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RESUMO

Objetivo: O artigo tem por objetivo apresentar um modelo para a estruturagao de Escritérios
de Gestdo de Projetos nas Regides Policiais Militares de Santa Catarina. Para fundamenta-lo
descreve-se a importancia da gestdo de projetos e de seus escritérios, bem como suas
atividades e fungdes. A modelagem considera a estrutura organizacional, a legislacdo, a
integracdo sistémica e os recursos disponiveis na Policia Militar catarinense.

Método/abordagem: A pesquisa € exploratéria, qualitativa e aplicada e tem por
procedimentos as pesquisas bibliografica, documental e o estudo de caso.

Principais Resultados: Constata-se com o estudo que a implementagdo dos Escritérios de
Gestdo de Projetos Regionais tende a ampliar o desempenho e a capacidade organizacional
aplicados a Defesa Social e a Seguranca Publica.

Contribuigdes tedricas/praticas/sociais: O trabalho apresenta contribuicGes tedricas, praticas
e sociais ao demonstrar que a desconcentracdo da gestdo de projetos, mediante
implementacdo dos Escritorios de Gestdo de Projetos Regionais, é uma ferramenta que
contribui para a melhoria do desempenho organizacional, gerencial e administrativo,
ampliando a capacidade responsiva das Organizacdes Policiais Militares em ambito estadual.

Originalidade/relevancia: A pesquisa € original e inovadora na area de gestdo de projetos ao
conceber a criacdo de escritérios desconcentrados, possuindo relevancia tedrico-cientifica ao
propor uma modelagem flexivel e, de fato, aplicavel as Organizac¢des Policiais Militares.

Palavras-chave: Administracdo Publica. Gestdo de Projetos. Policia Militar.
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ABSTRACT

Purpose: The article aims to present a model for structuring Project Management Offices in
the Military Police Regions of Santa Catarina. To substantiate it, the importance of project
management and its offices is described, as well as its activities and functions. The modeling
considers the organizational structure, the legislation, the systemic integration and the
resources available in the organization.

Method/approach: The research is exploratory, qualitative and applied and its procedures are
bibliographical and documental research and the case study,

Main findings: Based on the research, the implementation of Regional Project Management
Offices tends to increase performance and organizational applied to Social Defense and Public
Security.

Theoretical, practical/social contributions: The study presents theoretical, practical and
social contributions by demonstrating that the deconcentration of project management,
through the implementation of the Regional Project Management Offices, is a tool that
contributes to the improvement of the organizational, managerial and administrative
performance, expanding the responsive capacity of the Military Police Organizations at the
state level.

Originality/relevance: The research is original and innovative in the area of project
management by conceiving the creation of decentralized offices, having theoretical-scientific
relevance by proposing a flexible model and, in fact, applicable to Military Police
Organizations.

Keywords: Public Administration. Project management. Military police.

1 INTRODUGCAO

A globalizacdo trouxe mudancas socioculturais, politicas e econdmicas que produziram
impactos considerdveis nas instituicdes, nas estruturas e nas entidades governamentais.
Atrelado a isto, a falta de economicidade e a escassez de recursos financeiros, frente ao
aumento e a complexidade das demandas publicas, impdem mudang¢as no modelo gerencial
e de governanca.

A gestdo organizacional moderna deve promover a articulagdo interorganizacional,
intraorganizacional e intersetorial, bem como a readequacdo das estruturas técnico-
funcionais alicercadas no capital humano, nas novas tecnologias e nos processos inovativos.
Neste interim, a gestdo de projetos e seus escritérios se mostram eficientes para tratar os
problemas e os desafios organizacionais atuais no setor publico, cujo foco é fazer mais com
menos.

Concomitante, estudos na area de gestdo e governanca apontam os Escritérios de
Gestdo de Projetos (EGPs) como ferramenta util para a eficcia e a efetividade de projetos
publicos (Mesko, 2017; Pisa & Oliveira, 2013; Rego & Silva, 2011; Silva, 2014). Neste artigo,
entende-se EGPs como “um esforco tempordrio empreendido para criar um produto, servico
ou resultado uUnico”, o qual, em regra, contempla as etapas de iniciacdo, planejamento;
execucdo, monitoramento/controle e encerramento (Project Management Institute [PMI],
2017, p. 1045).

Os EGPs tendem a permitir um eixo de articulagdo técnico-politico-estratégico apto a
promover a gestdo especializada de projetos por meio de autonomia, desconcentracdo
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territorial e interdependéncia das atividades técnico-cientificas institucionais. Com essa
perspectiva em mente, a pergunta que instigou o trabalho foi: como os EGPs podem ser
incorporados no organograma institucional da Policia Militar de Santa Catarina (PMSC) para
melhorar os processos internos e os servigos prestados a sociedade?

O objetivo deste artigo é apresentar uma modelagem para a criacdo de Escritérios de
Gestdo de Projeto Regionais (EGPRs) na PMSC como estruturas de apoio institucional a gestao
e a governanca publicas. Estabeleceu-se como objetivos especificos: descrever o que é e qual
a importancia da Gestdo e dos Escritérios de Projetos na esfera publica; propor um modelo de
EGPs aplicdveis as Regibes Policiais Militares (RPMs) de Santa Catarina.

O trabalho justifica-se em razdo do limitado nimero de estudos (Medeiros & Danjour;
Souza, 2016) e de material sistematizado sobre o tema no setor publico. No qual, os EGPs
configuram-se como estratégia e ferramenta gerencial a gestdo e a governanca publica dado
sua relevancia para as organizagdes, os gestores e a sociedade, destinataria dos servigos
prestados, os quais devem ser de primazia. Ademais, observa-se uma crescente tendéncia
voltada a estruturacdo de EGPs nas instituicdes que atuam na Seguranca Publica, dentre as
quais, destaca-se as iniciativas do Exército Brasileiro (Exército Brasileiro, 2019; Portaria n2 134,
2012), da Policia Federal (2012) e da Policia Rodoviaria Federal (2013).

