nos resultados do programa, nao
apenas enriquecera a compreensao tedrica, mas também
proporcionara insights praticos valiosos para aprimorar a abordagem
de projetos estratégicos no setor publico, alinhando-os com as metas e
os resultados desejados.

Além desta introducao, a presente dissertacao esta assim
organizada. No capitulo 1, é apresentado o marco tedrico que evidencia
o estado da arte da literatura especializada na tematica em questao,
bem como fornece o balizamento conceitual necessario para
fundamentar o problema de pesquisa e as perspectivas por meio das
quais os resultados serao discutidos. No capitulo 2, € detalhada a
metodologia da pesquisa, destacando a natureza e a abordagem
adotada, a base empirica do estudo, os instrumentos de coleta de
dados utilizados e as técnicas de analise empregadas. No capitulo 3, sao
apresentados e discutidos os resultados obtidos a luz dos construtos
tedricos previamente explorados. Por fim, sdao apresentadas as
consideracodes finais do trabalho.
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CAPITULO 1 - REFERENCIAL
TEORICO

Os construtos e conceitos apresentados a seguir nos permitem
dialogar com todo o contexto apresentado até o momento e resumem
a pesquisa bibliografica realizada para o estudo. Além disso, tem por
objetivo prover um ambiente tedrico que propicie a analise e discussao
dos resultados encontrados ante a pergunta de pesquisa
anteriormente posicionada.

1.1 NOVA GESTAO PUBLICA

Do ponto de vista dos paradigmas de gestao publica
contemporanea, diversas questdes surgiram com relagao ao modelo
burocratico weberiano, entre as quais, os procedimentos excessivos e
controles processuais que levavam a “letargia” e “morosidade” nas
acdes do Estado. Inobstante a isso, cita-se ainda a pouca
responsabilizacao dos burocratas perante o sistema politico e a
sociedade. Como expressao de reacao a tudo isso surge na década de
1980, em paises de economia desenvolvida como Reino Unido, Estados
Unidos, Canada e Nova Zelandia, a Nova Gestao Publica (New Public
Management — NPM), cuja proposta basica era a de flexibilizar a
administracao publica e aumentar a accountabilitty ou
responsabilizacao governamental (Sano; Abrucio, 2008).

A partir de 1995, no governo de Fernando Henrique Cardoso, o
Brasil comeca a adotar os principios desse modelo, com a criacao do
Ministério da Administracao e Reforma do Estado (Mare), liderado por
Bresser-Pereira, que acreditava que o sistema administrativo nascido
da Constituicao de 1988 enfatizava aspectos problematicos do modelo
burocratico, como procedimentos engessados, uniformidade e baixo
controle publico da burocracia (Sano; Abrucio, 2008).

Nesse periodo, o governo introduziu o Plano Diretor da Reforma
do Aparelho do Estado, diagnhosticando a Administracdao Publica
Federal com base na Nova Gestao Publica. O plano visava flexibilizar a
gestao publica, tornar a burocracia mais responsavel e promover a
meritocracia. Isso resultou em uma reorganizagao administrativa
substancial, melhorias nas informacdes publicas e fortalecimento das
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carreiras de Estado (ibidem). Alinhado com a NGP, o projeto buscava
uma atuagao estatal mais reguladora, com descentralizacao,
desburocratizacdao e autonomia de gestao, apoiada em contratos com
orgaos internos e entidades publicas ndao estatais, como organizacdes
sociais (Sano; Abrucio, 2008).

Em suma, a reforma proposta visava delinear as
responsabilidades do Estado, distinguindo entre suas funcdes
essenciais, a serem mantidas no ambito estatal, os servicos cientificos e
sociais, a serem terceirizados para organizacdes sem fins lucrativos, e a
producao de bens e servicos de mercado, a serem conduzidos pela
iniciativa privada (Bresser-Pereira, 2017).

Um outro foco da reforma era descentralizar a administragao do
governo federal, buscando dar mais autonomia e responsabilidade aos
gestores publicos, tornando-os mais autdbnomos e accountable, por
meio da instituicdo das agéncias executivas e reguladoras, além da
conversao de servicos sociais e cientificos em “organizacdes sociais”
(Bresser-Pereira, 2017).

Importante destacar que a Reforma Gerencial de 1995 foi
também fruto da crise fiscal do Estado brasileiro. A grande missao da
Nova Cestao Pubica era aprimorar a eficiéncia e a qualidade dos
servigos e gastos publicos, orientado pela premissa de servir o publico
formado, segundo tal perspectiva, por cidadaos-clientes (Bresser-
Pereira, 2002).

Neste cenario, o governo brasileiro empreendeu esforcos para
reducao das heterogeneidades do servico publico, tomando um
protagonismo na realizacao da consolidacao institucional, e de maior
coordenacao entre as autoridades federais, estaduais € municipais.
Assim, em 1996, o Ministério da Fazenda, em busca de solucdes para os
desafios fiscais nos trés niveis de governo no Brasil (federal, estadual e
municipal), solicitou ao Banco Interamericano de Desenvolvimento
(BID) apoio financeiro para criar o Programa Nacional de Apoio a
Administracao Fiscal para os Estados Brasileiros. Esse primeiro ciclo,
1996 a 2006, foi suportado pelo principalmente pelo Programa Nacional
de Apoio a Modernizacao Fiscal para os Estados Brasileiros (PNAFE)
(Brasil, 2014).

Em 2009, teve inicio um segundo ciclo de modernizacao na
gestao fiscal com a aprovagcao do Programa de Apoio a Gestao e
Integragcao dos Fiscos no Brasil (PROFISCO). Esse programa, por meio
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de uma Linha de Crédito, visa principalmente integrar os fiscos dos
Entes subnacionais e modernizar a gestao fiscal, financeira e
patrimonial dos beneficiarios, contribuindo para a sustentabilidade
fiscal e o crescimento econémico do pais (Brasil, 2014).

Os programas de modernizagao foram criados durante a
reformma gerencial brasileira, baseando-se nos principios da Nova
Administracao Publica (NAP) ou Nova Gestao Publica (NGP). Esses
programas incorporaram conceitos de eficiéncia, praticas da gestao
privada, flexibilizacdo organizacional, reducao de custos e
aprimoramento da qualidade dos servicos publicos para os usuarios.
Eles abrangeram o desenvolvimento de projetos relacionados a
tecnologia, recursos humanos, gestao financeira, contabilidade,
tributacao, modelos de gestao e compartilharam experiéncias com
outros estados e paises.

1.2 GOVERNANCA PUBLICA

A partir do conceito de Governanca, importado do mundo
corporativo, que surge da imperativa separacao entre os proprietarios
e a gestao de suas iniciativas, com o objetivo essencial de sincronizar as
expectativas dos gestores com as dos donos, para assim direcionar,
supervisionar e controlar as organizacdes em busca dos resultados
desejados, torna-se possivel a compreensao de que esses principios
podem ser estendidos a uma ampla gama de organizagdes, incluindo
as instituicoes do setor publico (Teixeira, Gomes, 2018).

Considerando o papel do Estado como o grande prestador de
servicos a sociedade, que o mantém por meio dos seus impostos, o
conceito de Governanca Publica pode ser entendido como um
conjunto de dispositivos de liderancga, estratégia e supervisao
implementados para avaliar, orientar e acompanhar a administracao,
com o intuito de gerir politicas publicas e fornecer servicos em
beneficio da sociedade (Brasil, 2014).

Martins e Marini (2014) defendem que a governancga publica é
um processo que envolve a criacao de valor publico a partir de
capacidades institucionais, da interface colaborativa entre setores
publico e privado para coproducao de servicos e politicas, e o
aprimoramento do desempenho. Estes elementos - capacidade de
governo, governanc¢a colaborativa e orientacdao para resultados -
trabalham em conjunto para gerar valor publico sustentavel. Reforcar a




capacidade de governo e a colaboracdao nao tem sentido sem o
proposito de alcancar resultados e gerar valor publico, que, por sua vez,
requer o desenvolvimento de capacidades e  parcerias
interinstitucionais.

Cavalcante e Pires (2018) destacam duas perspectivas de
abordagens sobre o tema. A perspectiva mais reconhecida e
disseminada globalmente sobre governanca € aquela que adota um
enfoque normativo e prescritivo em relacao a administragcao publica,
caracterizando-se como a abordagem prescritiva-formal da boa
governancga.

Nesta perspectiva, os autores observam que o foco se da na
adocao de melhores praticas de gestdao e politicas publicas, e a
realizacao de agdes governamentais € avaliada considerando um
conjunto de requisitos funcionais que se espera resultar em um
governo mais eficiente. Nesta perspectiva ha uma forte énfase em
prescrever padroes e direcdes a seguir,tanto em termos de formma como
de propdsito, para aprimorar a formulacao e a execucgao de politicas.

Sob outra O&tica, Cavalcante e Pires (2018) exploram uma
abordagem analitica para examinar o funcionamento do Estado e das
politicas publicas. Nesse contexto, a governanca é percebida como um
instrumento heuristico ou uma perspectiva analitica, permitindo-nos
analisar e questionar a dinamica das formas de organizacao e atuacao
do Estado e de suas politicas publicas. Isso leva em consideragcao o
dinamismo, a complexidade, os atores envolvidos, a realidade
socioecondmica, as relacdes e a interdependéncia desses elementos
nas arenas das politicas publicas.

Martins e Oriol (2022) referem-se a “governanca publica” como
um novo paradigma no universo da administragcao publica, que se
segue de maneira cumulativa aos antecedentes, diferenciando-se por
elaborar um conceito mais amplo de desempenho, uma vez que
considera valor publico como finalidade ultima na cadeia de valor, no
lugar de focar na execucao com parametros de conformidade ou na
eficiéncia e eficacia; destaca a importancia das qualidades e
competéncias institucionais em um contexto de inovagao e adaptacao
estrutural, em vez de se concentrar no conceito de “fortalecimento
institucional” que se baseia na adocao de estruturas burocraticas
convencionais ou no fornecimento de recursos, como orcamento e
pessoal; baseia-se em uma perspectiva estritamente colaborativa, na




qual a abordagem de questdes publicas ocorre por meio de redes de
governang¢a multi-institucionais e pluri-institucionais, alinhadas com o
conceito de Estado em rede e Sociedade em rede (ibidem).

1.2.1 GOVERNANCA COLABORATIVA

A governanca colaborativa pode ser abrangentemente descrita
CoOmMo um conjunto de estruturas e processos, que podem ser formais
ou informais, envolvendo parcerias entre institui¢des ou individuos que
possuem objetivos estratégicos convergentes e interdependentes,
com o propodsito de criar valor, seja no ambito publico ou privado. A
governanga publica colaborativa visa criar valor publico de maneira
integrada, promovendo uma rede de governangca que conecta
instituicdes entre si e com a sociedade. (Martins; Oriol, 2022).

Uma outra definicdo apresentada por Agranoff e MacGuire
(2003) refere-se a gestao publica colaborativa como o processo de
facilitar e operar em arranjos que envolvem multiplas organizagdes
para resolver problemas que nao podem ser solucionados eficazmente
por uma unica entidade. Colaborativo implica trabalhar em conjunto
para alcancgar objetivos compartilhados, muitas vezes ultrapassando
fronteiras e estabelecendo relacdes multifacetadas e multissetoriais. A
colaboracao se baseia na reciprocidade e pode envolver o setor publico.

Para Martins e Marini (2014), governanca colaborativa é a pratica
de criar valor publico por meio da colaboragcao entre instituicdes e a
sociedade, operando em uma rede interconectada. Este fenbmeno é
inevitavel, ja que as pessoas vivem em uma sociedade em rede, sao
membros de um estado em rede e estdao cada vez mais envolvidas na
coproducgao de politicas publicas.

As redes de governanca se manifestam como conjuntos de
relacionamentos que aproveitam as capacidades de organizagoes,
grupos e individuos para coordenar suas atividades e alcancar objetivos
publicos. Nestas redes, padrboes mistos de hierarquias, mercados e
entidades colaborativas operam conjuntamente em diversos setores e
escalas geograficas, através de multiplos elos verticais, horizontais e
diagonais. (Koliba; Meek; Zia, 2011 apud Martins; Oriol, 2022).

Uma governanga eficaz proporciona maior direcao e
coordenacao entre diferentes atores, como sociedade civil e governo, o
que resulta em uma ampliacao da rede de colaboracao entre esses




agentes e, por consequéncia, eleva o nivel de pratica da governanca
publica. Nesse contexto, a criacao e implantacao dos programas de
modernizacao da gestao fiscal no Brasil, PNAFE e PROFISCO estao
diretamente ligados aos conceitos de governanca publica e
governanga colaborativa, uma vez que foram concebidos para
aprimorar a gestao publica, enfatizando a eficiéncia, qualidade dos
servicos e colaboragao entre instituicdes.

A governancga publica nesses programas implica a criagao de
estruturas e processos que visam a melhorar a gestao dos recursos
financeiros, tributarios e humanos. Além disso, a governanca
colaborativa € evidente na busca por parcerias e na colaboracao entre
estados e 6rgaos envolvidos, promovendo a troca de experiéncias e
conhecimentos, com o apoio do Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID), Ministério da Fazenda, e Secretarias dos Entes
subnacionais que interagem para fortalecer a administracao fiscal e a
gestao publica no pais.

No ambiente institucional, para a implantacao de um programa
do porte do PROFISCO, o escritério de projetos, adotando uma
abordagem de governanca colaborativa e em rede, desempenha um
papel fundamental no desenvolvimento de programas com uma
carteira diversificada de projetos. Ao atuar como um facilitador e
coordenador central, o escritério de projetos promove a comunicagao
e a colaboracao entre os diversos atores envolvidos, sejam eles
unidades organizacionais internas, 0rgaos governamentais, parceiros
externos ou setores da sociedade.

Desta forma, ha a criagdo de um ambiente propicio para
compartilhar informacdes, boas praticas e recursos, garantindo a
sinergia entre os projetos e alinhando suas metas aos objetivos
estratégicos da organizacao. Além disso, o escritdrio de projetos pode
implementar praticas de gestao que promovam a transparéncia,
responsabilidade e eficiéncia, facilitando a tomada de decisdes
informadas e o acompanhamento do progresso dos projetos.

Resumidamente, a governanca colaborativa e em rede, sob a
lideranca de um escritério de projetos, permite uma abordagem mais
integrada e eficaz na condugao de programas com uma ampla
variedade de projetos.




1.2.2 GESTAO PARA RESULTADOS

A gestdao para resultados pode desempenhar um papel
fundamental no enfrentamento da crise fiscal na administracao publica
brasileira. Por meio dessa abordagem, € possivel buscar eficiéncia na
alocacao e utilizacao dos recursos publicos, maximizando os resultados
alcancados com os recursos disponiveis (Santos, 2014).

Na gestao para resultados, as acdes devem ser baseadas nos
diagndsticos e com bases sdlidas de informacao para que auxilie a
tomada de decisdao dos gestores sobre politicas, programas e projetos,
como foco e seletividade, de modo que as demandas sejam atendidas.
A gestao orientada por dados que permitamm mudangas rapidas,
assertivas e eficientes (Santos, 2014).

Consiste em uma abordagem gerencial focada em resultados
para impulsionar o desenvolvimento e aprimorar de forma continua os
resultados do pais. Estabelece um referencial consistente para a
efetividade do desenvolvimento, onde informacdes sobre o
desempenho sao empregadas para aprimorar a tomada de decisodes.
Inclui ferramentas praticas como planejamento estratégico, elaboracao
e execucao de orcamentos, gerenciamento de riscos, além de
monitoramento e avaliacao dos resultados. (Santos, 2014).

Uma das principais contribuicdes da gestao para resultados € a
énfase na definicao de metas e indicadores de desempenho. Ao
estabelecer metas claras e mensuraveis, € possivel direcionar os
esforcos da gestao publica para alcancar resultados especificos, como
a reducao de gastos desnecessarios, 0 aumento da arrecada¢ao ou a
melhoria da qualidade dos servicos prestados (Martins, Marini, 2010).

Isto sendo tratado de forma transparente e objetiva poderad
trazer um ambiente mais participativo e engajamento nas
organizacgodes, contribuindo para o equilibrio entre técnica e gestao,
balanceando os aspectos legais que regem a Administracao Pubica,
com técnicas inovadoras alcangcando mais eficiéncia e produtividade
(FDC, 2022).

Para Martins e Marini (2010), a gestao para resultados também
estimula a implementacao de praticas de controle e monitoramento
mais rigorosas, identificando desvios e ineficiéncias através de sistemas
de monitoramento e avaliagcao. Além disso, promove a transparéncia e
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prestacao de contas, permitindo que a administracao publica
demonstre os resultados alcangcados com os recursos publicos.

Adotando praticas de gestao orientadas para resultados, €
possivel identificar oportunidades de otimizacdao dos processos,
reducao de desperdicios e melhoria na gestao dos contratos e compras
publicas, aumentando a eficiéncia fiscal. Portanto, a gestao para
resultados pode auxiliar a superacao da crise fiscal na administracao
publica brasileira ao promover a eficiéncia na utilizacao dos recursos, a
transparéncia na prestacao de contas e o foco no alcance de resultados
concretos (FDC, 2022).

Uma caracteristica importante sobre o modelo de gestao para
resultados € que ele deve ser dinamico, indo além da simples definicao
e mensuragao dos resultados. Gerir resultados implica em definir metas
por meio de um planejamento abrangente, alcanca-las por meio de
processos claros de implementacao, monitora-las e avalia-las por meio
de controles, acompanhamentos e ajustes. Nao se trata apenas de
seguir uma abordagem de PDCA (Plan — Do — Check — Act), mas de
incorporar as informagdes de desempenho nos processos decisorios
internos e externos da organizacdao ou governo, demandando
informacdes sem comportamentos puramente ritualisticos (Publix,
2011).

Um modelo de gestao para resultados deve ser completo,
abrangendo tanto os esforcos como os resultados planejados,
reconhecendo que a obtenc¢ao de resultados depende do alinhamento
dos esforcos (Publix, 2011)

Gerenciar o desempenho nao se limita a acompanhar resultados,
mas também envolve alinhar os esforcos para atingir os objetivos
desejados. Além disso, esse modelo deve ser multifacetado,
considerando as diversas dimensdes do esforco, como processos,
recursos, estruturas, sistemas de informacao e, acima de tudo, as
pessoas, garantindo que todas as partes relevantes estejam integradas
para alcancar os resultados desejados (Publix, 2011).

Evitar definicdes simplistas e unidimensionais € crucial para
garantir gue nenhum aspecto importante seja ignorado e que apenas
os elementos significativos sejam incluidos na gestao do desempenho.
Em resumo, um modelo ideal de gestao para resultados deve ser
holistico, incorporando todas as dimensdes do esforco e do resultado
(Publix, 2011).




Na gestao para resultados € possivel observar a atuagao de um
escritdorio de projetos ao atuar como um centro de exceléncia na
organizacao. Ele pode auxiliar na definicao de metas claras e
mensuraveis, no planejamento estratégico, na selecao e priorizagcao de
projetos alinhados aos objetivos da organizacdao, no monitoramento do
desempenho dos projetos e na garantia de que 0S recursos sejam
alocados de forma eficiente (Martins; Marini, 2010).

O escritdrio de projetos também promove a disseminacao das
melhores praticas de gestdao de projetos e a aprendizagem
organizacional, garantindo que a execucao dos projetos contribua para
a consecucao dos resultados desejados (Martins; Marini, 2010).

1.3 PROJETOS

A literatura traz algumas variacdes na definicao do que seja
projeto, entretanto, todas elas levam possuem um sentido Unico,
representado pela entrega de algo Unico, realizado num tempo
determinado. Os projetos desempenham um papel fundamental na
viabilizacao da estratégia organizacional e uma gestao adequada dos
projetos pode garantir o equilibrio entre as restricbes conflitantes,
como escopo, tempo e custos, resultando em entregas satisfatorias,
promovendo mudancas nas organizacdes (Kreutz; Vieira, 2018).

Segundo o Project Management Institute (PMI), 2021, projeto é
um esforco temporario realizado para criar um produto, servico ou
resultado Unico, sendo que “temporario” pode indicar que todo projeto
deve ter um inicio, meio e fim previamente definidos e delimitados e
“exclusivo”, indicando que o produto, ou o resultante do projeto deve
gerar impactos e resultados Unicos, diferenciando-se daquilo que ja
esta disponivel ou existente.

Conforme indicado pela norma NBR ISO 10006 (2000), um
projeto é caracterizado como um processo singular que compreende
uma série de atividades coordenadas e monitoradas, com datas
definidas de inicio e conclusado. Essas atividades sao empreendidas com
O propodsito de atingir um objetivo predefinido, seguindo requisitos
especificos, que podem incluir restricdes relativas ao tempo, ao custo e
A0S recursos.
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Kerzner (2006, p.15) define projeto como “[.] um
empreendimento com objetivo bem definido, que consome recursos e
opera sob pressdes de prazos, custos e qualidade”.

Para Vargas (2002, p. 3), a definicao de projeto seria “um
empreendimento nao repetitivo, caracterizado por uma sequéncia
clara e l6gica de eventos, com inicio, meio e fim, que se destina a atingir
um objetivo claro, definido, sendo conduzido por pessoas dentro de
parametros pré-definidos de tempo, custo, recursos envolvidos e
qualidade”.

1.3.1 CICLO DE VIDA DOS PROJETOS

Vargas (2009) define que todo projeto segue um ciclo de vida
composto por diversas fases de desenvolvimento. Compreender essas
fases possibilita um controle eficaz dos recursos necessarios para
atingir as metas do projeto.

O ciclo de vida € aplicavel a todos os tipos de projetos e,
geralmente, consiste em fases com etapas especificas e atividades
particulares. Essa estrutura permite avaliar o progresso do projeto,
determinar o que foi realizado e identificar o momento exato em que
se encontra o projeto (Vargas, 2009).

Ao longo do ciclo de vida, as caracteristicas do projeto podem
mudar, e a incerteza sobre prazos e custos tende a diminuir com o
término de cada fase. A descricao do ciclo de vida pode ser genérica ou
detalhada, e sendo ilustrada por graficos, tabelas e fluxogramas
especificos para cada atividade. Isso proporciona uma série de
beneficios para todos os tipos de projetos (Vargas, 2009).

Segundo o Guia PMBOK (2017), o ciclo de vida do projeto
representa um conjunto de etapas que um projeto atravessa desde o
seu inicio até a sua conclusao. Cada fase engloba uma série de
atividades que levam a uma ou mais entregas especificas. A definicao
das particularidades de cada fase é influenciada pelo contexto do
projeto e pelas suas exigéncias especificas.

