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Resumo

Essa pesquisa objetiva analisar de que maneira a integracdo interfuncional pode fornecer suporte para o funcionamento de um escritério
de gerenciamento de projetos (PMO) de modo a assegurar 0 alcance dos objetivos organizacionais na execucéo dos projetos de
investimento em uma sociedade de economia mista brasileira. Para isto, um estudo de caso foi realizado em uma grande empresa
estatal. Os resultados apresentaram que hd, dentro dos processos geridos pelo PMO, oito fatores moderadores da integragdo que sdo
elementos que geram um baixo nivel de integragdo entre as areas. H4 também a existéncia de sete elementos de controvérsia entre 0s
entrevistados. Tanto os fatores moderadores quanto os elementos que foram alvos de controvérsia influenciam, de alguma maneira, o
suporte que os fatores de integracdo fornecem ao funcionamento do PMO. Foi constatado que os fatores de integracdo estéo ligados ao
construto colaboragdo e os fatores moderadores ao construto interagdo, evidenciando a falta de agdo administrativa para melhorar a
integragcdo na gestéo de projetos.

Palavras-chave: Integracdo Interfuncional. Gerenciamento de Projetos. PMO. Gestdo Publica. Falhas de Integracao.
Abstract

This research aims to analyze how interfunctional integration can provide support for the functioning of a project management office
(PMO) in order to ensure the achievement of organizational objectives in the execution of investment projects in a Brazilian mixed
economy company. For this, a case study was carried out in alarge state-owned company. The results showed that there are, within the
processes managed by the PMO, eight integration moderating factors, which are elements that generate a low level of integration
between areas. There are also seven elements of controversy among the interviewees. Both the moderating factors and the elements that
were the subject of controversy influence, in some way, the support that the integration factors provide to the functioning of the PMO.
It was found that the integration factors are linked to the collaboration construct and the moderating factors to the interaction construct,
highlighting the lack of administrative action to improve integration in project management.

Keywords: Cross-Functional Integration. Project management. PMO. Public Management. Integration Failures.



Integracao interfuncional nos processos de PMO: impactos, controvérsias e inibidores
em uma organizacao do setor de energia elétrica

Resumo

Essa pesquisa objetiva analisar de que maneira a integracdo interfuncional pode fornecer
suporte para o funcionamento de um escritério de gerenciamento de projetos (PMO) de modo
a assegurar o alcance dos objetivos organizacionais na execucdo dos projetos de investimento
em uma sociedade de economia mista brasileira. Para isto, um estudo de caso foi realizado em
uma grande empresa estatal. Os resultados apresentaram que h4, dentro dos processos geridos
pelo PMO, oito fatores moderadores da integracdo que sao elementos que geram um baixo nivel
de integracgdo entre as areas. H4 também a existéncia de sete elementos de controvérsia entre 0s
entrevistados. Tanto os fatores moderadores quanto os elementos que foram alvos de
controvérsia influenciam, de alguma maneira, o suporte que os fatores de integracdo fornecem
ao funcionamento do PMO. Foi constatado que os fatores de integracdo estdo ligados ao
construto colaboracdo e os fatores moderadores ao construto interacdo, evidenciando a falta de
acao administrativa para melhorar a integracdo na gestao de projetos.

Palavras-chave: Integracdo Interfuncional. Gerenciamento de Projetos. PMO. Gestdo Publica.
Falhas de Integragéo.

1. Introducao

Uma das ferramentas de gestdo que vem sendo adaptada para a administragdo publica é
a implantacdo de escritério de gerenciamento de projetos (PMO) na administracdo direta e
indireta com o objetivo de reduzir falhas nos projetos puablicos e viabilizar mudancas
institucionais e culturais nas instituicdes (DESOUZA; EVARISTO, 2006; CARVALHO;
PISCOPO, 2014; JUNIOR, 2014).

Segundo Athanasaw (2003) uma das mudancas institucionais que as organizacdes
publicas buscam criar para melhorar a qualidade dos seus processos € servigos consiste na
constituicdo de equipes interfuncionais. Essas equipes possuem como base a integracdo
interfuncional de pessoas de diversas areas, com conhecimento multifuncional (PIMENTA,;
SILVA TATE, 2014). A integracdo pressupde a cooperacdo entre as diversas funcdes
organizacionais em busca do alcance dos objetivos centrais da organizacdo. A integracao
interfuncional é alcancada através de diversos processos formais e informais que levam os
diferentes departamentos a trabalharem de forma coesa (LAWRENCE; LORSCH, 1967
KAHN; MENTZER, 1996; PIMENTA, 2016; FERREIRA ET AL., 2019).

Um dos contextos de estudo mais expressivos da integracao interfuncional consiste em
sua influéncia no processo de desenvolvimento de novos produtos (PIMENTA,; SILVA; TATE,
2014). Portanto, o estudo deste tema na Otica da administracdo publica deve ser considerado
como uma adaptacdo ndo usual. Essa adaptacdo é necessaria, pois diferentemente das
organizacOes privadas, as instituicbes publicas ndo visam o lucro e sim o bem comum da
sociedade, essas instituicdes ainda estdo sujeitas as diversas regras que regem o Direito Publico,
0 que faz com seja necessario muito cuidado na adaptacéo das técnicas de gestdo privadas no
ambito governamental (SILVA, 2014; CARVALHO, 2015; STIPP, 2015).

Para aproximar e conseguir trabalhar de forma adequada com as duas tematicas,
Administracdo Publica e Integracdo interfuncional, este estudo utilizar4 como objeto de analise
0S processos executados por um Escritério de Gestao de Projetos ou Project Management Office
(PMO) de uma grande empresa de economia mista brasileira.



A criagdo de um PMO pode melhorar o gerenciamento dos projetos organizacionais,
fomentar a aprendizagem organizacional, melhorar a integracéo interfuncional e contribuir para
a padronizacdo de tecnologias e procedimentos (DESOUZA; EVARISTO, 2006). A
implantacdo de um PMO representa uma mudanca cultural nas organizacdes, pois essa nova
estrutura € implantada, em tese, com grandes niveis de autonomia e de independéncia, alterando
a cultura organizacional através da utilizacdo de equipes interfuncionais (PIMENTA, 2011,
CARVALHO; PISCOPO, 2014). Segundo Scottyoung e Samson (2008) h& evidéncias
consistentes na literatura que equipes de projeto integradas funcionalmente contribuem
significativamente para reducdo do tempo de execugdo e, também, para impulsionar a
lucratividade do projeto.