A pesquisa caracteriza-se como exploratdria, qualitativa e aplicada (Chizzotti, 2000;
Flick, 2002), cujo método é o dedutivo (Rauen, 1999; Fachin, 2006) e o paradigma
interpretativo (Morgan, 1980), fundamentada nos procedimentos técnicos de pesquisa
bibliografica, pesquisa documental e estudo de caso (Cervo & Bervian, 1976; Gil, 1999; Rauen,
1999).

O artigo divide-se em seis se¢des. A primeira destina-se a introdugdao. Na sec¢do 2,
descreve-se a gestao de projetos e seus desafios na esfera publica, com foco na Policia Militar
catarinense. Na secao 3, apresenta-se aspectos histéricos dos escritdrios de projetos na PMSC,
bem como vislumbra-se a criacdo de EGPRs. Na secdo 4, explicita-se os procedimentos
metodolégicos adotados no artigo e na concepcdo da modelagem proposta para a criacdo de
EGPs nas RPMs de Santa Catarina. A secdo 5 contempla o modelo proposto, sua
implementacdo, validacdo e os resultados esperados. Na ultima secdo, sdo apresentadas as
consideracdes finais.

2 GESTAO DE PROJETOS

Segundo a literatura, gestdo de projetos é um segmento especializado da
administracdao que aplica, de forma integrada, conhecimentos, habilidades e atitudes para
criar e executar atividades focadas em objetivos predeterminados com escopo, tempo e
orcamento previamente definidos (Carvalho & Rabechini, 2011; Clements & Gido, 2013;
Kerzner, 2006).

A gestdo de projetos é relevante para as institui¢cdes publicas que atuam na Seguranca
Publica, fato ratificado, ao longo do tempo, pelas iniciativas e eventos de capacitacao técnica
promovidos pelas policias militares. Entre as quais, as Policias Militares da Amazonia, de
Rondoénia, do Distrito Federal, de Mato Grosso, do Pard, da Bahia, e do Ceara.

Nas Policias Militares, a capacitacdo técnica em gestdo de projetos resulta de
demandas sociais e organizacionais emergentes. Das quais destaca-se, a gama crescente e
simultdnea de programas, projetos e acOes que necessitam de estrutura e ferramentas
eficientes ao gerenciamento de portfdlios existentes ou em desenvolvimento, quer sejam
departamentais ou corporativos (PMSC, 2020c).
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No setor publico observa-se a necessidade de metodologias e ferramentas inovadoras
com o intuito de garantir que programas e projetos atinjam resultados sociais de exceléncia.
Face a isto, a gestdo de projetos é valiosa porque permite a otimizacdo dos processos de
planejamento, monitoramento e avaliagdao governamental, assim como minimizar os custos
orcamentdrios e financeiros frente a possiveis cortes e contingenciamentos governamentais.

2.1 GESTAO DE PROJETOS NO SETOR PUBLICO

Na administracao publica, a gestdo de projetos tem se consolidado como ferramenta
governamental extremamente relevante para assegurar e contribuir para a governanga com
escopo na transparéncia e na responsabilidade gerencial (Clemente & Carvalho, 2017; PMSC,
2020b). Ela permite mais eficiéncia, eficacia e efetividade na captagao e no uso dos recursos
publicos (PMSC, 2020c), assim como no planejamento e na implementacdo de politicas
publicas (Crawford & Helm, 2009; Di Giacomo, 2005 como citado em Furtado, Fortunato, &
Teixeira, 2011).

N3o ha duvidas que o investimento em projetos estd vinculado a necessidade de
melhoria no desempenho organizacional, aspecto esperado ndo apenas pelos gestores
publicos, mas também pela sociedade. Entendida como uma ferramenta de apoio
governamental, a gestdo de projetos impde que as organizacdes publicas promovam adoc¢do
de metodologia de gerenciamento, implantacdo de escritérios de projetos, capacitacdo e
especializacdo do capital humano e melhoria dos processos publicos (Carvalho & Rabechini,
2011; Clements & Gido, 2013; Kerzner, 2006).

Na Administracdo Publica, a gestdo de projetos é algo desafiador porque requer, além
do uso das ferramentas técnico-cientificas, também conhecimento sobre a legislagao no
contexto socioambiental. Por exemplo, no Brasil é imprescindivel ter conhecimento do Plano
Plurianual, das leis Orcamentdéria Anual, de Diretrizes Orcamentarias, de Licitagcdes/Contratos
Publicos e de Responsabilidade Fiscal, quer no planejamento, na execugao, no controle e na
prestacdo de contas dos programas e dos projetos publicos (Coelho, Souza, Silva, & Ferrao,
2014).

Ao lado do processo evolutivo na area, deve-se dispensar atengdo para as diferentes
abordagens técnicas e cientificas existentes de gerenciamento de projetos. As mais
reconhecidas internacionalmente sdao as apresentadas pelo Project Management Body of
Knowledge (PMBOK), desenvolvido pelo Project Management Institute (PMI), que oferece um
guia especifico para projetos publicos intitulado Government Extension to the PMBOK® (PMI,
2017).

Independente da metodologia utilizada ou desenvolvida, as organiza¢bes devem
observar individualmente suas varidveis contextuais endégenas e exdgenas. Elas
correspondem a politica institucional, a estrutura organizacional, aos objetivos do negdcio, as
demandas e os parceiros, a cultura e a maturidade na gestao de projetos, a amplitude e a
quantidade dos programas e projetos a serem desenvolvidos (PMI, 2017).