O ciclode vida de um projeto, de acordo com as diretrizes do PMI
(Project Management Institute), compreende cinco fases
fundamentais. A primeira fase é a “Iniciacao”, na qual o projeto é
concebido e autorizado, envolvendo a definicdo de objetivos e a
identificacdao das partes interessadas. A seguinte € o “Planejamento”, na
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qual o projeto € detalhado, com a identificacdo de atividades,
cronograma, orcamento e recursos. A terceira fase € a “"Execucao’,
momento em que as equipes realizam o trabalho do projeto. A quarta
fase, “Monitoramento e Controle”, destina-se ao acompanhamento
continuo do progresso do projeto e a correcao de desvios. Por fim, a fase
de “Encerramento” abrange a conclusao das atividades, a
documentacao dos resultados e a analise das licdes aprendidas
(PMBOK Guide, p. 554).

Esse ciclo ndao segue necessariamente uma ordem linear,
podendo ocorrer sobreposicao e paralelismo entre as fases, de acordo
com a natureza do projeto. Durante o ciclo do projeto, os processos de
gerenciamento englobam todas as atividades desde o inicio até a
conclusao do trabalho. Embora as fases possam ocorrer
simultaneamente ou sobrepostas, elas ocorrem em momentos
distintos, e € importante compreender essa dinamica para facilitar a
integracao das etapas do projeto. A figura ilustrativa, a seguir, pode
oferecer maior clareza nesse contexto.

Figura 1 - Ciclo de Vida dos Projetos

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

Fonte: PMBOK (2017, p. 51).

1.3.2 GESTAO DE PROJETOS

Os conceitos de gerenciamento de projetos e gestao de projetos
frequentemente carecem de uma distincdao clara e unanime na
literatura. A falta de consenso na diferenciacao entre esses termos
destaca a necessidade de uma definicao mais precisa e coerente para
evitar equivocos na pratica e na literatura.




Um conjunto de técnicas e abordagens gerenciais que
capacitam uma organizacao a cultivar um conjunto diversificado de
competéncias, englobando tanto conhecimentos individuais quanto
habilidades, direcionadas para o controle de situacdes uUnicas,
complexas e nao recorrentes &€ denominado gerenciamento de
projetos. Isso ocorre em um contexto em que se busca atender a
critérios pré-definidos de tempo, custo e qualidade (Vargas, 2009).

Pode-se descrever o gerenciamento de projetos como um
processo estruturado que envolve a analise cuidadosa do uso de
recursos e a consecucao de metas estabelecidas. Através do
planejamento, programacao e controle de tarefas interconectadas,
busca-se alcancar os objetivos definidos de forma bem-sucedida. Essa
abordagem sistematica visa garantir que as atividades sejam
executadas de maneira eficiente, permitindo o cumprimento dos
resultados desejados conforme estabelecido previamente (Kerzner,
2011).

O gerenciamento de projetos possui aplicacao ampla em
diversas organizacdes e desempenha um papel fundamental na
reestruturacao de processos organizacionais, trazendo um melhor
controle e alocacao dos recursos existentes, buscando a eficiéncia e a
maximizacao dos resultados (Ntlokombin, 2010 apud Silva et al., 2016).

Para Kerzner (2011) a implementacao do gerenciamento de
projetos € uma abordagem avancada que otimiza 0S pProcessos
organizacionais, maximiza recursos e reduz a burocracia. Isso é
aplicavel em varios setores, requer um processo de implementacao
eficaz que considere a cultura organizacional, treinamento abrangente
e o comprometimento da alta gestao para reconhecer o valor do
gerenciamento de projetos.

Kerzner argumenta ainda que a adogao do gerenciamento de
projetos em uma organizagao promove uma abordagem mais
horizontal de trabalho. Isso resulta em uma coordenacao e
comunicacao aprimoradas entre os funcionarios e areas, levando a
maior produtividade e eficiéncia (Kerzner, 2011, p. 3).

De acordo com Prado (2015), as organizacdes enfrentam o
desafio crescente de gerenciar seus projetos com eficiéncia, cumprindo
prazos e mantendo os custos dentro do previsto. Isso requer uma
abordagem técnica e especializada na gestao de projetos. As
metodologias de gestao de projetos emergem como instrumentos




essenciais que auxiliam as organizag¢des a atingirem seus objetivos de
forma mais eficiente. (Kreutz; Vieira, 2018).

O Project Management Institute (PMI) € uma instituicao
internacional sem fins lucrativos que associa profissionais de gestao de
projetos, criada em 1969 e publicou o “Guide to the Project
Management Body of Knowledge (PMBOK Guide)” em 1996. O PMBOK
identifica um conjunto de praticas reconhecidas como boas praticas
em gerenciamento de projetos. No entanto, € essencial notar que essas
praticas devem ser adaptadas a cada projeto, pois todos tém
caracteristicas, requisitos e restricdes distintos. O Guia PMBOK fornece
diretrizes valiosas, mas sua aplicacdao deve ser avaliada caso a caso,
levando em consideracao as particularidades de cada projeto (PMI,
2017).

De acordo com Carvalho e Rabechini (2012), a implementacao
bem-sucedida da gestao de projetos requer um alinhamento
estratégico com a organizag¢ao. Esse alinhamento envolve traduzir as
estratégias de negodcios em critérios que influenciam o portfdlio,
programas e projetos em andamento.

A relacao entre estratégia de negdcio, portfdlio, programas e
projetos é crucial para manter a congruéncia dos processos,
destacando a importancia de transformar dimensdes estratégicas em
critérios que orientem a administracao do portfélio e a selecao de
projetos, levando em conta os recursos disponiveis para ajustar a
carteira e determinar os investimentos da organizacao (Carvalho;
Rabechini, 2012).

Vargas (2009) defende que o éxito na gestao de projetos esta
fortemente associado a eficacia na identificacao e diferenciacao das
atividades do projeto em relagcdao a outras operacdes organizacionais.
Isso se fundamenta na capacidade de relacionar e executar essas
atividades com sucesso.

Prado (2016) destaca a importancia do fornecimento de servicos
a populagao como objetivo fundamental dos governos. A énfase dos
lideres governamentais reside na continua melhoria e expansao do
setor publico. As entidades governamentais dependem amplamente
de projetos para aumentar sua capacidade de prestagcao de servicos a
populacdao. Em contrapartida, a gestao de projetos tem geralmente se
revelado mais eficaz nas organizag¢des privadas. Portanto, é crucial que
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0s governos enfrentem o desafio de aprimorar suas competéncias na
gestdo de projetos.

Essa analise ressalta a relevancia de investigar o gerenciamento
de projetos em organizacdes governamentais, dada a sua funcao
estratégica fundamental para que o Estado consiga promover e
implantar politicas publicas de forma mais eficiente e eficaz,
impulsionando todo aparato estatal, e influenciando diretamente o
progresso da nacao e da sociedade como um todo.

Neste sentido, analisar o papel do Escritéorio de Projetos na
gestao de um programa complexo como o PROFISCO, que envolve um
portfélio com muitos projetos estratégicos para a organizagao e com
caracteristicas distintas, pode identificar e qualificar sua atuagao junto
as equipes de projeto na otimizagao de recursos; auxilio na entrega de
resultados; no alinhamento organizacional; no monitoramento e
producao de informagdes para tomada de decisao, tao necessarios ao
sucesso ha execucao dos projetos contidos no Programa.

1.3.3 AREAS DE CONHECIMENTO DE GERENCIAMENTO DE
PROJETOS

O Guia PMBOK (2017) define as areas de conhecimento como
dominios tematicos que englobam os principais conhecimentos
necessarios para a gestao de projetos. Elas representam um conjunto
de melhores praticas, técnicas e ferramentas especificas que os
gerentes de projeto precisam dominar para obter sucesso em suas
empreitadas. Estas areas fornecem um alicerce soélido para o
gerenciamento eficaz de projetos.

O gerenciamento de projetos abrange dez areas de
conhecimento, segundo a ultima revisao do PMBOK (2017), estas sao
essenciais para o sucesso de um empreendimento. Isso inclui a
integracao de todas as partes do projeto para atingir seus objetivos, o
escopo do projeto, abrangendo definicao e controle de requisitos, bem
COMO O cronograma e 0s custos para garantir a conclusao oportuna e
dentro do orcamento. Além disso, a qualidade do projeto € assegurada,
e a equipe é recrutada, treinada e gerenciada. A comunicagao €
facilitada, os riscos sao identificados e mitigados, aquisicdes sao
gerenciadas e as partes interessadas sao envolvidas e administradas
para garantir um projeto bem-sucedido.




E importante identificar as areas de conhecimento de
gerenciamento de projetos porque elas fornecem uma estrutura
abrangente para planejar, executar e controlar projetos com sucesso.
Cada area representa um conjunto de praticas recomendadas,
ferramentas e técnicas que ajudam a evitar problemas comuns em
projetos, como atrasos, estouro de orcamento e baixa qualidade. O
conhecimento dessas areas também permite uma comunicacgao eficaz
entre a equipe do projeto, partes interessadas e demais envolvidos.

1.3.4 ESCRITORIO DE PROJETOS

Com base nas areas de conhecimento essenciais para uma
gestao bem-sucedida de projetos, conforme estabelecido no PMBOK, a
criacao de um escritério de gerenciamento de projetos (EGP) € uma
medida que formaliza e simplifica a gestao de projetos, promovendo a
disseminacao eficaz de seus conceitos. O EGP é adaptado de acordo
com o nivel de maturidade em gerenciamento de projetos da
organizagao e sua estratégia, visando melhorar as taxas de sucesso dos
projetos (Calheiros, 2005).

Kerzner (2006) enfatiza a importancia de estabelecer um
departamento centralizado que promova o aprendizado em projetos e
impulsione a organizagcao rumo a maturidade em gestao: o escritorio
de gerenciamento de projetos (EGP), também conhecido como Project
Management Office (PMO).

Barcaui (2012, p. 10) apresenta os conceitos de alguns autores
como Cleland (1999) para quem o PMO seria um “ponto focal” da
organizacao, no que se refere a seu portfdlio; Frame, Block (1998) para
qguem o PMO seria um meio para promover a cultura de geréncia de
projetos a partir da melhoria dos métodos e processos; Dinsmore (1999)
o denomina de Centro de Exceléncia. Barcaui (ano 2012) também
ressalta que o ponto principal de um PMO é que este serve as
necessidades da organizacao na gestao de seus projetos.

O escritério de gerenciamento de projetos (EGP) é customizado
em sua estrutura para atender as necessidades especificas de cada
organizagao e seus objetivos estratégicos, com o propodsito de
impulsionar a ado¢cao de boas praticas de gerenciamento de projetos
(Pinto et al 2019).
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O PMBOK define que o “escritério de gerenciamento de projetos
(EGP) € uma estrutura organizacional que padroniza os processos de
governanca relacionados a projetos, e facilita o compartilhamento de
recursos, metodologias, ferramentas e técnicas”.

Escritério de gerenciamento de projetos pode ter
responsabilidade por toda a organizacao. Pode desempenhar
um papel no apoio ao alinhamento estratégico e gerar valor
organizacional. O EGP integra dados e informacdes de projetos
estratégicos organizacionais e avalia como os objetivos
estratégicos de nivel mais alto estdo sendo alcancados. O EGP
e a ligagao natural entre os portfolios, programas e projetos e
os sistemas de medi¢cdo da organizagao (por exemplo, cartdo
de pontuacao equilibrada) (PMI, 2017, p. 48).

A partir desse conceito fundamental, é possivel observar que
diferentes autores atribuem e descrevem papéis diversos para o
escritéorio de gerenciamento de projetos (EGP), havendo inclusive
discussdes sobre aquilo que o ele nao deve fazer. Essa questao gera
controvérsias, e o proprio Guia PMBOK do PMI (2013) reconhece que o
PMO ou EGP pode assumir varias estruturas e desempenhar diferentes
funcdes dentro das organizacdes, podendo atuar como suporte,
controle e/ou diretivo (Lanz, 2016).

Independentemente da forma como um escritério de
gerenciamento de projetos (PMQO) é estabelecido em uma organizagao,
0s principais elementos que devem orienta-lo sao a responsabilidade e
a autoridade. O PMO é o principal responsavel pelo provimento de
informacdes mais precisas e tempestivas a alta gestao da organizacao.
Além disso, o escritorio podera fazer um papel importante de
orientacao as equipes de projeto na busca de solucao de problemas
e/ou conflitos (Calheiros, 2005).

Dessa forma observamos que um PMO desempenha um papel
multifacetado em uma organizacao. Isso inclui apoiar e orientar a
equipe de projetos, fornecer consultoria e orientacdo em
gerenciamento de projetos a todos os setores, estabelecer e manter
padroes e metodologias de gerenciamento de projetos, oferecer
programas de treinamento para aprimorar as habilidades das equipes
no tema. Além disso, pode liderar projetos na organizacao. (Block &
Frame, 1998 apud Patha 2004):

De acordo com Verzuh (2000, apud Calheiros 2005) um PMO
desempenha um papel essencial nas organizacdes, envolvendo-se na




manutencao de padrdes, coordenacao de treinamentos, fornecimento
de mentoria e consultoria, analise de cronogramas e orgamentos,
preparacao de informacdes de projetos, apoio na tomada de decisdes
em gerenciamento de projetos, garantia do cumprimento dos
objetivos dos projetos, disponibilizacao de gerentes de projetos e
contribuicao para a gestdao do portfolio de projetos. Suas
responsabilidades abrangem diversos aspectos da gestao de projetos,
promovendo uma abordagem estruturada e eficiente.

Kendall e Rollins (2003 apud Pires et al., 2005) destacam que as
responsabilidades e competéncias no gerenciamento de portfdlio
desempenham um papel crucial na valorizagcao de um escritério de
projetos (EGP) e incluem a gestao de restricdes resultantes de multiplos
projetos, abordando desafios como sobrecarga de recursos e o impacto
de mudancas frequentes nas prioridades; a facilitacdo na selecao do
portfolio de projetos; a criagcao de painéis informativos para a tomada
de decisdao da alta gestdao; a implementacao de metodologias que
visam resultados eficientes, a oferta de ferramentas e suporte
especializado. O acompanhamento e relatério do progresso dos
projetos, juntamente com a habilidade de fornecer orientacao e lidar
com situagdes complexas envolvendo diversos niveis hierarquicos, sao
parte integrante dessas competéncias.

Segundo o Guia PMBOK5 (PMI, 2017) “um escritério de
gerenciamento de projetos € uma estrutura organizacional que
padroniza os processos de governanca relacionados a projetos e facilita
o compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas e
técnicas”.

Pinto et al. (2019), apds uma pesquisa bibliografica apresentam
as funcdes do EGP e seus respectivos autores.

Quadro 1- Funcdes do Escritério de Gestdo de Projetos (EGP)

Funcodes do EGP Autor(es)

Metodologia de
gerenciamento de
projetos
Ferramentas de
gerenciamento de
projetos
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Padrdes e métricas
Gerenciamento do
conhecimento do projeto

Governanca do projeto
Avaliagcdo
Organizagao e estrutura
Suporte de instalagdes e
equipamentos

Gerenciamento de
infraestrutura

Gestdo de recursos
Treinamento e educacao
Desenvolvimento de
carreira
Desenvolvimento de
equipe

Integragdo de recursos

Mentoria
Suporte de planejamento
Auditoria de projeto
Recuperagao do projeto

Suporte técnico

Gerenciamento de
portfélio de projetos
Relagcdes com o
consumidor
Relacdes fornecedor /
contratado
Desempenho dos
negocios

Alinhamento de negdcios

Desenvolver e manter padrdes e métodos de projeto
Desenvolver e manter arquivos histdricos de projetos
Fornecer suporte administrativo ao projeto
Fornecer recursos humanos / assisténcia pessoal

. . . Dai e Wells
Fornecer consultoria e mentoria em gerenciamento
de projetos
Fornecer ou organizar treinamento em
gerenciamento de projetos
Desenvolver e disseminar metodologia de
gerenciamento de projetos
Escolher e implementar ferramentas de
gerenciamento de projetos
Criar e manter banco de dados de gerenciamento de
projetos (2004)

Gerenciar plano de comunicagao
Desenvolver uma cultura de gerenciamento de
projetos na organizagao
Garantir o alinhamento dos projetos com a estratégia
da organizagao




Antecipar possiveis problemas

Realizacdo de avaliagdes
de projetos
Integragao de
conhecimentos derivados
de projetos

Nivel operacional Conhecimento
especializado em
gerenciamento de
projetos
Monitoramento constante
da satisfacao do cliente

Estreita integracao entre
as iniciativas do projeto
Qualidade consistente dos

Nivel tatico produtos e servicos
gerados por projetos
Compartilhamento de
conhecimento

Objetivos estratégicos da
organizagao
Crescimento estratégico

Nivel estratégico da organizacao
Gerenciamento de
conhecimento eficiente e
eficaz

Desouza
e Evaristo
(2000)

Apoiar e estabelecer padrdes e diretrizes para gerentes
de diferentes projetos e programas
Coletar dados de gerenciamento de projeto dos
projetos
Consolidar dados e relatar a algum érgao do governo
Garantir que os projetos estejam alinhados com a
estratégia e visao da organizagao

IPMA (2006 apud Spalek,
2013)

Divulgar informacgdes
Desenvolver metodologias, padrdes e modelos para
PM
Monitorar e controlar o desempenho do projeto
Documentar as licdes aprendidas nos projetos
Alocar recursos e coordenar entre projetos
Realizar atividades de GC do projeto
Centralizar os relatdrios do projeto
Executar tarefas especializadas para gerentes de
projeto
Dar suporte no planejamento estratégico corporativo
Realizar auditorias e acompanhamento do projeto

Desta et al. (2006)




Planejar e implementar estratégias de melhoria
continua
Gerenciar interface do cliente

Realizar orientagao, treinamento e educacao de

gerenciamento de projetos

Gerenciar um ou mais programas
Formalizar a selecao de projetos por meio do
gerenciamento de portfélio de projetos

Realizar benchmarking nas melhores praticas de

gerenciamento de projetos

Desenvolver metodologias e processos
compartilhados para gerenciamento de projetos
Treinar e desenvolver habilidades em gerenciamento
de projetos
Propor novos projetos
Garantir a qualidade do projeto

Andersen et al. (2007)

Desenvolver e manter os padrdes e procedimentos
dos processos de
gerenciamento dos multiplos projetos
Estabelecer um planejamento de gestdao de multiplos
projetos
Ser responsavel pela alocacao racional e coordenacao
de varios recursos do projeto
Desempenhar fungdes de gerenciamento, como
monitoramento e coordenacao
Fornecer suporte ao gerenciamento de projetos

Wang e Liu (2010)

Gerenciar recursos compartilhados em todos os
projetos gerenciados
pelo EGP
Identificar e desenvolver metodologia de
gerenciamento de projetos,
melhores praticas e padroes
Orientar, treinar e supervisionar
Monitorar a conformidade com os padrdes, politicas,
procedimentos
e modelos de gerenciamento de projetos por meio de
auditorias de
projetos
Desenvolver e gerenciar politicas, procedimentos,
modelos e outra documentagao compartilhada (ativos
do processo organizacional)
Coordenar a comunicagao entre os projetos

PMI (2013a apud Darling;
Whitty, 2016; Spalek, 2013)

Desenvolver metodologias de gerenciamento de
projetos
Desenvolver ferramentas e software de
gerenciamento de projetos

Jalal e Koosha (2015)




Conhecer e gerenciar as ligdes aprendidas
Treinar e desenvolver competéncia em gerenciamento
de projetos
Mentoria e coaching em gerenciamento de projetos
Atuar na governanga e desenvolvimento de recursos
humanos
Monitorar e controlar projetos
Gerenciar portfélio
Participar do planejamento estratégico
Atuar nas interfaces do cliente de gerenciamento
Atuar nas interfaces de gerenciamento de
fornecedores e contratados

Gerenciamento de portfdélio
Governanga
Definir padroes, processos e modelos de metodologias
Otimizar recursos
Selecionar, operar, gerenciar e desenvolver
ferramentas de gerenciamento de projetos (software)

Szalay et al. (2017)

Fonte: elaborado pela autora a partir de uma adaptacao do original de Pinto et al.
(2019).

Observa-se pela analise do quadro anterior que o papel do
escritorio de projetos pode variar de organizagcao para organizag¢ao, o
que demonstra as possibilidades de contribuicao a depender do
desenho institucional adotado. Um escritério de projetos pode atuar
Nnos mais diversos niveis de uma organizacao seja ele tatico, operacional
ou estratégico e até mesmo numa combinacao entre eles.

Assim, além da perspectiva dos autores, o escritorio de
gerenciamento de projetos (EGP) deve promover o uso de métodos
padronizados, oferecer treinamento, facilitar a comunicacao, adaptar-
se a mudanc¢as organizacionais, manter dados atualizados e conduzir
auditorias ao longo do ciclo do projeto (Custodio, 2020).

Em esséncia, o EGP atua como um centro de exceléncia em
gerenciamento de projetos, ajudando a padronizar as praticas, fornece
suporte técnico e aprimorar a capacidade global da organizagao em
executar seus projetos de maneira eficaz, apoiando a alta gestao.

De acordo com Calheiros (2005), o EGP geralmente adota uma
abordagem consultiva em organizagdes com baixo nivel de maturidade
e uma abordagem centralizadora mais voltada para o alinhamento
estratégico em organizagdes mais maduras. Para implementar um




EGP, €& necessario demonstrar como ele pode agregar valor a
organizacao, a fim de superar qualquer resisténcia ao processo.

Em suma, a tomada de decisdo no mundo corporativo € mais
complexa devido ao volume de informacdes e a escassez de tempo e
recursos. Os escritéorios de projetos (PMO) surgem como alternativa
para gerenciar projetos de forma eficiente e alinhada a estratégia da
organizagao. Sua implantacdao pode ser uma boa pratica na
Administracao Publica, aumentando a maturidade em gerenciamento
de projetos, melhorando a governanca e desenvolvendo politicas
publicas (Neto; Vacovski, 2016).

