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Água que corre para o mar. 

O acesso à água e a serviços dignos de saneamento básico é direito 

fundamental do ser humano. Atendê-lo deve ser compromisso de todo e qualquer 

governante. Mas convivemos, no Brasil, com um inadmissível atraso nessa questão: 

no ritmo atual, levaremos mais 50 anos para universalizar o abastecimento de água, 

a coleta e o tratamento de esgoto. Trata-se de uma miséria clamando para ser 

erradicada. Por que não nos dedicarmos a enfrentá-la? 

O problema é que há um enorme descompasso entre o desafio que a 

universalização dos serviços representa e as condições objetivas que o poder 

público fornece para alcançá-la. Ainda que os custos das obras de saneamento 

sejam altíssimos, o percurso tem sido mais acidentado do que deveria. Convivemos 

com estruturas de financiamento inadequadas, políticas obsoletas, marcos 

institucionais incompletos. As forças se anulam, quando é imperioso que se somem. 

O setor de saneamento exige planejamento de longo prazo. Somente ações 

cumulativas, sucessivas e sem interrupções permitirão que o serviço se universalize 

entre nós. Sem esse continuum, a eficiência dos gastos fica comprometida e o 

recurso esvai-se pelo ralo. Em alguns casos, literalmente, como o das ineficiências 

que nos custam a perda de 40% da água produzida para consumo humano. Numa 

situação como essa, não surpreende que 36 milhões de brasileiros não tenham 

acesso à rede de água. 

Se o desafio é gigantesco, os recursos orçamentários são absolutamente 

insuficientes. A responsabilidade constitucional pela prestação de serviços básicos 

de saneamento é municipal - no caso das regiões metropolitanas, ainda discute-se 

no STF se é municipal, estadual ou compartilhada. O governo federal não executa 

obras ou investimentos no setor. 

Mas hoje são poucas as concessionárias públicas com condições de obter 

empréstimos para investir em saneamento - as de São Paulo, Minas e Paraná são 

algumas delas. A maior parte do setor é constituída por empresas mal estruturadas, 

mal administradas e endividadas que, por isso, não têm capacidade de acessar 

linhas de financiamento como as alimentadas com recursos do FAT e do FGTS. 

Ordenar essa estrutura é fundamental para quaisquer avanços que se 

pretenda obter. Mas hoje inexiste uma política nacional integrada de saneamento. 

Sem capacidade para caminhar com as próprias pernas, quase todas as 

concessionárias do setor dependem da transferência de recursos a fundo perdido do 

Orçamento da União. 

Os entes federados ficam, assim, sujeitos ao repasse esporádico, incerto, 

errático, de verbas resultantes de emendas parlamentares, à mercê da 

discricionariedade política. A consequência mais imediata é a ausência de uma 

racionalidade mínima para a liberação dos nossos já escassos recursos. Numa área 



 

 

em que tudo precisa estar integrado dentro de uma visão sistêmica, é desperdício na 

certa. 

A execução orçamentária federal recente fornece exemplo cristalino das 

ineficiências decorrentes do modelo vigente. Nos últimos oito anos, a média anual 

de gastos da União em saneamento - incluindo desde serviços de água e esgoto 

propriamente ditos a drenagem e regularização urbana - foi de R$ 2,2 bilhões. 

Considerando que é necessário algo como R$ 250 bilhões para alcançarmos a 

universalização no país, resta evidente a distância entre a nossa realidade e os 

nossos desafios. 

Isso torna ainda mais urgente a definição de uma política de financiamento 

que assegure e direcione recursos compatíveis com a realização integral das obras 

necessárias, sem fragmentá-las. Uma estratégia atrelada a critérios claros e 

objetivos de eficiência, que exija dos beneficiários bons projetos, boa gestão e boas 

práticas. 

Neste campo, o Brasil tem muito a aprender com experiências 

internacionais. A União Europeia, por exemplo, exigiu de seus membros, de forma 

mandatória, o atendimento a padrões mínimos de cobertura de água e esgoto como 

parte do processo de integração continental. Um plano plurianual definiu 

estratégias e recursos para que, em cinco anos, as metas de coleta e tratamento 

fossem alcançadas. Já o Brasil ainda não dispõe sequer de um plano nacional de 

saneamento básico. 

Nossa estrutura tributária também conspira contra o esforço da 

universalização. A lei de saneamento, de 2007, previa isenção tributária para 

investimentos no setor, mas tal dispositivo foi vetado. Para piorar, as alíquotas de 

PIS e Cofins cobradas pelos serviços prestados foram elevadas em 2003. Tudo 

considerado, R$ 2 bilhões que poderiam estar sendo aplicados por ano na 

universalização acabam sendo drenados: em vez de receber subsídios, como 

deveria, o setor de saneamento hoje financia o governo federal. 

Frente a tantos problemas, não podemos ficar imobilizados. Há ações que já 

estão sendo feitas e que podem ser disseminadas por todo o país. Basta que as 

nossas políticas públicas passem a apontar numa direção comum, não divergente. 

Cito duas delas: a redução das perdas de água em consequência de fraudes e 

vazamentos nas redes de abastecimento; e a produção de água de reuso para fins 

industriais e irrigação. Ambas já desenvolvidas em São Paulo - ações de combate 

aos desperdícios vêm, inclusive, sendo executadas em parceria com outras unidades 

da Federação, como Alagoas. 

No estado de São Paulo, a universalização do atendimento de água e 

esgotamento sanitário vem sendo perseguida por meio de uma política perseverante 

e contínua, que perdura há mais de uma década. Já avançamos muito, mas os 

desafios são tantos que só alcançaremos nossa meta nos próximos dez anos. 



 

 

Cuidar da água é cuidar da essência da vida, da natureza, do meio ambiente 

que nos cerca. Por isso, universalizar os serviços de saneamento básico, levando-os 

a todos os brasileiros, em todos os cantos do país, é, mais que um direito do 

cidadão, um dever de quem zela pelo interesse público. Para vencer esse desafio, a 

hora é agora, com todas as forças apontando numa única direção, como a água que 

corre para o mar. 

 

 

 Dilma Seli Pena, Ms.  

Diretora-Presidente da Companhia de Saneamento Básico do Estado de São Paulo – Sabesp. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

RESUMO 

 

O objetivo deste trabalho é demonstrar como se deu o processo evolutivo de implantação do 

escritório de gerenciamento de projetos (PMO) em uma das Unidades de Negócio da 

Companhia de Saneamento Básico do Estado de São Paulo – Sabesp, criado para minimizar 

as perdas de água na distribuição. A metodologia utilizada para alcançar este objetivo foi o 

estudo de caso único, através da realização de uma pesquisa documental, complementada com 

entrevistas e análise de conteúdo. Tratou-se de examinar o percurso para o estabelecimento do 

escritório apresentando, além das facilidades e barreiras, os aspectos relacionados à influência 

dos patrocinadores no programa de redução de perdas, à capacidade da estrutura 

organizacional na adoção do gerenciamento de projetos e do PMO, às principais atribuições 

deste e à percepção dos entrevistados em relação ao sucesso obtido. Os resultados mostram 

como a implantação permitiu o aprimoramento do planejamento e do controle das atividades 

de projetos, possibilitando melhor integração entre os departamentos envolvidos nos esforços 

para a solução dos problemas causados pelas perdas. Concluiu-se que, com a implantação do 

escritório de gerenciamento, foi possível melhorar o planejamento e o controle das atividades 

de projetos, por meio de uma metodologia padrão para gerenciamento criando-se uma cultura 

com foco na solução dos problemas.  

 

Palavras-chave: Planejamento. Alinhamento estratégico. Gerenciamento de projetos. 

Escritório de gerenciamento de projetos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

ABSTRACT 

 

This work demonstrates how the implantation of the evolutive process of the manager 

office of projects (PMO) was done in one of the Unit of Business of Basic Sanitation 

Company of São Paulo State, known as Sabesp, that was created to minimize the loss of 

water during its distribution. The methodology that was used to achieve this goal was the 

unique case study through a documental research that was complemented with interviews 

analyzed through an analyze of a content. The path to the establishment of the office was 

examined showing besides the barriers and facilities, the aspects related to the sponsors 

influence in the reduction of the losses program, the capacity of the organizational structure 

in the adoption of the project management and also of the PMO, the main attributions of 

the PMO and the perception of the interviewees in relation to the success that was 

obtained. The results show how the implementation allowed the organization improve the 

planning and the control of the projects activities, making it possible the integration 

between the departments involved in the efforts to solve the problems caused by the losses. 

This work concludes that with this implantation of the project management office it was 

possible to improve the planning and the control of the activities of the projects through a 

pattern methodology in managing projects that gave possibilities to create a new culture 

focusing in solving problems. 

 
 

Key Words: Planning. Strategic alignment. Project management. Project management 
office. 
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1 INTRODUÇÃO 

 

As empresas executam diariamente uma enormidade de atividades administrativas e 

não administrativas. Durante a execução dessas atividades, surgem apreensões e 

oportunidades a serem tratadas de forma adequada, incluindo o desenvolvimento de 

competências individuais, coletivas e organizacionais, para que a própria existência da 

empresa não seja ameaçada (CHIAVENATO, 1983; ABE e CARVALHO, 2005, 

CARVALHO e RABECHINI, 2009). 

Desta maneira, visando atender às necessidades das demandas do negócio, as 

empresas devem analisar periodicamente, por meio de critérios bem definidos, os ambientes 

internos e externos organizacionais. No ambiente interno, devem ser consideradas as forças e 

fraquezas; já no ambiente externo, devem ser consideradas as oportunidade e ameaças que 

afetam o crescimento e a lucratividade da empresa. O produto dessa análise é consolidado no 

planejamento estratégico, que define os objetivos organizacionais. Nesse sentido, são 

estabelecidos os projetos, ou seja, os veículos necessários para a efetivação dos objetivos 

organizacionais, estabelecidos a fim de que a empresa possa competir num mundo de 

permanentes desafios e novas oportunidades (MINTZBERG, BRUCE, 2000; MORRIS, 

JAMIESON, 2004; HITT et al., 2008; RODRIGUES et al, 2002; KERZNER, 2004). 

Segundo Cleland e Ireland (2007), graças aos esforços de acadêmicos e profissionais 

da área, a gestão de projetos teve grande impulso nos últimos cinquenta anos. Os profissionais 

trabalharam nos processos e desenvolveram empiricamente muitas das práticas hoje 

utilizadas. Já os acadêmicos, por meio de pesquisas, buscaram encontrar os melhores métodos 

de desenvolvimento para os projetos. 

Para Frame (1995) e Meredith e Mantel (2004), projetos são realizados desde os 

primórdios da civilização. Kerzner (2006) alerta para o fato de que o grande desafio 

organizacional é ultrapassar a barreira das atividades rotineiras, buscando gerenciar atividades 

nunca antes implementadas. Atualmente, os projetos são vistos como complexos e de grande 

envergadura, sendo até definidos por alguns como atividade multifuncional, entendendo como 

principais responsabilidades do gerente de projetos as de integrador e não apenas de 

especialista técnico. 

Na medida em que a teoria e a prática de gestão de projetos foram refinadas e 

disseminadas, novas áreas de conhecimento se estabeleceram. A evolução da gestão de 

projetos, motivada por toda a sorte de pressões empresariais, fez com que a prática se 
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expandisse para a resolução dos problemas mais diversos. É necessário considerar igualmente 

que a gestão de projetos é fortemente influenciada pelos recursos e pela forma como as 

atividades da organização são divididas, estruturadas e coordenadas (VALERIANO, 2001; 

STONER, 1992; OLIVEIRA, 2002). 

Uma gestão de projetos bem sucedida exige planejamento e coordenação extensivos.  

Segundo Cleland e Ireland (2007), o “planejamento do projeto além de estabelecer a visão de 

futuro para o projeto objetiva estabelecer as estratégias para a execução do projeto” (p. 222). 

Para os autores, o planejamento do projeto é uma das fases mais importantes, uma vez que é 

no planejamento que se definem as metas, estratégias e avaliação das diversas ações 

necessárias para a seleção dos caminhos mais favoráveis para se atingir os objetivos.  