Este trabalho explora os conceitos de integracédo interfuncional e de gerenciamento de
projetos especificamente através de um escritério de gerenciamento de projetos (PMO). Para
analisar como a literatura cientifica associa esses dois temas, é essencial caracterizar as diversas
vertentes de pesquisa neste ambito. A maioria dos estudos encontrados sobre esses temas tém
como vertente de estudo a determinacdo dos fatores criticos de sucesso na gestdo de projetos
(Soderlund (2002); Thamhain (2004a); Thamhain (2004b); Thamhain (2004c); Swink (2005);
Lakemond e Berggren (2006); Scottyoung e Samson (2008); Sommer, Dukovska-popovska e
Steger-jensen (2014); Anthony, Green e Mccomb (2014) e Nagano, Stefanovitz e Vick (2014).

Percebe-se uma falta de trabalhos que associam a integracao interfuncional e o PMO no
setor publico. Diante desta lacuna cientifica, o estudo destes temas na Otica da administracédo
publica deve ser considerado como uma adaptacdo ndo usual. Portanto, conforme afirma
Fernandes (2010), ha a necessidade de adaptar a metodologia de gestdo de projetos a ambientes
e projetos diferentes, no caso especifico deste trabalho um escritdrio de gestdo de projetos de
uma empresa estatal. Diante da necessidade de melhorar a gestdo publica e das dificuldades
encontradas pelos 6rgdos estatais para aumentar eficiéncia de sua gestao, este trabalho busca
responder o seguinte problema de pesquisa: Como a integracao interfuncional fornece suporte
para o funcionamento de um escritdrio de gerenciamento de projeto (PMO) de modo a assegurar
o0 alcance dos objetivos organizacionais na execucao de projetos de investimentos publicos?

O objetivo desta pesquisa € analisar de que maneira a integracao interfuncional pode
fornecer suporte para o funcionamento de um escritério de gerenciamento de projeto (PMO) de
modo a assegurar o alcance dos objetivos organizacionais na execucdo dos projetos de
investimento em uma sociedade de economia mista brasileira. Como objetivo pratico,
pretendeu-se elaborar recomendac6es de melhoria operacional das préaticas de integracdo de
modo a aprimorar o processo de PMO.

2. PMO como ferramenta de gestao de projetos na administracdo publica

A implantacdo de PMO dentro das organizacGes contribui para melhorar o
gerenciamento dos projetos organizacionais, fomentar a aprendizagem organizacional,
melhorar a integracdo interfuncional e contribuir para a padronizacdo de tecnologias e
procedimentos (DESOUZA; EVARISTO, 2006). A Integracdo Interfuncional é considerada um
elemento central para viabilizar a implantagédo e funcionamento de um PMO nas organizagdes
(SCOTTYOUNG; SAMSON, 2008; PIMENTA, 2011; CARVALHO; PISCOPO, 2014;
SOMMER; DUKOVSKA-POPOVSKA; STEGER-JENSEN, 2014; ANTHONY; GREEN;
MCCOMB, 2014).

A medida que as organizacdes se tornam mais complexas, aparece a necessidade por
especializacao e diferenciacdo das tarefas como forma de enfrentar as pressoes e se adaptar ao
ambiente externo (LAWRENCE; LORSCH, 1967). Quando as tarefas sdo simples e podem ser
solucionadas por um unico departamento, apenas o conhecimento funcional é suficiente, mas
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se 0 processo € complexo e demanda conhecimentos multiplos, deve-se buscar a coordenacgao
entre os departamentos. Surge entdo a necessidade da integracdo interfuncional (PIMENTA et
al., 2016).

Segundo Lawrence e Lorsch (1967 p.11), a integracdo interfuncional pode ser definida
como a “qualidade do estado da colaboragao que existe entre os departamentos, que é necessaria
para trabalhar em conjunto de modo a atender as exigéncias do ambiente”. Em trabalho
posterior, Kahn e Mentzer (1998) definem integracdo interfuncional como o processo de
interacdo e colaboracdo entre os departamentos. Para Pimenta et al., (2016) a integracdo
interfuncional ¢ “o fendmeno organizacional caracterizado pela dindmica entre pontos de
contato, fatores de integracao, nivel de integracao, formalidade ou informalidade da integracéo
e impactos da integragao”.

Neste trabalho sera utilizado como definicdo de Integracéo Interfuncional a sugerida por
Kahn e Mentzer (1998) que afirmam que a integracdo consiste em um processo de interacao,
colaboracdo ou um composto dos dois construtos. O construto interacdo pode ser entendido
como as questdes estruturais das relacdes entre os departamentos. S&o os aspectos formais dos
processos e das tarefas interfuncionais como, por exemplo, hierarquia, comunicacdo formal,
reunides de acompanhamento e mecanismos de incentivos e recompensas (KAHN; MENTZER,
1998).

A colaboragdo, por sua vez, estd alicercada nos relacionamentos interpessoais
duradouros, no trabalho conjunto, no entendimento mutuo, na comunicacao informal e nos
objetivos coletivos. Diversos autores defendem que a colaboracédo € o aspecto mais importante
do processo de integracdo, haja vista que reunides, hierarquia, procedimentos formais nao
necessariamente garantem o aumento de desempenho, pois € necessario que haja disposi¢do
interpessoal para realizar os processos formais (KAHN; MENTZER, 1996; KAHN;
MENTZER, 1998; PIMENTA et al., 2016).

Os fatores de integracao sao as ferramentas gerenciais ou a colaboracéo interpessoal que
estimulam a integracdo. S&o esses fatores que geram e mantém e, portanto, se relacionam com
todos os demais elementos da integracdo interfuncional. O gestor deve ter consciéncia de
existéncia desses fatores, do seu impacto e deve gerencia-los de forma a conseguir integrar as
funcbes (Pimenta et al., 2016). O Quadro 1 apresenta diversos fatores de integracdo presentes
na literatura.