1.3.5 ESCRITORIOS DE PROJETOS NA LITERATURA
ESPECIALIZADA

A literatura académica abrange uma série de estudos e trabalhos
relacionados ao tema do escritdrio de projetos, conhecido como PMO
(Project Management Office) dada a sua crescente importancia nas
organizagdes. Alguns deles foram utilizados como subsidios para esta
pesquisa e dentre estes pode-se destacar os elencados no quadro
abaixo:

Quadro 2 - Literatura Especializada Referenciada

Trabalhos Académicos Autores

Alinhamento estratégico de Estrutura
Organizacional de Projetos: Uma anélise Patah (2004)
de multiplos casos

Identificagao da Estrutura de Escritorio
de Gerenciamento de Projetos
Adequada a partir da Avalicao do Nivel
de Maturidade em Gerenciamento de
Projetos: Um estudo sobre a area de
Tecnologia da Informacao da Petrobras

Calheiros (2005)

A gestdo de projetos no ambito da
Administracao Publica Federal - uma Viana (2012)
visao estratégica

Gestao de Projetos na Administragcao
Publica: Um Instrumento para o Pisa e Oliveira (2013)
planejamento e desenvolvimento




A influéncia dos Escritdrios de Projetos
na Gestao de Portfdlio de Projetos em
uma Organizacao Publica de Tecnologia
da Informacao

Pires et al. (2014)

O gerenciamento de projetos na esfera
publica — o caso do Governo do Estado Silva (2014)
de Pernambuco

A Gestao de Projetos como Ferramenta
para a Inovacao: Um diagnéstico na Kenchicoski (2018)
Administracao Publica Brasileira

Escritérios de projetos como diferencial

. . . Cavalcanti (2019)
competitivo nas organizacdes

Diagnostico da Maturidade em
Gerenciamento de Projetos no Corpo de Guedes (2019)
Bombeiros Militar do Distrito Federal

Melhores Praticas na Implantagdo de

Um Escritdrio de Gerenciamento de

Projetos: Uma revisao Sistematica da
Literatura

Pinto et al. (2019)

Escritério de Gerenciamento de Projetos

. Custoédio et al. (2020
nas Agéncia Reguladoras ( )

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Esta gama de trabalhos sobre o tema escritdrio de projetos
demonstra a necessidade e a atencao que se da ao assunto.
Destacadamente, Pinto, Mello e Spiegel (2019) exploraram as praticas
de referéncia para a implantacao de um escritorio de gerenciamento
de projetos, e, com base na literatura apresentada, identificaram que
embora a implementacdao desta unidade organizacional traga
beneficios, ainda ndao hd um entendimento comum sobre os fatores
gue impulsionam seu sucesso (Spalek, 2013).

Neste mesmo trabalho sao trazidas ilustracdes de outros autores
sobre essa tematica. Os EGP’s frequentemente enfrentam falta de
reconhecimento e precisam constantemente justificar sua existéncia
(Kutsch et al, 2015). Nao existem evidéncias empiricas soélidas que
associem os EGP a uma competéncia organizacional de
gerenciamento de projetos, resultando em questionamentos sobre seu
valor nas organizacdes (Khalema et al., 2015).

A pesquisa desses autores permitiu a identificacao de dados do
escritorio de gestao de projetos, como funcdes, modelos, melhores




praticas de implantacao, seus desafios e os fatores criticos de sucesso.
Foi evidenciado a falta de padronizacao das caracteristicas relacionadas
ao EGP, tais como fases de implantagcao, modelos de maturidade, grupo
de processos e variaveis organizacionais que podem afetar sua
estrutura.

A proliferacao de pesquisas académicas sobre escritérios de
projetos reflete a crescente relevancia dessa disciplina na gestao
organizacional. Esses estudos atestam que ha interesse em estudar o
impacto dos EGPs na otimizacao de projetos e programas em diversos
setores. Eles realcam a capacidade das praticas e metodologias de
gerenciamento de projetos promovidas pelos EGPs em alinhar acdes
com metas estratégicas e potencializar a entrega de valor.
Consequentemente, a vasta literatura existente ressalta a importancia
continua de explorar e aprimorar o papel dos escritdrios de projetos na
busca por melhores resultados organizacionais.

1.4 PROGRAMA DE APOIO A GESTAO E INTEGRACAO DOS
FISCOS NO BRASIL - PROFISCO |

A estabilidade econémica que o Brasil conquistou a partir de
1995 com a implementacao do Plano Real trouxe consigo desafios
fiscais que exigiam equilibrio nas contas publicas para sustentar o
controle da inflagdo e promover o desenvolvimento econdmico. Isso
impulsionou a busca por uma gestao fiscal eficiente, especialmente
diante de altas dividas, crescentes passivos previdenciarios e recursos
limitados para investimentos, em um contexto de reformas e
esgotamento do modelo burocratico (Ministério da Fazenda, 2014).

Em resposta a esses desafios, o Ministério da Fazenda, em
parceria com o Conselho Nacional de Administracdao Fazendaria
(CONFAZ), buscou apoio financeiro do Banco Interamericano de
Desenvolvimento (BID) em 1996 para criar o Programa Nacional de
Apoio a Administracao Fiscal dos Estados Brasileiros (Ministério da
Fazenda, 2014).

Nesse processo, o BID tem sido um ator relevante com seu apoio
técnico e sobretudo financeiro. Em 2008 sua diretoria aprovou uma
linha de crédito no valor de US$ 500 milhdes. Tendo sido ampliado em
US$200 milhdes devido a demanda dos entes subnacionais (Fritscher

et al.,2022).
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Essa segunda linha de financiamento fornecida pelo Banco
Interamericano de Desenvolvimento (BID), denominada Programa de
Apoio a Gestao Fiscal e Integragcao dos Fiscos no Brasil (PROFISCO),
implantado por 23 das 27 unidades da federacao, foi desenhado com o
intuito de modernizar e fortalecer a administracao fiscal dos estados
brasileiros, promovendo metas fiscais sustentaveis. Seus principais
objetivos incluiam a promocao da integracao dos orgaos fiscais e o
aprimoramento da gestao fiscal, financeira e patrimonial. Isso envolvia
a capacidade de aumentar a arrecadacao de impostos com menor
custo administrativo e simplificar os processos de declaracao e
pagamento de impostos, resultando em um ambiente de negocios
mais eficiente e favoravel ao crescimento econémico do pais. (Fritscher
et al.,, 2022). Os objetivos especificos do programa eram incrementar a
receita propria dos estados, melhorar a eficiéncia e o controle do gasto
publico, e prover melhores servicos ao cidadao. (Fritscher et al., 2022).

O PROFISCO foi desenvolvido pelo BID em resposta as
necessidades prioritarias identificadas pelas unidades da federacao.
Seus principais resultados esperados incluiam: o aumento da
arrecadacao; o desenvolvimento de solucdes de tecnologia da
informacao; o controle de gastos; a implementacao de novos modelos
de contabilidade publica integrados ao planejamento financeiro; e a
melhoria na oferta de servicos ao contribuinte. Acredita-se que todos os
produtos relacionados a melhoria da gestao financeira contribuam
para aprimorar a qualidade dos servicos oferecidos e a satisfacao dos
contribuintes e cidadaos (Ministério da Fazenda, 2014).

De acordo com o Regulamento Operacional do Programa (ROP),
datado do ano de 2008, os recursos advindos do PROFISCO |
contribuiram para a implantagao de projetos de fortalecimento
institucional, na gestao fiscal dos Entes da Federacao que aderiram ao
PROFISCO |. No desenho realizado pelo BID o Programa Distrito
Federal, distribuidos em quatro componentes e 12 subcomponentes e
76 produtos a serem desenvolvidos pelos estados, conforme suas
caracteristicas, necessidades e valores do empréstimo. O Anexo A dessa
dissertacao apresenta a cesta de produtos proposta pelo BID (BID,
2008).
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1.4.1 0 PROGRAMA DE APOIO A GESTAO DOS FISCOS DO
BRASIL (PROFISCO) NA LITERATURA ESPECIALIZADA

Este estudo visa pesquisar o papel da gestao de projetos no
cenario da modernizacao da gestao fiscal, focando no programa
PROFISCO. Os estudos mencionados forneceram contribuicdes
significativas para o entendimento e execug¢ao do PROFISCO e temas
relacionados a modernizacao da gestao publica. No entanto, ha espaco
para ampliar as analises realizadas, trazendo luz, especialmente, no que
diz respeito ao papel de um escritério de gestao de projetos na
implementacao do Programa.

Del Nero (2022) analisou o processo de transformacao da gestao
fiscal e a participacao da Sefaz do estado de Sao Paulo, nessa dinamica,
no periodo de 1995 a 2019, sob a dtica dos Campos de Acao Estratégica,
tendo como foco a perspectiva da Teoria dos Campos de Acao
Estratégica.

Este trabalho trouxe como contribui¢cao o fato de que a interacao
entre os atores proporciona uma compreensao das posicdes que
ocupam e a oportunidade de desenvolver estratégias para obter
vantagens, modificar suas posicdes e influenciar a agenda por meio da
colaboracao com outros atores e uma participacao mais ativa em
contextos sociais estabelecidos. Essa dinamica promove o
desenvolvimento de habilidades sociais que facilitam a busca por novas
posicdes e oportunidades no campo em questao.

Standnick (2021) analisou os resultados alcancados pelos
programas de modernizacao administrativa, PNAFE e PROFISCO I,
implantados no estado de Santa Catarina, a partir dos anos 90, a luz da
teoria da Nova Administracao Publica. Como resultado ficou
demonstrado que os programas de modernizacao implementados em
Santa Catarina desde os anos 90 estao alinhados com os principios da
Nova Administracao Publica, conforme destacados na estrutura
teodrico-analitica da tese.

A pesquisa evidenciou que os projetos desenvolvidos possuiam
o foco na eficiéncia governamental, destacavam a importancia do
desempenho, enfatizavam a mensuracao de resultados, adotando
mecanismos de mercado, com o objetivo de buscar aumentar a
arrecadacao de tributos, incorporando tecnologias avancadas para
melhorar a gestao e utilizaram o planejamento estratégico como parte
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de sua abordagem. No entanto, o trabalho nao evidencia como se deu
a execucao dos projetos descritos.

O estudo realizado por Souza e Rodrigues (2008) analisou o
processo de comunicacao no projeto PROFISCO | no estado do Rio
Grande do Norte, ressaltando a importancia do gerenciamento de
projetos e sua aplicacdo na administragcao publica. O objetivo principal
da pesquisa foi identificar o processo de comunicagcao no projeto e
analisar o plano de comunicag¢ao proposto.

O estudo revelou a falta de um plano de comunicacao formal
existente, identificou as partes interessadas no projeto e elaborou uma
proposta de plano de comunicag¢ao formal, detalhando os mecanismos
de comunicacao adequados para cada uma das partes envolvidas no
PROFISCO I. Importante notar que o estudo nao abordou resultados
relacionados a implantagcao do programa, uma vez que seu foco estava
Nna analise do plano de comunicacao.

Segundo Abrucio (2005), significativas mudang¢as na
Administracao Publica estadual tém ocorrido, no entanto, essas
transformacdes nao tém sido devidamente estudadas pela pesquisa
cientifica. Dessa forma, trabalhos que apresentem elementos que
subsidiem futuros estudos poderdao auxiliar o mapeamento de
resultados alcancados para contribuir com o conhecimento mais
profundo dos entes subnacionais.

O Referencial Tedrico apresentado visa dialogar com o problema
de pesquisa e trazer subsidios para analise dos resultados obtidos. Para
tanto sao trazidos construtos que podem caracterizar e dar
conhecimento sobre o Programa PROFISCO, de forma geral e
particularizada no caso do Distrito Federal, uma base de conhecimento
sobre projetos, a estruturacao do Escritdrio de Projetos Institucionais e
Inovacao da SEEC, e conceitos que permeiam as melhores praticas na
gestao publica.

A implementacao do Escritério de Projetos e a avaliagao de sua
contribuicdo no ambito do PRODEFAZ/PROFISCO | reflete a influéncia
da teoria da Nova Gestao Publica (NGP), que ao adota principios de
eficiéncia, gestao privada, melhoria da qualidade dos servicos, busca de
resultados acordados, e alinhamento estratégico da organizagao,
promovendo uma abordagem moderna e eficaz na administracao

publica.
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A governanca publica, colaborativa e em rede, permite a analise
do papel e da importancia do Escritério de Projetos, como um
facilitador central, em programas de modernizacao como o PROFISCO.
Ao promover parcerias e coordenacao entre diferentes atores, o
escritdorio pode criar um ambiente propicio para a integracao de
projetos e o0 alcance de metas compartilhadas, fortalecendo a gestao
dos recursos publicos.

O escritério de projetos pode atuar como um centro de
exceléncia, definindo metas mensuraveis, planejando
estrategicamente e monitorando o desempenho dos projetos. Sua
expertise em gestao de projetos e foco na entrega de resultados podem
contribuir significativamente para a eficiéncia e eficacia na execucao de
programas como o PROFISCO, impactando positivamente os
resultados pactuados, fortalecendo uma gestao para resultados.







CAPITULO 2 - METODOLOGIA

2.1 DA NATUREZA E ABORDAGEM DA PESQUISA

A estratégia adotada nesta pesquisa € a do estudo de caso cujo
foco principal € a ampla coleta de dados e analise aprofundada dos
mesmos (Yin, 2014; Gerring, 2019). Para tanto, o objetivo central é o
estabelecimento de multiplas fontes de evidéncia que alimentem o
foco analitico do trabalho.

Esse trabalho possui uma abordagem qualitativa. Esta
abordagem objetiva uma compreensao mais abrangente e
aprofundada do caso de estudo. Através de uma abordagem qualitativa
realiza-se uma triangulacao de dados, ou seja, uma validacao cruzada
entre diferentes fontes de informacao. Isso fortalece a validade dos
resultados, fornecendo uma visao mais completa e aprofundada do
fendbmeno em estudo.

Inicialmente, foi realizada a revisao bibliografica, uma vez que
fundamentacao tedrica do trabalho € essencial, pois permite identificar
0 estagio atual do conhecimento sobre o tema, estabelecendo uma
base solida para a pesquisa (Gil, 2002), com conceitos relativos a Gestao
de Projetos e a relacao entre esses e conceitos da Nova Gestao Publica,
Governancga Pubica e Gestao para Resultados.

22 DA FUNDAMENTACAO EMPIRICA: DADOS E
INSTRUMENTOS DE COLETA

Empiricamente, a etapa inicial foi a realizacao de ampla pesquisa
documental, por meio de analise dos documentos disponibilizados pela
Secretaria de Estado de Economia do Distrito Federal. Tal levantamento
possibilitou mapear o Programa PRODEFAZ/PROFISCO | do Distrito
Federal e seus resultados com dados e valores utilizados, bem como
relatérios do Banco Interamericano de Desenvolvimento (BID) e
documentos do Tribunal de Contas do Distrito Federal (TCDF), érgao
auditor do programa. Todo acesso a essa documentacao foi autorizado
pela SEEC/DF apds pedido formal a Ouvidoria.
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A proposta deste estudo é analisar os resultados obtidos pelo
PRODEFAZ/PROFISCO | — DF, a partir dos dados oficiais, com a
percepcao dos diversos atores que constituem o publico-alvo da
pesquisa. Este publico inclui gestores, gerentes de projetos, equipe do
Escritorio, servidores de varias areas relacionadas ao Programa,
consultores contratados e prestadores de servicos envolvidos no
Programa. Para isso, foram utilizados questionario e entrevistas
semiestruturadas com o objetivo de captar a percepcao desses
diferentes atores envolvidos na implantacao e atuagcao do Escritorio de
Projetos Institucionais e Inovacao, no contexto do PROFISCO I.

No Quadro 3, sao apresentadas as técnicas empregadas para
coletar dados neste estudo, estabelecendo uma correlagdo entre os
objetivos especificos da pesquisa e os métodos utilizados para atingir
cada um deles.

Quadro 3 - Objetivos Especificos e Coleta de Dados

Objetivo Especifico Técnica de Coleta de Dados

1. Caracterizar e contextualizar o
Programa de Modernizagdo da Gestao
Fiscal - PRODEFAZ/PROFISCO I-DF

1. Pesquisa bibliografica
2. Pesquisa documental

2. Analisar a estruturacao do Escritorio
de Projetos Institucionais e Inovagao e
sua capacidade de gestdo de projetos no
ambito do PROFISCO |

1. Pesquisa documental
2. Entrevista semiestruturada
3. Questionario

3. Investigar os avancos e as limitagdes

do Escritdrio de Projetos Institucionais e
Inovagao na execucao do PROFISCO |, a
partir da perspectiva dos stakeholders

1. Pesquisa documental
2. Entrevista semiestruturada
3. Questionario

4. Avaliar a efetividade das agdes
desenvolvidas pelo Escritério de Projetos
Institucionais e Inovagcao em relacao a
melhoria de resultados do PROFISCO |, a
partir dos dados da execugao do
programa, disponibilizados pelo Governo
do Distrito Federal e pela perspectiva
dos stakeholders

1. Pesquisa documental
2. Entrevista semiestruturada
3. Questionario

Fonte: elaborado pela autora (2024).




Além de pesquisa e analise documental, foram coletados dados
primarios através dos seguintes instrumentos de coleta: i) Questionario
eletrénico, contendo questdes que demonstram a percepgao de
stakeholders envolvidos no PROFISCO |, que tiveram relacao direta
com a atuacao do Escritério de Projetos (vide Apéndice A); e, ii)
Entrevistas semiestruturadas: realizadas com servidores (Gerente de
projeto, Secretario Executivo; colaboradores do Escritério, colaboradora
de areas de compras governamentais), e consultor externo, contratado
para o PROGRAMA. Os entrevistados foram escolhidos devido a sua
participacao desde o periodo anterior a implantacao do Escritério de
Projetos, o que enriquece a diversidade de informacdes com diferentes
pontos de vista. Sua inclusdo visa validar e/ou expandir os achados
coletados (vide Apéndice B). Cabe salientar que o0s mesmos
preencheram e assinaram o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE).

Tabela 1 - Perfil d.os Entrevistados

. . Data da Duracgdo da
Entrevistado Cargo Organizacao . .
entrevista entrevista
01 Consultor EloGroup 01/03/2024 20mins
Assessor/Compr ,
02 e SEEC/DF 14/03/2024 18mins
A .
03 555507 SEEC/DF 14/03/2024 21mins
Projetos
S tari .
04 ecretario SEEC/DF 15/03/2024 25mins
Executivo
G ted .
05 erente ae SEEC/DF 18/03/2024 35mins
Projeto
Assessor de .
06 i SEEC/DF 19/03/2024 22mins
Projetos
Assessor de .
07 , SEEC/DF 09/05/2024 32mins
Projetos

Fonte: elaborado pela autora (2024).

2.3 DA ANALISE DOS DADOS

Apods a coleta de dados, seguiu-se a etapa subsequente da
pesquisa, que envolve a sistematizacao e analise dos dados. Esses dois




processos, embora distintos, estao interligados e sao essenciais para a
compreensao dos resultados obtidos.

A analise tem como objetivo organizar e sumariar os dados de
tal forma que possibilitem o fornecimento de respostas ao
problema proposto para investigagao. Ja a interpretacdo tem
como objetivo a procura do sentido mais amplo das respostas,
o que é feito mediante sua ligagdo a outros conhecimentos
anteriormente obtidos (Gil, 1999, p. 156).

O objetivo &, a partir dos dados coletados, sintetizar os resultados
obtidos na pesquisa e na sequéncia esclarecer se os objetivos foram
atingidos (Silva; Menezes, 2001).

Para a analise dos dados, oriundos da coleta via questionarios e
entrevistas semiestruturadas procedeu-se com 0s seguintes passos:

1.

Analise dos dados do questionadrio: realizada a correlacao
entre os objetivos especificos e as perguntas constantes do
questionario aplicado. Destaca-se que a analise dos dados
provenientes das respostas obtidas forneceu insights
valiosos que contribuiram para a elucidar e responder aos
objetivos a que se referem;

Analise das entrevistas: realizada andlise de conteido com
base na especificacdo metodolégica de Bardin (2016) de
todas as respostas obtidas nas e entrevistas, identificando
discursos e padroes de percep¢ao dos atores envolvidos.
Para tanto, conforme a metodologia, foi realizada: i) a
leitura flutuante; ii) identificadas as unidades de analise; iii)
codificacdo destas unidades; e, iv) categorizacio e
classificacao.

Foram analisados os objetivos especificos as respostas
obtidas em todos os instrumentos;

Empregada estatistica descritiva e tabelas de referéncia
cruzada (cross tabs). A estatistica descritiva permitiu
sumarizar e descrever os principais aspectos dos dados
coletados, enquanto as tabelas de referéncia cruzada foram
utilizadas para explorar as relagées entre diferentes
varidveis, proporcionando uma visao mais detalhada das
percepcoes e respostas dos participantes, de modo a
identificar temas recorrentes e mais relevantes que
emergem da andlise de dados e avaliar o grau de
concordancia ou discordancia entre os atores envolvidos; e,




5. Resultados e conclusdes: elaboragcdao do capitulo empirico
contendo os resultados e discussbées da analise de
percepc¢ao dos atores, destacando as questoes relevantes e
identificando oportunidades de melhoria e licoes
aprendidas durante o desenvolvimento do Programa,
correlacionando os resultados obtidos no Programa,
obtidos por meio da pesquisa documental, que permitiu
responder a pergunta de pesquisa adotada.

As dimensodes centrais de pesquisa e avaliacao para analise dos
dados coletados via questionarios e entrevistas foram as seguintes:

Impacto na Padronizagao e Coordenacao:

a) Efetividade na padronizacdo dos processos de gestao de
projetos;

b) Melhorias na coordenag¢ao do Programa PROFISCO |;

c) Fortalecimento da atuacao em rede entre as equipes e partes
interessadas; e,

d) Monitoramento aprimorado do progresso e desempenho do
Programa.

Percepc¢ao dos Stakeholders:

a) Avaliacao da percepcao dos stakeholders em relagcao ao
Escritério de Projetos;

b) Grau de satisfacao e confianca dos envolvidos na execucao do
Programa; e,

c) Identificacdo de beneficios percebidos pela implantacdo do
escritorio.

Desafios do Escritorio de Projetos:

a) Ildentificacdo e anadlise dos desafios enfrentados pelo
Escritério de Projetos;

b) Analise do ambiente institucional em que o escritério opera; e,

c) Avaliacao das capacidades e recursos necessdrios para a
gestao de um portfélio de Programas como o PROFISCO I.
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CAPITULO 3 - RESULTADOS E
DISCUSSOES

3.1 PESQUISA E ANALISE DOCUMENTAL DO PROFISCO |
DF

Inicialmente, o levantamento documental permitiu a realizacao
da analise de dados que se apresenta na sequéncia, de modo a atender
ao objetivo 1 “Caracterizar e contextualizar o Programa de
Modernizacdo da Gestdo Fiscal - PRODEFAZ/PROFISCO I-DF" descrito
no Quadro 3.