Para Stewart (1997, apud KERZNER, 2004), as empresas passaram a reconhecer a 

importância da gestão de projetos, pois:  

 
Os projetos reúnem e vendem conhecimento. Não importa qual seja a 
estrutura formal de uma organização – sua hierarquia funcional, matriz, ou a 
emergente organização por processos (ou horizontal), cujas linhas de 
comunicação e poder são bem definidas ao longo dos processos do negócio 
(...). O trabalho rotineiro não precisa de gerentes; se não pode ser 
automatizado, pode ser autogerenciado pelos operários. É o inexaurível livro 
de projetos – para melhorias internas ou para atender ao cliente – que cria 
novo valor. Reúne as informações e as transforma em resultado, isto é, 
formaliza, captura e faz a alavancagem deste conjunto para produzir um 
ativo de valor ainda melhor (p. 16). 

 
 

Segundo Forsberg et al. (2005), para uma adequada gestão de projetos é necessário um 

adequado planejamento. O planejamento do projeto é definido como o processo que 

determina, de antemão, as tarefas necessárias para se terminar o projeto com sucesso; 

compõe-se de planos que indicam o que deve ser feito, quando dever ser feito e quem é 

responsável pela realização, sendo completado com os perfis dos recursos físicos e 

financeiros. Conforme o autor, a execução do planejamento é o processo que converte todas 

as exigências do projeto em uma sequência lógica, de acordo com a autorização de trabalho 

do projeto para as realizações internas e externas. É destacada a importância de um processo 

de planejamento sistemático e estruturado, a interação das equipes e, ainda, o papel 

fundamental do gerente do projeto, ao propiciar a integração dos objetivos da empresa e os 

objetivos do cliente.   

Realizar a gestão de um ou mais projetos, sob a influência da cultura da empresa, fará 

com que os gerentes de projetos aprendam a entender as operações de várias unidades 

funcionais envolvidas; tal conhecimento propicia o desenvolvimento de futuros 
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administradores, fazendo da gestão de projetos um celeiro aos futuros administradores gerais, 

que serão capazes de tomar decisões empresariais globais. Algumas organizações 

empresariais tentam acelerar o aprendizado para atingir a excelência, enquanto outras buscam 

a contínua evolução, até se tornarem centros de excelência (KERZNER, 2006). 

Neste contexto, para Kerzner (2004), o fluxo dos trabalhos deve ser administrado de 

forma horizontalizada e não mais verticalizada. Diferentemente do vertical, no gerenciamento 

horizontal, o trabalho é organizado com vários grupos funcionais em permanente interação – 

isso permite a melhoria da coordenação entre os colaboradores e os respectivos gerentes.  

 

1.1 O Caso SABESP e o Escritório de Gerenciamento de Projetos  

 

Um dilema tem acompanhado as empresas de saneamento básico no Brasil: a perda de 

água.  De acordo com o SNIS – Sistema Nacional de Informações sobre Saneamento, em 

2009, o total nacional das perdas de água na distribuição foi de 41,6%. 

Segundo dados do relatório Resultados 2010 da Companhia de Saneamento Básico do 

Estado de São Paulo – Sabesp (2010), o total produzido de água no estado de São Paulo, em 

2010, foi de 2.952,4 milhões de m³. No entanto, parte dessa água não chegou ao consumidor 

final em função de perdas que atingiram montantes elevados. De acordo com o relatório, 

houve uma perda de 26% da água produzida.  

A perda de água pode ocorrer de duas formas: ela é aparente, nos casos de uso não 

autorizado (fraudes e falhas de cadastro e submedição nos hidrômetros). E é real, quando há 

vazamento nas adutoras e/ou redes de distribuição, vazamentos e extravasamentos nos 

reservatórios de adução e/ou distribuição e vazamentos nos ramais domiciliares.  

A fim de reverter às perdas, a Sabesp tem implementado, ao longo dos anos, inúmeras 

ações objetivando reduzi-las a patamares aceitáveis. Como consequência dessas ações, a 

perda de água, que correspondia a 34% do total produzido pela Sabesp em 2005, passou para 

26% em 2010. A reestruturação organizacional da Companhia, ocorrida em 1996, com a 

criação das Unidades de Negócio (UNs), foi um marco histórico que permitiu uma 

administração mais adequada, de acordo com a dimensão da empresa e as crescentes 

demandas da população. Em 1999, foi criada a Divisão de Controle de Perdas – uma em cada 

Unidade de Negócio; em 2004, a Diretoria Metropolitana da Sabesp estabeleceu o Plano 

Metropolitano de Combate às Perdas: todas as Unidades de Negócio foram incentivadas a 

criar, propor e testar soluções que objetivassem esse fim. Em 2005 e 2006, foram 
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implementadas ações de combate às perdas de água através do MASPP I e II – Método de 

Análise e Solução de Problemas de Perdas. 

Todas essas medidas apresentaram resultados positivos durante certo tempo, mas com 

o passar dos anos, mostraram-se insuficientes. Atualmente, estabeleceram-se como objetivos 

empresariais a redução da perda de água para 20% em 2013 e 14% em 2018, patamares 

estabelecidos considerando-se os preceitos da AWWA – American Water Works Association 

(2003).  

Para atingir as metas, cada vez mais desafiadoras e necessárias, houve a necessidade 

de se abordar o problema de maneira inovadora. Em 2010, foi criado o escritório de projetos 

(PMO) específico para o combate às perdas na Sabesp/MO. Os escritórios de projetos foram 

concebidos para a gestão nas organizações (DINSMORE, 2003), dada sua importância na 

viabilização de resultados. A partir dos anos 2000, escritórios de projetos proliferam nas 

empresas brasileiras, despertado a curiosidade de pesquisadores sobre a natureza das 

implantações. 

Nesse sentido, para o desenvolvimento deste trabalho, foi utilizada a metodologia de 

estudo de caso único, respaldada por uma questão de pesquisa basilar: como ocorreu a 

implantação do escritório de projetos na Sabesp – Unidade de Negócio Oeste (Sabesp/MO) 

para redução de perdas? Em função desta questão, procurou-se também discutir os aspectos 

facilitadores e as barreiras da implantação. Respostas a essas questões poderão fornecer 

subsídios tanto à comunidade acadêmica quanto aos profissionais interessados no assunto, os 

quais possibilitem entender fatores relevantes na implantação de escritórios de projetos em 

empresas de saneamento básico. 

 

1.2  Problema de Pesquisa 

 

Os escritórios de gerenciamento de projetos são unidades organizacionais que 

auxiliam as empresas na gestão de seus projetos e na busca de resultados através da 

implantação de uma estrutura de processos, metodologia, sistemas, tecnologias e recursos 

humanos. Entre suas atividades, destacam-se o apoio no desenvolvimento do planejamento do 

projeto, na minimização de riscos e na diminuição de conflitos entre as partes interessadas 

(RODRIGUES, RABECHINI, CSILLAG, 2006; VERZUH, 2003).  

Algumas lacunas, no entanto, ainda estão por ser entendidas, de acordo com a 

literatura sobre o assunto; entre estas, destacam-se o tipo de escritório, seu posicionamento 
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organizacional, a natureza de suas atividades, a relação com o resultado dos projetos e o 

problema de sua implantação. Com relação à problemática específica deste trabalho, buscou-

se identificar os problemas e soluções relacionados com as lacunas acima apontadas, 

demonstrando como se deu a implantação do escritório de projetos da Unidade de Negócio 

Oeste da Sabesp, criado para minimizar as perdas de água.   

  

1.3  Objetivos da Pesquisa 

 

1.1.1 Objetivo geral 

 

Os escritórios de gerenciamento de projetos foram concebidos para as organizações 

(DINSMORE, 1999) dada a importância destes na viabilização de resultados. Nesse sentido, 

destacam-se entre suas atividades o apoio no planejamento, na minimização de riscos e na 

diminuição de conflitos entre as partes interessadas no projeto (RODRIGUES, RABECHINI 

JR., CSILLAG, 2006).  No entanto, de acordo com a literatura que aborda o assunto, algumas 

lacunas ainda estão por ser entendidas, entre elas, o tipo de escritório, a natureza de sua 

atividade, seu posicionamento organizacional e a relação com o resultado de projetos. Para 

entender tal problemática, este trabalho objetiva demonstrar como se deu a implantação do 

escritório de gerenciamento de projetos da Unidade de Negócio Oeste da Sabesp, criado a 

partir de uma diretriz de minimização de perdas de água. 

 

1.1.2 Objetivos específicos 

 

a) identificar e analisar os fatores e os aspectos relacionados com a implantação da gestão de 

projetos;  

b) identificar e analisar os fatores e os aspectos relacionados com a implantação do escritório 

de gerenciamento de projetos - PMO; e  

c) identificar a percepção da relação dos resultados com a gestão de projetos e com o 

escritório de gerenciamento de projetos - PMO. 
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1.4  Delimitação da Pesquisa 

 

A pesquisa foi realizada em uma Unidade de Negócio da Companhia de Saneamento 

Básico do Estado de São Paulo – Sabesp, que é uma empresa de economia mista com capital 

aberto, tendo como acionista majoritário o governo do estado de São Paulo, que detém 50,3% 

de suas ações.  O foco da pesquisa – realizada por estudo de caso único – foi a Unidade de 

Negócio Oeste da Sabesp que, por meio dos conceitos estabelecidos pelo PMI (Project 

Management Institute), estabeleceu o escritório central para o gerenciamento dos projetos de 

redução de perdas de água na Divisão de Controle de Perdas do Departamento de Engenharia. 

A divisão visa padronizar as atividades, melhorar a interação entre o departamento de 

engenharia e os demais departamentos envolvidos com a redução de perdas, além de propiciar 

aos integrantes o desenvolvimento das competências para a gestão de projetos. 

A pesquisa abordou o escritório de gerenciamento de projetos enfocando a gestão 

estratégica, as práticas que sustentaram sua implantação e a otimização dos recursos da 

organização pesquisada com a implantação do escritório e o gerenciamento das atividades. 

Finalmente, além da evolução das práticas administrativas do processo, são indicadas 

facilidades e dificuldades gerenciais quando da migração da abordagem operacional para a 

abordagem regida pelo gerenciamento de projetos.  

 

1.5  Relevância da Pesquisa 

 

A pesquisa enfoca a descrição de um caso específico da área do Saneamento Básico, 

podendo também ser útil aos demais ramos de atividades profissionais, em decorrência da 

possibilidade da implantação de projetos que tenham como finalidade a consecução dos 

objetivos delineados no planejamento estratégico da organização. 

Uma justificativa para este estudo de caso é mostrar as evidências do aprimoramento 

resultante das práticas de gerenciamento de projetos estabelecidas por meio da metodologia 

padrão e de um escritório de gerenciamento de projetos dedicado ao combate às perdas de 

água. O presente trabalho articula a literatura sobre escritórios de gerenciamento de projetos e 

aquela específica aos problemas de perda de água em empresas de saneamento, contribuindo 

com estudantes de cursos de administração e engenharia, como também com pesquisadores 

interessados pelo tema.  
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1.6 Estrutura do Trabalho 

 

O trabalho está organizado em cinco seções, além desta introdução: a segunda seção 

traz a revisão da literatura sobre o tema, examinando a interligação entre plano 

estratégico/projetos e o escritório de gerenciamento de projetos. A terceira seção é dedicada 

aos aspectos metodológicos, apresentando método de pesquisa, coleta e tratamento dos dados. 

A quarta seção apresenta o estudo de caso único e os resultados da pesquisa. Por fim, na 

quinta seção, estrutura-se a discussão acerca destes resultados e apresentam-se as conclusões. 

O Fluxograma 01 condensa as fases deste trabalho. 

 

 
Fluxograma 01- Estrutura do trabalho 
Fonte: Adaptado de Fundação Escola de Comércio Álvares Penteado. Administração (2011).  
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2 FUNDAMENTAÇÃO TEÓRICA 

 

Os objetivos desta seção são identificar, examinar e interligar de maneira sequencial 

os principais elementos conceituais relacionados com o estudo de caso apresentado na seção 

01. Buscou-se aqui apontar os conceitos fundamentais relacionados com o gerenciamento de 

projetos e as atribuições do escritório de gerenciamento de projetos – PMO (Project 

Management Office) –, bem como a interdependência destes elementos com o planejamento 

estratégico da organização mantenedora do PMO.  

 

1.1 O Planejamento e os Projetos 

 

A palavra estratégia, herança de aplicações bélicas, deriva do grego stratàgos (de 

stratos – exército e ago – liderança ou comando), que originalmente significava “a arte do 

general”. O termo era utilizado pelos antigos exércitos para classificar as ações ofensivas para 

atingir seus objetivos (VALERIANO, 2001).  