Fatores de integracéo

Referéncias

Planejamento conjunto

Entendimento mutuo

Longevidade dos relacionamentos
Reunides multifuncionais
Compartilhamento de informages
Avaliacdo mutua e sistema de recompensa
Apoio da alta administracdo

Consideracéo dos grupos de trabalho informais
Confianga

Dependéncia hierarquica entre funcbes
Treinamento multifuncional

Comunicagdo adequada

Equipes multifuncionais

Disposicéo e trabalho em equipe para resolver conflitos
Proximidade fisica dos locais de trabalho

Rotacdo de cargos

Espirito de grupo

Objetivos ndo conflitantes entre fungdes

Congruéncia entre objetivos funcionais e estratégia
Reconhecimento da interdependéncia funcional

Murphy & Poist (1994); Chernatony & Cottam (2009)
Stank et al. (1999); Ellinger et al. (2006)
Ellinger et al. (2006)

Lambert & Cook (1990); Flynn et al. (2010)

Kahn (1996); Daugherty et al. (2009); Feger (2014)
Lambert & Cook (1990); Chernatony & Cottam (2009)
Pagell (2004); Feger (2014); Poberschnigg et al., (2020).
Kahn (1996); Ellinger et al. (2016); Ferreira et al., (2019).
Juan Ding et al. (2014); Keszey & Biemans (2017)
Juttner et al. (2007)

Ellinger et al. (2006); Swink & Song (2007)
Pagell (2004); Feger (2014); Juan Ding et al. (2014); Seno et
al., (2019)

Lambert & Cook (1990); Flint et al. (2008); Feger (2014)
Juttner et al. (2007); Swink & Song (2007)

Dawes & Massey (2001); Pagell (2004)

Dawes & Massey (2001); Pagell (2004)

Ellinger (2000)

Kahn (1996); Ellinger et al. (2000)

St John & Hall (1991); Feger (2014)

Whicker & Lynch (2008); Daugherty et al. (2009)

Quadro 1 — Fatores de integracao



3. Metodologia

A finalidade desta secdo é discorrer sobre os procedimentos metodoldgicos utilizados
para alcancar o objetivo proposto de analisar de que maneira a integracao interfuncional pode
fornecer suporte para o funcionamento de um escritorio de gerenciamento de projeto (PMO) de
modo a assegurar o alcance dos objetivos organizacionais na execucdo dos projetos de
investimento em uma organizacdo publica. O presente estudo caracteriza-se por ser de natureza
qualitativa. Este tipo de pesquisa procura compreender o fendmeno estudado sob o ponto de
vista dos sujeitos envolvidos permitindo que estes construam e explicitem o seu entendimento
da realidade estudada (FLICK, 2009).

3.1 O caso estudado

O método de estudo de caso é adotado para obter um conhecimento detalhado e profundo
de um objeto ou objetos, particularmente quando se busca entender como e por gque algo ocorre.
A organizagdo de interesse é uma sociedade de economia mista ativa no setor de infraestrutura,
regulada pelo governo e listada em bolsas de valores. A empresa estabeleceu um Escritério de
Gerenciamento de Projetos e Portfélio (EGPP) em 2012 para melhorar a gestdo de seus
investimentos em projetos complexos e de alto valor financeiro.

O EGPP ¢é uma unidade funcional que utiliza uma metodologia baseada no PMBok, uma
plataforma de Tl dedicada e é responsavel por consolidar informacGes e monitorar o
desempenho dos projetos. A organizacgdo conduz ciclos de investimento de cinco anos, iniciados
com diagndsticos das necessidades técnicas e econdémico-financeiras, seguidos pela aprovacgéo
do portfdlio de projetos. Cada projeto envolve varias etapas, desde o levantamento do escopo
até a gestdo financeira e administrativa, com monitoramento por meio de cronogramas.

A integracdo funcional é crucial para o sucesso do projeto, pois equipes integradas tendem
a aumentar a eficiéncia. O EGPP desempenha um papel fundamental na integracdo entre varias
areas funcionais envolvidas no projeto.

3.1 Coleta de dados

Nesta pesquisa, foram utilizados como fonte de dados entrevistas em profundidade, do
tipo semiestruturada. Para conduzi-las foi elaborado um roteiro baseado nos principais topicos
encontrados na revisdo tedrica. Este roteiro esta dividido em 3 partes, que sao:

1 Ferramentas de gestdo oriundas do ambiente privado e sua adaptacdo ao ambiente
publico (MADUREIRA; RODRIGUES, 2006; SANTOS; MARTINS, 2008; REGO;
SILVA, 2011; BRULON; OHAYON; ROSENBERG, 2012; CAFUTTO, 2013;
CARVALHO; PISCOPO, 2014; JUNIOR, 2014; SILVA 2014; ESQUIERRO et al.
2014; ARDUINO, 2015; CARVALHO, 2015)

2 O funcionamento, estrutura e metas do PMO da organizagdo pesquisada
(SODERLUND, 2002; DAI; WELLS, 2004; THAMHAIN, 2004A; THAMHAIN,
2004B; THAMHAIN, 2004C; SWINK, 2005; DESOUZA; EVARISTO, 2006;
LAKEMOND E BERGGREN, 2006; HOBBS; AUBRY, 2007; MARTINS, 2008; PMI,
2008; SCOTTYOUNG; SAMSON; 2008; FERNANDES, 2010; PADOVANI, 2012;
UNGER; GEMUNDEN; AUBRY, 2012; SCAFUTTO, 2013; SOMMER;
DUKOVSKA-POPOVSKA; STEGER-JENSEN, 2014; ANTHONY, GREEN;
MCCOMB, 2014; NAGANO; STEFANOVITZ; VICK, 2014; SILVA, 2014;
KERZNER, 2017; PEDROZO, 2017).

3 Fatores de integracdo presentes nos projetos de investimento geridos pelo PMO.
(KAHN; MENTZER, 1996; KAHN; MENTZER, 1998; HOBDAY, 2000; THIEME;
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SONG,; SHIN, 2003; SCOTTYOUNG; SAMSON; 2008; PIMENTA, 2011; PIMENTA,;
SILVA; TATE, 2014; SENO, 2014; OVIEDO, 2016).

No estudo, foram convidados a participar membros do PMO, funcionarios envolvidos em
projetos de investimento de trés geréncias regionais e da engenharia, bem como membros do
corpo diretivo, incluindo gerentes dos departamentos mencionados e o superintendente da area
responsavel pelo orcamento de investimento. A selecdo dos entrevistados levou em
consideracao o critério de ter contato direto ou conhecimento significativo dos processos do
PMO. No total, 17 pessoas foram entrevistadas em janeiro de 2019, e as fungdes de cada
entrevistado séo detalhadas no quadro abaixo.