2.2 DESAFIOS A ESTRUTURACAO E A GESTAO DE PROJETOS

As organizacbes publicas tendem a enfrentar desafios similares as organizag¢bes
privadas na area administrativa-gerencial, em especial na gestdo de projetos (Aubry & Hobbs,
2010; Mesko, 2017). Além das dificuldades que influenciam e se sobrepéem a gestdo de
projetos, nota-se que algumas organizac¢des publicas ndo possuem Escritérios de Gestdao de
Projetos (EGPs), nem dispensam atencdo necessaria aos resultados prospectados por meio
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dos programas e projetos, o que compromete a eficiéncia, a eficdcia, a economicidade, a
continuidade e, por consequéncia, abala a confiabilidade e a credibilidade delas perante a
sociedade (T.C.C Gomes, 2018).

Soma-se aos aspectos citados, as falhas e a descontinuidade de projetos publicos, que
em regra, ocorrem devido a fatores gerais e especificos, entre os quais: planejamento
deficiente, proje¢do de objetivos n3o realistas, falta de controle/prospec¢do das mudancgas,
subestimacao quanto a complexidade dos projetos, prazos ndo cumpridos ou ndo realistas,
parcerias sem o devido compromisso, situagdes imprevistas, lentiddo nas aquisi¢des, falta de
participagdo do cidaddo, ndo-uso de técnicas e ferramentas eficientes (Braga & Cipriano,
2009).

Em regra, os projetos das instituigdes policiais derivam das necessidades, dos
problemas ou desafios expostos as organizagdes. Dentre os quais, menciona-se a demanda
por servicos de segurancga publica de qualidade, frente as situagGes emergentes, em
quantidade e complexidade de ilicitos, desastres e afins; de requisitos legais e
governamentais; de avancgos tecnoldgicos; e das necessidades internas dos préprios 6rgaos,
como processos de aquisi¢des, contratagdes e execu¢des de alta complexidade.

E indiscutivel que a Administracdo Publica e as Organiza¢des Policiais Militares
possuem caracteristicas proprias (estruturagdo, atuacdo e atribuicdes/missdes) e
diferenciadas especificidades na proposicao e na conducdo de projetos (Marcineiro, Tasca,
Rosa, Ensslin, & Forcellini, 2015; PMSC, 2020c). Essas particularidades abrangem principios,
restricdes legais no uso dos recursos e na forma das aquisi¢des, publicizacdo e controles
interno (Controladoria), externo (Tribunal de Contas) e social (imprensa e sociedade civil)
(Albuquerque & Andrade, 2014).

Além dos aspectos citados, agrava-se o quadro pelo contexto ambiental e
governamental, caracterizado por incertezas, ambiguidades, e relagbes complexas e
multifacetadas com as partes interessadas (Albuquerque & Andrade, 2014). Estas dificuldades
culminam em aspectos ja conhecidos e alvo de criticas e desconfianca publica, observados na
descontinuidade de projetos, no descumprimento de prazos, no superfaturamento
orcamentdrio e nas redefinicbes de escopo, além da falha na prestacdo de contas e na
transparéncia de informacGes publicas a sociedade.

3 ESCRITORIOS DE GESTAO DE PROJETOS NA POLICIA MILITAR

A gestdo de projetos e a introducdo dos Escritdrios de Gestdo de Projetos (EGPs) em
Santa Catarina e na Policia Militar catarinense, apesar de iniciarem quase na mesma época,
tiveram marcos regulatérios distintos que impulsionaram sua implantacdo e seu
desenvolvimento.

3.1 GESTAO E ESCRITORIO DE PROJETOS EM SANTA CATARINA

A gestdo de projetos em Santa Catarina possui estreita vinculacdo ao Programa Pacto
por Santa Catarina, lancado em 2012 pelo Governo Estadual (Decreto n.2 1.064, 2012), quando
este iniciou o planejamento de programas e projetos de alta complexidade e abrangéncia no
Estado, que culminarem na criagdo do Escritério de Projetos Governamental.

No ano seguinte, formalizou-se o Escritério de Projetos do PACTO (EPPACTO) vinculado
a Secretaria de Estado do Planejamento, formado por uma equipe multidisciplinar de
servidores e empregados publicos das areas de Administracdo, Contabilidade, Direito e
Engenharia, com o objetivo de analisar, orientar, acompanhar e avaliar a execucdao dos
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projetos do programa, incluindo procedimentos de contratacdo, aquisicio e execucdo de
servicos, equipamentos e obras (Decreto n? 1.537, 2013).

Em 2017, o Governo Estadual instituiu o Escritério de Gestdo de Projetos (EGP) do
poder executivo estadual, buscando ampliar e otimizar as agcdes governamentais na execucao
de projetos e programas (Decreto no. 1.289, 2017). Dois anos depois, foi incluido formalmente
na estrutura organizacional do Executivo o EGP, que recebeu a sigla EPROJ (Lei complementar
n2 741, 2019).

Em 2020, o governo catarinense regulamentou o EGP na Administracdo Publica
Estadual (Decreto no. 632, 2020) para auxiliar os demais 6rgdos do Executivo a implantarem
Nucleos de Gestdo de Projetos (NUPROIJs). De inicio, conjecturou-se a implementacdo em 14
orgdos e secretarias estaduais sob coordenacdo de 20 gestores especialistas (Decreto no. 632,
2020), capacitados pela Escola de Governo (ENA) e contratados por meio de edital publico
(Peixoto, 2020).

No decorrer de 2020, o Governo do Estado promoveu uma série de iniciativas para
fortalecer e ampliar a gestdao por projetos nos 6rgaos do Executivo, o que trouxe inovagées
também para a Policia Militar de Santa Catarina (Peixoto, 2020).