Segundo Mintzberg e Bruce (2000), no mundo corporativo, a definição de estratégia 

não é simples, pois envolve uma série de conceitos e áreas do conhecimento, indicando uma 

direção ou curso de ação para o futuro, um caminho. O Quadro 01 apresenta as principais 

premissas da formulação estratégica para o autor. Porter (1991) esclarece que, para que a 

organização possa administrar sua posição na indústria, as estratégias competitivas devem 

prever ações ofensivas e defensivas.  

Desta maneira, as formulações das estratégias não podem considerar um aspecto 

somente. Segundo Mintzberg e Bruce (2000), dez escolas – design, planejamento, 

posicionamento, empreendedora, cognitiva, aprendizado, poder, cultura, ambiental e da 

configuração – abordam aspectos estratégicos das organizações, sendo a Escola de 

Planejamento a mais difundida e considerada nas corporações. 

A Escola de Planejamento subsidia o planejamento estratégico na busca da formulação 

de objetivos que a empresa deve respeitar para que todo o processo tenha coerência e 

sustentação. Cleland (2004) destaca que o planejamento estratégico é um processo que 

envolve administradores de todos os níveis da organização, que formulam e implementam 

objetivos estratégicos. Maximiano (2009) indica que o planejamento estratégico é o processo 
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de elaboração da estratégia, no qual se define a relação entre a organização e os ambientes 

interno e externo, bem como os objetivos organizacionais e as estratégias alternativas. 

 

Premissas Características 
A estratégia diz respeito tanto à organização 
quanto ao ambiente.   Interdependência entre a organização e o ambiente. 

A essência da estratégia é complexa. 
As mudanças nos ambientes interno e externo estabelecem 
estratégias não padronizadas, não programadas, não rotineiras 
e não repetitivas. 

A estratégia afeta o bem-estar geral da 
organização. Importância da estratégia para a organização. 

A estratégia envolve questões de conteúdo 
assim como de processo. 

Envolve o processo de tomada de decisão e as formas de 
implementação das estratégias. 

As estratégias não são puramente deliberadas. O estudo das estratégias considera que estas – pretendidas, 
emergentes e realizadas – podem diferir. 

As estratégias existem em níveis diferentes. As estratégias podem ser subdivididas. 
As estratégias envolvem vários processos de 
pensamento. 

Conceituações e análises são consideradas no processo, 
envolvendo os patamares mais elevados da organização. 

Quadro 01- Estratégia – Premissas e características  
Fonte: Mintzberg e Bruce (2000).  

Segundo Mintzberg e Bruce (2000), as premissas da Escola de Planejamento são:  

 

(i) estratégias devem resultar de um processo controlado e consciente de 
planejamento formal, decomposto em etapas distintas, cada uma delineada 
por checklists e apoiada por técnicas; (ii) a responsabilidade por todo este 
processo está, em princípio, com o executivo principal, na prática, a 
responsabilidade pela execução está com os planejadores; (iii) as estratégias 
surgem prontas destes processos, devendo ser explicitadas para que possam 
ser implementadas através da atenção detalhada a objetivos, orçamentos, 
programas e planos operacionais de vários tipos (p. 51). 
 

 
Através do planejamento estratégico, a organização considera da melhor forma os 

requisitos estabelecidas pelas partes interessadas; sua finalidade; seus valores; as avaliações 

das oportunidades e ameaças – ambiente externo; as forças e fraquezas – ambiente interno 

(MINTZBER e BRUCE, 2000). Segundo Rebouças (2001) apud Santos (2007), com o 

planejamento estratégico as organizações buscam: a) identificar os pontos fortes e melhor 

utilizá-los; b) identificar os pontos fracos e corrigi-los; c) identificar oportunidades; d) 

identificar ameaças; e) desenvolver planos de ação que considerem premissas básicas, metas, 

diretrizes, responsabilidades e o equilíbrio entre recursos humanos e não humanos; f) fornecer 

um direcionamento de esforços para pontos comuns; g) garantir a todos os envolvidos o 

entendimento da missão, seus propósitos, estratégias, políticas, posturas, objetivos gerais, 

desafios e metas; e h) estabelecer uma agenda de trabalho por um período que permita à 

empresa trabalhar nas prioridades estabelecidas. 
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Para que os objetivos estratégicos possam ser atingidos, são estabelecidos 

empreendimentos temporários, denominados projetos, que congregam uma série de atividades 

e tarefas que consideram, entre outros aspectos, concorrência, padrões de qualidade, 

resultados financeiros, preocupações legais, fatores tecnológicos, preocupações sociais, 

fatores políticos, pressões econômicas, preocupações dos acionistas, oportunidades e 

necessidades estratégicas de negócios, solicitações de clientes, ameaças etc. (KERZNER, 

2004; FORSBERG et al, 2005; PMI, 2008). 

A sobrevivência das empresas está diretamente ligada à sua capacidade de identificar e 

criar oportunidades por meio de ações sustentáveis (sociais, ambientais e econômicas) em um 

ambiente cada vez mais competitivo. Nesse contexto, o gerenciamento de projetos visa uma 

abordagem pontual na agregação de valor para as organizações (KERZNER, 2004; 

LAVINGIA, 2006; CARVALHO e RABECHINI, 2009). A literatura fornece uma série de 

definições de projeto, refinadas com o passar do tempo, buscando estabelecer um melhor 

entendimento. (CARVALHO e RABECHINI, 2009).  

Cleland (2004) indica que os projetos beneficiam a organização ao fornecerem 

vantagens para a melhor preparação do seu futuro. Tais vantagens incluem: a) um ponto focal 

entre a organização e as partes interessadas, para a integração dos recursos; b) um caminho 

estratégico para o comprometimento de pessoas e recursos dedicados; c) uma oportunidade de 

aprendizagem para o desenvolvimento de conhecimentos, habilidades e atitudes; e d) um 

modelo no qual o progresso da organização possa ser medido. 

Além de o projeto ser um esforço temporário, é caracterizado pelo ambiente de 

incertezas em relação às entregas criadas por ele. É sempre um desafio assegurar que os 

requisitos dos projetos e as suas implicações estejam claros. Os projetos devem ser 

estabelecidos considerando-se as reais necessidades dos demandantes e encerrados quando 

tais necessidades forem satisfeitas e validadas pelo cliente (FORSBERG et al, 2005; PMI, 

2008). 

O Quadro 02 apresenta algumas definições de projeto, ordenadas por ano de 

publicação.  

Uma vez caracterizada a definição geral de projetos, é preciso melhor classificá-los, 

para que sua condução possa ser gerenciada de forma adequada. Entre várias abordagens, é 

aqui apresentada a destacada por Maximiliano (2009), na qual os projetos podem ser 

divididos em quatro grandes categorias, segundo a incerteza e a complexidade. Quanto maior 

é o grau de desconhecimento, maiores serão a incerteza e a complexidade, conforme ilustra o 

Quadro 03.  
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Referência Definição 

Davis (1951) apud Cleland, 2004. 
Qualquer empreendimento com objetivos definidos, representando 
valores específicos, a serem usados na satisfação de alguma 
necessidade ou desejo.  

Gittingir (1982). Um complexo conjunto de atividades envolvidas na utilização de 
recursos para obter benefícios. 

Tuman (1983) apud Carvalho e 
Rabechini (2009). 

Organização de pessoas dedicadas que visam atingir um objetivo 
específico. Projetos geralmente envolvem gastos, ações ou 
empreendimentos únicos de alto risco e devem ser completados 
numa certa data por um montante de dinheiro, dentro de alguma 
expectativa de desempenho. No mínimo, todos os projetos 
necessitam ter seus objetivos bem definidos e os recursos 
suficientes para o desenvolvimento das tarefas requeridas.  

Cleland, 2004 e Kerzner (1985).  Uma combinação de recursos humanos e não humanos, em uma 
organização temporária, para atingir um propósito especificado. 

Juran (1988). É um problema com solução agendada. 

Turner e Muller (2003). 

É uma organização temporária, para a qual recursos são atribuídos 
para proceder a um esforço transitório, inovador e único, gerindo a 
incerteza inerente e a necessidade de integração, para objetivos 
benéficos de mudança. 

NBR ISO 10006:2003. 

Processo único, consistindo de um grupo de atividades 
coordenadas e controladas, com datas para início e término, 
empreendido para alcance de um objetivo conforme requisitos 
específicos, incluindo limitações de tempo, custo e recursos. 

Cleland (2004). 

É qualquer empreendimento que tenha um objetivo definido, um 
parâmetro de custo, e um elemento de tempo para o seu 
desenvolvimento. Um projeto pode ser definido como um grupo de 
atividades reunidas para proporcionar algo de valor para o cliente. 

Shenrar e Dvir (2007). 
É uma organização temporária, com processos configurados para 
atingir um objetivo específico, com restrições de prazo, orçamento 
e outros recursos. 

PMI (2008). Um empreendimento temporário feito para criar um produto, 
serviço ou resultado único.  

Kerzner (2009). 

Pode ser considerado como uma série de atividades e tarefas que 
têm um objetivo específico a ser completado dentro de restrições 
específicas; têm datas de início e fim definidas, limites de 
financiamento (se aplicável), consomem recursos (humanos ou 
não) e são multifuncionais.  

Turner (2009). 
É uma organização temporária, para a qual recursos são atribuídos 
para a realização de um trabalho e a entrega de uma mudança 
benéfica. 

Quadro 02 - Definição de projeto 
Fonte: Adaptado de Galdino e Chagas (2010). 

 

Na implementação dos objetivos do planejamento estratégico, por meio dos projetos, 

faz-se necessário o envolvimento da organização como um todo, por meio da participação dos 

colaboradores, através de um fluxo de informação pertinente e a consideração dos fatores 

externos e internos à organização (LORANGE, VANCIL, 1977 apud SANTOS, 2007; 

VALERIANO, 2001). Nesse sentido, projetos são blocos de construção das estratégias de 

uma organização, fornecendo condições para a criação de serviços, processos e resultados 

organizacionais novos ou melhorados. Para tanto, é necessário perceber que a consecução da 
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estratégia corporativa será alcançada com maior sucesso por meio da implementação do 

controle dos projetos relacionados; o estabelecimento de uma carteira de projetos não 

adequada para a organização propiciará, muito provavelmente, perdas e declínio. O 

planejamento adequado de uma carteira de projetos alinhados às necessidades operacionais e 

estratégicas da organização condiciona o próprio sucesso da organização, sendo por vezes 

necessário o estabelecimento de uma estrutura organizacional específica para, entre outros 

papéis, fornecer controle e acompanhamento dos projetos isolados ou agrupados. 

(CLELAND, 2004; SHERAR e DVIR, 2007).  

 

 
Quadro 03 - Complexidade e incerteza relacionadas ao gerenciamento de projetos. 
Fonte: Adaptado de Maximiano 2006 e Carvalho e Rabechini (2009). 

 

De acordo com Wideman (1995) apud Padovani et al. (2008), para a formação do 

conjunto de projetos que formarão a carteira de projetos da organização, é necessário ajustar 

uma base sólida de critérios de decisão válidos e confiáveis. McFarlan (1981) apud Padovani 

et al,  (2008) ratifica esse ponto de vista e esclarece que projetos diferentes necessitam de 

abordagens diferentes, alertando para a necessidade de uma abordagem mais consistente 

acerca dos riscos dos projetos, como atraso na execução, extrapolação do orçamento, falhas 

técnicas e problemas de desempenho após a execução. Segundo Wit (1988) apud Padovani et 

al. (2008), os critérios possíveis de seleção e priorização de projetos abarcam termos técnicos 

e financeiros, bem como questões de gestão, ou seja: orçamento, datas, especificação técnica e 

serviços de qualidade de curto e longo prazos. Destacam-se também como fatores importantes 

o cliente, os fornecedores e a satisfação da equipe com o projeto.  
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Além disso, os gerentes seniores da organização devem manter a vigilância constante 

sobre a carteira de projetos, mantendo visão crítica em relação a sucesso ou fracasso, 

considerando se sustentam as estratégias e as operações da organização. Para Cleland (2004, 

p. 2), os gerentes devem avaliar os seguintes aspectos em relação aos projetos: a) se são 

inovadores e eficazes; b) se os resultados refletem o estado da arte da tecnologia; c) se os 

custos permitem preços competitivos; d) se há clientes; e) se os resultados do projeto 

assemelham-se às necessidades dos clientes; f) que atributos únicos dos clientes serão 

reforçados; g) como tais atributos serão comparados com os da concorrência; h) se resultados 

do projeto refletem as forças e capacidades da organização; i) se a organização possui 

recursos, humanos e não humanos, para desenvolver, produzir e comercializar os resultados 

do projeto; j) qual é a probabilidade de resultados positivos a tempo de suportar as propostas 

estratégicas da organização; e k) se o resultado do projeto proporcionará retorno adequado ao 

investimento para a organização. 