EEE————

1 Superintendente

2 Membro do PMO

3 Gerente Regional

4 Gestor técnico de contrato

5 Gestor técnico de contrato

6 Gestor técnico de contrato

7 Gestor técnico de contrato

8 Membro do PMO

9 Gerente Engenharia

10 Coordenador area de Planejamento
11 Gerente Regional

12 Coordenador &rea de planejamento
13 Gerente PMO

14 Engenheiro &rea de Planejamento
15 Gestor técnico de contrato

16 Gestor técnico de contrato

17 Gerente Regional

Quadro 2 — Participantes das entrevistas

3.2 Andlise dos dados

As entrevistas foram gravadas em audio e transcritas para um arquivo no Word, seguido
pela codificacdo em uma planilha do Excel. Os dados, incluindo observacgdes diretas, foram
analisados usando a técnica de analise de conteudo. Esse método busca obter indicadores
quantitativos ou qualitativos a partir de mensagens.

A andlise de conteudo envolve trés etapas: pré-analise, exploracdo do material, tratamento
dos resultados, inferéncia e interpretacdo. A pré-analise consiste na organizacao e preparacdo
dos materiais. A exploracdo do material aplica as decisGes da pré-analise, incluindo a
codificacdo dos dados. A codificacdo envolve recorte, enumeracao e classificacdo dos dados.
O tratamento dos resultados inclui o uso de ferramentas estatisticas para tornar os dados
significativos e validos, permitindo inferéncias e generalizagdes.

Neste estudo, a categorizagdo dos dados na planilha com a ferramenta "Tabela Dindmica"
permitiu atender aos objetivos gerais e especificos da pesquisa.

4. Resultados

Nesta secdo, o texto descreve os resultados de um estudo sobre integracao interfuncional e
seu suporte ao funcionamento de um Escritdrio de Gerenciamento de Projetos (PMO) em uma
organizacdo de economia mista no Brasil. Os fatores de integracdo interfuncional foram
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avaliados com base nas respostas dos entrevistados a um questionario de escalas Likert de 1 a
5.

Notas de 1 a 3 indicavam baixo impacto da integracéo interfuncional, enquanto notas de 4
ou 5 indicavam alta integracao.

Os elementos menos frequentes que inibem ou ndo colaboram com a integracdo foram
denominados fatores moderadores.

O nivel de integracéo interfuncional esta relacionado com a intensidade da interag&o entre
funcGes, medida pela presenca e frequéncia de determinados fatores de integracéo.

A anélise considerou a formalidade/informalidade desses fatores de integracéo e como eles
sdo aplicados nos processos/atividades organizacionais.

O objetivo principal do estudo era analisar como a integracédo interfuncional contribui para
o funcionamento eficaz do PMO e o alcance dos objetivos organizacionais em projetos de
investimento.

x Existéncia Falha
Fatores de Integracao deb 1,263

Comunicacdo adequada 16 1
Espirito de grupo 15 2
Fator de - p - -
integracio C(?n5|deragao-aos grupos informais de trabalho 13 4
Nivel de confianca 13 4
Reunibes interfuncionais 11 5
Disposicdo e trabalho conjunto para resolver 10 7
conflitos
Proximidade fisica dos locais de trabalho 9 8
Congruéncia entre objetivos funcionais com
Fator estratégia organizacional 9 8
Controverso - -
Longevidade dos relacionamentos 8 9
Apoio da alta administracéo 8 9
Reconhecimento de interdependéncia funcional 8 9
Planejamento em conjunto 7 10
Amplo conhecimento de uma funcéo a respeito 6 12
da outra
Compartilhamento de informac6es 5 12
Dependéncia hierarquica entre as funcoes 5 12
Fator Objetivos ndo conflitantes entre as funcdes 5 12
Moderador < - - -
Educacéo e treinamento interfuncional 4 14
Equipes interfuncionais 3 14
Sistema de avaliacdo e recompensas mutuas 1 16
Troca de funcdes 0 17

Quadro 3 — Fatores de integracdo interfuncional percebido pelos entrevistados

Analisando os dados do Quadro 04, verifica-se que os fatores de integracdo que sdo mais
presentes no dia a dia da gestdo de projetos através do PMO e que representam um alto nivel
de integracgéo séo:

i. Comunicacdo Adequada que se traduz no volume e na qualidade da
comunicagdo formal ou informal e se ela é facilitada por meio de equipamentos
infraestrutura de T1. Houve 16 participantes que responderam evidenciando um
alto nivel de integragdo, apenas um 1 entrevistado respondeu demonstrando um
baixo nivel de integracéo para este fator.



Constatou-se que ha uma politica formal da organizacéo de propiciar uma boa
comunicacgdo entre areas, esta politica se traduz na aquisicdo e implantacao e
constante melhoria de uma grande estrutura de TI. Esta estrutura é vital para a

gestdo da empresa em funcédo da grande dispersdo geografica entre as areas.
No6s temos todo o recurso aqui de compartilhamento de tela, tele reunido,
videoconferéncia se precisar, telefone, e-mail. A infraestrutura é muito boa.
(Entrevistado 15).
A empresa tem um sistema de comunicag¢do muito bom. (Entrevistado 4).

Espirito de Grupo que representa a existéncia de um clima de cooperagdo no
ambiente organizacional. Neste ponto 15 entrevistados responderam com notas
entre 4 e 5, evidenciando esta atmosfera de cooperacdo. No tocante ao aspecto
de formalizagdo evidenciou-se que o Espirito de grupo envolve mais uma
questdo de colaboracao e relacionamento pessoal das equipes de trabalho, ndo

havendo nenhum programa de gestéo para fomentar este fator.
Essa cooperacdo eu acho que é até mais pessoal com as pessoas do escritdrio mesmo.
Para tentar cooperar com aquele item que vocé estd contratando ou comprando usando
0 escritério de projeto em si. Existe sim. Essa parte facilita os projetos fluirem.
(entrevistado 7).
Esse bom relacionamento, ele acaba trazendo informacBes de outros projetos.
(entrevistado 6).

Consideragdo aos grupos informais de trabalho este fator indica a existéncia de
um sentimento de unidade entre os departamentos que encoraja o trabalho em
conjunto. Treze entrevistados afirmaram ser frequente este fator de integracéo
dentro da organizacdo. Também neste fator hd uma preponderancia da
colaboracéo, ndo existindo acdo empresarial para fomentar e nem uma politica

de repressao aos grupos informais por parte da empresa.