3.2 GESTAO E ESCRITORIO DE PROJETOS NA POLICIA MILITAR DE SANTA CATARINA

Na Policia Militar catarinense observa-se uma evolucdo gradual na drea de gestdo de
projetos, passando por uma fase incipiente até o ano de 2011, posto inexistir até aquele ano
equipe e estrutura fisica institucional. Tampouco havia a designacdo de equipe especifica para
o planejamento e a gestdo dos programas e projetos corporativos, muito embora tais fossem
realizados pelos profissionais ad hoc que atuavam no Estado Maior Geral.

Em 2011, com o lancamento do Plano de Comando foi possivel prospectar a otimizacao
dos processos internos, o fortalecimento e a valorizacdo do capital humano e organizacional,
bem como a consolidacdo de fluxos orcamentario/financeiros sustentaveis e compativeis com
as necessidades entdo vigentes e futuras da Corporagao, que resultaram em um conjunto
significativo de orientacdes e agdes traduzidas nos indicadores esperados de desempenho
organizacional. O Plano de Comando formalizou um guia de orientacdo para o
desenvolvimento de projetos, abordando aspectos gerais, conceitos, fases, composicao de
equipes e emprego do software em conexdao com a plataforma gerencial Business Intelligence
(Marcineiro, Tasca, Rosa, Ensslin & Forcellini, 2015).

Ainda em 2011, a PMSC criou o Escritdrio de Gestdo de Projetos (EGPs) alinhado ao
Planejamento Estratégico (Portaria n°® 978, 2011), determinou sua equipe funcional (gerente
e auxiliares) e suas principais atribuicdes. Entre elas, desenvolver e monitorar projetos de
interesse do Comando Geral da PMSC, em especial, aqueles de captagdo de recursos junto a
Secretaria Nacional de Segurancga Publica; auxiliar o desenvolvimento de projetos sob
responsabilidades das demais unidades e, apoiar a execu¢do do Plano de Comando
(Marcineiro, Tasca, Rosa, Ensslin & Forcellini, 2015).

Alguns anos depois, em consondncia com o Plano Estratégico, foi instituida a
Coordenadoria de Inovacdo Tecnoldgica, Projetos e Processos (Portaria n? 865, 2015; Santa
Catarina, 2015). Em 2018, foi criado o Centro de Inovacao, designado Inova PMSC (Portaria n2
259, 2018). Além da gestdo de processos e de desenvolvimento dos sistemas de informatica,
também era funcdo da Inova a gestdo de projetos corporativos que contribuissem para o
desenvolvimento, o monitoramento e o suporte técnico de projetos que estivessem em
aderéncia com o Plano Estratégico.
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Em 2020, a PMSC institucionalizou o NUPROJ por meio de um Escritdrio Corporativo
vinculado ao Estado Maior Geral na sétima Sec¢do (PM-7) (Portaria n2 198, 2020). O NUPROJ
foi idealizado para apoiar a gestdo de projetos devido a trés funcionalidades: prestar suporte
(consultoria e assessoria especialista as Unidades Policiais Militares), realizar o controle
(supervisdo e coordenagdo de conformidade com a cadeia de valor, o plano e a politica
institucional) e atuar como 6rgdo de direcdo central (planejamento e execucdo direta dos
portfélios estratégicos) (C.A. de A, Jr., Gomes, 2018; Portaria n2 198, 2020).

Apesar dos esforcos, a PMSC encontrou barreiras na adocdo da gestdao de projetos,
entre as quais destaca-se (PMSC, 2020c):

a) deficiéncia de estrutura e infraestrutura focada em projetos em ambito regional e
auséncia de Escritérios de Gestdo de Projetos Regionais (EGPRs);

b) limitado capital humano especialista na drea de projetos publicos;

c) auséncia de logistica apropriada; deficiéncia nos planos de comunicagdao dos
projetos junto aos stakeholders internos e externos, gerando falta de transparéncia;

d) limitada compreensao e credibilidade na gestdo de projetos;

e) falta de maturidade e cultura institucional na gestdo de projetos, ampliando-se os
custos e os riscos inerentes aos projetos publicos de alta complexidade.

E possivel que a lacuna de uma cultura orientada a projetos na politica institucional da
PMSC tenha contribuido para a inexisténcia, até entdo, de EGPRs, os quais poderiam ser
alocados nas Regides Policiais Militares (RPMs) com o correspondente mapeamento e
alocacgdo/designagdo de capital humano, bem como espaco fisico e logistica para a execuc¢do
das atividades de gestdo profissional de projetos em nivel regional.

3.3 ESCRITORIO DE GESTAO DE PROJETOS REGIONAIS

Existe uma tendéncia na Administracdo Publica na efetivacdo dos processos de
desconcentracdo. Enquanto beneficio visivel a PMSC, a desconcentragao é um procedimento
eminentemente interno, que pode ser implementado com a criagdo de Escritérios de Gestao
de Projetos Regionais (EGPRs) tendo-se por objetivo a eficiéncia, a eficacia, a efetividade, a
agilidade e a qualidade nos processos internos e na prestacdao dos servicos na Seguranca
Pdblica.

Na desconcentragao, as atribuicdes administrativas sdao outorgadas aos varios drgaos
que compdem a hierarquia institucional, criando-se uma relacdo de coordenacdo e
subordinacdo entre um e outro (Mazza, 2014). Tal estratégia gerencial e administrativa tem
como objetivo aliviar a sobrecarga de trabalho. Ao desconcentrar as atividades de grandes
drgados publicos busca-se eliminar ou mitigar a centralidade de um volume excessivo de
atribuicdes, informagdes e tarefas técnicas, propiciando, além de adequagdo politica
organizacional, coerente e racional emprego dos recursos e capacidades, com foco nas metas
e nos objetivos prospectados pelas organizacgdes.