Esse conjunto de avaliações pode orientar gerentes seniores na coleta de dados que 

aperfeiçoem sua avaliação em relação aos projetos mais promissores, os que possuem 

probabilidade de sobreviver e os que podem ser encerrados. Devem considerar regularmente 

os projetos em curso e lidar com as questões como: os projetos são importantes para a 

concepção e a execução de estratégias competitivas nesta organização? Há outros padrões de 

desempenho organizacionais para julgar os projetos? (CLELAND, 2004). 

Seja como for, a organização não é obrigada a seguir somente tais abordagens. Outros 

padrões podem ser utilizados para determinar como os projetos serão concretizados e como os 

recursos serão utilizados. A relação entre os fatores constitutivos do planejamento estratégico 

e a implementação estratégica estão demonstrados na Figura 01. 

Além dos aspectos acima relacionados, Archer e Ghasemzadeh (1996) e Cleland 

(2004) alertam para o fato de que, em uma organização de sucesso, a mudança da carteira de 

projetos é sempre administrada. A seleção da carteira de projetos deve atender aos objetivos 

da organização sem exceder os recursos disponíveis nem violar as restrições estabelecidas 

(incerteza, risco, interdependência, etc.), buscando, assim, evitar o fracasso. 

Para Cleland (2004, p. 2) as principais razões do fracasso de projetos são: a) 

supervisão inadequada; b) planejamento falho; c) estrutura organizacional inapropriada; d) 

indefinição de autoridades e responsabilidades; e) sistema ineficiente de monitoramento, 

avaliação e controle de recursos; f) planos de contingência ineficazes; g) participação restrita 

a membros da equipe na elaboração e na execução do projeto; h) custos e cronogramas 
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irrealistas; i) falta de foco no cliente; j) supervisão limitada a clientes; e k) sistema de 

informações gerenciais inadequado. 
 

 
Figura 01 - Fatores para o planejamento e implementação estratégica. 
Fonte: Adaptado de Cleland (2004). 
 

 

Segundo Carvalho e Rabechini (2009), as empresas passam atualmente por um 

processo de transformação a fim de responder eficaz e rapidamente às demandas internas e 

externas, em especial aquelas voltadas à competição e ao posicionamento de mercado. 

Depreende-se daí a preocupação quanto à adoção de técnicas e ferramentas de gerenciamento 

de projetos. A adoção da metodologia de gerenciamento de projetos possui embasamento 

formal, porém, perfeitamente adaptável à realidade de cada empresa, levando-as à melhoria 

continua das práticas associadas. Tal melhoria, denominada maturidade, alavanca os esforços 

dos recursos humanos, ora por decisões dos principais executivos, ora pelas realizações 

individuais e pelo trabalho em equipe. A construção das competências organizacionais, das 

equipes e dos indivíduos é de vital importância para o sucesso do que foi planejado, traduzido 

em resultados. 

Verzuh (2003) e Cleland (2004) destacam que, além do desenvolvimento das 

competências necessárias na gestão de projetos, as organizações que conseguem resultados 

superiores compartilham três atributos: a) conjunto de processos claramente definidos para o 

gerenciamento de projetos; b) organização responsável por práticas de gerenciamento de 
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projetos; e c) utilização eficaz da tecnologia da informação para a aplicação de seus 

processos. 

A seguir, serão apresentados e explorados os elementos constitutivos do planejamento 

e da implementação estratégica, identificados por Cleland (2004), em conjunto com demais 

referenciais teóricos e aspectos delineados pelo PMI (2008).   

 

1.1.1 Elementos basilares do planejamento estratégico 

 

Apesar da inexistência de uma metodologia única para a elaboração do planejamento 

estratégico, Mintzberg e Bruce (2000) indicam que a análise SWOT, sigla em inglês para 

strengths (forças), weaknesses (fraquezas), opportunities (oportunidades) e threats (ameaças) 

são basilares na avaliação dos aspectos internos (forças e fraquezas) e aspectos externos 

(oportunidades e ameaças) de uma organização na condução do planejamento estratégico, 

independentemente da metodologia adotada. Nesse sentido, os seguintes elementos do 

planejamento estratégico são destacados por Verzuh (2003) e Cleland (2004): 

 

• Visão 

 

Possuir visão permite à organização ajustar os padrões de desempenho e tudo o que se 

segue, consubstanciando expectativas e desejos das partes interessadas. Os gerentes 

executivos possuem a oportunidade de desenvolver uma visão para a orientação estratégica da 

organização juntamente com seus projetos de apoio. A visão é, em certo sentido, o anseio 

quanto ao melhor futuro para a organização, a direção na qual deve transitar para atender às 

expectativas dos líderes. A expressão da visão deve representar um sonho de futuro para a 

organização (REBOUÇAS, 2001 apud SANTOS, 2007; CLELAND, 2004; HITT et al., 

2008). 

 

Exemplo: 

“Em 2018: ser reconhecida como empresa que universalizou os serviços de saneamento em 

sua área de atuação, com foco no cliente, de forma sustentável e competitiva, com excelência 

em soluções ambientais.” (Sabesp, 2010a) 
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• Missão 

 

Segundo Maximiano (2009), os elementos básicos de um plano estratégico são a 

missão, os objetivos e as estratégias estabelecidas pela organização. A missão define a razão 

da empresa para o atendimento das necessidades de seus clientes e demais partes interessadas; 

ou seja, numa organização, o importante não é apenas criar ou maximizar lucros aos 

acionistas, mas também valor para as demais partes interessadas.  

A declaração de missão afirma qual é o negócio da organização, definida ao buscar-se 

atender alguma necessidade do ambiente externo. É uma declaração ampla da finalidade 

estratégica global para a qual todos os recursos organizacionais são dirigidos e 

comprometidos. Todas as atividades organizacionais devem ser julgadas individualmente a 

fim de definir como contribuem com a missão da organização (REBOUÇAS, 2001 apud 

SANTOS, 2007; CLELAND, 2004; HITT et al., 2008). 

 

Exemplo: 

“Prestar serviços de saneamento, contribuindo para a melhoria da qualidade de vida e do 

meio ambiente.” (Sabesp, 2010a) 

 

• Objetivos 

 

Para que a missão organizacional seja alcançada, fazem-se necessários objetivos 

estratégicos, estabelecidos para que a organização possa atingir a situação determinada pelo 

planejamento. A clareza dos objetivos empresariais fornecerá subsídios aos projetos. 

(MAXIMIANO, 2009; VALERIANO, 2001).  

Para que os objetivos organizacionais possam ser atingidos, são necessários os 

projetos, principal força motriz de muitas organizações; possuem características próprias de 

exclusividade do empreendimento, interdependência das atividades, qualidade dos 

entregáveis, consumo de recursos e distinção entre projeto e produto do projeto. Os objetivos 

organizacionais, avaliados em termos quantitativos, qualitativos ou ambos, identificam o que 

deve ser alcançado para garantir o cumprimento da missão (DINSMORE, 2009; 

REBOUÇAS, 2001 apud SANTOS, 2007; CLELAND, 2004; HITT et al., 2008). 
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Exemplo: 

“Aumentar a eficiência dos processos operacionais e das práticas comerciais.” (Sabesp, 

2010a)  

 

• Metas  

 

Metas são marcos temporais para o cumprimento dos objetivos organizacionais. Os 

projetos desempenham papel imprescindível para a realização desses objetivos. As metas são 

objetivos intermediários, indicando quantitativamente o que deve ser alcançado, em 

determinado prazo estabelecido no planejamento (VALERIANO, 2001; CLELAND, 2004; 

KERZNER, 2004). 

 

Por exemplo:  

“Redução do índice de perda de água na distribuição na Unidade de Negócio Oeste 

Sabesp/MO para, no máximo, 412 litros por ligação por dia, até 31 de dezembro de 2010.” 

(Sabesp, 2010a) 

 

Cleland (2004) indica que os objetivos são aceitos com facilidade pelos executivos, no 

entanto, quando se trata de metas, certo desconforto é identificado, uma vez que 

compromissos são estabelecidos. Caso alguma meta não seja atendida, críticas poderão 

ocorrer, bem como uma avaliação desfavorável de desempenho. No entanto, as metas podem 

fornecer critérios eficazes para medir o progresso na gestão estratégica de uma empresa e dos 

projetos em andamento. Se um projeto está aquém da programação, acumula custos de 

superação, ou verifica-se se será improvável atingir os seus resultados esperados, o que 

prejudicaria os objetivos da empresa. 

 

 

1.1.2 Elementos basilares da gestão de projetos 

 

• Gerenciamento de projeto  
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As pessoas não podem mais trabalhar sem uma reflexão acerca do trabalho com as 

demais pessoas e dos processos, muitas vezes, externos ao seu ambiente organizacional. As 

organizações falham quanto à realização de seus objetivos porque seus membros falham na 

realização de suas tarefas. Se o binômio autoridade/responsabilidade não é claramente 

estabelecido e comunicado, as dificuldades ou possibilidades de fracasso são enormes. Nos 

casos em que os funcionários têm autoridade, controle e responsabilidade por determinado 

trabalho, os papéis devem ser claramente especificados. As pessoas farão um bom trabalho se 

souberem o que é esperado delas, recebendo feedbacks apropriados (CLELAND, 2004; 

FORSBERG et al., 2005).  

Para que os objetivos do projeto possam ser atingidos, a organização necessita instituir 

o gerente de projeto, que é a principal liderança responsável pela comunicação entre as partes 

interessadas e pela continuidade do projeto, assegurando que todos os planos estejam de 

acordo com a estratégia, as restrições e o ambiente, estabelecendo os métodos, as técnicas e as 

ferramentas adequadas. O esforço do gerente de projetos é envolto por grandes 

responsabilidades e prioridades, que se modificam, fazendo com que competências como 

flexibilidade, bom senso, liderança e habilidades de negociação sejam necessárias 

(FORSBERG et al., 2005; PMI 2008).   

Uma variedade de processos é usada para a execução das funções da gestão de 

projetos, ou seja, cronograma, custo, riscos, controle de alterações e comunicação. É 

inequívoca a necessidade de comprometimento proativo do gerenciamento de projeto quanto 

às questões que envolvem tais funções. A abordagem correta do gerente em relação à equipe 

propicia maior estabilidade quando situações adversas surgem. Para que o gerenciamento 

ocorra de forma efetiva, várias são as opções de acompanhamento e controle, porém, caberá 

ao gerente do projeto a decisão mais apropriada, de acordo com os trade-offs envolvidos. As 

decisões inadequadas impactam negativamente o projeto, impondo custos e atrasos 

desnecessários. Nesse contexto, o uso de determinada metodologia fornece o roteiro para a 

realização do projeto e é fundamental para a consistência do planejamento (VERZUH, 2003; 

PMI, 2008; CARVALHO e RABECHINI, 2009).  

Para que os projetos sejam implementados, é necessário adequado gerenciamento, ou 

seja, a aplicação de conhecimento, habilidades, ferramentas e técnicas, a fim de atender aos 

requisitos estabelecidos. Conforme apresentado no Fluxograma 02, o PMI (2008) estabeleceu 

42 processos, agrupados em cinco grupos.  

Este gerente precisa reconhecer os detalhes do projeto, ao mesmo tempo em que seu 

gerenciamento necessita ser integrado. Para o PMI (2008), o gerente de projeto, entre outras 
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responsabilidades, deve: a) desenvolver o plano de gerenciamento do projeto e todos os 

planos componentes relacionados; b) manter o projeto na direção correta em relação ao 

cronograma e ao orçamento; c) identificar, monitorar e responder aos riscos; e d) fornecer 

relatórios precisos e oportunos das métricas dos projetos. 