Existe o incentivo sim, que pelo, principalmente pelo voluntariado, o cara une, vocé vai
ter um projeto, se vocé une as areas, pde ha mesma para sentar tudo, isso ai até eu ja fiz
em desenvolvimento, desenvolvendo projetos, te da... além municiar o projeto e fazer
ele correr corretamente, e vocé tem incentivo para isso sim, qualquer, eu desconheco
qualquer gerente que ndo incentive isso, muito pelo contrario. (Entrevistado 2).
Assim, eu vou falar por mim, eu reconhego quando que vejo que a pessoa esta correndo
atras da realizacdo de um projeto, para que ele seja executado conforme o planejado.
(Entrevistado 10).

Nivel de confianca que corresponde a longevidade da relagdo, confianca mutua,
compromisso matuo, solucdo de problemas conjunta. Treze entrevistados
apontaram a existéncia deste fator na organizacdo pesquisada. Este fator é outro

onde ha preponderancia da colaboracéo entre os funcionarios.
Na area que eu trabalho acho que todos zelam pela confianca, eu ndo vejo problema,
ndo. (Entrevistado 12).
Aqui dentro da empresa eu creio que sim, salvo raras excegdes. A tendéncia é que seja
frequente. (entrevistado 5).

Reunides interfuncionais que sinaliza a existéncia de reunides periodicas entre
as equipes/fungbes para acompanhamento dos projetos de investimento,
participacdo de pessoas com poder de decisdo. Dos 17 entrevistados 11
responderam que sdo frequentes as reunides.

Neste fator, existe uma acdo administrativa da sociedade de economia mista,
evidenciou-se que sdo realizadas reunibes mensais para acompanhamento do
andamento dos projetos. Nestas reunides ha a participacdo de superintendentes
e diretores.



Reunido é o que nado falta na empresa. Hoje a gente tem até uma mensal, que é feita
com cada coordenador de planejamento para saber projeto por projeto, e isso vai
subindo o nivel até as gerenciais que tem toda terga-feira, e acho que funciona bem sim.
(Entrevistado 3).

Ocorre frequentemente, existem reunies mensais dos negdcios. Os superintendentes
participam e muitas vezes o diretor. Mas, assim, ndo tem superintendente do 6rgdo de
compras ou do juridico, por exemplo. (Entrevistado 13).

Verifica-se que dos cinco fatores de integracdo mais presente na organizacao trés deles
(Espirito de grupo, consideracdo aos grupos informais e nivel de confianca) estdo ligados ao
construto Colaboracdo e os outros dois (Reunides interfuncionais e comunicagdo adequada)
estdo relacionados ao construto interacao.

O construto interacdo pode ser entendido como as questdes estruturais das relacdes entre
0s departamentos sdo os aspectos formais dos processos. Ja a colaboracdo, por sua vez, esta
alicercada nos relacionamentos interpessoais duradouros, no trabalho conjunto, no
entendimento mutuo, na comunicacao informal e nos objetivos coletivos, sendo que diversos
autores defendem que a colaboracdo é o aspecto mais importante do processo de integracao
(KAHN; MENTZER, 1996; KAHN; MENTZER, 1998; PIMENTA, 2011).

Evidencia-se entdo que a integracdo interfuncional, no caso em andlise, é alcancada mais
pelos relacionamentos interpessoais e por colaboracdo do que por estrutura de gestdo e fomento
administrativo.

Os cinco fatores de integracdo tratados acima sdo influenciados pelos fatores
moderadores de integragdo interfuncional considerados como raros ou que geram baixo nivel
de integracdo interfuncional e pelos fatores considerados controversos.

4.1-1. Moderadores

Os fatores moderadores acabam por influenciar negativamente a atuacdo conjunta das
areas funcionais diminuindo suporte que a integracdo interfuncional fornece para o
funcionamento de um escritério de gerenciamento de projeto (PMO) e ndo contribui para o
alcance dos objetivos organizacionais.

Os principais fatores de integracdo que, na organizacdo pesquisada, atuam como
moderadores sao:

I. Troca de fungdes que sinaliza a mudanca dos membros da equipe para a outra
funcdo integrada, em carater temporario ou permanente (job-rotation). Todos 0s
entrevistados afirmam que este fator interfuncional ocorre raramente na
organizacédo pesquisada.

Os entrevistados afirmam que acreditam que se houvesse uma maior troca de
funcdes isto seria benéfico para a gestdo de projetos.

Ajudaria. Ai vocé passa a conhecer o projeto todo. Os outros departamentos, as outras
funcbes... hoje ndo tem essa rotatividade... nem entre as equipes e nem entre
departamentos. (Entrevistado 7).
As pessoas atuarem em areas diferentes e isso, com certeza, agrega oportunidade.
Alguém que vem de fora do quadrado. Ele enxerga as coisas de forma diferente e pode
ajudar. (Entrevistado 8).
Eu acho que seria interessante, porque a gente tem muitos aspectos técnicos que tem
que ser considerados na conducdo de um projeto. Porque a gente precisa do
entendimento disso, ainda que de maneira mais simplificada das atividades e
procedimentos dos outros departamentos, né? Por exemplo, tentamos fazer a aquisigao
de uma ponte retificadora reserva para uma usina e tinha que ser do mesmo modelo da
gue esta instalada hoje na usina ou entéo teriamos que alterar o projeto do gerador quase
todo. Para isso precisdvamos conseguir o parecer do Juridico favoravel a
inexigibilidade da licitagdo. Se o pessoal do Juridico conhecesse a nossa area tenho
8



certeza de que aprovariam, mas como nao ha esta troca de funcdo eu ndo conheco la e
eles ndo conhecem aqui. O parecer foi contrario a inexigibilidade. Eles ndo
conseguiram entender nossos argumentos e tivemos que fazer pregéo eletrénico com
risco de ficar muito mais caro pra empresa. (Entrevistado 15).

Sistema de avaliagdo e recompensas mutuas que sinaliza a existéncia de
recompensas e responsabilidades mutuas e o uso de indicadores que possam
evidenciar as contribui¢fes que uma fungdo traz & outra. Dezesseis entrevistados
afirmaram que isto ocorre raramente.