Os documentos descritos na se¢do anterior fundamentam a proposi¢do para a criacao
dos EGPRs na PMSC. Junta-se a eles, o Planejamento Estratégico da PMSC que estabelece em
conjunto com a missdo institucional, a visdo e os valores institucionais, eixos estruturantes e
indicadores de desempenho que buscam a melhoria dos processos e da competéncia
organizacional (Santa Catarina, 2015).

O Planejamento Estratégico também contempla a promocdo e o fomento de parcerias,
a institucionalizacdo e a elaboracdo de projetos corporativos para captar recursos
orcamentarios e extraorcamentarios; efetivar a descentralizacdo de recursos internos para os
Comandos Regionais, objetivando a responsabilidade solidaria na execucdo dos programas e
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das acGes da Policia Militar como parte das despesas de manutencdo das Organizacdes
Policiais Militares (OPMs) (Santa Catarina, 2015). Ademais, ratifica a necessidade de busca
continua por aprimoramento organizacional com énfase na melhoria dos processos
administrativos e operacionais, o que propicia margem legal e técnica ao estabelecimento do
modelo gerencial baseado em projetos, enquanto ferramenta complementar e Gtil aos érgaos
de direcdo central, de apoio e de execucdo (Lei n. 6.217, 1983; Santa Catarina, 2015).

Destaca ainda que o Planejamento Estratégico prevé a concessdao de maior autonomia
e corresponsabilidade aos Comandos Regionais, em especial, na destinacdo orcamentaria e
financeira. No entanto, percebe-se que, de forma descentralizada e nem sempre uniforme, as
Unidades Policiais Militares vém executando atividades relacionadas a busca por captacdo de
recursos (PMSC, 2020c) e a melhoria dos processos internos por meio de iniciativas singulares
e de parcerias regionais e locais com entidades da Administracdo Publica e dos setores
privados. No entanto, elas ndo possuem em sua estrutura organizacional profissionais
capacitados ou departamento que possa dar suporte técnico e logistico no planejamento, na
elaboragao e na execucgdo de projetos locais e regionais.

4 ASPECTOS METODOLOGICOS

Conforme ja mencionado, em relacdo aos objetivos, esta pesquisa é exploratdria, pois
buscou-se obter dados e informacdes sobre gestdo de projetos para criar uma modelagem de
Escritérios de Gestdo de Projetos Regionais (EGPRs) na Policia Militar de Santa Catarina
(PMSC) (Chizzotti, 2000; Flick, 2002, Rauen, 1999).

Do ponto de vista dos procedimentos técnicos, a materializacdo do modelo é resultado
de pesquisa bibliografica, pesquisa documental e estudo de caso. A pesquisa bibliografica é o
método de exceléncia, pois possibilitou “o estado da arte” dos estudos sobre a gestdo e os
escritérios de gestdao de projetos no setor publico, esclarecendo conceitos e fornecendo
elementos para a concepc¢do da modelagem do EGPRs na PMSC (Cervo & Bervian, 1976; Gil,
1999; Rauen, 1999).

A pesquisa documental também teve peso consideravel, pois a partir dela foi possivel
projetar as particularidades do Plano de Comando e do Planejamento Estratégico da Policia
Militar catarinense no organograma de estruturacdao do EGPRs. Considerando que apenas a
PMSC foi objeto de estudo e que o modelo foi projetado para ser aplicado em tal Corporacao,
é seguro afirmar que foi realizado um estudo de caso (Cervo & Bervian, 1976; Gil, 1999; Rauen,
1999).

Com base nos procedimentos técnicos escolhidos, a pesquisa é qualitativa (Chizzotti,
2000; Flick, 2002, Rauen, 1999). E, ao se considerar a motivacao final do trabalho, a pesquisa
é aplicada, pois apresenta conhecimentos explicitos e criados neste artigo para uma aplicagao
pratica, qual seja, a implementac¢do dos EGPRs na PMSC (Rauen, 1999).

Escolhas e procedimentos adotados para a criagdo dos Escritérios de Gestao de
Projetos Regionais na Policia Militar de Santa Catarina derivam das fontes pesquisadas e sao
justificadas ao longo da préxima secao.

5 MODELO DE ESCRITORIOS DE GESTAO DE PROJETOS REGIONAIS

Com base na atual Politica Institucional e Estratégica da PMSC, a qual aufere
oportunidade e condicdes favoraveis para a implementacao dos Escritérios de Gestdao de
Projetos (EGPs) mediante utilizacdo de metodologias e de etapas técnicas que podem apoiar
sua estruturacdo (Zimmermann, 2011; Corréa, 2020), foi idealizado um modelo para a
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estruturacdo dos Escritérios de Gestdo de Projetos Regionais (EGPRs) na PMSC. A tempo, os
EGPs podem ser inseridos em qualquer estrutura e nivel organizacional seja ele, estratégico,
tatico ou operacional (PMI, 2017). O que de fato importa, é a adaptacdo do organograma as
necessidades da organiza¢do (PMSC, 2020a).

Na PMSC, parece mais sensato incorporar os EGPs no organograma hibrido da
Corporacdo (PMSC, 2020a), visto que eles podem fornecer suporte nos resultados, no
desempenho organizacional, e na promocdo de um clima organizacional favoravel que
estimule a motivacdo, a criatividade, a inovacdo e a aprendizagem continua. A Figura 1
apresenta o organograma da PMSC adaptado para a criacdo e o funcionamento dos EGPRs.

O organograma proposto descreve as linhas de comunicacdo que interligam cargos ou
areas; as unidades de trabalho; a hierarquia e a divisdo horizontal do trabalho. Ele também
mostra a organizagdo e a distribuicdo sistémica dos EGPRs; os fluxos de conexdo entre setores
e a padronizagdo dos processos. Adicionalmente, pode contribuir para a otimizagdao do
processo de onboarding; a identificacdo de disfungdes; o apoio nos planos de
profissionalizacdo e na implantagdo de uma cultura de proatividade baseada em projetos
(Decreto no. 632, 2020; Peixoto, 2020).