 

 
Fluxograma 02 - Fluxo dos grupos de processos de gerenciamento de projeto. 
Fonte: Adaptado do PMI (2008). 
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Para o sucesso do projeto, é preciso que o plano de gerenciamento seja estabelecido de 

forma progressiva, no decorrer do ciclo de vida deste projeto. Assim, o potencial de mudanças 

poderá ser mais bem considerado.  A interação entre os fatores que compõem o projeto é tão 

instável que, se algum deles mudar, pelo menos um outro fator mudará. O plano do projeto 

poderá melhorar de forma continuada, ao passo que as informações mais detalhadas são 

obtidas e agregadas ao plano (PMI, 2008).  

Após as fases processuais identificadas pelo PMI, faz-se necessário melhor avaliar a 

questão relacionada ao sucesso do projeto. Conforme Shenrar e Dvir (2007), o cumprimento 

das metas de tempo, orçamento e desempenho não são os únicos requisitos para a avaliação 

do sucesso de um projeto. O gerente necessita uma visão ampla do projeto e suas 

consequências, da mesma forma que os executivos devem transmitir às equipes de projetos o 

apoio necessário e a perspectiva da empresa como um todo. Para tanto, cinco dimensões para 

a avaliação do sucesso de um projeto são delineadas. A Figura 02 apresenta as dimensões.  

 

 
 
 
Figura 02 - Medidas específicas para o sucesso de um projeto. 
Fonte: Adaptado de Shenrar e Dvir (2007). 
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Posner (1987 apud MEREDITH e MANTEL, 2004) buscou verificar os fatores ou 

variáveis que são, provavelmente, os maiores causadores de problemas no gerenciamento de 

projetos. Assim, por meio de 900 declarações, apresentou os seguintes resultados: 

 
Tabela 01 - Problemas no gerenciamento de projetos 

Problemas no Gerenciamento de Projetos 

Fatores ou variáveis % dos respondentes que identificaram o fator ou a variável 

Recursos inadequados 69% 

Prazos irreais 67% 

Objetivos mal definidos 63% 

Membros da equipe não comprometidos 59% 

Planejamento insuficiente 56% 

Pane nas comunicações 54% 

Mudança de objetivos e recursos 42% 

Conflitos entre departamentos ou funções 35% 

Fonte: Adaptado Posner (1987 apud Meredith e Mantel, 2000). 

 

• Gerenciamento de portfólio 

 

Segundo o PMI (2008, p. 8), “um portfólio refere-se a um conjunto de projetos ou 

programas e outros trabalhos, agrupados para facilitar o gerenciamento eficaz desse trabalho, 

a fim de atingir os objetivos de negócios estratégicos.” Para Kendall e Rollins (2003) e 

Kerzner (2004), os seguintes fatores devem ser considerados na elaboração do portfólio de 

projetos da organização: satisfação dos objetivos empresariais; projetos que visem atender aos 

objetivos de curta, média e longa durações; otimização dos recursos humanos e não humanos 

da organização; equilíbrio dos objetivos organizacionais.   

Segundo Kerzner (2004), um dos grandes problemas relacionados ao estabelecimento 

do portfólio de projetos ocorre quando os tomadores de decisão não possuem informações 

suficientes para que possam, de maneira adequada, avaliar projetos concorrentes. O 

gerenciamento do portfólio de projetos se dá de forma centralizada, identificando, 

priorizando, autorizando, gerenciando e controlando projetos, programas e demais atividades 

necessárias (PMI, 2008). Dessa forma, os gerentes de portfólio são responsáveis pela 
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administração superior do conjunto de projetos ou programas. Porém, o estabelecimento dessa 

carteira se dá por meio dos comitês de avaliação de portfólio, geralmente constituídos pelos 

executivos seniores da organização e demais partes interessadas. Para a escolha da carteira de 

projetos, vários critérios podem ser estabelecidos: ROI, valor total do projeto, riscos 

associados, melhoria dos processos internos, entre outros (PMI, 2008). 

O gerenciamento do portfólio de projetos subsidiará os dirigentes da empresa. Por 

meio de uma análise detalhada das novas ideias, é possível traçar e realimentar continuamente 

os planos estratégicos, gerando projetos especiais, mais que os concorrentes. Em uma 

organização de sucesso, a carteira de projetos está em constante mudança – alguns são ideias 

preliminares, alguns estão em desenvolvimento e outros estão em fase de conclusão, para se 

juntar ao inventário dos produtos e serviços mantidos pela organização, bem como para 

fornecer apoio a processos organizacionais, como manufatura, engenharia e marketing 

(CLELAND, 2004; RABECHINI e CARVALHO, 2009).  

Compreender o valor de um projeto é fundamental para a empresa na escolha do 

portfólio. O valor de um projeto não depende apenas de suas propriedades, mas da 

dependência e/ou interdependência de outros projetos em desenvolvimento, 

independentemente da fase em que se encontram (GIROTRA et al., 2007). 

 

• Gerenciamento de programa 

 

Segundo o PMI (2008, p. 9), “um programa é definido como um grupo de projetos 

relacionados gerenciados de modo coordenado para a obtenção de benefícios e controle que 

não estariam disponíveis se eles fossem gerenciados individualmente”.  

A implementação dos objetivos e benefícios estratégicos do programa são 

centralizados e coordenados pelo gerenciamento de programa. A melhor forma de 

administração do programa considera os resultados em comum dos projetos, o relacionamento 

e a interdependência dos projetos membros de um programa. As metas e os objetivos dos 

projetos podem estabelecer a interdependência, para sua alocação em determinado programa 

(PMI, 2008). O Quadro 04 apresenta um comparativo entre portfólios, programas e projetos. 

Os gerentes de programa buscam oferecer apoio e orientação aos gerentes de projeto, 

obtendo benefícios e controles não disponíveis no gerenciamento individual.  
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Resumo comparativo de gerenciamento de portfólios, programas e projetos 

ABORDAGEM PORTFÓLIOS PROGRAMAS PROJETOS 

ESCOPO 

Possui um escopo do 
negócio, que muda de 
acordo com as metas 
estratégicas 
organizacionais. 

Escopo mais 
abrangente e benefícios 
mais significativos. 

Possui objetivos definidos; escopo 
implementado progressivamente 
durante o ciclo de vida do projeto. 

PLANEJAMENTO 

O gerente de portfólio 
cria e mantém os 
processos e canais de 
comunicação 
necessários.  

O gerente de programa 
desenvolve o plano 
global e cria planos 
para guiar os níveis 
subalternos.  

Planos detalhados são elaborados 
progressivamente durante o ciclo 
de vida do projeto. 

MUDANÇA 

Os gerentes de 
portfólio monitoram, 
continuamente, as 
mudanças ocorridas no 
âmbito mais amplo.  

O gerente de programa 
deve administrar 
mudanças internas e 
externas.  

Os gerentes de projeto esperam 
mudanças; processos para mantê-
las gerenciadas e controladas 
devem ser implantados.  

MONITORAMENTO 

Os gerentes de 
portfólio monitoram os 
indicadores de 
desempenho e valor 
agregado. 

Os gerentes de 
programa monitoram o 
progresso dos 
componentes, para 
garantir que metas 
globais, cronogramas e 
orçamento sejam 
atendidos. 

Os gerentes de projeto monitoram 
e controlam a elaboração dos 
produtos, serviços ou resultados 
para os quais o projeto foi 
estabelecido. 

GERENCIAMENTO 

Os gerentes de 
portfólio podem 
coordenar as equipes 
de gerenciamento. 

Os gerentes de 
programa gerenciam a 
equipe do programa e 
os gerentes de projeto, 
provendo visão e 
liderança global. 

Os gerentes de projeto gerenciam 
a equipe do projeto para alcançar 
os objetivos.  

SUCESSO 

Medido em termos de 
desempenho agregado 
dos componentes do 
portfólio. 

Medido pelo grau em 
que o programa atende 
às necessidades e aos 
benefícios para os 
quais foi criado. 

Medido pela qualidade do produto 
e do projeto, além da 
pontualidade, da conformidade 
orçamentária e do grau de 
satisfação do cliente. 

Quadro 04 - Comparativo entre portfólios, programas e projetos 
Fonte: Adaptado do PMI (2008). 
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• Patrocinador do projeto 

 

O patrocinador do projeto, também conhecido como SRO (Senior Responsible Ower), 

geralmente vem dos níveis executivos superiores da organização, com a responsabilidade de 

manter a comunicação mais próxima com o cliente do projeto, garantindo que as informações 

da organização implementadora estão atingindo adequadamente o cliente e indicando como 

seus recursos são consumidos. O patrocinador do projeto geralmente transmite informações 

de custos e resultados ao cliente, enquanto os dados de cronograma e desempenho são 

fornecidos pelo gerente do projeto (KERZNER, 2001). 

Além da interface com o cliente, o patrocinador também fornece orientações sobre: a) 

definição dos objetivos; b) definição das prioridades; c) estrutura organizacional do projeto; 

d) políticas e procedimentos para o projeto; e) planejamento mestre do projeto Pessoas-chave; 

f) execução do monitoramento; e g) resolução de conflitos. 

Segundo o PMI (2008, p. 181) “o patrocinador do projeto trabalha com a equipe de 

gerenciamento de projetos, em geral com apoio em questões como financiamento do projeto, 

esclarecimento do escopo e monitoramento do progresso, e influenciando outras pessoas para 

beneficiar o projeto”, incluindo, entre outras atividades: a) influência junto à equipe do 

projeto. Conhecendo e influenciando quando necessário os recursos humanos que podem 

impactar o projeto, considerando os aspectos ligados ao ambiente da equipe, localização 

geográfica dos membros, comunicação entre as partes interessadas, questões políticas internas 

e externas, questões culturais, singularidade organizacional e demais fatores de pessoal que 

possam alterar o desempenho do projeto; b) recomendações relativas ao comportamento 

profissional e ético. A equipe de gerenciamento de projetos, em decorrência de sua autonomia 

e conhecimento de informações – muitas vezes estratégicas para a organização mantenedora 

do projeto –, deve ter consciência e assumir o compromisso para que todos os membros da 

equipe tenham um comportamento ético. 

Dependendo da fase do projeto, o patrocinador assume diferentes atribuições. Durante 

a fase de planejamento ou início de um projeto, funciona de forma ativa, auxiliando o gerente 

de projeto no estabelecimento dos objetivos; fornecendo ao gerente de projeto informações 

sobre os fatores ambientais e políticos que possam influenciar na execução do projeto; 

estabelecendo prioridades para o projeto; fornecendo orientações para o estabelecimento de 

políticas e procedimentos (KERZNER, 2001). 
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Geralmente, o patrocinador é um gerente de nível superior, que além de suas 

atribuições diárias, atua como orientador dos projetos patrocinados por ele, apoiando todos os 

envolvidos, incluindo os gerentes de linha e seus funcionários. Com o amadurecimento da 

organização para gerenciamento de projetos, os executivos passaram a confiar às médias e 

baixas gerências a função de patrocinador. Segundo Kerzner (2001), há várias razões para este 

apoio: a) os executivos não têm tempo para atuar como patrocinadores de cada projeto; b) 

nem todos os projetos necessitam de patrocínio executivo superior; c) a média e a baixa 

gerências estão mais próximas do trabalho realizado; d) a média e a baixa gerências estão em 

melhor posição para dar assessoria sobre certos riscos; e e) a equipe do projeto tem acesso 

mais fácil às média e baixa gerências. 

O patrocinador do projeto é, na verdade, um big brother ou conselheiro para o gerente. 

Sob nenhuma circunstância deve o patrocinador do projeto tentar atuar como o gerente. A 

história mostra que isso é prejudicial ao projeto. O patrocinador deve ajudar o gerente na 

solução dos problemas (KERZNER, 2001). O Quadro 05 apresenta formas maduras e 

imaturas da interface de um patrocinador com o projeto patrocinado. 

Nem todos os projetos precisam de um patrocinador. Patrocínio é geralmente 

necessário para projetos que exigem uma infinidade de recursos, grande integração entre 

linhas funcionais, que têm potencial de conflitos ou necessidade de comunicação com o 

cliente muito importante para a organização (KERZNER, 2001). 

 

• Maturidade no gerenciamento de projetos 

 

As organizações podem criar uma cultura de gestão de projetos que a conduzam à 

excelência; entretanto, o PMI não garante que a organização atinja a maturidade no 

gerenciamento de seus projetos, pois não fornece os indicadores para a avaliação dos estágios 

nos quais se encontram as competências da organização, das equipes de projetos ou dos 

indivíduos em relação à gestão. Sendo assim, faz-se necessária a mensuração da maturidade 

da gestão de projetos (CARVALHO e RABECHINI, 2009). 