Os entrevistados acreditam ser importante algum sistema de recompensa, mas
fazem algumas ressalvas como a questdo da complexidade de implantacdo de
recompensa financeira dentro de uma organizagdo estatal sugerindo que a
recompensa seja ndo financeira. Outra ressalva feita por alguns entrevistados é
com relacdo a dificuldade de mensurar o trabalho excepcional e o que é

obrigacdo de um funcionario.

Isso é um ponto importante... Financeiramente ¢ dificil em uma empresa estatal... eu
vou te dar bénus um aqui por que seu projeto de investimento correu muito bem ou
vocé esta sendo punido porque vocé realizou s6 50 % do previsto... mas encontrar
alguma forma de reconhecer... sei &, dar um prémio... toma aqui, vai la 3 dias na praia,
leva sua esposa... eu acho que seria interessante sim. (entrevistado 1).

N&o temos. N&o temos. A gente tem... A gente, quando os projetos afetavam o indicador
de desempenho da &rea, a gente até poderia dizer que tinha isso. Existe o indicador,
mas ndo da beneficio. Ele s6 pune. Eu também acho que trabalhar com estimulo é
importante, mas como que seria essa recompensa? Trabalhar com recompensa ¢ um
negdcio, assim, complexo. VVocé pode criar varios vicios. (Entrevistado 8).

Educacdo e treinamento interfuncional que é referente ao processo educativo que
dissemine os principios de uma funcdo para outras funcdes e a preparacdo de
pessoas para trabalhar com conjunto, diferentes linguagens e pontos de vista
adotados dentro da organizacdo. Foram 14 entrevistados apontando a deficiéncia
neste fator.

Constatou-se que é deficiente na disponibilizacdo de treinamento nesta area para
seus funcionarios, ocorreram treinamentos na época da implantacdo do PMO,
entretanto ndao foram realizadas reciclagens e muitas pessoas que receberam o
treinamento ja sairam da empresa e ndo houve novas rodadas de treinamento.
Atualmente existem alguns videos de treinamento no EPM sobre o manuseio da
ferramenta, mas ndo um processo efetivo da organizacdo para qualificar os

trabalhadores que atuam nesta area.
Tem que investir mais. Eu, por exemplo, eu ndo lembro, o Gltimo treinamento que foi
feito ai é relativo a gestéo de projetos. Ndo me lembro. (Entrevistado 10.)
Precisa aprimorar a questdo do treinamento. Mas ndo aquele treinamento de sala de
aula, esse eu ndo gosto muito. Treinamento €... é envolver mais as pessoas, sabe como?
Na pratica, fazendo projetos, trocando experiéncias. (entrevistado 17).

. Equipes interfuncionais indica a existéncia de departamento que promova a

integracdo ou diversas forgas-tarefa interfuncionais (com membros de cada
fungdo integrada). Catorze participantes indicaram a raridade deste fator nos
processos gestdo de projetos de investimento.

A maioria dos entrevistados ndo identifica a pertinéncia e nem viabilidade
pratica para a criacdo de equipes interfuncionais dentro da realidade atual da
empresa. Eles justificam afirmando que existem muitos projetos a serem
executados e as equipes estdo cada vez mais reduzidas. Diante disso, seria muito
dificil criar equipes interfuncionais para conduzir um projeto especifico. Alguns
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entrevistados comentaram que j& houve uma equipe multifuncional para a gestao

de grandes projetos de reforma, mas que esta pratica foi extinta.

N&o ha equipe interfuncional. A estrutura que a gente tem é uma estrutura matricial,
assim, bem complexa, né? E ndo tem isso formalizado ndo. A estrutura que a gente tem
hoje é muito dinamica, ou seja, vocé pode comegar um projeto lidando com uma pessoa
e daqui a 2 ou 3 meses, essa pessoa ja passa para outra la.

O conceito sempre foi de trabalhar matricialmente, sem um grupo de trabalho
especifico, 100% em um projeto especifico. Quando a gente ndo tem isso, com certeza
dependemos de uma disciplina muito maior das pessoas que estdo envolvidas no
projeto. De toda forma acredito que a constituicdo de equipes interfuncionais para gerir
projetos ndo que seja exequivel na estrutura da empresa hoje. Nem que eu ndo ache
uma boa ideia, é 0 que eu falo, assim, eu s6 acho que ndo seria exequivel nos tempos
atuais da empresa. Pegar pessoas experientes de cada area e juntar para ficar um tempo
dedicado para fazer alguma coisa, na pratica, quando a gente vé isso acontecer, a
maioria das vezes, 0 que é que ocorre? A area cede uma pessoa que ndo seria a ideal
para isso, que é aquela pessoa que esta mais disponivel menos atarefada no momento.
E o cara ideal, as areas nunca véo ceder. (entrevistado 3).

V. Doze participantes elencaram a raridade dos seguintes fatores: “Amplo
conhecimento de uma funcdo a respeito da outra”, “Compartilhamento de
informacdes”; “Dependéncia hierdrquica entre as fungdes”; “Objetivos ndo
conflitantes entre as fungdes”. A descri¢dao do significado destes cddigos esta
exposta no Quadro 01. Eis algumas afirmacgdes dos participantes sobre estes

fatores:
A gente ainda ndo conhece muito os outros setores que fazem parte do que acaba
interligando o escritério, por exemplo, a gente ndo conhece o setor de compras. Como
certeza as vezes o financeiro ndo conhece o juridico, ndo sabe, porque demora tanto
para dar um parecer juridico. Como a gente ndo conhece 0s entraves que existem para
aquisicéo do item. (entrevistado 7).
Eu ndo consigo ver assim essa questdo hierarquica entre as areas, eu enxergo essas areas
trabalhando lado a lado, todas elas. (entrevistado 5).
Existir disposi¢do pra compartilhar informacdes tem, s6 que a gente é que acaba tendo
que procurar... mecanismos para viabilizar isto eu ndo vejo mecanismos disso, néo.
(entrevistado 12).
Tem objetivo conflitante, tem um monte de gente fazendo a mesma coisa. Muita
duplicidade. Aqui primeiro vocé cria a area para depois vocé saber o que ela vai fazer.
(entrevistado 13).

Constata-se que quase todos os fatores de integracédo classificados como moderadores,
na gestdo dos processos do PMO dentro da organizacdo sdo fatores ligados ao construto
interacdo, ou seja, o desenvolvimento e aplicacdo de ferramentas de gestdo formais pela
organizacdo. O que nos leva a inferir que os gestores da organizacdo ndo estdo atentos a
importancia de desenvolver ferramentas gestdo que beneficiam e fomentam a integragéo
interfuncional.