3.1.1 PROFISCO | - DISTRITO FEDERAL

O Distrito Federal teve seu contrato PROFISCO | junto ao BID
assinado pelo governo do estado do DF em fevereiro de 2016. O
programa envolveu a aprovacao de US$ 36,740 milhdes, dos quais US$
31,997 milhdes foram financiados pelo BID e US$ 47 milhdes
decorreram da contrapartida do estado. Deste valor, foram executados
US$ 31,082 milhdes do financiamento do BID e US$ 4,743 milhdes de
contrapartida do DF, totalizando US$ 35,825 milhdes. O Uultimo
desembolso do programa, definido como seu marco de finalizacao, foi
realizado em 28 de junho de 2021. O percentual total desembolsado foi
de 97,14%, dos quais foram executados 100%. O prazo original de
encerramento seria 28 de fevereiro de 2021, tendo sido prorrogado para
23 de junho de 2021 (Distrito Federal, 2021).

Seu objetivo consistia em contribuir para fortalecer a gestao
fiscal do DF para promover o alcance de metas fiscais sustentaveis e
alcancar maiores taxas de investimentos que melhorem os niveis de
crescimento. O objetivo especifico € melhorar a eficiéncia e a
transparéncia da gestao fiscal do DF com vistas a: (i) aumentar sua
renda; (ii) melhorar a eficiéncia e controle do gasto publico; e (iii)
fornecer melhores servicos ao cidadao. (Secretaria Economia,2021)

Cabe observar que os PROFISCOS de cada estado foram
desenhados por suas equipes técnicas com a orientacao e apoio do BID,
a partir de um diagnodstico especifico do estado, de forma a atender a
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necessidade e as oportunidades de melhoria do ente subnacional
(Fritscher et al., 2022).

Destaca-se que o PROFISCO atende a Gestao Fiscal, que no
Governo do Distrito Federal, a época da assinatura do contrato,
permitiu que a Secretaria de Estado de Planejamento, Orcamento e
Gestao, a Controladoria Geral do Distrito Federal e a Procuradoria Geral
do Distrito Federal, organizagcdes integrantes da gestao fiscal no DF,
participassem do Programa (Distrito Federal, 2021).

Os recursos advindos do PROFISCO | contribuiram para a
implantacao de projetos de fortalecimento institucional, na gestao
fiscal do Distrito Federal, distribuidos em quatro componentes, além do
componente Administracao do Projeto, 12 subcomponentes, divididos
em 22 projetos (produtos) que estao apresentados no Quadro 4, que se
segue:

Quadro 4 - Componentes e Produto do PROFISCO I/DF

I. ADMINISTRAGAO DO PROJETO

Gestdo do Projeto

Monitoramento, Avaliacdao e Auditoria

Il. INTEGRAGCAO DA GESTAO FISCAL

Unidades da SEEC/DF com gestdo por Resultados Implantadas

Metodologia de Afericao do Potencial de Arrecadacao implantada

Programa de Intercambio Implantado

lll. ADMINISTRAGAO TRIBUTARIA E DO CONTENCIOSO FISCAL

Modelo de Fiscalizagcao do Transito Implantado

Sistema de Malha Fiscal Implantado

Novas Fontes de Dados Integradas — Inteligéncia Fiscal

Aperfeicoamento da Gestdao da Cobranga Administrativa — Sistema e-commerce
implantado

Moédulos Integrados ao Sistema da Administragdo Tributaria — SITAF

Reestruturagao do Modelo de Atendimento ao Contribuinte implantado

Novo Site Nota Legal Implantado




Programa de Educacao Fiscal

Sistematica de Julgamento de Processos Implantada — TARF

IV. ADMINISTRAGAO FINANCEIRA, PATRIMONIAL E CONTROLE INTERNO DA

GESTAO FISCAL

Melhoria da Gestdo Financeira — Plataformma WEB

Sistemas de Planejamento e Orcamento implantados

Metodologia de Gestao de Compras Governamentais Implantada

Sistema de rastreamento implantado

Modernizagao do Controle Interno do GDF - Niveis de KPA Alcangados

V. GESTAO DE RECURSOS CORPORATIVOS

Plano de Comunicacdo Institucional — Portal SEF/DF implantado

Parque Tecnolégico — Solucao de Replicacao entre Sites Implantada

Novo Modelo de Gestao Documental Implantado

Plano de Capacitagao e Educagao Continuada

Sistema da Gestdo de Pessoas Implantada

Fonte: elaborado pela autora a partir de dados do Governo do Distrito Federal
(2024).

Tabela 2 - PRODEFAZ/PROFISCO - Contrato de Empréstimo n° 3040/0C-BR-DF
Custo e Financiamento

CATEGORIAS DE

INVESTIMENTOS BID (US$) LOCAL (US$) TOTAL
1. ADMINISTRACAO $ 498.000,00 $ 498.000,00
11 Gestédo d
es. aodo $ 208.000,00 - $ 208.000,00
Projeto
1.1.1 Apoio & t3
poIlo a gestao $192.000,00 - $192.000,00
do projeto
1.1.2 Equipamentos $16.000,00 - $16.000,00

1.2 Monitoramento,
Avaliacdo e $ 290.000,00 - $ 290.000,00
Auditoria




1.2.1

Monitoramento e $147.000,00 - $147.000,00
Auditoria
1.2.2 Avaliacao $143.000,00 - $143.000,00
2. CUSTOS
DIRETOS $ 30.897.000,00 $ 4.476.000,00 $ 35.373.000,00

2.1.1 Integracao da
Gestao Fiscal

$ 2.197.000,00

$ 2.197.000,00

2.1.2 Administracao
Tributaria e do

$ 2.440.000,00

$1.024.000,00

$ 13.464.000,00

Contencioso Fiscal

2.1.3 Administracao
Financeira,
Patrimonial e
Controle Interno da
Gestao Fiscal

$ 5156.000,00 $ 714.000,00 $ 5.870.000,00

2.1.4 Gestdo de
Recursos
Corporativos

$11.104.000,00 $ 2.738.000,00 $13.842.000,00

3.SEM ALOCACAO

ESPECIFICA $ 602.000,00

$ 267.000,00 $ 869.000,00

TOTAL $ 31.997.000,00 $ 4.743.000,00 $ 36.740.000,00

Fonte: elaborado pela autora a partir de dados do Governo do Distrito Federal
(2024).

Atualmente, a conceituacao mais precisa do sucesso de um
projeto estabelece que esse sucesso pode ser afirmado quando o
projeto € concluido dentro dos prazos, orcamentos e padrdes de
qualidade estipulados, além de atender as expectativas de todas as
partes interessadas, incluindo o cliente, a equipe do projeto e os érgaos
reguladores e ambientais (Arantes et al., 2008). O BID considera cada
um dos PROFISCOS executados pelos Entes federativos como um
projeto, e na sua classificacdo, o resultado do projeto PROFISCO I/DF foi
qualificado como “altamente bem-sucedido”, classificacdo maxima
para o Banco (Distrito Federal, 2022).

A Unidade de Coordenacao do Programa (UCP) é o o6rgao
responsavel pela execucdao do PROFISCO, conforme o Regulamento
Operacional do Programa PROFISCO (ROP), sendo denominada
UCP/DF no caso especifico do Distrito Federal. Sua atribuicdo envolve a
coordenacao, monitoramento e o} acompanhamento da




implementacao dos projetos e agdes acordados no contexto do
Programa, atuando como a principal ligacao entre o DF e o BID.

Estabelecida e designada por meio de Portaria 61,19 de marco de
2014, a UCP teve sua ultima composicao atualizada pela Portaria n° 65,
de 12 de margo de 2020. Ela estava vinculada ao Escritério de Projetos
Institucionais e Inovacao (ESPII) da Secretaria Executiva de
Planejamento (SEPLAN) da Secretaria de Estado de Economia do
Distrito Federal (SEEC/DF), naquela ocasido.

A tabela a seguir apresenta os resultados alcancados e medidos
pelo BID que foram definidos como indicadores de impacto e resultado
do programa.

Esses indicadores foram acordados e fazem parte do Contrato de
Empréstimo n° 3040/OC-BR (BR-L1250). Nessa avaliacdo o alcance foi
dado como excelente, tendo em vista que todos os indicadores de
resultados alcancaram os 100% das metas estabelecidas em contrato.




Indicadores de
Resultado

Tabela 3 - Indicadores de Resultados Alcancados

Linha de Base

Planejado

Alcancado

Alcance Ratio

(0] oJ1=] {\Y/e)

Valor de Incremento da
arrecadacao do R$ 6.481.462.215,00 | 7.194.423.000,00 | 8.906.325.000,00 100 receita prépria do
ICMS Estado

Prazo de
Concessio e Prover melhores
- Dias 30 5 5 100 servigcos aos
alteracao de . ~
. o cidadaos
inscricao
Prazo de Prover melhores
tramitagao de Més 12 8 8 100 servigcos aos
recursos cidadaos
Melhorar a
Cust [d ficiénci
vstoantatde R$ 1.017.780,00 814.224,00 205.841,00 100 eficiencia €
custeio controle do gasto
publico
Valor total anual
recuperado pela Incremento da
P P R$ 317.335.278,00 380.802.333,00 1104.287.527,87 100 receita prépria do

cobranga
administrativa

Estado

Fonte: elaborado pela autora (2024) a partir de uma adaptacao do original de Carvalho (2021).




A tabela 4 apresenta os indicadores de desempenho fisico e
financeiro do Programa, definidos pelo Banco Interamericano de
Desenvolvimento. Nessa analise € demonstrada a sua execucao ao
longo do tempo, e sao avaliados o custo e o prazo de desenvolvimento
do Programa. Ha a comparacao entre o planejado e o executado

O Indice de Desempenho de Custos Alcancado — CPI (a)
demonstrou que este se deu de forma consistente e com bom
desempenho ao longo da execug¢ao do Programa, comparado com
planejado (CPI). Por outro lado, ao avaliar o indice de Desempenho de
Prazos (SPI), observa-se dificuldades, especialmente entre 2017 e 2019.
No entanto, a partir de 2020, ha uma significativa melhoria no
cumprimento dos prazos, alcancando um nivel satisfatdrio na
realizacao das metas planejadas.

Tabela 4 - Indicadores de Desempenho Fisico e Financeiro do Programa

2016 2017 2018 2019 2020 2021

SPI 1 0,35 0,57 0,69 0,82 0,82

SPI (a) 1 125 1,03 129 0,98 0,88
CPI 1 1,49 1,04 132 1,51 1,51
CPI(a) 1 1,30 0,85 1,50 112 125

Fonte: elaborado pela autora (2024) a partir dos dados da Secretaria de Economia
(2021).

Se faz importante para esta analise destacar que a partir de 2019,
com um novo periodo de gestao administrativa, houve a fusao das
Secretarias de Estado de Fazenda e a de Planejamento, Orcamento e
Administracao. Os projetos passaram a ser monitorados e coordenados
pelo Escritério de Projetos, onde esta inserida a Unidade de
Coordenacgao do Programa — UCP, mais fortemente a partir do segundo
semestre de 2019.




Figura 2 - Linha do Tempo de Execucdo do PROFISCO I/DF

+ 3 Desembolso - 27/06/2018 + 6° Desembolso - 23/06/2020
« Assinatura do Contrato - 29/02/2016 U$ 4.000.000,00 US 8.600.000,00
Tx: R$ 3,8265 Tx: R$ 5,298
R$ 15.306.000,00 R$ 45.562.800,00
+  4°Desembolso - 16/10/2018
U$ 4.138.000,00 + Aditivo — Remanejamento de
Tx: RS 3,6014 recursos entre categorias
RS 14.902.593,20
2016 >> 2017 ) 2018 >> 2019 >> 2020 >‘
* 12 Desembolso - 17/02/2017 * 5° Desembolso - 23/08/2019 Aditivo Prorrogagdo
US 1.658.547,58 U$ 4.000.000,00 de 120 dias
Tx: RS 3,09 Tx: RS 4,0983 ,
RS 5.124.912,02 R$ 16.393.200,00 * Ultimo Desembolso
23/06/2021
+ 2°Desembolso - 22/12/2017 U$ 2.200.008,63
US$ 2.135.417,57 Tx: RS 4,92
T R$ 3’2735 Rs 10.824.042,46
R$ 6.990.289,42

Fonte: elaborado pela autora (2024) a partir dos dados da Secretaria de Economia
(2021).

Alinha do tempo apresentada acima, ilustra também a evolucao
do PROFISCO | ao longo do prazo de execucao fisico/financeira do
contrato. Importante ressaltar que o contrato se da em moeda
internacional, ddlar, e que houve um acréscimo significativo da taxa de
cotacao do ddlar ao longo de todo periodo, aumentando
substancialmente a disponibilizacdo de recursos, que ingressaram Nnos
cofres do Tesouro do Distrito Federal de forma paulatina, de acordo
com a evolucao do programa, a partir da justificativa de 80% dos gastos
do desembolso anterior (Secretaria de Economia, 2021).

Nessa dinamica, € essencial que o controle e monitoramento do
andamento dos projetos sejam efetivos. Além disso, se faz crucial a
analise de cenarios que possibilitem a tomada de decisao dos gestores
para incremento dos projetos, aumento de escopo, tendo em vista o
aumento dos recursos.

Destaca-se que neste cenario de maior disponibilidade
orcamentaria e financeira, o prazo final de execucao do Programa foi
mantido, e a Administracao Publica € imputada uma legislacao a ser
seguida nas aquisicdes e contratacdes de bens e servicos; num cenario
de pandemia a partir de marco de 2020, infringindo aos servidores e a
toda Administracao um novo formato de execucao de suas atividades.

Num contexto de grandes mudancgas, prazos e entregas
contratadas, € importante que haja um fortalecimento do




monitoramento das ac¢des, sinergia das equipes, que precisam dar
respostas tempestivas as diversas demandas, e o aprimoramento da
comunicacao. Nesse sentido, a atuacao do Escritdrio de Projetos pode
ser percebida ao atuar promovendo essa integracao e sinergia a fim de
alcancar os marcos estabelecidos.

Tabela 5 - Desembolso de Recursos

S;E:Z:;f;scie Valor Disp::aili)silizado em Valor contratual (US$)
fev/17 R$ 5.124.912,02 $1.658.547,58
dez/17 R$ 6.990.289,42 $ 2135.417,57
jun/18 R$ 15.306.000,00 $ 4.000.000,00
out/18 R$ 14.902.593,00 $ 4.138.000,00
ago/19 R$ 16.393.200,00 $ 4.000.000,00
jun/20 R$ 45.562.800,00 $ 8.600.000,00
jun/21 R$ 10.824.042,46 $ 2.200.008,63

Fonte: elaborado pela autora (2024) a partir dos dados da Secretaria de Economia
(2021).

Grafico 1 - Desembolso de Recursos
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Fonte: elaborado pela autora (2024) a partir dos dados da Secretaria de Economia
(2021).




A anadlise dos dados revelou um aumento substancial na
capacidade de execucgao, sugerindo uma influéncia significativa da
contribuicao do Escritdrio de Projetos na conducgao e coordenagao do
Programa, fortalecendo a sua governanca. Os dados apresentados na
tabela 5 indicam o incremento do volume de recursos aportados a
partir de 2019, com apenas mais dois anos de prazo para execucao das
entregas acordadas e aliados a um saldo contratual a maior em reais,
tendo em vista a valorizagcao do ddlar. Dessa forma, houve espaco para
incremento do escopo dos projetos, mas o fator tempo era
necessariamente um risco para a execucao do Programa. Destaca-se o
valor aportado em junho de 2020, de R$ 45.562.800,00.

Ao final, foram desembolsados 975% dos recursos
disponibilizados pelo BID, com 100% de execug¢ao dos mesmos nas
contratacdes e aquisicdes previstas no ambito da carteira de projetos o
programa (Secretaria de Economia, 2021).

3.1.2 O ESCRITORIO DE PROJETOS INSTITUCIONAIS E DE
INOVACAO DA SECRETARIA DE ECONOMIA DO DISTRITO
FEDERAL

Para responder ao objetivo especifico 2, que consiste em analisar
a estruturacao do Escritério de Projetos Institucionais e Inovagao e sua
capacidade de gestao de projetos no ambito do PROFISCO |, foi
realizada uma analise documental. Este método permitiu uma
avaliacao detalhada dos documentos e registros oficiais relacionados
a0 escritorio, possibilitando a identificacao de sua organizagao interna,
processos de trabalho, recursos disponiveis e praticas de gestao de
projetos.

O Escritorio de Projetos da SEEC, criado por meio do Decreto
N°41.372/2020 estd subordinado diretamente a Secretaria Executiva de
Planejamento, sendo uma unidade organizacional de assessoramento,
cujas competéncias estao descritas no Artigo 55 da Portaria n°140, de 17
de maio de 2021. Suas atribuicdes estao destacadas no quadro que se
segue:

© .



Quadro 5 - Atribui¢cdes do Escritério de Projetos Institucionais e de Inovagdo do
Governo do Distrito Federal

Auxiliar na elaboragao e divulgagao do Planejamento Estratégico Institucional,
monitorar sua execucgao e realizar suas atualizacdes

Elaborar as atividades de planejamento, acompanhamento e avaliagao, relativos ao
Plano Plurianual da Secretaria, determinadas pelo 6érgao central de planejamento

Instrumentalizar, acompanhar e avaliar a implantagcao e o desenvolvimento dos
projetos institucionais junto as unidades da Secretaria

Gerir o Portfdlio de programas e projetos institucionais, inclusive com a promogao
de negociagao de recursos e resolugao de conflitos, e orientar e auxiliar os gerentes
de projeto no desempenho das suas fungdes

Manter a base histérica dos projetos e indicadores institucionais, consolidando suas
informacdes e documentos, em conformidade com a sistematica adotada na
gestao estratégica do Governo

Orientar a distribui¢cao de recursos necessarios para a conducao dos projetos e
acdes estratégicas institucionais

Promover a gestao dos Programas de Financiamento, com recursos extras
orgamentarios, contratados pelo Governo do Distrito Federal e administrados pela
Secretaria, representando a mesma junto a eventos e féruns relacionados

Disseminar a metodologia de gerenciamento de projetos e promover o
desenvolvimento destas competéncias no ambito da Secretaria;

Elaborar relatérios contendo informagdes sobre a execugao de programas,
subprogramas, projetos e processos estratégicos da Secretaria para apreciacao do
6rgao central de controle e supervisao do Projeto Estratégico do Governo do
Distrito Federal

Assessorar a alta gestdo, com a produgao de informagdes sobre as iniciativas
estratégicas da Secretaria, para tomada de decisao.

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Para cumprir com sua missao institucional o ESPIl conta com
dez servidores distribuidos da seguinte forma:




Figura 3 - Organograma do Escritério de Projetos Institucionais e Inovacgao do
Governo do Distrito Federal
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Assessor Assessor Assessor

Fonte: elaborado pela autora a partir de dados do Governo do Distrito Federal (2024).

Os assessores possuem uma carteira de projetos das quais sao
0s responsaveis pelo monitoramento, mantendo a base de dados das
informacdes dos projetos, auxiliando os gerentes e equipes de projeto
na sua conducao.

O Escritdrio de Projetos desempenha um papel central que vai
além da gestao de projetos individuais, atuando como um ponto focal
para a colaboracdo e coordenacao entre diferentes atores. Além de
padronizar processos de gestao de projetos, também monitora o
portfélio de projetos. Sua atuacao envolve resolver conflitos de forma
proativa, harmonizar interesses diversos e alinhar objetivos para
garantir o sucesso coletivo. Ao servir como a voz unificadora entre
departamentos e equipes, o Escritério de Projetos facilita a sinergia
organizacional, fomenta a atuacao em rede, ajudando a transformar
ideias em resultados tangiveis e contribui para o progresso da
organizacao de maneira inovadora e integrada.

No desempenho de suas atividades para o acompanhamento
dos projetos, o Escritério de Projetos conta com um Sistema Integrado
de Monitoramento de Gestao do Distrito Federal — GestaoDF, onde sao
inseridas todas as informacdes dos projetos, cronograma, documentos,
desenhos de sua estrutura analitica, reporte situacionais. Atualmente, o
ESPII, a partir do Decreto n° 45.252, de 07 de dezembro de 2023, foi
alcado ao status de Subsecretaria, 0 que demonstra sua importancia
para a organizagao.




3.2 LEVANTAMENTO POR QUESTIONARIOS

Para buscar responder aos objetivos especificos dessa pesquisa,
elencados no Quadro 3, foi aplicado o questionario eletrénico, contendo
questdes que demonstram a percepcao de stakeholders envolvidos no
PROFISCO I, que tiveram relagao direta com a atuacao do Escritério de
Projetos.

O questionario foi aplicado no periodo de 20 de fevereiro a 22 de
marco de 2024, para um grupo amostral de pesquisa de 87 pessoas,
com perfis entre gerentes de projeto, consultores, servidores que
desenvolveram atividades relacionadas ao Programa e tiveram
interacao com o Escritério. Foram obtidas 70 respostas, que
corresponde a cerca de 80,46% do total de possiveis respondentes.

Quadro 6 - Relacdo entre Objetivo Especifico e Perguntas do Questionario

Objetivos Especificos Questoes

2 - Analisar a estruturacao do Escritério
de Projetos Institucionais e Inovacao e
sua capacidade de gestdo de projetos no
ambito do PROFISCO |

1,3, 4,5,8;10; 11, 15

3 - Investigar os avancgos e as limitagdes

do Escritdrio de Projetos Institucionais e
Inovagao na execugao do PROFISCO |, a
partir da perspectiva dos stakeholders

1.2, 4,6;9;11;13; 14,15

4 - Avaliar a efetividade das agdes
desenvolvidas pelo Escritério de Projetos
Institucionais e Inovagao em relagao a
melhoria de resultados do PROFISCO |, a
partir dos dados da execugao do
programa, disponibilizados pelo Governo
do Distrito Federal e pela perspectiva
dos stakeholders

1,2, 4,712

Fonte: elaborado pela autora (2024).

3.2.1 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS
COLETADOS VIA QUESTIONARIO

A primeira questao apresentada foi sobre o conhecimento do
papel do Escritdrio de Projetos Institucionais e Inovagcao no Programa




PRODEFAZ/PROFISCO |. Sobre esse ponto, 98,6% dos respondentes
afirmaram seu conhecimento. Isso pode indicar uma forte capilaridade
do instrumento utilizado na pesquisa, demonstrando que a populagao
alvo foi alcancada e a possibilidade de obtencao de respostas
representativas nas questdes subsequentes.

3.2.1.1 OBJETIVO ESPECIFICO 2

Para analisar especificamente o objetivo especifico 2, “Analisar a
estruturacao do Escritorio de Projetos Institucionais e Inovacao e sua
capacidade de gestao de projetos no ambito do PROFISCO 1" serao
apresentadas as respostas que se seguem:

Tabela 6 - Apresentacao das Respostas do Questionario - Objetivo Especifico 2

Respondentes
Variavel
N° Percentual

3) O Escritério de Projetos Institucionais promoveu a
padronizagao dos processos relativos a gestao dos projetos no
ambito do PRODEFAZ/PROFISCO I?