Conforme Carvalho e Rabechini (2009), os modelos mais definidos desta mensuração 

são: CMM (Capability Maturity Model), PMMM (Project Management Maturity Model) e o 

OPM3 (Organizational Project Management Maturity Model). O modelo CMM foi 

desenvolvido para as atividades de projetos de TI; já para a gestão de projetos, Kerzner 

propôs o PMMM com nove áreas de conhecimento, em conformidade com o PMI e a 
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integração com o PMO. O OPM3, por sua vez, enfatiza os cinco grupos de processos 

estabelecidos pelo PMI (2008): iniciação, planejamento, execução, controle e encerramento. 
 

Na organização imatura Na organização madura 

Envolvimento do executivo é ativo. Envolvimento do executivo é passivo. 

Executivo age como o “proprietário” dos projetos. Executivo age como o patrocinador do projeto. 

Executivo questiona as decisões do gerente de 
projeto. 

Executivo confia nas decisões do gerente de  
projeto. 

Mudanças nas prioridades são frequentes. Mudanças nas prioridades são evitadas. 

Executivo considera o gerenciamento de projeto 
como um mal necessário. 

Executivo considera o gerenciamento de projeto 
benéfico. 

Pouco gerenciamento de projetos. Há apoio visível em curso. 

Executivo desencoraja a apresentação de 
problemas. Executivo incentiva a apresentação de problemas. 

Executivo não está comprometido com o 
patrocínio. Executivo tem compromisso do patrocínio. 

Apoio do executivo ocorre apenas durante o início.  Apoio do executivo é contínuo. 

Executivo encoraja as decisões necessárias aos 
projetos. Executivo encoraja as necessárias decisões de negócio. 

Não existem procedimentos para a atribuição de 
patrocinadores aos projetos. 

Procedimentos para atribuição de patrocínio são  
estabelecidos. 

Executivos buscam a perfeição. Executivo busca o que é possível. 

Executivo desencoraja o uso do project charter 
(termo de abertura do projeto). Executivo reconhece a importância do project charter. 

Executivo não está envolvido na preparação do 
project charter. 

Executivo assume a responsabilidade da preparação do 
project charter. 

Executivo não entende o conteúdo de um project 
charter. Executivo compreende o conteúdo do project charter. 

Executivo não acredita no desempenho da equipe.  Executivo confia no bom desempenho da equipe. 

Quadro 05 – A interface do patrocinador com o projeto 
Fonte: Kerzner (2001). 

 

1.1.3 A estrutura organizacional como palco da implantação dos projetos  

 

As estruturas organizacionais têm propiciado à comunidade de gerenciamento de 

projetos várias análises. Por exemplo, há pelo menos três tipos de estrutura adotados pelas 
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empresas: funcionais, presentes na maioria; por projetos; e estrutura matricial (MEREDITH e 

MANTEL, 2000; KERZNER, 2001; VASCONCELLOS, HEMSLEY, 2002; DERESKY, 

2004; PMI, 2008). 

As estruturas funcionais têm ajudado as empresas no desenvolvimento de atividades 

de rotina, mas com a inserção das atividades de projetos, as empresas precisaram se 

reorganizar para melhorar seus desempenhos. Nesse sentido, Kerzner (2001) pontua as 

seguintes dificuldades: a) gerentes funcionais concentrados em suas atividades técnicas; b) 

variação na gestão dos projetos não condizente com as atividades técnicas; c) talentos 

subutilizados; d) ressentimentos no grupo quando há falhas nas entregas; e e) insatisfação de 

grupos relativa aos resultados dos projetos. 

Segundo o autor, nas últimas décadas, foi observado intenso desenvolvimento das 

formas organizacionais das empresas, no intuito de torná-las mais eficientes na transformação 

de iniciativas em produtos ou serviços. Para Mintzberg e Heyden (1999), os organogramas 

nem sempre refletem adequadamente a organização, pois mostram principalmente as relações 

de poder, não conseguindo representar a dinâmica da organização. O Quadro 06 apresenta as 

influências organizacionais nos projetos. 

A estrutura da empresa pode influenciar a maneira pela qual os projetos são 

implementados; como fator organizacional interno, pode variar de funcional à projetizada, 

perpassando as organizações matriciais. A combinação das três estruturas básicas de 

organização estabelece novas estruturas (VALERIANO, 2001; PMI, 2008).  

A discussão sobre estruturas que leve em conta a atividade de projeto deve considerar 

os passos para a escolha adequada. Muitas vezes, as atividades de projetos precisam ser 

desenvolvidas sob estruturas tradicionais e rígidas. Meredith e Mantel (2000) propuseram seis 

passos a serem seguidos para a escolha de uma estrutura adequada ao desenvolvimento de 

projetos: a) definir os resultados; b) identificar tarefas e departamentos envolvidos; c) elaborar 

rede de atividades; d) determinar subsistemas no quais os grupos de atividades serão alocados; 

e) identificar características do projeto e da empresa; f) avaliar vantagens e desvantagens de 

uma nova estrutura baseada nas informações acima. 
 

• Estrutura organizacional funcional 

 

A estrutura organizacional clássica é hierárquica, com o estabelecimento claro das 

autoridades, na qual cada colaborador possui um superior imediato (PMI, 2008). A estrutura 
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funcional apresenta o projeto a ser executado em um dos departamentos técnicos da empresa. 

Segundo Kerzner (2001), a maioria dos projetos implementados por este tipo de estrutura é 

encerrada dentro dos prazos e do custo previstos. 

No patamar superior da estrutura funcional ou departamental estão localizadas as 

especialidades, como departamento de engenharia, departamento comercial e marketing, 

departamento financeiro e administrativo, departamento de serviços etc.  

Tal tipo de estrutura apresenta vantagens e desvantagens, configurando-se a forma 

mais utilizada pelas empresas. Segundo Patah e Carvalho (2002), as vantagens dessa estrutura 

são: a) flexibilidade no uso dos recursos; b) especialidade em determinado assunto; c) 

facilidade de controle do orçamento; d) flexibilidade no uso da mão de obra; e e) canais de 

comunicação vertical bem estabelecidos, etc. Como desvantagens, podem ser citadas: a) o 

cliente não é o foco das atividades do departamento que gerencia o projeto; b) as respostas às 

necessidades dos clientes são lentas; c) há tendência a subestimarem-se os projetos; e d) a 

motivação e a inovação são decrescentes.  
 

Estruturas organizacionais 

Influências 
no projeto Funcional Projetizada 

Matriciais 

Fraca Forte Balanceada 

Autoridade do 
gerente de projeto 

Pouca ou 
nenhuma Alta a quase total Limitada Moderada 

a alta 
Baixa  
a moderada 

Disponibilidade de 
recursos 

Pouca ou 
nenhuma Alta a quase total Limitada Moderada 

a alta 
Baixa  
a moderada 

Quem controla o 
orçamento do 
projeto 

Gerente 
funcional Gerente de projetos Gerente 

funcional 
Gerente de 
projetos Misto 

Função do gerente 
de projetos. Tempo parcial Tempo integral Tempo  

parcial 
Tempo 
 integral 

Tempo 
 integral 

Equipe 
administrativa dos 
projetos 

Tempo parcial Tempo integral Tempo 
 parcial 

Tempo 
 integral 

Tempo  
integral 

Quadro 06 - Influências organizacionais nos projetos 
Fonte: Adaptado do PMI (2008). 

 

• Estrutura organizacional projetizada 

 

Diametralmente oposta à abordagem organizacional funcional, apresenta-se a estrutura 

organizacional projetizada. Uma vez que houve a necessidade da diversificação de produtos 



46 
 

 

com grande integração de tecnologias, os gerentes descobriram que as atividades de projeto 

não eram integradas de maneira efetiva. A partir dessa necessidade, surgiu a estrutura 

projetizada, na qual os membros da equipe do projeto são alocados e subordinados 

diretamente a um gerente. A maior parte dos recursos humanos da organização está 

diretamente envolvida no trabalho do projeto, com grande independência e autoridade dos 

gerentes (CARVALHO e RABECHINI, 2009; PMI, 2008).   

A maior vantagem da estrutura projetizada é o fato de um único indivíduo, o gerente 

de projetos, possuir autoridade completa sobre o projeto. As demais vantagens desta estrutura 

são: a) unidade de comando; b) resposta rápida aos clientes. Como desvantagens: a) custo de 

manutenção; b) incerteza considerável quanto ao destino dos membros da equipe ao final do 

projeto; e c) tendência de inconsistência quanto a políticas e procedimentos internos da 

empresa (KERZNER, 2001; PATAH e CARVALHO, 2002; PMI, 2008; CARVALHO e 

RABECHINI, 2009). 

 

• Estrutura organizacional matricial: fraca, forte e balanceada  

 

As organizações matriciais são uma mescla das estruturas organizacionais funcionais e 

projetizadas, sendo classificadas em matrizes fracas, fortes e balanceadas. Paralelamente à 

estrutura funcional, os grupos de projetos utilizam as mesmas pessoas que pertencem aos 

setores funcionais. Na matricial fraca, os gerentes funcionais possuem maior poder, em 

comparação aos gerentes de projeto. As matrizes fracas estão muito próximas da organização 

funcional, por conta do compartilhamento de muitas características, sendo a atribuição 

marcante do gerente de projetos o papel de facilitador (KERZNER, 2001; PATAH e 

CARVALHO, 2002; PMI, 2008; CARVALHO e RABECHINI, 2009). 

Já na matricial forte, o gerente de projetos possui maior poder do que o gerente 

funcional. As matrizes fortes compartilham muitas das características das estruturas 

organizacionais projetizadas, podendo contar com gerentes de projeto em tempo integral, com 

autoridade compatível com as necessidades dos recursos humanos, trabalhando em tempo 

integral. As vantagens dessa estrutura são a existência de um responsável pelo projeto como 

um todo, a estrutura flexível, o compartilhamento de autoridade e responsabilidades etc. 

Como desvantagens, é possível citar: grande potencial de conflitos, capacidade de negociação 

por parte do gerente de projetos, prioridades continuamente alteradas (KERZNER, 2001; 

PATAH e CARVALHO, 2002; PMI, 2008; CARVALHO e RABECHINI, 2009). 
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 Finalmente, a organização matricial balanceada reconhece a necessidade de um 

gerente de projetos, porém, não fornece a ele autoridade total sobre o projeto. Na matricial 

balanceada, o poder é equilibrado (PMI, 2008). 

 

• Estrutura organizacional matricial composta  

 

Outra combinação possível é aquela composta por todas as estruturas apresentadas, em 

vários níveis da organização, conforme indicado na Figura 03 (PMI, 2008). Por exemplo, uma 

organização funcional pode estabelecer uma equipe de projeto especial para cuidar de um 

projeto específico. Essa equipe pode ter muitas das características específicas de uma equipe 

de projeto de uma organização projetizada. De acordo com o PMI (2008, p. 34), “a equipe 

pode incluir pessoal de diferentes departamentos funcionais trabalhando em tempo integral, 

pode desenvolver seu próprio conjunto de procedimentos operacionais e pode operar fora da 

estrutura hierárquica formal padrão”. 

 

 
Figura 03- Estrutura organizacional composta. 
Fonte: Adaptado do PMI (2008). 
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1.1.4 Os sistemas e recursos apoiando a execução dos projetos 

 

A estratégia utiliza recursos críticos para atingir metas e cumprir a missão da 

organização. Cleland (2004) destaca que são utilizados projetos, políticas institucionais, 

procedimentos, esquemas de alocação de recursos, estrutura organizacional, técnicas 

motivacionais, processos de liderança e sistemas de avaliação e controle para a concepção e o 

alcance da estratégia organizacional.  

A tecnologia oferecida pela informática e as informações dos diversos sistemas 

organizacionais modificaram o papel tradicional dos administradores e outros colaboradores, 

em especial, os técnicos da área da informação. Como as empresas tornaram-se mais 

dependentes desses técnicos, faz-se necessário o apoio institucional para mantê-los produtivos 

e satisfeitos com o ambiente de trabalho. 