4.1-2. Controvérsia

Os demais fatores de integracdo interfuncional apontaram contradicdo entre 0s
entrevistados, dificultando a compreensdo e a comprovacao da ocorréncia ou ndo dos fatores
de integragé@o no processo de gestdo dos projetos de investimento na organizacéo.

Estes elementos que apresentaram controversia e contradi¢ao entre os entrevistados ndo
podem ser encarados nem como fatores de integracdo interfuncional e nem como moderadores
da integracdo, mas sem sobra de duvidas eles influenciam de alguma maneira a integracao entre
0s departamentos na gestao dos projetos.
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Como exemplo desta contradicdo pode-se citar o fator “Apoio da alta administragido”,
em que 8 (oito) entrevistado disseram ser frequente este apoio e 9 (nove) afirmam que este

apoio ocorre raramente. Esta contradicdo fica clara nas afirmagdes abaixo:
Sim. Eu acho que nédo falta apoio da direcdo para essa integragdo entre as areas ocorrerem ndo.
(entrevistado 15).
Eu acho que o patrocinio da direcio da empresa foi caindo demais. E um dos motivos que eu acho que
chegou nesse ponto. O escritério foi murchando, foi caindo, foi ficando pequeno. Hoje nés temos duas
pessoas la dentro, um negdcio que muitas areas ainda ndo ddo a importancia devida, que eu acredito que
seria importantissimo. (entrevistado 3).

Outro exemplo desta questdo da contradi¢do de informacdes entre os participantes € o

fator “Planejamento em conjunto”
As pessoas ja melhoraram muito, € igual eu falo assim: antes ndo tinha isso das diversas areas se sentarem
juntas, né, para poder avaliar e planejar os projetos que eles iam desenvolver, hoje acontece. (Entrevistado
2).
A gente tem um plano de investimento enorme. Ai a gente vai ter uma demanda para poder comprar ndo
sei quantos equipamentos la. Porém, muitas vezes o érgdo de compras, que faz a licitacdo ndo estd nem
sabendo que vai ter essa demanda. Ele ndo participa do planejamento destes projetos. (entrevistado 13).

Os outros elementos enquadrados no Quadro 04 como fator controverso seguem a
mesma dindmica de contradicdo entre os entrevistados. Ressalta-se que essa controvérsia
identificada entre os participantes da pesquisa de campo ndo estava prevista no inicio do
planejamento deste trabalho.

Diante disto, para possibilitar a analise dos dados houve a necessidade de buscar na
literatura alguma técnica que possibilitasse interpretar os dados de forma holistica, levando em
consideracdo a contradicdo identificada. Para isto, este trabalho identificou e analisou os dados
seguindo os parametros da técnica denominada Cartografia das Controvérsias.

Segundo Venturini (2009), a cartografia das controvérsias foi desenvolvida por Bruno
Latour como uma verséo didatica da Teoria Ator-Rede, apresentando um conjunto de técnicas
e metodologias para observar e descrever o debate social. Ainda segundo o autor, a cartografia
das controvérsias deixa o pesquisador livre para empregar teorias e métodos de observacao
adequados a dindmica social, sem a necessidade da elaboracdo de um referencial ou protocolos
metodoldgicos a priori.

Entretanto, Venturini (2009) ressalta que a Cartografia das Controvérsias ndo € uma
versdo simplificada a Teoria Ator-Rede e ndo tem o proposito de simplificar ou facilitar a
investigacdo, pois a descricdo e observacao das controvérsias através do método possui grande
complexidade. Em relagdo a defini¢do de controvérsia Venturini (2009) afirma que o conceito
ainda é vago, mas na sua visao a controvérsia ocorre quando os atores discordam ou concordam
sobre a sua discordancia. O autor ressalta que analisar as controvérsias é visualizar, a partir de
um ponto privilegiado, a constru¢cdo do mundo social, pois € nas discordancias que os atores
sociais (humanos e ndo-humanos) ficam mais expostos.

Para ndo fugir do foco deste trabalho ndo sera detalhado o passo a passo utilizado para
a aplicacdo da Cartografia das Controvérsias para o caso em analise. Mas é importante ressaltar
que foi adotado com as devidas adaptagdes, para a realidade desta pesquisa, 0 método proposto
por Venturini (2009), Venturini (2010) e Stangl (2016).

Com os dados destes elementos devidamente catalogados e analisados chega-se a
seguinte conclusdo: A origem da controversia reside na diferenca de percepcdo entre 0s
trabalhadores lotados na Sede da organizagédo e os que laboram em unidades descentralizadas
em outras cidades do Estado.

Os funcionérios que ficam na Sede da empresa tém uma percepc¢do maior da existéncia
dos fatores de integracdo interfuncional. Esta percepcao 40% superior ao dos trabalhadores que
trabalham nas unidades descentralizadas no interior do Estado. Foram entrevistados 9 (nove)
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funcionérios da Sede e 8 (oito) funcionarios do interior, 0 que gera uma diferenca de apenas
12%.

Isto pode indicar que a proximidade fisica entre os departamentos lotados na sede gera
uma melhor percepcdo do processo integrativo. Além disto, também é possivel inferir que a
proximidade com a alta administracdo da organizagdo aumenta a percep¢do da integracdo
interfuncional.

Esses elementos controversos estdo presentes no dia a dia da organizacao, interferindo
na relacdo entre as funcGes e impactando o desempenho organizacional. Entretanto esta
pesquisa ndo conseguiu definir se esses elementos contradi¢cdo sdo mais formais ou informais,
Ou outras caracteristicas. A constatacdo possivel de ser extraida destes elementos foi a questdo
do local de trabalho dos funcionarios.

Teoricamente a controvérsia acontece quando um entrevistado diverge da maioria,
entretanto este trabalho considerou como fator controverso aqueles elementos em que a
quantidade de entrevistados que afirmaram que um fator € frequente ficou muito proxima da
quantidade de entrevistados que afirmaram que o fator é raro. Essa opgao foi feita para manter
o foco na busca de solucdes gerenciais que melhorem a préatica de gestdo de projetos.