Concordo 31 44.3%
Concordo totalmente 25 357%
Discordo 2 2,9%

Nem Concordo nem discordo 12 17,1%

4) O Escritorio de Projetos Institucionais e Inovagao
desempenhou um papel eficaz no monitoramento e
acompanhamento dos projetos do PRODEFAZ/PROFISCO |,
dando suporte necessario as equipes dos projetos?

Concordo 27 38,6%
Concordo totalmente 37 52,9%
Discordo 2 2,9%

Nem Concordo nem discordo 4 57%

5) O Escritério de Projetos Institucionais e Inovagao contribuiu
para a interface entre os diversos atores envolvidos no
PRODEFAZ/PROFISCO |, fortalecendo a atuacdo em rede da
Secretaria e sua comunicagao?




Concordo 20 28,6%

Concordo totalmente 42 60,0%
Discordo 2 2,9%
Nem Concordo nem discordo 6 8,6%

8) A atuacao do Escritério de Projetos aprimorou a
governanca do Programa?

Concordo 29 41,4%
Concordo totalmente 30 42,9%
Discordo 1 1,4%

Nem Concordo nem discordo 10 14,3%

10) O Escritério de Projetos Institucionais e Inovacao deveria
ser mantido e fortalecido?

Concordo 15 21,4%
Concordo totalmente 49 70,0%
Discordo 0 0,0%

Nem Concordo nem discordo 9 8,6%

11) Na sua percepcao, o Escritério de Projetos Institucionais e
Inovacao deveria ser mais apoiado e patrocinado pela alta
gestao para fortalecimento da organizagao como um todo?

Concordo 16 22,9%
Concordo totalmente 51 72,9%
Discordo 1 1,4%

Nem Concordo nem discordo 2 2,9%

Fonte: elaborado pela autora (2024).

A fim de tratar analisar os resultados obtidos da pesquisa, serao
apresentados os dados provenientes de cada pergunta e sua relacao
com o referencial tedrico abordado neste trabalho.

Notadamente ao analisar o resultado da pergunta 3, observamos
que houve uma certa padronizacao de processos relativos a gestao de
projetos, com um bom percentual de concordancia, 80%. Conforme o
PMBOK (2017), o Escritério de Projetos padroniza os processos de
gestao relacionados aos projetos. Dai e Wells (2004) e Desta et al (2006)
apontam, entre outros, o papel do EGP no desenvolvimento e




manutencao de padrdes e métodos de projetos. Dessa forma, pode-se
inferir que o Escritério de Projetos da Secretaria de Economia, no
ambito do PROFISCO |, conseguiu, na percepcao dos stakeholders, uma
padronizacao nos processos de gestao de projetos. Por outro lado, as
respostas, também, nos levam a inferir que ha espacos para melhorias
neste processo de trabalho, sua disseminacao e fortalecimento para os
demais projetos estratégicos da Secretaria e Programas futuros.

As respostas a pergunta 4, demonstram que a capacidade do
Escritorio em dar suporte as areas e realizar a gestao da carteira de
projetos inseridos no Programa. Para 91,50% dos respondentes o seu
papel foi eficaz no monitoramento e apoio as equipes de projeto. Como
apontado por Martins e Marini (2010), Sistemas de monitoramento
fortalecidos promovem a transparéncia e fortalece a gestdao para
resultados. Nesse sentido a atuacao de um Escritdrio de Projetos pode
garantir a alocacao dos recursos de forma eficiente (Martins, Marini,
2010).

O papel do EGP na funcao de monitoramento e suporte as areas
de negdcio no desenvolvimento de seus projetos € apontado por varios
autores, entre eles Hill (2004), Desouza e Evaristo (2006) e Desta et al.
(2006). Além disso, o PMBOK (2017) indica que o monitoramento € um
dos papéis principais de um EGP. Nesse sentido, o Escritdrio de Projetos
da SEEC teve seu papel legitimado pelos respondentes a pesquisa.

Corroborando a literatura, Kerzner (2011) sustenta que a
implementag¢ao do gerenciamento de projetos em uma organizacao,
estimula uma abordagem de trabalho mais horizontal, para 88,6% dos
respondentes o Escritério de Projetos fortaleceu uma abordagem mais
horizontalizada, contribuindo para o fortalecimento das atividades em
rede e melhorando a comunicagao. Destes, 60% concordam
totalmente e isso demonstra a importancia da area para fortalecimento
da comunicacao na Organizagao.

Com 429% dos participantes concordando totalmente com a
afirmativa e 41,4% apresentando concordancia parcial, & possivel inferir
que a atuacao do Escritdrio de Projetos foi percebida de forma positiva
pela maioria dos entrevistados. Essa alta taxa de concordancia sugere
que o Escritério de Projetos desempenhou um papel significativo na
implementacao de praticas e processos que contribuiram para
aprimorar a governanga do PROFISCO, destacando sua importancia na
gestao eficiente e eficaz de projetos em uma estrutura organizacional
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complexa como a de uma Secretaria de Estado e no ambito de um
Programa como o PROFISCO.

O papel de um EGP no fortalecimento da governanca é
apontado por Kendall e Rollins (2003 apud Pires et al., 2005) e descrito
no Guia PMBOKS5 (PMI, 2017). Para Neto; Vacovski (2016), a implantacao
de um EGP aumenta a maturidade em gerenciamento de projetos,
melhora a governanca e desenvolvendo politicas publicas.

Kutsch et al, (2015), indica que os EGP’'s frequentemente
enfrentam falta de reconhecimento e precisam constantemente
justificar sua existéncia O resultado da pergunta sobre a manutencao e
fortalecimento do Escritério de Projetos reflete uma alta taxa de apoio
por parte dos respondentes, com 70% concordando totalmente com a
necessidade de manter e fortalecer o Escritério. Além disso, 21,4% dos
participantes concordaram, indicando uma maioria significativa a favor
da continuidade e fortalecimento dessa estrutura. A presenca de
apenas 8,66% de respondentes que nao concordam nem discordam
sugere que a maioria reconhece a importancia e eficacia do Escritdrio
de Projetos na gestao e execugao de projetos, indicando um consenso
em prol da sua manutenc¢ao e aprimoramento para garantir melhores
resultados e eficiéncia nas atividades desenvolvidas.

Segundo o PMBOK (2017), o patrocinio é exercido por uma
pessoa ou grupo que fornece os recursos e suporte para o projeto,
programa ou portfélio. As respostas apresentadas a pergunta T1,
revelam uma ampla concordancia entre os respondentes. Com 72,9%
concordando totalmente e 22,9% concordando. Fica evidente que a
maioria dos participantes reconhece a importancia de um maior apoio
e patrocinio da alta gestao para fortalecer a Organizacao como um todo
por meio do Escritério de Projetos. A baixa porcentagem de
respondentes que Nao concordam ou Nao concordam nem discordam
(29% e 114%, respectivamente) sugere um consenso em favor da
necessidade de uma maior valorizacao e suporte ao Escritorio de
Projetos Institucionais e Inovacao, indicando uma percepcao positiva
sobre seu potencial para contribuir para o fortalecimento e sucesso da
organizacao.

As respostas relativas a questao 15 serao apresentadas
graficamente, por classificacao, para uma melhor ilustracdao e
compreensao.
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A referida pergunta 15 expde: “nas afirmativas seguintes, avalie
os desafios enfrentados pelo Escritdrio de Projetos em sua percepcao.
Por favor, classifique os itens de 1a 5, onde 1 representa o desafio mais
importante e 5 0 menos importante, de acordo com sua experiéncia e
observacao”.

No que se refere a cultura organizacional, isto €, a adequacao da
cultura da organizacao para apoiar a gestao de projetos eficaz as
respostas se apresentam da seguinte forma:

Grafico 2 - Cultura Organizacional

54,3%

40 38
35
30
25 28,6%
20
20
15
10 7,1% 7,1%
5 2,9% 5
5 I . .
0 I
1 2 3 4 5

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Relativo ao perfil dos servidores a serem lotados no Escritério de
Projetos, ou seja, a compatibilidade das habilidades e competéncias
dos membros da equipe com as demandas do Escritorio de Projetos,
temos o que se segue:




Grafico 3 - Habilidades e Competéncias
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Fonte: elaborado pela autora (2024).

No que concerne ao apoio da alta gestao, especificamente, o nivel de
apoio e comprometimento da alta administragcao em relacao as
atividades e iniciativas do Escritério de Projetos, os respondentes
possuem a seguinte perspectiva:

Grafico 4 - Apoio da Alta Gestdo
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Fonte: elaborado pela autora (2024).

No que tange a comunicacao ineficiente acerca das suas
atribuicdes, ou seja, a falta de clareza ou efetividade na comunicacao
sobre as responsabilidades e objetivos do Escritorio de Projetos, temos
0 seguinte panorama:




Grafico 5 - Comunicacdo
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Fonte: elaborado pela autora (2024).

Referente a capacitacao das areas de negdcio no tema Gestao
de Projetos, isto €, o grau de preparacao e entendimento das areas de
negocio sobre os principios e praticas de gestao de projetos, o
entendimento é o que se segue:

Grafico 6 - Capacitacéo

35 42,9%
30
30
25 28,6%
20
20
15
86% 10,0% 10,0%
10 ’6 7 7
5 . . .
0
1 2 3 4 5

Fonte: elaborado pela autora (2024).

A pergunta 15 busca avaliar, na percepg¢ao dos respondentes, os
desafios enfrentados pelo Escritério. Spalek (2013) defende que embora
a implementacao desta unidade organizacional traga beneficios, ainda
nao ha um entendimento comum sobre os fatores que impulsionam
Seu sucesso.




A analise dos resultados revela que os respondentes identificam
diferentes desafios enfrentados pelo Escritério de Projetos, com
destagque para o apoio da alta gestao e a cultura organizacional. A
maioria dos participantes (61,4% e 54,3%, respectivamente) considera
esses dois itens como os mais importantes, indicando a relevancia da
adequacao da cultura organizacional para apoiar uma gestao de
projetos eficaz e a importancia do apoio e comprometimento da alta
administracao em relagao as atividades do Escritdrio de Projetos.

Além disso, a comunicacao ineficiente acerca das atribuicdes do
Escritorio de Projetos (28,6%) e a capacitacao das areas de negocio em
gestao de projetos (42,9%) também foram apontadas como desafios
significativos. Isso ressalta a necessidade de melhorias na comunicagao
interna sobre as responsabilidades do Escritério de Projetos e na
capacitacao das equipes de trabalho nas areas de negdcio em relagao
ao0s principios e praticas de gestao de projetos.

O perfil dos servidores lotados no Escritério de Projetos, apesar
de Iimportante, foi mencionado por uma parcela menor dos
respondentes (28,6%). Isso sugere que, embora seja relevante, a
adequacao das habilidades e competéncias dos membros da equipe
pode nao ser o principal desafio identificado pelos participantes em
relacao ao Escritdrio de Projetos. No entanto, se faz necessario que
servidores lotados no Escritério de Projetos desenvolvam e adquiram
novas competéncias em gestao projetos de forma permanente.

A analise das respostas permitiu responder ao objetivo especifico
2 (Analisar a estruturacao do Escritdrio de Projetos Institucionais e
Inovacao e sua capacidade de gestao de projetos no ambito do
PROFISCO 1) e evidencia a relevancia do Escritério de Projetos
Institucionais e Inovacao no contexto do PROFISCO I. Os dados indicam
que houve uma certa padronizagao de processos relacionados a gestao
de projetos, com uma consideravel concordancia entre os
respondentes (80%). No entanto, também foi destacado que existem
areas para aprimoramento nesse processo, sugerindo a necessidade de
melhorias continuas e uma disseminacao mais eficaz para futuros
programas.

Adicionalmente, a eficidcia do Escritério no monitoramento e
acompanhamento dos projetos foi reconhecida pela maioria dos
participantes (91,50%). A contribuicao do Escritério para a interface
entre os diversos atores envolvidos, fortalecendo a atuacao em rede e
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melhorando a comunicag¢ao, também foi ressaltada por uma grande
porcentagem de respondentes (88,6%).

No entanto, os desafios enfrentados pelo Escritério de Projetos
foram identificados, especialmente relacionados a cultura
organizacional e ao apoio da alta gestao. A necessidade de melhorias
na comunicacao sobre as responsabilidades do Escritéorio e na
capacitagcao das areas de negocio em gestao de projetos também foi
destacada como areas prioritarias para aprimoramento.

Esses resultados reforcam a importancia do Escritério de
Projetos Institucionais e Inovacao no contexto do PROFISCO | e
destacam a necessidade de investimentos continuos em melhorias
estratégicas para fortalecer sua capacidade de gestao de projetos e
contribuir para o sucesso e eficiéncia das atividades desenvolvidas pela
organizagao. Vale destacar que esses achados encontram eco na teoria
apresentada ao longo desse trabalho e citada nas analises.

3.2.1.2 OBJETIVO ESPECIFICO 3

A fim de examinar o objetivo especifico 3, "Investigar os avancos
e as limitagcdes do Escritorio de Projetos Institucionais e Inovacao na
execucao do PROFISCO |, a partir da perspectiva dos stakeholders",
serao expostas as respostas a seguir:

Tabela 7 - Apresentacao das Respostas do Questionario — Objetivo Especifico 3

Respondentes

Variavel
N° Percentual

2) O Escritério de Projetos Institucionais e Inovagao foi um
fator importante para o sucesso do PRODEFAZ/PROFISCO I?

Concordo 15 21,4%
Concordo totalmente 51 72,9%
Discordo 0 0,0%

Nem Concordo nem discordo 4 5,7%

4) O Escritorio de Projetos Institucionais e Inovagao
desempenhou um papel eficaz no monitoramento e




acompanhamento dos projetos do PRODEFAZ/PROFISCO |,
dando suporte necessario as equipes dos projetos?

Concordo 27 38,6%
Concordo totalmente 37 52,9%
Discordo 2 2,9%
Nem Concordo nem discordo 4 5,7%
6) Na sua percepcao, a atuacao do Escritério de Projetos
minimiza os efeitos da burocracia no processo de execugao
de um projeto, auxiliando no seu resultado?
Concordo 26 371%
Concordo totalmente 29 41,4%
Discordo 5 71%
Nem Concordo nem discordo 10 14,3%
9) O Escritdrio de Projetos Institucionais e Inovacao promove
o aprendizado organizacional e a disseminag¢do da cultura de
gestao de projetos?
Concordo 36 51,4%
Concordo totalmente 21 30,0%
Discordo 4 5,7%
Nem Concordo nem discordo 9 12,9%
11) Na sua percepcao, o Escritério de Projetos Institucionais e
Inovacao deveria ser mais apoiado e patrocinado pela alta
gestao para fortalecimento da organizagcao como um todo?
Concordo 16 22,9%
Concordo totalmente 51 72,9%
Discordo 1 1,4%
Nem Concordo nem discordo 2 2,9%
13) O Escritdrio de Projetos Institucionais e Inovagao deveria
ser mais divulgado e sensibilizar mais servidores sobre a sua
importancia para a organizagao?
Concordo 18 25,7%
Concordo totalmente 47 67,1%
Discordo 0 0,0%




Nem Concordo nem discordo 5 71%

14) O Escritério de Projetos Institucionais e Inovagao deveria
ser mais transparente e acessivel aos c?

Concordo 28 40,0%
Concordo totalmente 28 40,0%
Discordo 3 4,3%

Nem Concordo nem discordo 1 15,7%

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Para a discussao, serao trazidos somente os novos elementos. As
perguntas ja abordadas no Objetivo Especifico 2 serao consideradas na
analise final deste Objetivo. A analise dos resultados da questao 2 revela
uma forte tendéncia positiva em relacao ao papel do Escritério de
Projetos Institucionais e Inovacdo no sucesso do PRODEFAZ/PROFISCO
. Com 729% dos participantes concordando totalmente e 21,4%
concordando, somando um total de 94,3% de concordancia, fica claro
que a grande maioria dos respondentes reconhece o Escritério de
Projetos como um fator importante para o sucesso do programa. A
presenca de apenas 57% de respondentes que nao concordam nem
discordam indica uma minoria que pode ter perspectivas especificas
ou diferentes sobre o papel do Escritério de Projetos nesse contexto. A
importancia de um EGP é apontada por alguns autores, a exemplo de
Calheiros (2005) para quem o PMO é crucial para fornecer informacgodes
precisas e oportunas a alta gestao e desempenha um papel orientador
para as equipes de projeto resolverem problemas e conflitos.

No que concerne o desempenho do papel positivo na
minimizacao dos entraves burocraticos € no apoio aos resultados
eficazes dos projetos, trazidos na questao 6, os resultados sugerem que,
para a maioria dos participantes, o Escritério de Projetos possui uma
visao predominantemente positiva por parte dos respondentes. Com
41,4% concordando totalmente e 37,1% concordando. O total de 78,6%
de concordancia indica que a maioria dos participantes reconhece o
papel do Escritério de Projetos em reduzir os efeitos da burocracia e
contribuir para o resultado dos projetos. A presenca de 14,3% de
respondentes que nem concordam nem discordam sugere uma
parcela que pode ter uma visao neutra ou ambigua sobre essa questao,
enguanto apenas 7,1% discordam, representando uma minoria. Essa
atuacao do EGP na mitigacao da burocracia vai ao encontro do posto
por Kerzner (2011).




Os resultados da questao 9 indicam um reconhecimento
consideravel de que o Escritdrio de Projetos Institucionais e Inovagao
desempenha um papel na promocao do aprendizado organizacional e
na disseminacao da cultura de gestao de projetos, conforme expresso
por 51,4% dos participantes que concordam e 30% que concordam
totalmente com essa afirmacao.

No entanto, a presenca de 129% de respondentes que nao
apresentam uma posicao clara e 5,7% que discordam sugere que ainda
ha margem para aprimoramentos e iniciativas mais direcionadas para
fortalecer esse objetivo. Esses dados destacam a importancia de
medidas adicionais para consolidar e fortalecer ainda mais a
contribuicao do Escritorio de Projetos no aprendizado organizacional e
na disseminacao da cultura de gestao de projetos dentro da instituicao.

O papel exercido pelo EGP de promotor da cultura de
gerenciamento de projetos foi apontado por alguns autores tais como
Frame, Block (1998), Martins et al (2005). Pode-se observar também, em
complemento, que os respondentes entendem que a alta gestao deve
apoiar mais o Escritorio de Projetos, o que pode vir a ser um ponto
crucial para a mudanca organizacional.

Na analise da questao 13, fica evidente com a concordancia de
92,8% dos entrevistados, gue ha um consenso generalizado em favor da
necessidade de maior divulgacao para que haja um alcance mais
amplo e aumento da capilaridade do Escritdrio na Organizacao, se faz
importante sensibilizar mais servidores sobre a sua importancia para a
organizagcao uma maior valorizacao e suporte ao Escritdrio de Projetos
Institucionais e Inovacao pela alta gestao, destacando sua relevancia
para o fortalecimento e sucesso da organizacao como um todo, uma
vez os dados revelam uma forte inclinacdao favoravel por parte dos
respondentes.

Isso corrobora os autores Ntlokombin (2010 apud Silva et al.,
2016) que entendem que o gerenciamento de projetos € amplamente
aplicavel em varias organizagcdées e € essencial para reestruturar
processos, melhorar o controle e alocar recursos de forma eficiente para
maximizar os resultados.

Sobre a questao 14, fica evidente que uma grande parte
reconhece a importancia de o Escritério de Projetos ser mais
transparente e acessivel aos stakeholders. A analise dos dados da
qguestao indica que com 40% concordando totalmente e 40%




concordando, totalizando 80% de concordancia, A presenca de 15,7% de
respondentes gue nao concordam nem discordam e 3% que discordam
indica que ainda ha uma parcela que pode ter visdes divergentes ou
duvidas sobre essa questdo. Esta alta porcentagem de concordancia
sugere que a maioria percebe a necessidade de melhorias nesse
aspecto para promover uma maior transparéncia e acessibilidade do
Escritorio de Projetos aos stakeholders, visando uma comunicagao
mais eficaz e uma colaboragao mais aberta e construtiva. Essa questao
foi tratada por autores como Darling e Whitty (2016) e Spalek (2013).

A analise das respostas dos stakeholders revela a importancia do
Escritorio de Projetos Institucionais e Inovacao para o sucesso do
PROFISCO I. Com uma concordancia significativa de 94,3%, € evidente
gue a grande maioria reconhece o papel do Escritério como um fator
importante para o éxito do programa. Além disso, os resultados indicam
qgue o Escritério contribui para minimizar os efeitos da burocracia,
auxiliando no resultado eficaz dos projetos, conforme percebido por
78,54% dos participantes. Esses dados destacam a eficacia do Escritdrio
em superar desafios comuns na gestao de projetos.

A pesquisa também aponta para a contribuicao do Escritério no
aprendizado organizacional e na disseminag¢ao da cultura de gestao de
projetos, reconhecida por uma parcela consideravel dos respondentes.
No entanto, a presenca de discordancias e posi¢cdes neutras indica a
necessidade de aprimoramentos especificos nesse aspecto. Além disso,
a maioria dos stakeholders concorda que o Escritério deve ser mais
apoiado e patrocinado pela alta gestao, ressaltando sua importancia
para o fortalecimento da organizagcao como um todo.

Dessa forma, considerando a alta concordancia em relacao a
contribuicao do Escritorio de Projetos para os resultados positivos, sua
capacidade de promover melhorias institucionais e seu papel eficaz no
monitoramento e acompanhamento dos projetos, podemos concluir
que as acdes desenvolvidas por esse Escritorio foram efetivas e
impactaram positivamente os resultados do PROFISCO |, conforme
percebido pelos stakeholders.