Figura 1
Organograma para a Estruturagdo dos Escritérios de Gestdo de Projetos Regionais
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Conforme ilustrado na Figura 1, os EGPs foram prospectados para serem
implementados nas diferentes Regides Policiais Militares (RPMs) da PMSC, definidas na sua
distribuicdo circunscricional e territorial (Lei n. 6.217, 1983). Atualmente, a PMSC tem 12
RPMs (ver Figura 2), além de outras unidades como os comandos de Policiamento Militar
Ambiental, de Policiamento Militar Rodovidrio, de Apoio Especializado da Policia Militar e as
Diretorias nas quais os EGPRs, aproveitando-se da modelagem, poderiam ser inseridos. Para
facilitar a identificacdo, os EGPRs podem ser rotulados com o numero da RPM
correspondente. Por exemplo, para a 12 RPM, o rétulo corresponde pode ser EGPR-1.

Desenhado em fluxo, o modelo descreve os componentes essenciais para a
estruturacao dos EGPRs e tende a contribuir para a melhoria dos processos internos, da gestao
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e da governanca organizacional. Na sua concepc¢ao, adotou-se terminologia padrao; nivel de
integragdo a estrutura fisico-funcional da PMSC; desdobramento estrutural em nivel tatico nas
RPMs; articulagdo e subordinacdo hierarquica e técnico-funcional; e alinhamento entre os
niveis tatico e estratégico da corporacdo, assim como adaptacdo e ampliacdo escalonar.

A integragdo fisico-funcional sugerida com a estrutura organica da PMSC situa os
EGPRs no nivel tatico da organizacdo, com amplitude de desdobramento territorial e de
atuacdo estabelecidos nas RPMs, onde as atribuicdes dos EGPRs em nivel corporativo devem
contemplar as atividades, as competéncias e as atribuicGes gerais de gestdo de projetos,
compondo EGPRs de nivel tatico (Aubry & Hobbs, 2010), descritos por alguns autores como
de nivel departamental e/ou divisional.

Ponderando que os EGPRs, em sua esséncia, constituem-se em sec¢des especializadas
de projetos, importa manter a subordinagao hierarquica atrelada diretamente aos Comandos
Regionais. Todavia, a subordinacao técnica-funcional deve ser exercida pelo Escritdrio
Corporativo de Projetos, do qual deve emanar as diretrizes gerais de atuagdo. Vislumbra-se
também no modelo a interlocu¢do horizontal dos EGPRs entre si para compor e apoiar a
consolidacao de uma rede institucional de projetos.

Figura 2
RegiGes Policiais Militares no estado de Santa Catarina
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Fonte: PMSC (2020).

No que diz respeito ao alinhamento, o Escritério de Gestao de Projetos Corporativo da
PMSC deve ser responsavel pelo planejamento, monitoramento e execucdo de programas,
projetos e criacdo do portfélio corporativo em nivel estratégico. J& os EGPRs, ao criarem e
gerenciarem programas, projetos e portfdlios taticos, devem compor o alinhamento politico,
gerencial e técnico dos demais projetos concebidos em ambito estratégico da PMSC,
contribuindo assim para o alcance dos indicadores de desempenho e de resultados globais
prospectados pela organizacao.

Infere-se ainda que a modelagem proposta promova a articulacdo intersetorial
interdisciplinar de forma desconcentrada dos EGPRs nas e entre as RPMs. A ideia é acoplar de
forma sistémica os EGPRs a estrutura fisico-funcional principal de projetos da corporacao,
mediante adocdo de protocolos comuns, relatérios, indicadores de desempenho, reunides
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técnicas, compartilhamento de informacdes e de banco de dados com o uso comum de
software e ferramentas gerenciais aplicadas a projetos.

E importante deixar claro que modelo concebido nio é estanque. Pode de forma
flexivel e adaptavel ter sua implementacdo expandida organicamente de forma escalonar,
conforme as necessidades, os objetivos e o contexto institucional. Em um primeiro momento,
os EGPRs podem se organizar em trés nucleos basicos: unidade de planejamento, unidade de
execucdo e unidade de monitoramento e controle (Caproni, Amaral, & Carvalho, 2015). A
médio prazo, propde-se uma articulacdo holistica que envolva os eixos estratégicos (capital
humano, tecnologias e processos) para a estruturacdo e a desconcentracdo das atividades. E
provavel que tal modificacdo amplie o alcance da profissionalizacao e da qualificacdo de acodes,
taticas e operacionais de gestdo; planejamento, supervisdo, controle e execucdo das
atividades; iniciativas, programas e projetos desenvolvidos pela Corporagao com o foco na
regionalizacdo e no aprimoramento dos processos internos.

Além de estar alinhada ao Planejamento Estratégico e a proposta governamental, a
criacdo dos EGPRs esta sedimentada na existéncia de aspectos favoraveis, tais como: espaco
fisico compativel nas RPMs; disponibilidade de profissionais especialistas nas unidades;
diminuto impacto financeiro em relagdo aos inUmeros beneficios que a adog¢ao de EGPRs
podem oferecer a Organizagao Policial Militar (OPM) e a sociedade; alinhamento da OPM as
diretrizes do Estado que determinam que seja utilizada a gestdao de projetos em todos os
orgaos da Administracdo Publica e, a desconcentragdo, tendéncia da nova Gestdo Publica,
prospectada em razao das estruturas organizacionais e da complexidade das demandas e dos
processos, aspecto com lastro em estudos técnico-cientificos e que conta com atenc¢ado e uso
por parte considerdvel das organizacdes publicas do Pais.