Outro aspecto apresentado por Cleland (2004) é o enquadramento do gerenciamento 

de projetos como um sistema, do qual os elementos-chave são: a) subsistema da organização; 

b) subsistema de planejamento do projeto; c) sistemas de informação informais ou formais; d) 

sistema de controle do projeto; e e) ambiente cultural que orientam os padrões emocionais dos 

grupos sociais, suas percepções, atitudes, preconceitos, pressupostos, experiências e valores 

que contribuem para o desenvolvimento do ambiente cultural do projeto e da organização. 

Este ambiente influencia a forma como as pessoas agem e reagem, como pensam e sentem e o 

que dizem e fazem em relação ao projeto e à organização.  

Finalmente, a implementação de um ambiente de controle para o acompanhamento e o 

monitoramento do projeto deverá ser adequada às necessidades previamente identificadas, 

considerando-se os riscos envolvidos, a cultura dos membros da equipe e o escopo do projeto. 

A discussão sobre controles proativos e reativos é válida, porém, dependendo do escopo, a 

quantidade de recursos necessários para a efetivação de controles predominantemente 

proativos é impraticável. Dessa forma, os controles proativos são indicados para o 

acompanhamento das linhas principais do projeto e suas respectivas mudanças. O efetivo 

controle do projeto e de seus processos será diretamente proporcional ao entendimento das 

pessoas quanto a relevância, eficiência, simplicidade e oportunidade dos controles, 

independentemente do caráter reativo ou proativo do controle (FORSBERG et al., 2005). 
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1.2 O Escritório de Gerenciamento de Projetos - PMO  

 

Um escritório de gerenciamento de projetos (PMO) é a unidade organizacional que 

congrega ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos para o apoio e a consequente 

viabilização dos projetos da empresa para implementar os objetivos definidos pelo 

planejamento estratégico da organização. Na prática, esta unidade possui várias denominações 

e uma série de responsabilidades. Quaisquer que sejam as responsabilidades do PMO, a razão 

fundamental de sua existência é a de auxiliar os gerentes de projetos e as equipes quanto à 

implementação dos processos do gerenciamento. É quase impossível pensar em uma empresa 

com capacidade de gestão de portfólio que não tenha estrutura de PMO para o 

acompanhamento dos projetos necessários à organização (VERZUH, 2003; PMI, 2008; 

CARVALHO e RABECHINI, 2009). 

Além dos aspectos envoltos com as atribuições do PMO, também é necessário 

verificar qual a melhor localização do PMO na estrutura organizacional. Segundo Gray e 

Larson (2009), a decisão de implantar um escritório de gerenciamento de projetos e 

posicioná-lo na estrutura depende de uma análise, em termos organizacionais, que reflita a 

importância do gerenciamento. Devem-se levar em conta igualmente os recursos dos quais 

dispõe a organização.  

  Posicionado em distintos pontos nas estruturas vigentes, os PMOs representam uma 

estrutura estabelecida para auxiliar os gerentes e equipes de projetos na condução destes. São, 

portanto, unidades organizacionais responsáveis pelos processos de gestão de projetos, 

visando ao respaldo necessário para profissionais gerenciarem seus projetos dentro de prazo, 

custo e qualidade requeridos, através de métodos e processos de planejamento, 

acompanhamento e controle (DINSMORE, 1999; MEREDITH e MANTEL, 2000; 

KERZNER, 2001).  

O posicionamento do PMO demonstra como a organização otimizará as chances de 

sucesso de um projeto utilizando os recursos organizacionais para seu adequado 

desenvolvimento. Essa preocupação, segundo Thorn (2003), deve-se ao fato de que muitos 

resultados de projetos não têm sido favoráveis, mesmo com o uso de estruturas dedicadas a 

estes. Já para Kendall & Rollins (2003), os PMOs devem, além de outras atividades, 

promover uma metodologia padrão de gerenciamento de projetos para a organização. Num 

sentido mais amplo, os escritórios de gerenciamento de projetos devem influenciar na seleção 
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destes, concentrando-se em investimentos, recursos, avaliação e definição dos objetivos 

estratégicos.  

As organizações que possuem as melhores práticas contam com algum tipo de 

estrutura formalizada para suas práticas de gerenciamento. O sucesso de um projeto não é 

condicionado ao controle da restrição tripla (escopo, tempo, custo, considerando-se, ainda, a 

qualidade como a quarta variável) ou ao seu tamanho. No ambiente atual de negócios, os 

direcionadores clássicos não são suficientes para controlar a efetividade do projeto. Tais 

estruturas, com diferentes funções de gerenciamento de projetos, recebem as denominações: 

a) escritório de gerenciamento de projetos; b) escritório de gerenciamento de programa; c) 

escritório de suporte aos projetos; e d) centro de excelência em projetos (VERZUH, 2003; 

SHERAR e DVIR, 2007). 

Uma importante contribuição do PMO refere-se ao estabelecimento dos 

procedimentos para a seleção, o planejamento, o orçamento, a programação dos projetos, bem 

como para servir de repositório de relatórios sobre seu desempenho e demais aspectos que 

constituirão a base de conhecimento para a organização. Os escritórios podem oferecer uma 

série de serviços à organização, desde aqueles prestados à alta administração até a abordagem 

quase estritamente operacional (CASEY e PECK, 2001; MEREDITH e MANTEL, 2004; 

CLELAND, 2007). 

As organizações com alto nível de maturidade no gerenciamento de projetos utilizam 

grande variedade de ferramentas para administrar seus processos. Entretanto, as ferramentas 

utilizadas não constituem o único caminho. Tais organizações reconhecem o valor da 

tecnologia da informação como integrador em processos de gerenciamento. A adequada 

seleção e a integração de tecnologia da informação aos processos aprimoram o 

gerenciamento, levando-o a níveis mais altos de maturidade (VERZUH, 2003; CLELAND, 

2004). 

A tecnologia da informação é o facilitador dos processos descritos anteriormente, à 

medida que fornece significativo impulso à gestão de projetos, em especial, às áreas de 

comunicação e controle. As empresas até então consideradas de alta maturidade, com as 

melhores práticas de gerenciamento de projetos, deixaram de sê-lo com a evolução da 

informática. Com o advento da tecnologia da informação, o patamar de maturidade de 

gerenciamento de projetos passou a evoluir também. Atualmente, a tecnologia da informação 

propicia a eficiência dos processos de informação e controle (VERZUH, 2003; KERZNER, 

2004). 
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O modelo de gerenciamento de projetos empresariais apresentado na Figura 04 indica 

a interligação de projetos, visão, missão e objetivos corporativos. As principais características 

do modelo incluem: a) alinhamento estratégico dos projetos da organização; b) seleção 

baseada em prioridades e verificação constante dos projetos de investimento; c) coordenação 

de multiprojetos; e d) relatórios produzidos por escritório de gerenciamento de programa 

(VERZUH, 2003). 

 

 
Figura 04 - Níveis de integração para o gerenciamento dos projetos empresariais. 
Fonte: Adaptado de Verzuh (2003). 
 

1.2.1 Níveis de integração para o gerenciamento dos projetos empresariais 
 

 
Desde a formulação estratégica até o gerenciamento, cada nível organizacional 

indicado por Verzuh (2003) é crítico para a integração dos projetos de forma eficaz. A 

organização deve se esforçar para integrar os eventos dos três níveis, buscando a agregação de 

valor a vinculação dos projetos a um ou mais objetivos estratégicos. As principais 

características dos níveis indicados na Figura 04 são: 
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a) Nível 1 – comitê estratégico executivo: é o mais alto do modelo. A missão e a 

visão da organização são periodicamente validadas por seu corpo diretivo, através 

de um comitê estratégico executivo. Na maioria das organizações, a visão 

organizacional e a missão estão detalhadas no negócio-chave ou nos objetivos 

estratégicos. São os objetivos organizacionais que fornecem a direção à 

organização, pois determinam os projetos ou iniciativas para a efetivação da visão 

e a missão da organização; 

b) Nível 2 – escritório de gerenciamento de programa: representa o nível da gestão do 

PMO. É o elo entre o portfólio de projetos aprovados e os projetos representados 

no Nível 3. Executa a integração organizacional, preenchendo a lacuna entre o 

nível estratégico da organização – no qual o portfólio de projetos é estabelecido – e 

o nível de gestão de projetos – no qual o trabalho do projeto é executado; e 

c) Nível 3 – equipes de gerenciamento de projetos: é o nível basilar do modelo, 

representando as atividades associadas ao gerenciamento de projetos. As 

organizações geralmente realizam as funções de natureza operacional, focadas em 

mecanismos de planejamento e execução de projetos. 

 

1.2.2 Lacuna entre o nível estratégico e o nível operacional 

 

Conforme Verzuh (2003), entre os níveis estratégico e de gerenciamento dos projetos 

há uma grande lacuna de comunicação e informações. Para que uma organização possa 

alcançar maturidade no gerenciamento de projetos, faz-se necessário estabelecer estruturas 

efetivas, processos e sistemas de informação baseados em aplicativos (softwares) que 

permitam a interligação entre os níveis.  

Os gerentes seniores responsáveis pelas decisões acerca da alocação dos recursos 

(humanos e não humanos) necessitam de informações oportunas e precisas sobre os projetos 

para considerar, de maneira apropriada, a sua continuidade, os riscos envolvidos, a 

reavaliação das prioridades, a realocação dos recursos e demais decisões que possam 

maximizar os benefícios da carteira de projetos. Ao implementar um nível intermediário entre 

o estratégico e o gerenciamento de projetos, as organizações podem superar as falhas de 

comunicação. Da mesma forma que os executivos necessitam das informações para a tomada 

de decisão, o nível de gerenciamento dos projetos necessita de informações adequadas e os 

direcionamentos estratégicos por parte dos executivos. 
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1.2.3 PMO: o elo entre o comando e a tropa 

 

 O estabelecimento de uma estrutura de gerenciamento de projeto na organização 

(nível 02) contribui para a efetivação das melhores práticas na área. Como visto 

anteriormente, as denominações atribuídas a tais estruturas podem variar nas organizações: 

escritório de gerenciamento de projeto, escritório de gerenciamento de programa, escritório de 

suporte de projetos ou centro de excelência em projetos. Além das denominações, as funções 

dessas estruturas também variam, porém, o principal objetivo é aumentar o sucesso dos 

projetos. Apesar de o modelo apresentar a ligação entre dois extremos da organização, muitos 

de seus atributos podem ser aplicados em níveis inferiores, como uma divisão, unidade de 

negócios ou mesmo departamento (CASEY e PECK, 2001; CRAWFORD, 2002; VERZUH, 

2003). 

Paralelamente ao reconhecimento das competências inerentes ao gerenciamento de 

projetos, os PMOs foram estabelecidos para promover a integração organizacional do patamar 

estratégico (nível 01) até o patamar de realização dos projetos (nível 03). O PMO acompanha, 

controla e fornece respaldo aos gerentes de projetos para que os requisitos de tempo e 

qualidade possam ser gerenciados da melhor maneira (RODRIGUES et al, 2002). A Figura 05 

apresenta o conceito de PMO e as atividades associadas. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
Figura 05 - Conceito de escritório de gerenciamento de projetos. 
Fonte: Bernstein (2000) apud Rodrigues et al. (2002). 
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O PMI (2008) destaca as seguintes atribuições do escritório de gerenciamento de 

projetos quanto ao apoio aos gerentes de projetos: gerenciamento de recursos compartilhados; 

identificação e desenvolvimento de metodologia, melhores práticas e padrões; treinamento, 

orientação, aconselhamento e supervisão; auditorias em projetos; controle de documentos e 

registros; coordenação das comunicações entre os projetos. 

Hill (2008) apresenta uma visão geral a respeito da evolução do escritório de 

gerenciamento de projetos, classificando-o por estágios com funções acumulativas 

(apresentados no Quadro 07).  

Desta maneira, segundo o autor, a evolução das competências do PMO é escalonada 

em cinco estágios com as seguintes atribuições: a) Escritório de Projetos (Project Office – 

PO), quando um gerente de projetos aplica abordagens comuns a um ou mais projetos; b) 

Escritório de Gerenciamento de Projetos Básicos (Basic Project Management Office – Basic 

PMO), quando há visibilidade de vários projetos conduzidos por diversos gerentes; c) 

Escritório de Projetos Padrão (Standard PMO), quando há visibilidade dos vários projetos e 

programas; d) Escritório Avançado de Projetos (Advanced PMO), quando há enfoque na 

criação de um ambiente de negócio projetizado, que leva ações para toda a corporação; e e) 

Centro de Excelência (Center of Excellence – CE), que é uma unidade separada e distinta 

dentro da organização para o alinhamento estratégico, guiando-a nos esforços de melhoria 

contínua de práticas de gerenciamento de projetos. 