3.2.1.3 OBJETIVO ESPECIFICO 4

Para investigar e responder ao objetivo especifico 4, “Avaliar a
efetividade das acdes desenvolvidas pelo Escritério de Projetos
Institucionais e Inovagcao em relacdao a melhoria de resultados do
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PROFISCO I, a partir dos dados da execugcdao do programa,
disponibilizados pelo Governo do Distrito Federal e pela perspectiva dos

stakeholders”, foram consideradas as seguintes perguntas do

qguestionario:

Tabela 8 - Apresentacdo das Respostas do Questionario — Objetivo Especifico 4

Respondentes
Variavel
N° Percentual
2) O Escritério de Projetos Institucionais e Inovagao foi um
fator importante para o sucesso do PRODEFAZ/PROFISCO I?
Concordo 15 21,4%
Concordo totalmente 51 72,9%
Discordo 0 0,0%
Nem Concordo nem discordo 4 5,7%
4) O Escritorio de Projetos Institucionais e Inovagao
desempenhou um papel eficaz no monitoramento e
acompanhamento dos projetos do PRODEFAZ/PROFISCO |,
dando suporte necessario as equipes dos projetos?
Concordo 27 38,6%
Concordo totalmente 37 52,9%
Discordo 2 2,9%
Nem Concordo nem discordo 4 5,7%
7) O Escritério de Projetos Institucionais e Inovagao contribuiu
para a obtengao de resultados positivos no ambito do
PRODEFAZ/PROFISCO I?
Concordo 18 25,7%
Concordo totalmente 48 68,6%
Discordo 1 1,4%
Nem Concordo nem discordo 3 4,3%
12) Na sua percepcgao, o Escritério de Projetos pode promover
melhorias nos resultados institucionais?
Concordo 17 24,3%




Concordo totalmente 50 71,4%
Discordo 1 1,4%
Nem Concordo nem discordo 2 2,9%

Fonte: elaborado pela autora (2024).

Os resultados apontam para um consenso generalizado em
favor da visao de que o Escritdrio de Projetos Institucionais e Inovacao
desempenhou um papel significativo na obtencao de resultados
positivos no PRODEFAZ/PROFISCO I. Indicando uma forte percepcao
positiva por parte dos respondentes, com 68,8% concordando
totalmente e 25,7% concordando, totalizando 94,5% de concordancia.

A anadlise dos dados mostra que a maioria dos respondentes
(95,7%) acredita que o Escritdrio de Projetos pode promover melhorias
Nnos resultados institucionais. Apenas uma pequena parcela (4,3%) tem
perspectivas diferentes ou nao expressa uma opinidao clara sobre o
assunto. Isso demonstra um forte apoio a capacidade do Escritério de
Projetos em impulsionar melhorias nos resultados da instituicao,
indicando um alto nivel de confianc¢a nessa area.

Com base nas respostas obtidas é possivel fazer uma analise que
responde ao objetivo especifico apresentado, que é avaliar a efetividade
das acdes desenvolvidas pelo Escritério de Projetos em relagcao a
melhoria de resultados do PROFISCO |, pela perspectiva dos
stakeholders.

Primeiramente, € evidente que quase a unanimidade dos
respondentes reconhece o papel significativo do Escritério de Projetos
na obtencao de resultados positivos no ambito do PROFISCO I. Com
uma concordancia de 94,5% nessa questao, fica claro que ha uma forte
percepgao positiva sobre a contribui¢ao do Escritério de Projetos para
os resultados alcancados.

Além disso, a confianca na capacidade do Escritério de Projetos
em promover melhorias nos resultados institucionais é destacada, com
95,7% dos participantes acreditando nessa capacidade. Isso reforca a
importancia atribuida ao Escritério como um agente de melhoria
continua e efetivacao de resultados positivos dentro da instituicao.

A analise dos dados também revela que o Escritorio de Projetos
foi considerado um fator importante para o sucesso do PROFISCO | por
94,3% dos respondentes, indicando um reconhecimento amplo de sua
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eficacia e relevancia na gestdao e acompanhamento dos projetos
inseridos No programa.

Por fim, os desafios identificados pelo Escritério de Projetos
incluem a adequacao da cultura organizacional, o apoio da alta gestao,
a comunicacao ineficiente sobre as atribuicdes do Escritdrio, a
capacitacao das areas de negocio em gestao de projetos e o perfil dos
servidores. A necessidade de melhorias nessas areas destaca a
importancia continua de investimentos estratégicos para fortalecer a
capacidade do Escritério de gerir projetos de forma eficiente e eficaz.

3.3 ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

Para realizar a analise qualitativa das respostas a entrevista
semiestruturada, aplicada a sete atores envolvidos no Programa
PROFISCO | do DF, foi utilizado o método de analise de conteldo de
Bardin (2016). O objetivo é o de analisar as respostas a partir da leitura
flutuante, analise, codificagcao e inferéncia de modo a permitir uma
interpretacao e compreensao profunda do conteuddo obtido a fim de
elucidar as questdes apresentadas nos objetivos especificos e
responder a pergunta central da pesquisa.

Os Quadros com as unidades de analise, codificacao e
categorizacao estao no Apéndice C deste trabalho.

O roteiro possui seis perguntas que estao elencadas abaixo:

P1. Vocé acredita que o ESPIl desempenhou um papel
significativo na obtencao de bons resultados no PROFISCO [?

P2. Vocé acredita que a existéncia de uma unidade
organizacional como um Escritério de Projetos pode potencializar os
resultados de programas do porte do PROFISCO?

P3. Durante a execucdo do Programa PRODEFAZ/PROFISCO | no
ambito do Distrito Federal, com a implantacao do Escritério de Projetos
Institucionais e Inovacao, houve percepc¢ao de melhora na execucao do
Programa?

P4. Ha algum exemplo especifico de projeto ou situagao em que
o ESPII teve um impacto notavel que vocé gostaria de compartilhar?
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P5. A instituicdo de uma unidade organizacional como o
Escritorio de Projetos contribuiu para melhoria na comunicagao
organizacional acerca do PROFISCO?

P6. Vocé acredita que o Escritério de Projetos trouxe mais
confiabilidade na capacidade de execucao do PROFISCO?

Quadro 7 - Relagdo entre Objetivo Especifico e Perguntas da Entrevista

Objetivos Especificos Perguntas

2 - Analisar a estruturacao do Escritério
de Projetos Institucionais e Inovagao e
sua capacidade de gestdo de projetos no
ambito do PROFISCO |

P1; P2, P3

3 - Investigar os avancgos e as limitagdes

do Escritdrio de Projetos Institucionais e
Inovagao na execucao do PROFISCO |, a
partir da perspectiva dos stakeholders

P4, P5; P6

4 - Avaliar a efetividade das agdes
desenvolvidas pelo Escritério de Projetos
Institucionais e Inovagao em relagao a
melhoria de resultados do PROFISCO |, a
partir dos dados da execugao do
programa, disponibilizados pelo Governo
do Distrito Federal e pela perspectiva
dos stakeholders

P1; P3; P4; P6

Fonte: elaborado pela autora (2024).

3.3.1 APRESENTACAO E ANALISE DAS ENTREVISTAS

Para responder ao objetivo especifico 2, “Analisar a estruturacao
do Escritério de Projetos Institucionais e Inovacao e sua capacidade de
gestao de projetos no ambito do PROFISCO |”, serao apresentadas as
analises feitas a partir das respostas as perguntas P1, P2 e P3. As
respostas a pergunta P1 (Vocé acredita que o ESPIl desempenhou um
papel significativo na obtencao de bons resultados no PROFISCO 1?)
apresentam o impacto significativo da atuacao do Escritorio, e
trouxeram destacadamente alguns pontos fortes da atuacao do
Escritorio: planejamento e acompanhamento eficaz dos projetos;
habilidade em destravar problemas e resolver conflitos; visao ampla e
estratégica dos projetos.




A analise qualitativa das respostas dos participantes revela uma
percepcao positiva em relacao ao papel do Escritdrio de Projetos,
destacando sua importancia na obtencao de resultados satisfatorios no
Programa, influenciando positivamente a o planejamento e a gestao de
projetos da carteira, promovendo a integragao entre areas e a
manutencao do padrao de gestao de projetos, principalmente
fortalecendo o monitoramento.

De acordo com o Entrevistado 1 (2024), "O Escritério
proporcionou a interface entre as diversas areas da secretaria". Em
perspectiva complementar, asseverou “O escritorio aportava, ele tinha
um papel de destravar, de ser um agente de articulagcao"(ibidem). Na
percepc¢ao do Entrevistado 2 (2024), “ampliou essa visao. Eu sai da area
da visao da area de licitagcao, eu peguei do planejamento ao final do
processo".

Com sua estrutura e linha de trabalho, foi possivel coordenar e
gerenciar todos os projetos que faziam parte do Programa de
forma padronizada, permitindo acompanhar e monitorar
todos os processos de aquisicdes e contratagcdes constantes
dos projetos, realizar o gerenciamento adequado dos recursos,
facilitando o remanejamento e a alocagao eficiente desses
recursos, a fim de alcangar as metas, objetivos e os resultados
propostos (Entrevistado 7, 2024).

As respostas a P2 (Vocé acredita que a existéncia de uma
unidade organizacional como um Escritério de Projetos pode
potencializar os resultados de programas do porte do PROFISCO?)
demonstram que o Escritério de Projetos possui um grande potencial
para contribuir para o sucesso de programas do porte do PROFISCO.

Um escritério oferece diversos beneficios para a gestao de
projetos, como organizacao, acompanhamento, metodologia,
integracao, mitigacao de riscos, e comunicacao. Destacam-se nas
respostas, alguns pontos fortes do ESPII, entre eles, expertise em
gerenciamento de projetos; visao holistica e estratégica; capacidade de
articular diferentes areas.

A analise qualitativa enfatiza que a existéncia de um Escritério de
Projetos € fundamental para programas como o PROFISCO, conforme
evidenciado pelas respostas dos participantes, desempenhando um
papel crucial na gestdao eficiente, visibilidade, metodologia de
gerenciamento e articulagao facilitadora, todos essenciais para o
progresso e sucesso de iniciativas complexas como o PROFISCO.




Na perspectiva do Entrevistado 6 (2024), “o ESPIl esta
continuamente em contato com as diferentes dreas da Secretaria,
colaborando com os gerentes de projetos e auxiliando na superacao de
guaisquer obstaculos que possam surgir durante o andamento de cada
projeto". Na mesma linha o Entrevistado 2 (2024) se manifestou "Nossa
integracao ficou melhor entre todos, no todo. Os mundos foram se
encaixando". Para o Entrevistado 4 (2024), “o Escritorio de Projetos,
além de auxiliar, assessorar, ele cobra resultados e cobra tarefas que sao
importantissimas de serem cumpridas até porque tem prazos a serem
seguidos".

O Entrevistado 7 (2024) apresentou uma perspectiva ampla da
percepc¢ao da atuacao do Escritorio, “sua existéncia permite ainda, uma
gestao mais integrada, processos Mmais padronizados, ©
remanejamento e alocacao mais adequada dos recursos, identificacao
dos gargalos, mitigacao de riscos de forma mais proativa, melhor
comunicacao entre as partes envolvidas, proporcionando condi¢cdes de
alavancar a execucao, otimizar e garantir a obtencao dos resultados
esperados em programas desse porte”.

No que se refere a analise das respostas a pergunta P3(Durante
a execucdo do Programa PRODEFAZ/PROFISCO | no ambito do Distrito
Federal, com a implantacao do Escritério de Projetos Institucionais e
Inovacao, houve percepcao de melhora na execucao do Programa?). As
respostas indicam que a implementacao do Escritdorio de Projetos
Institucionais (ESPII) gerou uma série de vantagens significativas. Isso
se reflete na entrega eficiente de projetos conforme o cronograma e o
orcamento estabelecidos, na satisfacao dos stakeholders envolvidos e
no reconhecimento do programa em ambito nacional.

A analise qualitativa das respostas apresentadas ressalta que a
implantagcao do Escritério de Projetos durante a execucao do
PROFISCO I no Distrito Federal resultou em uma percepg¢ao positiva de
melhora na execugao do programa. Os participantes destacaram o
monitoramento ativo, a celeridade na entrega de projetos, os
resultados impressionantes, maior governanca do Programa,
enfrentamento das dificuldades e gargalos existentes, fomento a
integracao e colaboracao entre areas, além do reconhecimento pela
conclusao bem-sucedida do programa como consequéncias diretas da
atuacao do escritorio.
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Considerando a visao do Entrevistado 4 (2024), temos que o "O
ESPII foi fundamental para alcancarmos os numeros que foram
apresentados ao final do projeto". O Entrevistado 5 (2024), trouxe o
seguinte entendimento, “A atuacao do Escritorio de Projetos auxiliou as
areas envolvidas a se organizarem e se estruturarem para participacao";
explorando a visao do Entrevistado 6 (2024)"Com a introduc¢ao do ESPII,
houve uma mudanca notavel, resultando em um impulso significativo
na execugao do programa. O Entrevistado 7 (2024) entende que “Com
a implantacao do ESPII, foi possivel um efetivo monitoramento e
acompanhamento dos projetos, contratagcdes e aquisicoes realizadas
no ambito do Programa de forma mais efetiva e eficaz, sendo
fundamental no enfrentamento das dificuldades e gargalos existentes,
tornando os processos mais céleres e garantindo os resultados positivos
e O sucesso na execucao do Programa’.

A interconexao entre o objetivo especifico e as perguntas do
guestionario aplicado possibilitou uma analise mais aprofundada das
respostas coletadas, fundamentais para elucidar o objetivo proposto,
lancando luz sobre a relevancia do ESPII no contexto do PROFISCO |I.
Restaram evidenciados seus pontos fortes e o impacto positivo na
execucao do Programa.

Para elucidar o objetivo especifico 3 (Investigar os avancos e as
limitacdes do Escritério de Projetos Institucionais e Inovacao na
execucao do PROFISCO |, a partir da perspectiva dos stakeholders), as
avalicdes das respostas as questdes P4; P5; e P6 serao realizadas.

As respostas apresentadas denotam a atuacao do ESPIl em
diversas situacdes. No que se refere ao questionamento P4 (Ha algum
exemplo especifico de projeto ou situacao em que o ESPII teve um
impacto notavel que vocé gostaria de compartilhar?). Cabe salientar
que o escritorio exerceu o papel de articulacao e interacao, catalisador
de processos de trabalho, deu agilidade e incrementou a colaboracao
entre as areas para a atuacao em rede da Secretaria visando as entregas
do Programa.

A analise qualitativa revela que a atuacao do Escritorio foi crucial
na coordenacgao, articulacao, obtencao de resultados positivos,
aumento da produtividade, integracao entre equipes e colaboracao
eficaz, o que resultou em reconhecimento e sucesso em diversas areas.

Para o Entrevistado 1 (2024) "O papel do Escritério foi
fundamental nessa articulacao", segue na sua analise, "O Escritorio teve
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um papel catalisador, catalisar os processos para gente poder fazer a
entrega" (ibidem); ao explorar outras manifestacdes, observamos que
para o Entrevistado 4 (2024) "Se nao fosse o Escritério de Projetos
interagindo com essas areas, mostrando a importancia de se seguir um
rito, de se seguir algumas tarefas importantes para a gestao, com
certeza os resultados ndo seriam alcangcados"; complementando, "Acho
que a integragdao assim, essa € o que eu chamo de governanca
colaborativa. Acho que foi a coisa mais importante que a gente teve
nesse processo" (ibidem). Por sua vez, o Entrevistado 7 (2024) apontou
qgue “o controle dos sistemas desenvolvidos pela fabrica de software. O
acompanhamento e controle exercido pelo ESPII no desenvolvimento
desses sistemas foi fundamental para a identificacao de problemas,
resolucdes, correto remanejamento de recursos, pagamentos e
finalizacao com éxito na execucao do Programa.

Os principais pontos elencados pelos participantes em relacao a
P5 (A instituicao de uma unidade organizacional como o Escritério de
Projetos contribuiu para melhoria na comunicacao organizacional
acerca do PROFISCO?) sao o aumento da visibilidade e disseminacao
das informacgdes relacionadas ao programa; alinhamento e
sensibilizacdo das partes interessadas, incluindo a alta governanca;
melhoria na compreensao dos objetivos e atividades do PROFISCO por
parte dos colaboradores, e a importancia das reunides e relatoérios
apresentados pelo escritério para manter todos informados e
alinhados.

Destaca-se que a instituicao do Escritorio de Projetos trouxe uma
contribuicao altamente positiva para a melhoria na comunicagao
organizacional acerca do PROFISCO no Distrito Federal. A analise
qualitativa demonstra que o Escritério foi eficaz na aumentando da
visibilidade, disseminacao das informacdes, alinhamento das partes
interessadas e sensibilizacao da alta governanca em relagao aos
objetivos e atividades do programa. Esses resultados reforcam a
importancia estratégica e o impacto positivo do Escritério de Projetos
No sucesso e na eficiéncia da implementacao do PROFISCO.

Para ilustrar essa analise algumas manifestacdes sao
apresentadas. O Entrevistado 1 (2024) assevera que "Acho que com o
Escritdrio, deu para fazer um trabalho de disseminacao". Ja na
percepcao do Entrevistado 2 (2024) "As reunides com ponto focal foram
super importantes"; "E os resultados de relatério o Escritério
apresentava para alta governanca" (ibidem). De forma complementar,
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O entrevistado 7 trouxe a seguinte perspectiva “..O Escritorio de
Projetos centralizou as informag¢des do Programa e todos os projetos
envolvidos, tornando acessivel a todas as partes interessadas, criando e
estabelecendo padrbdes de comunicacao e possibilitando ainda,
identificar problemas na comunicagao de pessoas e unidades
envolvidas na execug¢ao dos projetos, buscando a resolucao desses
problemas com vistas ao alcance dos resultados esperados.

As repostas a P6 (Vocé acredita que o Escritério de Projetos
trouxe mais confiabilidade na capacidade de execucao do PROFISCO?)
trazem a atuagao do Escritério no incremento da visao holistica e
capacidade de planejamento, execucao. Sua parceria e disponibilidade
para atuar como um facilitador para as areas trouxe mais confianca na
capacidade de entrega.

O Escritério de Projetos foi percebido como um agente
fundamental para aumentar a confianca na capacidade de execucao e
entrega do programa dentro do prazo estabelecido. A analise
qualitativa revelou que os participantes reconheceram a importancia
da parceria e do apoio continuo oferecidos pelo Escritério, contribuindo
significativamente para o sucesso e a eficiéncia na implementacao dos
projetos relacionados ao PROFISCO |I.

As percepcdes de diversos atores sao apresentadas, de modo a
corroborar a analise realizada. Para o Entrevistado 1 (2024) "Com os
projetos que a gente participou. Acho que com as primeiras entregas
que foram saindo, acho que a gente via mais confiabilidade"; segundo
o entendimento do Entrevistado 6 (2024) "O escritdrio passou a ser visto
como um parceiro essencial”; para o Entrevistado 2 (2024) “visao
holistica, do planejamento, e de onde sai do zero para o 100. Porque ai
vocé de alguma forma consegue transmitir isso para as areas
envolvidas e isso foi muito importante”; a perspectiva do Entrevistado 5
(2024) é que o Escritdrio possui "visao global da Secretaria, agrega as
propostas de todas as areas, identificando problemas e oportunidades
e atuando como facilitador dos processos e 0 acompanhamento do seu
desenvolvimento”, desta forma, na visao do Entrevistado 3 (2024) “As
pessoas ficaram muito mais envolvidas e interessadas no atingimento
dos resultados”, e no mesmo esteio a opiniao do Entrevistado 7 (2024)
“Promoveu acdes tempestivas de forma a garantir o cumprimento dos
prazos e orcamentos, realizando os remanejamentos e adequacdes
necessarias dos recursos disponiveis, buscou durante toda a execucao
identificar e mitigar os riscos, garantindo o sucesso e o alcance dos
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resultados tao positivos”. Em resumo, fica evidenciada a importancia do
papel do Escritorio.

A analise das respostas as perguntas P4, P52 e P6® revela uma
visdao positiva sobre o Escritério de Projetos Institucionais e Inovacao
(ESPII) e seus avancos no contexto do PROFISCO |. As respostas
ressaltam o papel crucial do ESPII na coordenacao eficaz, na melhoria
da comunicacao e na promogao da confianca na capacidade de
entrega do programa. Destaca-se ainda a contribui¢cao do Escritério
para o alinhamento das partes interessadas, a disseminacao de
informacdes e a integracao entre equipes, elementos essenciais para o
sucesso e a eficiéncia das iniciativas na Secretaria. Esses aspectos
evidenciam a importancia estratégica do ESPII na obtencao de
resultados positivos e na efetividade da implementacao do PROFISCO
l.

Por fim, para responder ao objetivo especifico 4, “Avaliar a
efetividade das acdes desenvolvidas pelo Escritéorio de Projetos
Institucionais e Inovacao em relacao a melhoria de resultados do
PROFISCO I, a partir dos dados da execugcdao do programa,
disponibilizados pelo Governo do Distrito Federal e pela perspectiva dos
stakeholders”, sao consideradas as respostas as perguntas ja
analisadas, que serao tratadas em outro viés, neste contexto.

As analises das respostas as perguntas P14, P3° P4% e P6
7evidenciam uma visao positiva e assertiva por parte dos stakeholders
em relacao a efetividade das acdes desenvolvidas pelo Escritério de
Projetos Institucionais e Inovacao (ESPII) no contexto do PROFISCO |I.
Em relagcao ao objetivo especifico de avaliar a efetividade dessas acdes,
os dados mostram que o ESPII desempenhou um papel significativo na

' P4, Ha algum exemplo especifico de projeto ou situacdo em que o ESPII teve um
impacto notavel que vocé queira compartilhar?

2 P5. A instituicdo de uma unidade organizacional como o Escritério de Projetos
contribuiu para melhoria na comunicagao organizacional no ambito do PROFISCO?
3 P6. Vocé acredita que o Escritério de Projetos trouxe mais confiabilidade na
capacidade de execug¢ao do PROFISCO I?

4 P1. Vocé acredita que o ESPII desempenhou um papel significativo na obtencao de
bons resultados no PROFISCO 1?

> P3. Durante a execugdao do PROGRAMA no ambito do DF, com a implantagdo do
Escritdrio de Projetos Institucionais e Inovagao houve percepcao de melhora na
execucao do Programa?

% P4. Ha algum exemplo especifico de projeto ou situacdo em que o ESPII teve um
impacto notdvel que vocé queira compartilhar?

7 P6. Vocé acredita que o Escritério de Projetos trouxe mais confiabilidade na
capacidade de execugao do PROFISCO I?




obtencdo de bons resultados no programa, conforme expresso pelos
participantes da pesquisa.

As respostas destacam a importancia do ESPIl na articulagao,
interacao e resolucao de conflitos, acao tempestiva, bem como na
melhoria da comunicacao, integracao entre equipes e confiabilidade na
capacidade de execucao do PROFISCO. Os exemplos citados, como o
impacto notavel no Portal de Servicos do DF, na renovacao de
equipamentos da SUTIC, e na informatizagao do Sistema Relatdrio de
Gestao, demonstram a sua contribuicao significativa para o sucesso e a
eficiéncia do programa.