Acredita-se que o momento sdcio-histérico e organizacional é, de certo modo,
oportuno a criacdo dos EGPRs, posto estar em fase de revisdo e adequac¢do a nova Lei de
Organizacdo Basica e ao seu regulamento na PMSC. Adicionalmente, observa-se esforcos do
Governo Estadual no fomento a Gestdao de Projetos (Decreto no. 632, 2020) e o excelente
custo-beneficio, posto que a implantacdo envolve investimentos aceitaveis, tais como: capital
humano habilitado, espaco fisico e tecnologias de apoio, em regra, existentes na organizacao.

Nesse viés, observa-se a existéncia de EGPs de altissima qualidade implantados no Pais,
oportunizando o benchmarking e a cooperacao técnico-cientifica, com a prospeccao de EGPRs
Pilotos (ver se¢do 3.2), em um ou mais Comandos Regionais, contando com o suporte do
Escritério de Gestdo de Projetos Corporativo da PMSC.

Em relacdo as atribuicdOes e as responsabilidades dos EGPRs e seus gestores, elas
podem ser objeto de cocriardo, elaboracdo descritiva e normatizacao pela Se¢do Especializada
da PMSC (PM-7), com edicdo de marcos regulatérios e iniciativas de compartilhamento de
informacdo e conhecimento, adocdo de boas praticas e criacdo de banco de projetos
institucional.

PressupGe-se que os EGPRs necessitem de autonomia funcional, o que sugere que
sejam implantados mediante Atos Institucionais do Comando Geral, até para prevenir
descontinuidade e/ou interveng¢do dos Comandos Regionais que afetem seu funcionamento,
assegurando do ponto de vista técnico-legal a institucionalizacdo nas estruturas fisico-
funcionais da organizacao.

No modelo descrito neste artigo, os EGPRs foram concebidos como centros de
referéncia organizacional, fornecendo conhecimento, suporte e assessoria especializada
(Aubry & Hobbs, 2010; Souza, 2017), de forma desconcentrada e adaptdvel as regides e
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ambientes alocados (Oliveira, Martins, Ziviani, & Oliveira, 2020), porém com aderéncia ao
Escritério de Gestdo de Projetos Corporativo sito no nivel Estratégico.

5.1 ETAPAS PARA A IMPLEMENTAGAO DOS ESCRITORIOS DE GESTAO DE PROJETOS REGIONAIS

Existem diferentes abordagens para a implementacao dos Escritérios de Gestdo de
Projetos (EGPs). De forma geral, a estruturacdo tende a compor um processo sistémico,
dinamico e com etapas interconexas (PMI, 2017, Zimmermann, 2011). Vislumbra-se que para
o modelo proposto, as seguintes etapas sejam as ideais:

a) concepgao: envolve diagndstico do nivel de maturidade da gestao de projetos; tipo
e objetivos do escritdrio a ser concebido; metodologia, arquitetura, plano de divulgacao;
gestdao da mudanga e o alinhamento com a Politica Organizacional e o Plano Estratégico;

b) estruturacdo: abrange a edicdo de normas regulatédrias, indicadores de gestdo,
definicdo das equipes de projetos e responsabilidades, prospeccao do portfdlio de projetos;

¢) implantacdo: corresponde ao lancamento do escritdrio de projetos, com projeto-
piloto, capacitagdo inicial e técnica continuada, ajuste metodoldgico e suporte técnico as
atividades dos Escritérios de Gestdo de Projetos Regionais (EGPRs);

d) monitoramento: contempla a auditoria das atividades de gestao de projetos e das
atividades dos EGPRs;

e) avaliacdo: a partir da pesquisa e composicdo de indicadores e do monitoramento
dos resultados dos EGPRs.

Destaca-se que essas fases podem e devem ser ajustadas ao longo do processo para
promover uma gestdo de projetos eficiente e de qualidade na PMSC.

5.2 VALIDAGAO TECNICO-OPERACIONAL

Verifica-se que organizacdes de grande porte, normalmente adotam projeto
experimental-piloto como meio vidvel a andlise do real impacto dos Escritérios de Gestdao de
Projetos (EGPs). O projeto pode ser concebido como uma estratégia de planejamento e gestao
cujos objetivos varidveis podem contemplar: conceber e testar o método idealizado; corrigir
disfuncdes; ampliar o conhecimento aprofundado do publico-alvo e suas demandas para
alcance de transformacao eficiente; executar adaptacdes; colher dados, gerar conhecimento;
avaliar resultados e apresenta-los a sociedade.

Alids, a estruturacdo dos Escritérios de Gestao de Projetos Regionais (EGPRs) enquanto
business case (PMI, 2017) pode contemplar inicialmente sua implementacdo em uma ou duas
RegiGes Policiais Militares (RPMs) de grande e/ou de médio porte na PMSC. A configuragdo
visa avaliar custos, riscos, funcionalidade, resultados e impactos dos EGPRs, atendendo as
fases de planejamento, execucdo e monitoramento dos resultados a médio prazo, bem como
os ajustes ao longo do tempo baseado nas licdes apreendidas e na posterior e gradual
implementag¢ao do modelo em todas as RPMs.