Sintetizando a analise dos fatores de integracdo interfuncional, temos a seguinte
situacao:

v Os fatores de integracao interfuncional mais frequentes sdo em geral 0s que estdo
ligados a colaboracédo, ou seja, aos relacionamentos interpessoais; Sao eles o0s
elementos que fornecem suporte ao funcionamento do PMO. Como sera
detalhado na seccdo seguinte;

v Os fatores de integracdo moderadores da integracao interfuncional sdo em geral
os fatores ligados a interacdo, ou seja, demandam uma acdo administrativa da
organizacdo, como a criacdo de ferramentas de gestao para aumentar o nivel de
integracdo interfuncional;

v Em sete fatores identificou-se uma contradicao entre os entrevistados, sendo que
os funcionérios lotados na Sede da empresa apresentaram uma percepgdo maior
que os funcionarios lotados no interior do Estado em relacdo a
existéncia/frequéncia desses fatores de integracédo interfuncional.

5. CONSIDERACOES FINAIS

No caso estudado, os fatores de integracdo interfuncional geram os seguintes impactos:
Aprimoramento do controle sobre 0 andamento dos processos; Eficacia dos processos/projetos;
e Padronizagdo dos processos. Sao estes fatores de integracdo interfuncional que déo suporte
de funcionamento ao PMO, viabilizando a integracdo interfuncional nos pontos de contato.

Estes impactos sdo oriundos dos fatores de integracdo interfuncional, mas sdo também
influenciados diretamente pelos fatores moderadores e pelos fatores controversos. Esta pesquisa
ndo conseguiu precisar qual o impacto de cada um desses fatores moderadores e controversos
nos impactos encontrados. Esta pesquisa traz grandes contribui¢des tedricas, praticas e sociais,
além de fomentar novas inquietacdes cientificas. Estes pontos permitiram gerar as seguintes
propostas de melhoria.

6. PROPOSTA DE MELHORIA

Este topico tem o objetivo de apresentar uma proposta de melhoria que contribua para
alcance dos objetivos organizacionais na execucdo dos projetos de investimentos na
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organizacdo pesquisada. Esta proposta de melhoria também anseia por contribuir com diversos
gestores publicos que vivem dilemas semelhantes ao gerir projetos nas suas organizacoes.

Ao analisar os problemas e desafios encontrados para a gestéo de projetos de investimentos

na organizacao, propde-se como melhoria:

v

Implementar uma transi¢do do arquétipo de conhecimento do PMO para que ele passe a ser
um PMO Gerente de Conhecimento. O PMO passara a atuar como um centro de
conhecimento, mentoria, treinamento e difusdo das melhores praticas em gerenciamento de
projetos, mas sem responsabilidade administrativa sobre os projetos. Espera-se que com esta
medida a organizacdo consiga auferir maiores ganhos que o gerenciamento de projetos e a
implantacdo de um PMO traz.

Para viabilizar o topico anterior, ha a necessidade de fortalecer o quadro de funcionarios do
PMO que atualmente conta com apenas duas pessoas. Sugere-se 0 PMO passe a ter uma
estrutura descentralizada, ou seja, para cada geréncia regional espelhadas pelo interior do
Estado haveria um membro do PMO atuando como suporte e colaboragdo com a geréncia
no trato dos projetos. Esta descentralizacdo ajudaria a diminuir a percepcao dos entrevistados
que trabalham no interior do Estado acerca das falhas de integragéo.

Criar uma metodologia para analisar a maturidade dos projetos, um ponto que ficou claro
em algumas entrevistas € o fato que os projetos muitos vezes sdo inseridos no orgcamento e
ainda ndo estdo maduros o suficiente para isto, implicando depois na ndo realizacdo completa
do mesmo no ano corrente. Isto poderia ser resolvido se houvesse uma metodologia propria
do PMO para analisar a maturidade dos projetos e que ele apenas permitisse a insercao no
orcamento de projetos maduros. Isto eliminaria as falhas or¢camentaria e a pressdo por
executar o orcamento no final do ano e melhoraria a qualidade da execucdo dos projetos.

Para reduzir moderacdo exercida pelos fatores — troca de funcbes e treinamento
interfuncional, sugere-se que seja criado um mecanismo para treinamento on the job dos
trabalhadores que atuam diretamente com projeto. Isto aconteceria da seguinte forma, um
gestor técnico por exemplo, passaria uma semana no 6rgdo de compras para acompanhar 0s
processos internos e identificar os principais gargalos dos érgdo. Depois iria para outro
departamento, 0 mesmo ocorreria com 0 pregoeiro que passaria uma semana acompanhando
0 gestor técnico e assim por diante. Com este treinamento interfuncional, haveria melhora
na compreensdo do todo e um maior conhecimento das particularidades de cada funcao
fomentando a integracao e gerando grande impacto nos processos da organizacao.

Criar mecanismo de reconhecimento e recompensa para 0s gestores de projetos. Em funcao
de ser uma empresa de capital misto, talvez seja dificil implementar recompensa financeira,
0 que seria o ideal. Se ndo for possivel, poderia ser criado um prémio para os gestores mais
bem avaliados e que os projetos tiveram um 6timo resultado.

Buscar integrar as areas de holding no planejamento dos projetos, principalmente o 6rgdo de
compras da empresa, que atualmente nao esta inserido neste planejamento. Muitos projetos
sdo planejados, mas o0 6rgdo que executara o pregdo eletrénico ndo sabe qual sera a demanda
que chegaré pra ele. Ele ndo se prepara para isto, 0 que gera atraso ao andamento dos
projetos.

Criar indicadores de desempenho comuns entre departamentos para que reduzir objetivos
conflitantes.

A alta administragcéo deve se empenhar mais para criar uma cultura de gerenciamento de
projetos, isto pode ser feito através de seminarios itinerantes com a participacdo da diretoria
para difundir a importancia de um bom gerenciamento de projetos para os resultados
organizacionais.
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Com estas propostas estima-se que a organizagéo alcance resultados mais expressivos
na gestdo de seus projetos de investimentos. Obviamente estas propostas sdo especificas para a
organizacdo em analise, mas se feitas as devidas adaptacdo podem contribuir com outros
gestores publicos que enfrentam desafios semelhantes.

Para gestores publicos de outras organizagdes sugere-se que eles repliquem as questes
desta pesquisa para mapear os desafios e quais os fatores fomentam a integragéo e quais fatores
agem como moderadores, para entdo poder elaborar propostas de melhorias para a sua realidade
organizacional.
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