3.4 JUNTANDO AS PONTAS DA DISCUSSAO:
TRIANGULANDO DADOS E INFORMACOES

A analise conjunta dos dados obtidos, por meio do questionario
aplicado e respostas da entrevista semiestruturada, revela uma visao
abrangente e detalhada sobre a estruturacao e capacidade de gestao
de projetos do Escritorio de Projetos Institucionais e Inovag¢ao (ESPII) no
ambito do PROFISCO |. O ESPIl desempenhou um papel significativo
na padronizacao e monitoramento dos processos no PROFISCO |.
Houve concordancia (80%) sobre essa afirmacao no questionario. Os
entrevistados destacaram a contribuicao do Escritdério na interface
entre atores, porém foram identificados desafios, como a cultura
organizacional, necessidade de melhorias na comunicagao, e a
capacitacao das areas de negocio em gestao de projetos

Os dados do questionario e das entrevistas combinados,
demonstram que ha uma visao positiva sobre o Escritério de Projetos
Institucionais e Inovacao (ESPIl) no PROFISCO I, quando o foco €
investigar os avancos e as limitacdes do Escritério de Projetos
Institucionais e Inovacao na execugcao do PROFISCO |. Os resultados
mostram concordancia na padronizacao de processos de gestao de
projetos (80%) e eficacia do monitoramento (91,50%). As entrevistas
destacam o papel crucial do ESPIlI na coordenagao, comunicacao e
confianca no programa. Desafios incluem cultura organizacional e
apoio da alta gestao, sugerindo areas de melhoria. Esses dados
reforcam a importancia estratégica do ESPIl e a necessidade de
melhorias continuas e patrocinio da alta gestao.

Por fim, para avaliar a efetividade das acdes desenvolvidas pelo
Escritorio de Projetos Institucionais e Inovacao em relacao a melhoria
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de resultados do PROFISCO I, a partir dos dados da execug¢ao do
programa, disponibilizados pelo Governo do Distrito Federal e pela
perspectiva dos stakeholders, se faz importante trazer alguns
elementos da analise documental.

Nos trés primeiros anos de contrato, os recursos aportados foram
de R$42.323.794,64. No ano de 2019 o desembolso para o DF foi no valor
R$ 16.393.200,00, em 2020 o valor foi de R$45.562.800,00, e em 20121
foram solicitados R$10.924.042,46.

Como regra do Programa, a cada solicitagcao de recursos devem
ser comprovados 80% de gastos relativos a solicitacao de desembolso
anterior. Assim, entre 2019 e outubro de 2021 foram minimamente
executados R$72.780.042,46, contra R$42.323794,64, dos trés primeiros
anos do Programa, isso sem levar em consideracao a possibilidade de
reducao de 20% desse valor, dadas as regras de desembolso.

Assim, destaca-se a capacidade de execucao da Secretaria de
Economia a partir de 2019 e especialmente em 2020 e 2021, ultimos
anos de contrato, cujo prazo de execugao contratual era de 2016 a 2021,
OuU seja, cinco anos. Soma-se isso ao periodo de pandemia, onde
minimamente houve uma necessidade de adaptacao das equipes ao
novo modelo de trabalho, momentos de incertezas, perdas, que de
certa forma impactaram o andamento dos trabalhos.

Correlacionando os achados referentes as analises dos dados dos
documentos oficiais do Programa, do questionario aplicado e das
entrevistas semiestruturadas, o resultado revela uma visao altamente
positiva sobre a efetividade das acdes do Escritério de Projetos
Institucionais e Inovacao (ESPIl) no PROFISCO |, tanto pela perspectiva
dos stakeholders quanto pelos dados de sua execucao.

Os resultados do questionario mostram uma concordancia
significativa (94,5%) entre os respondentes sobre a contribuicao
significativa do ESPII para os resultados positivos do PROFISCO I. Além
disso, a confianca na capacidade do Escritorio de Projetos em promover
melhorias institucionais é destacada por 95,7% dos participantes.

As entrevistas também evidenciam uma visao positiva, onde os
entrevistados consideraram o ESPIl como um fator importante para o
sucesso do programa, destacadamente por sua agcao tempestiva,
fortalecimento do monitoramento, aperfeicoamento do processo de
gestao dos projetos, aprimoramento da comunicacao para resolucao
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de conflitos, e fortalecimento da governanca institucional e
colaborativa.

Além disso, conforme os resultados oficiais do Programa, o
PROFISCO DF apresentou 97,5% de execucao financeira e 100% de
entregas contratualizadas. Considerado altamente bem-sucedido pelo
BID, fatos que corroboram a efetividade das acdes desenvolvidas pelo
Escritorio de Projetos Institucionais e Inovagao em relagcao aos
resultados do PROFISCO |I.

Diante desses dados, € possivel afirmar que a instituicao de uma
unidade organizacional como um escritdrio de projetos trouxe ganhos
a Secretaria de Estado de Economia, podendo ser considerada uma boa
pratica a ser disseminada na Administracao Publica, principalmente
em Programas do porte do PROFISCO.

Conforme evidenciado pela literatura e pela pesquisa realizada,
um escritorio de projetos pode trazer contribuicdes significativas para
a gestao publica em varias frentes. Destacadamente o aprimoramento
da eficiéncia ao padronizar os processos de gestao de projetos e
implementar boas praticas que resultam em uma execu¢ao mais
eficiente; otimizacao de recursos, com uma visao sistémica que evita
desperdicios de tempo e recursos financeiros;, gestao de riscos
aprimorada através de um monitoramento mais intenso para
minimizar impactos negativos; fornecimento de informacdes de
qualidade para embasar as decisdes da alta gestao; alinhamento dos
projetos com o0s objetivos estratégicos da organizacao;, e
desenvolvimento da competéncia em gestao de projetos entre os
colaboradores, melhorando tanto a velocidade quanto a qualidade das
entregas.

Este estudo tem o potencial de contribuir significativamente
para a literatura existente. Ao adotar um enfoque de estudo de caso, o
trabalho oferece uma visao aprofundada das praticas e desafios
envolvidos na implementacao dessa unidade organizacional. Os
resultados obtidos revelaram uma perspectiva positiva em relacao ao
impacto do Escritério de Projetos na melhoria da execucao de um
Programa que abrange uma carteira diversificada de projetos. Essa
contribuicao empirica e analitica pode enriquecer o entendimento
académico sobre os beneficios e as melhores praticas associadas ao
estabelecimento e a gestao de escritérios de projetos.
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Corroborando com os diversos trabalhos publicados sobre essa
tematica, este estudo de caso, em particular, oferece informacgdes que
demonstram a experiéncia de um 6rgao publico, os resultados obtidos,
NnuM caso concreto, e os desafios inerentes a mudanca. Reforca a ideia
de que a implantagcao de uma unidade organizacional como um
escritério de projetos, que pode ter diversos arranjos institucionais a
depender da maturidade da organizac¢ao, do apoio da alta gestao, e do
objetivo a que se destina, possibilita aprimorar os resultados da
organizacao.

Algumas propostas apontadas na literatura foram reforcadas a
partir dos resultados deste estudo. A adocao da gestao de projetos
promove uma abordagem mais horizontal do trabalho (Kerzner, 2011).
Para Prado (2016), € crucial que os governos enfrentem o desafio de
aprimorar suas competéncias na gestao de projetos. Calheiros (2005)
aponta que um escritério de projetos podera fazer um papel
importante de orientacao as equipes de projeto na busca de solucdes
de problemas e/ou conflitos, sendo o principal responsavel pelo
provimento de informacdes a alta gestao, fortalecendo sua governanca.

Este trabalho concentrou-se em estudo de caso no ambiente de
um Programa de Modernizacao da Gestao Fiscal, caracterizado por sua
complexidade e desafios na execucao, resultados contratados, prazos e
volume de recursos. Essa abordagem se difere dos demais trabalhos
encontrados na literatura, por focar na estratégia adotada pela
Secretaria de Economia do Distrito Federal para sua execucao, por meio
da coordenacao do Programa via a implantacao de um Escritorio de
Projetos, visando alcancar seus resultados de forma eficaz.







CONCLUSAO

Essa pesquisa investigou a contribuicao da implantacao do
Escritorio de Projetos Institucionais e Inovacao para os resultados
alcancados no @mbito do PRODEFAZ/PROFISCO |. Para tanto foram
realizadas pesquisa documental, aplicacdo de questionario e
entrevistas semiestruturada que permitiram responder a pergunta de
pesquisa proposta.

No geral, o resultado sugere o reconhecimento do trabalho do
Escritorio de Projetos Institucionais e Inovacao na execucao bem-
sucedida do PROFISCO |, destacando sua relevancia para o alcance dos
objetivos do programa e o impacto positivo percebido pelos
stakeholders. Os achados apontam que o trabalho desenvolvido pela
equipe do ESPII afetou positivamente a padronizacao dos processos de
gestao de projetos e a atuagao em rede dos diversos atores envolvidos
no Programa. Os processos de monitoramento foram fortalecidos, o
que propiciou maior governanca do PROFISCO, impactando nos
resultados alcancados.

Assim, podemos concluir que os resultados apresentados
corroboram com as grafteses propostas, que se ampararam nas
seguintes premissas: uso da gestao de projetos, apoiado por uma
unidade organizacional dedicada, fortaleceu substancialmente a
administracao do Programa, demonstrando a importancia de um
escritorio de projetos estruturado como uma boa pratica para a gestao
de programas governamentais. A introducao dessa nova unidade
organizacional traz desafios inerentes, incluindo a adaptacao a cultura
existente, o respaldo da alta direcao, a superacao de resisténcias a
mudanca, a gestdao de recursos humanos e infraestrutura, a
manutencao de padrdes de gerenciamento de projetos e o
cumprimento de metodologias, além da constante demonstracao de
seu valor para a organizacao.

A pesquisa trouxe em seu bojo elementos que dialogam
diretamente com a literatura apresentada. Destacadamente
governancga, conjunto de mecanismos de lideranca, estratégia e
supervisao, utilizados para avaliar, orientar e monitorar a administracao
no setor publico, focando no incremento das capacidades
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institucionais, colaboracao publico-privada, e orientacao para
resultados, promovendo a eficiéncia e a eficacia na execucao de
politicas e prestacao de servicos a populagcao; bem como a governancga
colaborativa, que demonstra a atuagcao em rede, a cooperagao entre os
mais diversos atores envolvidos no processo. Definicdes fortemente
consolidadas na pesquisa.

O papel da gestao de projetos, apresentado na revisao literaria,
indica que o gerenciamento de projetos, conforme Kerzner (2011), é
uma estratégia avancada que otimiza processos organizacionais,
maximiza recursos e reduz a burocracia, aplicavel em diversos setores.
Sua implementacao eficaz requer consideracdao da cultura
organizacional, treinamento abrangente e apoio da alta gestao para
reconhecer seu valor.

Isso promove uma coordenacao horizontal e comunicagao
melhorada entre funcionarios e areas, aumentando a produtividade e
eficiéncia, mitigando riscos. Por outro lado, Prado (2015) destaca o
desafio crescente das organizacdes em gerenciar projetos com
eficiéncia, cumprindo prazos e controlando custos, exigindo uma
abordagem técnica e especializada em gestao de projetos, com 0 apoio
de metodologias para alcancar objetivos de forma mais eficaz.

Os resultados encontrados corroboram com os achados prévios
da literatura especializada apresentada neste trabalho (Hill, 2004,
Calheiros, 2005; Andersen et al.,20007; Wang e Liu, 2010; Barcaui, 2012;
PMI, 2017; Szalay et al, 2017; Pies,2018; Pinto et al, 2019; Assis, 2021).

Cabe destacar que a execuc¢ao de Programas do porte do
PROFISCO, com um numero cada vez maior de projetos e valores
envolvidos, (o Distrito federal esta em contratacao do PROFISCO Il, com
uma carteira de US$80 milhdes, outros estados ja se encontram o
PROFISCO lll) se demonstra um grande desafio. Este estudo apresenta
que a gestao de projetos, utilizando as orientagdes existentes na
literatura, e a implantacao de uma unidade organizacional como o
Escritdrio de Projetos podem trazer beneficios para sua conducgao e
resultados.

O Escritdrio de Projetos Institucionais e Inovacao da Secretaria
de Economia, possui atualmente status de subsecretaria. No entanto,
como demonstrado na pesquisa, ha desafios a serem superados para
sua consolidacao, a exemplo da maior transparéncia nas suas agoes,
incremento da comunicagcao para acesso de toda a organizacao,
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enfrentamento a cultura estabelecida, capacitacao da equipe e de seus
pares, busca constante de apoio e patrocinio da alta gestao,

A gestao de projetos € um campo vasto e fértil, porém ainda nao
consolidado na Administracao Publica. Programas como o PROFISCO
podem ser indutores desse modelo de gestao organizacional. Em outro
giro, trabalhos académicos sobre o tema podem fortalecer e contribuir
para consolidacao da importancia do assunto, devendo ser tratados
fortemente pela academia.

Este estudo oferece uma analise detalhada das praticas de
gestao de projetos no setor publico, contribuindo para o entendimento
sobre os beneficios e desafios associados a essas praticas. Além disso,
destaca a importancia estratégica do alinhamento dos projetos com os
objetivos organizacionais, o desenvolvimento de competéncias em
gestao de projetos e o papel do escritorio de projetos na orientagao das
equipes e no fornecimento de informacdes para a alta gestao,
fortalecendo a governanca e a eficacia das entregas publicas.

Os resultados vao ao encontro do que defendem Pisa e Oliveira
(2013), para os quais a gestao de projetos otimiza resultados, sendo um
instrumento capaz de aumentar a agilidade e capacidade de resposta
da Administracao Publica, além de ser um facilitador da governanca.

Os resultados obtidos no Programa PROFISCO, relativos a
pesquisa documental, demonstram nao so o0s excelentes resultados
obtidos pela Secretaria de Economia durante sua execug¢ao, mas
sugerem uma forte correlacdao entre a adocao da metodologia de
gestao de projetos e a evolucao do Programa.

Cabe destacar como resultado do questionario aplicado, tivemos
a percepcao dos participantes sobre a atuacao do Escritdrio para
aprimoramento e sua contribuicdo na execu¢ao do Programa
PROFISCO. As respostas apontaram uma avaliacao positiva da sua
atuacao, um alto grau de satisfacao e os beneficios advindos da sua
implantacao.

Essa mesma conclusao foi confirmada nas entrevistas realizadas.
O fortalecimento do monitoramento, apoio as equipes de projetos, o
estimulo e fortalecimento da atuacao em rede, aumentando a sinergia
da equipe da SEEC, a visao holistica que propicia uma otimizacao de
recursos e tomada de decisao tempestiva dos gestores, foram alguns
pontos relevantes elencados pelos participantes.
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Por outro lado, hd desafios a serem enfrentados, como a
manutenc¢ao do patrocinio por parte da alta gestao, o desenvolvimento
das competéncias para o gerenciamento dos projetos, tanto da equipe
do Escritorio, quanto das areas de negocio; a mudanca de cultura que
essa atividade exige, além da necessidade de maior capilaridade e
clareza de seu papel na organizagao. Como defendido por Kutsch et al.
(2015), os EGPs frequentemente enfrentam falta de reconhecimento e
precisam constantemente justificar sua existéncia.

Diante dos dados apresentados, € possivel concluir que a
implementacao do Escritdrio de Projetos trouxe beneficios a Secretaria
de Estado de Economia, sugerindo ser uma pratica a ser considerada
na Administracao Publica, nas trés esferas de governo, especialmente
em programas de grande porte e complexidade como o PROFISCO.

Recomenda-se que estudos futuros explorem diferentes
modelos de execucao dos Programas de Modernizacao da Gestao
Fiscal, considerando sua abrangéncia em praticamente todos os
estados brasileiros. Sob a perspectiva da gestao de projetos,
investigagdes voltadas para os desafios enfrentados na implantacao e
manutencao dessa metodologia, especialmente por meio de um
escritério de projetos, sao valiosas fontes de aprendizado e
aprimoramento das praticas de governanca e gestao publica.
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APENDICES

APENDICE A

QUESTIONARIO APLICADO

Pergunta

Vocé tem conhecimento do Escritério de

Opcdes de respostas

de Projetos minimiza os efeitos da

. o . Si
01 Projetos Institucionais e Inovacao e seu (()) Nlérz
papel no PRODEFAZ/PROFISCO I?
() Concordo totalmente
() Concordo
O Escritério de Projetos Institucionais e .
02 | Inovacao foi um fator importante parao | () Nem concordo nem discordo
sucesso do PRODEFAZ/PROFISCO 1? () Discordo
() Discordo totalmente
() Concordo totalmente
O Escritério de Projetos Institucionais () Concordo
03 promove\u a pa~dron|zaga<.) dos proAcess.os () Nem concordo nem discordo
relativos a gestdao dos projetos no ambito
do PRODEFAZ/PROFISCO I? () Discordo
() Discordo totalmente
() Concordo totalmente
O Escritério de Projetos Institucionais e
~ . () Concordo
Inovagao desempenhou um papel eficaz
04 | no monitoramento, acompanhamentoe | () Nem concordo nem discordo
suporte necessario as equipes dos .
) Discordo
projetos do PRODEFAZ/PROFISCO I? 0
() Discordo totalmente
L . L . () Concordo totalmente
O Escritério de Projetos Institucionais e
Inovagao contribuiu para a interface entre () Concordo
05 os diversos atores~envoIV|dos, () Nem concordo nem discordo
fortalecendo a atuacao em rede da
Secretaria e sua comunicagao no () Discordo
PRODEFAZ/PROFISCO I? .
() Discordo totalmente
06 Na sua percepg¢ao, a atuagdo do Escritorio () Concordo totalmente




burocracia no processo de execugao de
um projeto, auxiliando no seu resultado?

() Concordo
() Nem concordo nem discordo
() Discordo

() Discordo totalmente

O Escritério de Projetos Institucionais e
Inovacgao contribuiu para a obtencao de

() Concordo totalmente

() Concordo

07 . N () Nem concordo nem discordo
resultados positivos no ambito do
PRODEFAZ/PROFISCO I? () Discordo
() Discordo totalmente
() Concordo totalmente
A atuacao do Escritorio de Projetos de () Concordo
Projetos e Inovacao aprimorou a .
08 ) ¢ P () Nem concordo nem discordo
governanca do Programa, gerou entregas
de valor para a gestao da organizagao? () Discordo
() Discordo totalmente
() Concordo totalmente
O Escritério de Projetos Institucionais e () Concordo
Inovacao promove o aprendizado .
09 .<; 'p . P ] . () Nem concordo nem discordo
organizacional e a disseminagao da
cultura de gerenciamento de projetos? () Discordo
() Discordo totalmente
() Concordo totalmente
L . o . () Concordo
O Escritério de Projetos Institucionais e
10 Inovacao deveria ser mantido e () Nem concordo nem discordo
fortalecido? .
() Discordo
() Discordo totalmente
() Concordo totalmente
Na §ua percgpgao, o} Es~cr|tor|o qle PrOJetc?s () Concordo
Institucionais e Inovagcao deveria ser mais
n apoiado e patrocinado pela alta gestao () Nem concordo nem discordo
ara fortalecimento da organizagao como .
P d ¢ () Discordo
um todo?
() Discordo totalmente
() Concordo totalmente
Na sua percepcao, o Escritdrio de Projetos
12 | pode promover melhorias nos resultados () Concordo

institucionais?

() Nem concordo nem discordo




() Discordo

() Discordo totalmente

() Concordo totalmente

O Escritério de Projetos Institucionais e
- . . i - () Concordo
Inovagao deveria ter maior divulgacao do
seu papel institucional junto a alta gestao
e as unidades do 6rgdo que desenvolvem .
. . d . q' . () Discordo
projetos institucionais?

() Nem concordo nem discordo

() Discordo totalmente

() Concordo totalmente

() Concordo

O Escritério de Projetos Institucionais e
Inovacao deveria ser mais transparente e
acessivel aos stakeholders? .

() Discordo

() Nem concordo nem discordo

() Discordo totalmente




ROTEIRO PARA ENTREVISTAS SEMIESTRUTURADAS

APENDICE B

1. Vocé acredita que o ESPIl desempenhou um papel
significativo na obtencao de bons resultados no PROFISCO |?

2. Vocé acredita que a existéncia de uma unidade organizacional
como um Escritério de Projetos pode potencializar os
resultados de programas do porte do PROFISCO?

3. Durante a execucdo do Programa PRODEFAZ/PROFISCO | no
ambito do Distrito Federal, com a implantacao do Escritdrio de
Projetos Institucionais e Inovacao, houve percepcao de
melhora na execucao do Programa?

4. Ha algum exemplo especifico de projeto ou situacao em que
o ESPII teve um impacto notavel que vocé gostaria de
compartilhar?

5. Alinstituicao de uma unidade organizacional como o Escritério
de Projetos contribuiu para melhoria na comunicacao
organizacional acerca do PROFISCO?

6. Vocé acredita que o Escritério de Projetos trouxe mais
confiabilidade na capacidade de execucao do PROFISCO?




APENDICE C

QUADRO DE ANALISE DAS RESPOSTAS AS ENTREVISTAS

1) Vocé acredita que o ESPIl desempenhou um papel significativo na obtencao
de bons resultados no PROFISCO I?

Unidade de Analise

Codificacao

Categorizacao

Repostas a pergunta 1
Entrevistados 1a7

Cl Papel Significativo

c2 Gestao/Organizacao

c3 Integracao/Destravar/Artic

ulagao
C4 Planejamento
C5 Vis&o Sistémica/Estratégia
Padrbes de

Cco6 Gerenciamento de
Projetos

Cc7 Resolucao de Conflitos

Fonte: elaborado pela autora (2024)

2) Vocé acredita que a existéncia de uma unidade organizacional come¢a como
escritorio de projetos, faz diferenga num programa como do porte do

Unidade de Analise

PROFISCO?

Codificacao

Categorizacao

Repostas a pergunta 2
Entrevistados 1a7

Cl Importancia da area
) Gestao Eficiente dos
projetos
c3 Visibilidade e Integragao
entre as areas
Utilizacdo de metodologia
C4 de gerenciamento de

projetos Unificada




Articulagao e facilitagao

C5 no desenvolvimento de
projetos
Co Agilidade e Transparéncia

Fonte: elaborado pela autora (2024)

3) Durante a execuc¢ido do Programa PRODEFAZ/PROFISCO | no ambito do
Distrito Federal, com a implantacao do Escritério de Projetos Institucionais e

Inovacgao, houve percepcao de melhora na execug¢ao do Programa?