E recomendavel que os EGPRs-pilotos realizem o Exercicio de Validagdo Técnico-
Operacional mediante simulacdo de atividades especificas de gestdo de projetos que
possibilitem explorar as diversas capacidades dos EGPRs, com o propdsito de avaliar, com
riscos reduzidos, a adequacao da estrutura, o nivel e a aplicagdo de conhecimentos, o acesso
e uso dos meios (sistemas), as limitacGes, a articulacdo com o escritdrio no nivel estratégico,
a eficiéncia, a efetividade e a eficacia dos EGPRs na PMSC (Escritério de Projetos do Exército
Brasileiro, 2018).
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Ressalta-se que a validacdo de um projeto e, consequentemente seu desenvolvimento,
deve “assegurar que o produto resultante seja capaz de atender aos requisitos para aplicacdo
especificada ou uso intencional onde conhecido” (Associacdo Brasileira de Normas Técnicas,
2000, p. 7). Neste contexto, o processo de validacdo dos EGPRs pode compreender: teste de
desenvolvimento, de funcionalidade, de resultados e de qualidade e, por ultimo, teste de
aceitacdo (Sommerville, 2011).

5.3 RESULTADOS ESPERADOS

A gestdao desconcentrada de projetos pode aumentar a produtividade dos
profissionais, a eficiéncia nos processos, a economicidade e a racionalidade no uso dos
recursos publicos. Também pode contribuir para a profissionalizacdao do capital humano em
area estratégica da PMSC; dar maior autonomia local e/ou regional as Unidades; melhorar a
qualidade do planejamento e reduzir as despesas publicas; assegurar o retorno sobre
investimentos em projetos; otimizar a producdo de documentos técnicos (normas e manuais,
etc.) com foco na qualidade dos programas, projetos e portfélios; ampliar a visibilidade
institucional enquanto organizacdo focada na eficiéncia, eficacia, efetividade e exceléncia na
Gestao Publica (Souza, 2017).

De forma geral, infere-se que a criacdao dos Escritdrios de Gestao de Projetos Regionais
(EGPRs) pode contribuir no planejamento e no desenvolvimento de programas e projetos de
relevancia organizacional e social (Pisa & Oliveira, 2013), compondo ferramenta de apoio a
inovacdo dos processos; as atividades de auditoria (internas/externas); a reducdo das
incertezas na gestdo de riscos (Augusto; Custddio, 2020) e na melhoria do desempenho
corporativo (Peixoto, 2020).

Outrossim, os EGPRs podem dar suporte aos processos de governanca em todos os
niveis (estratégico, tatico e operacional), cumprindo com os principios da Administracdo
Publica: legalidade, impessoalidade, moralidade, publicidade e eficiéncia (Casa Civil da
Presidéncia da Republica, 2018); aprimorar os mecanismos de transparéncia e acesso as
informacgdes publicas (Lei n? 12.527, 2011; Lei n2 13.460, 2017); promover a participacao
cidada e ampliar a satisfacdo da sociedade com os servicos de Seguranca Publica (Caproni,
Amaral & Carvalho, 2015).

6 CONSIDERAGOES FINAIS

A desconcentracdo da Gestdo de Projetos, concretizada na implementacdo dos
Escritérios de Gestdo de Projetos Regionais (EGPRs) na PMSC é uma ferramenta adicional e
uma pratica eficaz, apta a contribuir para o avanco do conhecimento organizacional na area
gerencial e administrativa aplicada a Defesa Social e a Seguranca Publica. Doravante, amplia
a capacidade gerencial da PMSC no que concerne a gestdo de projetos, a melhoria dos
processos internos e a qualidade dos servicos prestados a sociedade, fazendo mais e melhor
com menos recursos publicos.

No setor publico, a implementacdo dos Escritérios de Gestdo de Projetos (EGPs)
desconcentrados pode contribuir para melhorar a eficiéncia, a eficdcia e a efetividade dos
processos organizacionais, bem como o desempenho organizacional. Como resultado,
aumenta a confianca do cidad3o na governanca, na probidade no uso dos recursos publicos e,
na capacidade de responder as demandas sociais ao entregar servicos de qualidade,
mitigando-se possiveis fatores de risco ao alcance das metas e dos objetivos estratégicos
propostos e gerais, que no caso da PMSC, centra-se em servir e proteger a sociedade.
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Conjectura-se que com a implementacdo dos EGPRs, seja possivel a PMSC promover
os aspectos e principios da Governanca Publica; estabelecer transparéncia relacional cidad3;
planejar e prospectar cendrios para a captacao e a destinacdo de recursos; efetivar entregas
tempestivamente; gerar dados, informacdes e conhecimentos relevantes; promover o
aprendizado (individual, coletivo e organizacional); otimizar o emprego de recursos; melhorar
os sistemas de coordenacdo e controle; fomentar a autonomia, o intercambio de informacdes,
boas praticas e a corresponsabilidade deciséria e gerencial efetiva entre as Unidades Policiais.
Ademais, auxiliar na analise e na abordagem de situacdes especiais, ou contingenciais que sdo
recorrentes e, em regra, envolvem as restrigdes de orgamento e de finangas corporativo.

Muito embora a implantacdo dos EGPRs possa ser vista como desafio, sua
desconcentracdo vai ao encontro das inciativas e dos objetivos do Governo, assim como das
demandas organizacionais e das expectativas sociais. Polariza-se com a disseminagdo
especializada dos EGPRs, métodos, técnicas e ferramentas que tendem a nao apenas melhorar
0s processos internos e a atuacdo organizacional, mas fomentar a capacidade de resposta
interna e externa corporis. Mediante esse processo, assegura-se que os resultados, em sua
esséncia, satisfacam adequadamente os anseios e as demandas crescentes da populagao,
assim como as politicas, os programas e os projetos relativos a Preserva¢do da Ordem e da
Seguranca Publica no Estado.

O estudo possui limitagdes, em especial, devido a auséncia de teste piloto e avaliagao
dos riscos e resultados prospectados. Recomenda-se a realizacdao de estudo comparativo
entre as instituicdes de Seguranca Publica tendo por escopo a andlise das estruturas
existentes, boas praticas, sistemas e possiveis impactos sofridos com a ado¢ao da Gestdo de
Projetos.
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