Unidade de Analise

Codificacao

Categorizacao

Repostas a pergunta 3
Entrevistados 1a7

Cl Melhora na execucao
Abertura de novas frentes
c2 .
e celeridade
C3 Monitoramento Ativo
Integracdo/Governanca
C4 .
Colaborativa
C5 Gestdo e Visao Holistica
ce Resultados

Impressionantes

4) Ha algum exemplo especifico de projeto ou situagdo em que o ESPII teve um
impacto notavel que vocé gostaria de compartilhar?

Unidade de Analise

Codificagcao

Categorizacao

Repostas a pergunta 4
Entrevistados 1a7

Cl Articulagao do Escritdrio
Cc2 Maior coordenacao
A
c3 umeht.o de
Produtividade
C4 Papel Norteador
C5 Assessoramento
Integracao e Governanca
c6 grag G

Colaborativa

Fonte: elaborado pela autora (2024)




5) A instituicido de uma unidade organizacional como o Escritério de Projetos
contribuiu para melhoria na comunicacdo organizacional acerca do PROFISCO?

Unidade de Analise Codificacao Categorizacao
Cl Contribuicao do Escritério
) Melhoria na Comunicagao
Organizacional
Visibilidade e
C3 Disseminagao das
Informacgdes

Repostas a pergunta 5

Entrevistados 1a7 C4 Maior capilaridade
Alinhamento e integracao
C5 entre as partes
interessadas
sensibilizacdo e
C6

governanca

Fonte: elaborado pela autora (2024)

6) Vocé acredita que o Escritério de Projetos trouxe mais confiabilidade na
capacidade de execug¢ao do PROFISCO?

Unidade de Analise Codificacao Categorizacao
Cl Confianca
Cc2 Capacidade de Execucao
C3 Entregas x Prazo

Repostas a pergunta 6

Entrevistados 1a7 C4 Vis&o holisitca/estratégia

cs parceria/disponibilidade/a
poio

Co papel facilitador

Fonte: elaborado pela autora (2024)




ANEXO A -

COMPONENTES,

PRODUTOS DO PROFISCO

Componentes e
subcomponentes

Areas de produtos
elegiveis

SUBCOMPONENTES E

Descricao basica dos
conteudos elegiveis

COMPONENTE I. GESTAO ESTRATEGICA INTEGRADA

Subcomponente 1.
Aperfeicoamento
organizacional e da
gestao estratégica

1.1 Planejamento e gestao
estratégica

Implantagcao ou
aperfeicoamento de
processos de
planejamento estratégico;
formulacao e
aperfeicoamento de
sistematica integrada de
planejamento,
monitoramento e
avaliacdao de programas,
acoes e projetos; definigao,
implantacaoe
aperfeicoamento de
modelos de gestdo e de
metas e indicadores de
gestao; elaboracao e
implantagcao de plano de
formacaoem
planejamento e gestao de
politicas fiscais.

1.2 Estrutura e processos
organizacionais

Revisao ou atualizagdo da
estrutura organizacional
e/ou redesenho ou
aperfeicoamento dos
processos organizacionais;
Adequacado de ambientes
fisicos.

1.3 Estudos e pesquisas
econbmico-fiscais

Desenvolvimento de
estudos e pesquisas e
implantacao de novos
modelos especificos da
area fiscal, tais como:
Arrecadacgao potencial

como meta da
Administragao Tributaria
(métodos de projecdo das
receitas, mensuracao e
controle dos gastos,




identificagcao e medigao
da evasao tributaria); e
Avaliagdo de impactos das
politicas fiscais.

1.4 Gestao do risco fiscal

Desenvolvimento e
implantacao de modelo
de Gestao de risco
aplicado a administragao
fiscal.

Subcomponente 2.
Cooperacao
interinstitucional nacional
e internacional

2.1 Féruns institucionais
integradores

Fortalecimento e
ampliacao da participacao
em colegiados fiscais
nacionais, tais como: ENAT
(Encontro Nacional de
Administradores
Tributarios); ENCAT
(Encontro Nacional de
Coordenadores
Tributarios); GEFIN (Grupo
de Gestores das Finangas
Estaduais); FEEB (Forum
Fiscal dos Estados
Brasileiros); GDFAZ (Grupo
de Desenvolvimento do
Servidor Fazendario); GEF
(Grupo Nacional de
Educacao Fiscal).

2.2 Redes e comunidades
de aprendizagem

Formacao, integracao e
fortalecimento de redes e
comunidades de
aprendizagem no ambito
nacional e internacional;
Participagao ativa em
eventos e acordos dos
Estados nao signatarios de
contratos de empréstimo
no ambito do PROFISCO I.

2.3 Intercdmbio de
informacoes e de
conhecimento

Ampliagcao do
compartilhamento,
intercambio de
informacdes e assinatura
de acordos de cooperacao
entre administragdes
fiscais e instituicdes
nacionais e internacionais,
tal como o CIAT (Centro




Subcomponente 3.
Melhoria da eficiéncia e
eficacia da administracao
tributaria

3.1 Planejamento e gestao
da politica tributaria

Interamericano de
Administracao Tributaria).

COMPONENTE IIl. ADMINISTRAGAO TRIBUTARIA E CONTENCIOSO FISCAL

Desenvolvimento de
analises internas acerca
das forcas e fraquezas da
administracao e das
oportunidades e desafios
gue existem no ambiente
externo, assim como das
acdes para o
fortalecimento do risco
subjetivo ante o
descumprimento da
obrigagao tributaria, da
fraude e da sonegacao.

3.2 Legislagao tributaria

Revisao e atualizagao da
legislagdao que permitam a
redugao da fraude, a
evasao e elisdo tributaria,
um melhor
aproveitamento das bases
de incidéncia e o
desenvolvimento da
equidade e da
neutralidade do sistema
tributario, assim como, a
simplificagdo do
cumprimento de
obrigacbes acessorias.

3.3 Pequenos
contribuintes

Implantacao de
procedimentos
especificos para os
peguenos contribuintes,
tal como o Supersimples.

3.4 Arrecadacdo e
cobranga administrativa

Aperfeicoamento,
padronizacao e
automacao dos

procedimentos de

arrecadacao e cobranca
administrativa.

3.5 Gestdo do crédito
acumulado

Mapeamento,
aperfeicoamento e
automacao dos
procedimentos de




controle e gerenciamento
do crédito acumulado -
parcelados, inscritos em
divida e executivo fiscal
com respectivas
sentencas ou decisoes.

3.6 Beneficios e rendncias
fiscais

Implantacao de sistema
de controle e
gerenciamento dos
beneficios fiscais

3.7 Fiscalizagao de transito

Aperfeicoamento,
padronizagao e
automacao dos

procedimentos de

controle do transito de
mercadorias.

3.8 Fiscalizacao de
estabelecimento

Aperfeicoamento,
padronizagao e
automacao dos

procedimentos de

execugao e controle da
auditoria fiscal;
implantacao de métodos
e instrumentos; definicao
de programas
automatizados e
requerimentos de
sistemas para pesquisa,
selegao de contribuintes,
acompanhamento e
controle da agao fiscal.

3.9 Inteligéncia fiscal

Identificagcao de fontes,
implantagcao e
aperfeicoamento de
cruzamentos de
informacgdes econdmico-
fiscais.

3.10 Processo
administrativo fiscal

Aperfeicoamento,
padronizagdo e
automacao da base
normativa e dos
procedimentos em todas
as instancias e fases do
processo administrativo
fiscal, inclusive com




utilizagao de tecnologia
de GED.

3.11 Sistemas
informatizados de
administragdo tributaria

Desenvolvimento,
aperfeicoamento,
integragdo e atualizagao
dos sistemas
informatizados utilizados
pela administracgao
tributaria.

Subcomponente 4.
Aperfeicoamento da
gestdo do cadastro e

implantacao do sistema
publico de escrituragao
digital

4. Cadastro Sincronizado
Nacional (CADSINC)

Utilizacdo do CNPJ como
Unica inscricao cadastral e
implantagao da sincronia
entre o cadastro estadual
do ICMS e o cadastro
federal - CNPJ, com
possibilidade de
agregacao de outros
6rgaos e entidades, além
dos tributarios: Juntas
Comerciais, Cartorios,
Corpos de Bombeiros,
Vigilancias Sanitarias,
Posturas Municipais etc.

4.2 SPED - Nota Fiscal
Eletronica (NF-e)

Implantagcao de um
modelo nacional de
documento fiscal
eletrébnico que venha
substituir a sistematica
atual de emissao do
documento fiscal em
papel, com validade
juridica garantida pela
assinatura digital do
remetente, com a
simplificacao das
obrigagdes acessoérias dos
contribuintes e permissao,
ao mesmo tempo, do
acompanhamento em
tempo real das operagdes
comerciais pelo Fisco.

4.3 SPED - Escrituragao
Contabil Digital (ECD)

Substituicdo da emissao
de livros contabeis em
papel pela sua existéncia
apenas digital, com
integragdo com os fiscos




federal e municipais,
DNRC, CFC, Banco
Central, SUSEP, CVM e
contribuintes que irao
fornecer informacdes para
a composicao da base de
dados; Pessoas Juridicas
em Geral e Livros Fiscais
relacionados a Declaracao
de Informagdes
Econdmico-fiscais da
Pessoa Juridica - DIPJ
(ECD - Geral): Livro de
Apuracao do Lucro Real
Eletrénico (e-Lalur) e
Central de Balancgos;
Escrituracao Contabil
Digital — Instituicdes
Financeiras (ECD - IF) e
Escrituracao Fiscal Digital
— Institui¢cdes Financeiras
(EFD - IF).

4.4 SPED - Escrituragao
Fiscal Digital (EFD)

Obtenc¢ao de informacodes
com mais qualidade e
desoneragdo do
contribuinte de
obrigacdes acessorias
diversas em papel, por
meio da apresentagao das

informagdes no SPED:

ICMS e IPI (EFD - ICMS/IPI)

e Contribuicdes (EFD -
Contribuigbes).

Subcomponente 5.
Melhoria da eficiéncia e
eficacia da administracao
do contencioso fiscal

5.1 Gestdo da divida ativa e
cobranga

Mapeamento,
aperfeicoamento e
automacao dos
procedimentos de
controle e gerenciamento
da divida ativa e da
cobrancga.

5.2 Representacgao judicial
e extrajudicial

Aperfeicoamento e
automacgao dos
procedimentos de
representacao judicial e
extrajudicial.




5.3 Gestao de operagdes
financeiras

Implantagao e
aperfeicoamento de
procedimentos para o
controle e gerenciamento
das operagdes financeiras.

5.4 Grandes devedores

Implantacao e
aperfeicoamento de
procedimentos para o
controle e gerenciamento
dos grandes devedores.

5.5 Sistemas
informatizados de
administragdo da divida
fiscal

Definicao, implantagao,
integragdo e atualizagao
de sistema de
gerenciamento e controle
da divida fiscal.

COMPONENTE lll. ADMINISTRAGAO FINANCEIRA, PATRIMONIO E CONTROLE

INTERNO

Subcomponente 6.
Melhoria da eficiéncia e da
eficacia da administragao

financeira

6.1 Plano de contas

Revisao, atualizagao e
padronizacao do plano de
contas com os demais
niveis de governo.

6.2 Gestao e planejamento
de finangas publicas

Desenvolvimento de
analises internas acerca
das forcas e fraquezas da
administragao e das
oportunidades e desafios
gue existem no ambiente
externo, assim como das
acdes para a contengao do
gasto, reducado do
desperdicio e melhoria
dos resultados.

6.3 Administragao de
recursos financeiros

Definicao ou revisao de
normas de ordenamento
de despesa; execugao de
pagamentos; controle de

caixa e das contas
bancarias; programacao
da execucao de caixa e de
conciliacdo bancaria;
emissao de titulos de
curto prazo, e colocacao
de excedentes financeiros.




Defini¢cdo ou revisao de
normas para
programacgao, Nnegociagao,
autorizacao e contratacao
de créditos internos e

externos; registro de

operacoes de crédito;
6.4 Divida publica

amortizagao de créditos
contraidos pela
administracao direta e
instituicoes
descentralizadas sem
autonomia administrativa;
cronogramas de
desembolso.

Definicdo de modelo e

aperfeicoamento de
6.5 Gestao de precatodrios

normas e procedimentos
de controle e gestao de
precatorios.

6.6 Gestdo de fluxo de
caixa

Definicdo e implantagdo
de um modelo de gestao
de fluxo de caixa que
permita: utilizar o fluxo de
caixa como instrumento

de gestao financeira e de
politica publica; monitorar
corretamente o fluxo de
caixa; projetar o fluxo de
caixa no curto prazo;
utilizar o fluxo de caixa
projetado para fazer um
correto planejamento
financeiro; e, avaliar a
capacidade de geragao de
caixa e ograude
dependéncia em diversas
fontes de captacgdo de

recursos.

6.7 Controle interno da
despesa publica

Definicao ou revisao dos
procedimentos de

verificagao da legalidade,
da propriedade e do

cumprimento das normas

da administracao

financeira.




6.8 Apropriacao de custos | i

publicos

classificacao de centros de

Identificagao e

custos; definicao e
mplantacao de modelo e
de sistema de gestdo de
custos, com controle e
apropriacao por unidade
fazendaria.

6.9 Qualidade do gasto
publico

Desenvolvimento,
aperfeicoamento e
implantagcao de métodos
e procedimentos de
monitoramento e
avaliagdo da qualidade do
gasto publico.

6.10 Sistemas
informatizados de
administracdo financeira

Desenvolvimento,
aperfeicoamento,
integracgdo e atualizagcao
dos sistemas
informatizados utilizados
pela administracao
financeira.

Subcomponente 7.
Melhoria da eficiéncia e da
eficacia da administracao
de material e de
patrimonio

7.1 Gestdo de ativos

Mapeamento, valoragao,
definicdo e implantacao
de modelo e de
procedimentos de
controle e gestao de
ativos, especialmente nas
areas criticas para o
controle da despesa
publica.

7.2 Gestao e avaliacao de
contratos e convénios

Definicdo e implantagdo
de modelo e de
procedimentos de gestao
dos processos de logistica,
Nna area de contratos e
convénios.

7.3 Gestao de materiais e
estoques

Definicdo e implantacao
de modelo e de
procedimentos de gestao
de materiais, controle de
estoques e
armazenamento em
depdsitos.




7.4 Gestao de
documentos e arquivos

procedimentos de gestao

Defini¢do e implantagao
de modelo e de

de documentos e
arquivos.

7.5 Sistemas
informatizados de
administragdo patrimonial

Desenvolvimento,
aperfeicoamento,
integragdo e atualizagao
dos sistemas
informatizados utilizados
pela administracao
patrimonial fazendaria.

8.1 Gestao do risco

Desenvolvimento e
implantacao de modelo
de gestao do risco
operacional, contabil,
financeiro, orcamentario e
patrimonial.

8.2 Monitoramento e
avaliagdo de resultados

Definicdo de indicadores e
implantacao de auditoria
de resultados.

Subcomponente 8.
Aperfeicoamento dos
mecanismos de auditoria
e controle interno da

gestao fiscal

8.3 Auditoria

Apuracao de atos ou fatos
suspeitos, ilegais ou
irregulares, praticados na
utilizagao de recursos
publicos.

8.4 Integracao do controle

Acompanhamento de
cumprimento das
recomendacodes da
unidade central de

controle interno e de
controle externo e
interlocugao junto as
demais entidades de
controle interno e externo.

Subcomponente 9.
Aperfeicoamento dos
mecanismos de
transparéncia
administrativa e
comunicagao com a
sociedade

COMPONENTE

IV. GESTAO DE RECURSOS

9.1 Portal da transparéncia

ESTRATEGICOS

Desenvolvimento e
implantacao de portal da
transparéncia
consolidando e
disponibilizando
informacgdes sobre o uso
do dinheiro publico pelo
Governo Estadual.




Ampliagao,
aperfeicoamento,
integracdo e automacao
dos procedimentos de

9.2 Atengao ao . .
L . - atendimento presencial
contribuinte cidadao - . .
ao contribuinte, inclusive
com mecanismo de
avaliacdo da prestacao do
servicgo.

Implantacao e
aperfeicoamento dos
canais de comunicagao
com os servidores, com as

9.3 Comunicacgao interna e unidades
externa descentralizadas, com
outras instituicdes e com

o contribuinte, tais como:
correio eletrénico, video
conferéncia etc.

Ampliacao e
aperfeicoamento dos
programas de educacao
fiscal.

9.4 Programas de

educacao para a
cidadania na area fiscal

Implantacao e
aperfeicoamento de

9.5 Mecanismos de
interlocugcao com a ouvidorias e de outros
sociedade canais de acesso da
cidadania a area fiscal.
Desenvolvimento e

implantacao de
mecanismos de
participagao, controle e
9.6 Mecanismos de fiscalizacao dos processos
incentivo ao controle fiscais e da prestacao de
social do gasto publico servigos, tais como a
disponibilizagcao publica
das informacdes de
execucgao financeira e dos
relatérios da LRF.

Subcomponente 10. 10.1 Plano integrado de . DesenvoIY|mento €
Modernizagdo da gestdo | tecnologia de informac&o lmplanta,ga?o de plano
tecnolégica e estratégico de Tl
aperf§igo§mento dos 10.2 Organizagao e gestao | Atualizagao do modelo de
servigos internos e de tecnologia de organizacio e gestao
externos informacao - TI estratégica e operacional




de Tl, tais como: servicos
terceirizados, ambiente de
producgao, suporte e call
center.

10.3 Administragao de
dados

Implantagdo de solugao
para criacao da base de
meta dados para
armazenar os modelos de
dados; Monitoracao dos
servidores e bases de
dados.

10.4 Parque tecnoldgico e
redes internas e de longa
distancia

Parque tecnolégico para
suporte a ampliagcao e ao
aperfeicoamento dos
sistemas fazendarios, com
implantagcao, ampliagcao e
sustentabilidade de redes,
tal como a Rede
SINTEGRA (Sistema
Integrado de Informacdes
sobre Operacdes
Interestaduais com
Mercadorias e Servigos).

10.5 Gestao eletrbnica de
documentos (GED)

Definicdao de
procedimentos e
implantacao de
tecnologias para criacao
de documentos na forma
eletronica, a digitalizagao
daqueles que se
encontram em papel, a
indexacdo do acervo e os
correspondentes
mecanismos de pesquisa
para sua localizagao, além
do mapeamento dos
trajetos e controle do
status do fluxo
documental (Workflow).

10.6 Certificagao digital

Implantacao de
mecanismos de
seguranca capazes de
garantir autenticidade,
confidencialidade e
integridade as
informagdes eletrénicas.




10.7 Integragao dos
sistemas informatizados

Atualizacao de bases de
dados e desenvolvimento
e aperfeicoamento de
sistemas integrados de
informacao.

10.8 Gestdo de segurancga
e auditoria de sistemas

Definicao,
aperfeicoamento e
implantacao de
procedimentos para
analise de sistemas de
informacgao, ambiente
computacional e
seguranca de
informacdes.

10.9 Servigos Web

Ampliagdo da prestagao
de servicos via WEB
(intranet e internet), com
avaliagdo sistematica da
satisfacao dos usuarios.

10.10 Sistemas
operacionais e software
basicos

Definigcdo, atualizagao e
implantacao de sistemas
operacionais e de software
basicos.

Subcomponente 1.
Aperfeicoamento da
gestao de recursos
humanos

11.1 Politicas e
planejamento de RH

Formulacado e
implantagcao de politicas e
de plano estratégico de
RH, vinculados aos
objetivos e metas fiscais;
desenvolvimento ou
aperfeicoamento do
processo de planejamento
de recrutamento selegao
e formacao de pessoal, e
fortalecimento de
estratégia de atrair e reter
talentos.

1.2 Plano de cargos e
salarios

Desenvolvimento e
implantacao de
mecanismos de

motivacao,

reconhecimento e

promogao, por mérito.

11.3 Desenvolvimento de
pessoas

Desenvolvimento e
implantacao de
programas continuos e




permanentes de
desenvolvimento de
pessoas.

11.4 Avaliacdo de
desempenho

Desenvolvimento e
implantacdo de medidas
de desempenho e
responsabilidade na
obtencgao de resultados.

1.5 Educacao a distancia

Utilizagdo de novas
tecnologias de informagédo
para além dos métodos
tradicionais de ensino
presencial, para a oferta
de programas amplos de
capacitagao, por meio de
redes internas ou
externas, que permitam a
capacitacao a distancia ou
semipresencial.

1.6 Codigo e comissao de
ética

Desenvolvimento,
implantagcao e
aperfeicoamento dos
mecanismos de
monitoramento de
conduta e disseminagao
de valores éticos.

1.7 NUcleos ou escolas de
desenvolvimento de
pessoas

Fortalecimento da
capacidade de formacao e
desenvolvimento de
pessoas, por meio de
métodos e técnicas de
ensino e avaliagdo de
resultados.

11.8 Sistemas
informatizados de gestao
de pessoas

Desenvolvimento,
aperfeicoamento,
integragdo e atualizagao
dos sistemas
informatizados utilizados
pela administragcao de
pessoal fazendario.

11.9 Corregedoria fiscal

Implantagao ou
aperfeicoamento de
unidade e/ou de
procedimentos de
correicao na area fiscal.




Subcomponente 12.
Fortalecimento da gestdo
do conhecimento

Identificagao,
sistematizacao e
12.1 Gestdo de . - ¢
. integragao das
competéncias .
competéncias
institucionais e individuais.

Identificacao e
sistematizacao dos
produtos e servigos

institucionais,
possibilitando: melhoria

do indice de sucesso no
12.2 Gestao da inovacgao

langamento de novos
produtos e servicos;
reducao no prazo e nos
custos de
desenvolvimento de
novos produtos; aumento
da confiabilidade dos
produtos e servigos.

Definicdo e implantacao
de normas e
procedimentos para
criacao, avaliagcao e
manutencao do ciclo de

vida completo de edicao,
12.3 Gestdo de conteldos

armazenagem,
disseminacao e controle
de versdes de conteddos
textuais e binarios usados
em linha e outros recursos
de informacdo impressos,
em especial nos portais

web.

estabelecem o referencial
12.4 Cultura e mudancga

organizacional

12.5 Gestdo de

Identificagao dos valores,
crencas e normas
compartilhadas que

em que servidores e
gestores constroem a
realidade, reconhecem
uma informacao nova e
avaliam interpretacdes e
acOes alternativas —
processo decisorio.

comunicagao

Definicdo e implantacao
de modelo de




comunicagao estruturado
nas trés premissas basicas
do conceito de
comunicagao integrada:
comunicagao
institucional,
mercadoldgica e interna.

Fonte: elaborado pela autora (2024) a partir de uma adaptacao do original
Regulamento Operacional do PROFISCO | (2008).




C
A ESCOLHA QUE
TRANSFORMA
O SEU CONHECIMENTO
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