Para Dinsmore (1998) apud Patah (2004), os PMOs podem ser representados por cinco 

divisões: a) Equipe Autônoma de Projeto (Autonomous Project Team, APT), que se apresenta 

quando uma organização realiza alguns projetos autônomos, ficando a função de 

gerenciamento de projetos dentro do próprio projeto. Não há apoio de uma estrutura 

específica. A função do APT é gerenciar o projeto como um todo, com isso, a 

responsabilidade total pelo sucesso do projeto reside no gerente do projeto; b) Project Support 

Office (PSO), que fornece apoio técnico, administrativo, logístico e de serviços para vários 

gerentes de projetos, simultaneamente, auxiliando no planejamento, na programação e na 

condução das mudanças de escopo e no gerenciamento de custos dos projetos. A 

responsabilidade pelo sucesso não reside no PSO, mas nos gerentes que utilizam seus 

serviços; c) Project Management Center of Excellence (PMCOE), ponto focal da experiência 

com projetos, embora não assuma a responsabilidade por seus resultados . Encarrega-se da 

metodologia para gerenciamento de projetos, disseminando ideias, convertendo os incrédulos 

e transformando os adeptos em profissionais; d) Program Management Office (PrgMO), que 

dirige os gerentes de projetos, sendo responsável pelos resultados. Em grandes corporações, o 
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PrgMO concentra seus esforços nos projetos prioritários. Por natureza, compreende as 

funções do PMCOE e, em alguns casos, as do PSO, autoridade, prioridade corporativa e 

controle em âmbito empresarial são necessários para seu funcionamento adequado; e  e) Chief 

Project Officer (CPO), responsável pelo portfólio de projetos da organização, desde o estágio 

de decisão de negócios à sua implementação. Entre as atividades do CPO, podem ser citadas: 

envolvimento nas decisões de negócio que resultem em novos projetos, planejamento 

estratégico de negócios, estabelecimento de prioridades e negociação de recursos para 

projetos, supervisão da implementação de projetos estratégicos, responsabilidade pelo sistema 

de gerenciamento de projetos no nível empresarial, desenvolvimento da conscientização e da 

capacidade de gerenciamento de projetos através da organização, avaliação periódica, 

incluindo a decisão de descontinuar projetos e o gerenciamento de stakeholders de alto nível, 

facilitação e mentoring. O Quadro 08 apresenta as formas e responsabilidades do PMO 

segundo Dinsmore (1998). 
 

 

Alinhamento estratégico 
Maturidade de negócios  

Suporte ao processo   
Controle do processo    

Gestão de projeto     

Estágio 01 Estágio 02 Estágio 03 Estágio 04 Estágio 05 

PO PMO Básico PMO Padrão PMO Avançado CE 
Centro de Excelência 

Produzir os 
resultados do 
projeto em termos 
de custos, prazo e 
uso de recursos. 

Definir uma 
metodologia de 
Gestão de Projetos 
padrão. 

Estabelecer 
capacidade e 
infraestrutura para 
apoiar e conduzir 
um ambiente coeso. 

Aplicação de 
capacidade 
abrangente de 
gestão de projetos 
para atingir os 
objetivos 
estratégicos. 

Gestão da melhoria 
contínua e 
colaboração 
interdepartamental, 
para que as metas 
estratégicas possam 
ser atingidas. 

01 ou + projetos.  Múltiplos projetos. Múltiplos projetos.  Múltiplos projetos. Múltiplos 
programas. 

01 gerente de 
projeto. 

Múltiplos gerentes 
de projetos. 
 
01 gerente de 
programa. 

 

Múltiplos gerentes 
de projetos. 
 
Gerentes de 
programas 

 
Diretor / Gerente de 
programa sênior. 

Múltiplos gerentes 
de projetos. 
 
Gerentes de 
programas. 

 
Diretor do PMO. 

Vice-presidente ou 
Diretor de Gestão 
de Projetos (CPO). 

Equipe de apoio do 
PMO em tempo 
parcial. 

Equipe de apoio do 
PMO em tempo 
integral e parcial. 

Equipe de apoio do 
PMO em tempo 
integral. 

 Equipe técnica de 
PMO dedicada 
 Equipe de apoio 
corporativa. 

Quadro 07 - Competências acumulativas do Escritório de Gerenciamento de Projetos. 
Fonte: Adaptado de Hill (2008). 

Funções acumulativas 
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Rodrigues, Rabechini e Csillag (2006) apresentam os escritórios de gerenciamento de 

projetos considerando três níveis: a) escritório de apoio a projetos, com foco em projetos 

específicos, geralmente aplicado a áreas funcionais para dar suporte aos gerentes de projetos 

no gerenciamento de recursos; b) escritório de gerenciamento de projetos, com foco nos 

programas ou múltiplos projetos, provendo os diversos grupos de gerentes no estabelecimento 

de metodologias e acompanhamento de performance, além de atuar como centro disseminador 

das práticas de gerenciamento de projetos; e c) diretoria de projetos, com foco na gestão do 

portfólio, servindo toda a empresa, concentrando-se nas questões estratégicas de 

gerenciamento. Orienta e aloca recursos e é responsável pelo sucesso dos projetos. 

 

Formas 
 
 

Funções do 
Gerenciamento 

Equipe 
Autônoma 

de  
Projetos 

Escritório 
de  

Apoio a 
Projetos 

 
Centro de 

Excelência no 
Gerenciamento 

de Projetos 
 

Escritório 
de Gerencia-

mento de 
Programas 

Principal  
Executivo de 

Projetos 

APT PSO PMCOE PrgMO CPO 

Prazo Executa Apoia Educa Supervisiona Responsável final 

Escopo Executa Apoia Educa Supervisiona Responsável final 

Custos Executa Apoia Educa Supervisiona Responsável final 

Qualidade Executa Apoia Educa Supervisiona Responsável final 

Riscos Executa Apoia Educa Supervisiona Responsável final 

Suprimentos Executa Apoia Educa Supervisiona Responsável final 

Comunicação Executa Apoia Educa Supervisiona Responsável final 

Recursos Humanos Executa Apoia Educa Supervisiona Responsável final 

Integração Executa Apoia Educa Supervisiona Responsável final 

Responsabilidade por 
múltiplos projetos  Apoia Articula Coordena  

Consistência do 
gerenciamento de projetos 

em toda a organização 
 Apoia Articula  Responsável final 

Desenvolvimento da 
competência para 

gerenciamento de projetos 
  Articula Coordena Responsável final 

Alinhamento das estratégias 
de negócios e projetos     Articula 

Acompanhamento dos 
projetos em âmbito 

empresarial 
    Executa 

Quadro 08 - Formas e responsabilidades dos PMOs. 
Fonte: Disnmore (1998) apud Carvalho e Rabechini (2009). 
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Casey e Peck (2001) identificaram três tipos de PMO, com os seguintes enfoques 

organizacionais: a) estação meteorológica – este tipo somente rastreia e relata os eventos. 

Trata-se da comunicação dos vários aspectos do andamento do projeto aos executivos; b) torre 

de controle – executa quatro funções gerais: estabelece normas para o gerenciamento de 

projetos, fornece consultoria de como seguir essas normas; faz cumprir as normas; melhora as 

normas; e c) pool de recursos – identificado para as organizações que desenvolvem projetos. 

Com um pool de recursos corretamente estabelecido, os executivos podem esperar um grupo 

de gerentes de projetos qualificados e supervisionados, garantindo a adequada aplicação de 

suas habilidades. A Figura 06 apresenta o modelo proposto pelos autores. 

 

 
Figura 06 - Modelos de PMO. 
Fonte: Adaptado de Casey e Peck (2001).  
 
 

Nesse sentido, ao considerar os níveis dos PMOs, Crawford (2002) sugere que a 

implantação dos escritórios de gerenciamento de projeto considere sua complexidade e a 

organização na qual será constituído. Segundo o autor, mais de um PMO pode ser necessário 

para que a organização possa administrar corretamente os projetos. O Quadro 09 apresenta as 

contribuições e as características de cada nível de escritório de gerenciamento de projetos; a 

Figura 07 indica o posicionamento na estrutura organizacional proposto por Crawford.  
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Oferta de serviços
Nível 
PMO Descrição dos serviços 
1 2 3 

PE
SS

O
A

S 

Especialistas de 
planejamento e 
controle de 
projetos. 

X X 
Planeja todas as atividades para o projeto; gerencia o caminho crítico, os 
problemas, os riscos e o orçamento. Responsável pelo gerenciamento 
dos recursos e pelos relatórios de status de cronograma e orçamento.  

Gerentes de 
projetos e de 
programas. 

X X 

Coordena com os patrocinadores a gerência do escopo de trabalho, as 
questões de negócio, riscos etc. Resolve questões de negócio e direciona 
a comunicação às partes interessadas do projeto e aos membros da 
equipe.  

Mentoring e 
coaching. X X Coaching individual para os gerentes de projetos menos experientes, 

reforçando o treinamento e as metodologias estabelecidas. 

Treinamento para 
projetos e 
desenvolvimento 
profissional. 

X X Variedade de treinamentos on-line, incluindo programas de certificação 
que podem ser customizados por qualquer organização. 

Gerenciamento da 
mudança 
organizacional. 

X X 

Avalia a prontidão organizacional atual para a mudança, incluindo 
barreiras a mudança e desenvolvimento/execução de um plano para 
implementar com sucesso os novos processos de gerenciamento de 
projetos. 

PR
O

C
E

SS
O

S 

Avaliação da 
maturidade 
organizacional 
para 
gerenciamento de 
projetos e a 
melhoria. 

X X 
Utiliza um modelo de maturidade para gerenciamento de projetos 
demonstrando sistematicamente como se constrói tal maturidade nas 
práticas de gerenciamento de projetos. 

Gerenciamento de 
portfólio e 
projetos. 

X X 
Processos e ferramentas de software para selecionar e gerenciar um 
conjunto ótimo de projetos e maximizar o valor do negócio. Provê 
visibilidade gerencial por meio de um painel de indicadores. 

Metodologia de 
gerenciamento de 
projetos. 

X X X Metodologia customizada – processos, procedimentos, modelos, 
exemplos e guias, entregues por meio de ferramenta web. 

Metodologia 
funcional. X X Metodologia customizada (desenvolvimento de novos produtos,  

marketing), totalmente integrada à metodologia. 

Medição do valor 
do gerenciamento 
do projeto.  

X X Programa de indicadores tangíveis estabelecidos para medir os 
benefícios derivados do PMO. 

T
E

C
N

O
L

O
G

IA
 

Software de 
gerenciamento de 
projetos. 

X X Ferramentas de software conhecidas para planejamento, gerência e 
relatório de status sobre todo o portfólio de projetos. 

Quadro 09 - Contribuições e características dos PMOs. 
Fonte: Adaptado de Crawford (2002). 

 

O PMO de nível três, estabelecido no patamar superior da organização, melhora o 

gerenciamento de projetos como um todo, uma vez que, como indicado por Verzuh (2003), 
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permite o gerenciamento do portfólio e o melhor alinhamento dos projetos às estratégias 

corporativas. Já o PMO de nível um dedica-se ao controle de projetos, fornecendo 

especialistas, gerentes, metodologia e software para tanto. Finalmente, o PMO de nível dois, 

intermediário, possui as mesmas funções do nível três, porém, concentra-se nas 

especificidades de determinada subdivisão da organização.  

 

 
 
Figura 07 - Três níveis de PMO - Competências acumulativas do escritório de gerenciamento de projetos. 
Fonte: Crawford (2002). 

 

Carvalho e Rabechini (2009) destacam que o processo de implantação deve iniciar-se 

com o estabelecimento dos fundamentos do escritório de gerenciamento de projetos e o 

desenvolvimento de uma metodologia de gestão destes. A partir disso, escolhem-se os 

projetos prioritários, a serem adotados como pilotos, considerando-se os respectivos 

treinamentos e capacitações das equipes envolvidas. Com o sucesso alcançado pelos projetos-

piloto, pode-se ampliar o treinamento para outras equipes e demais projetos da organização. 

Os autores indicam que não há um ponto final, por tratar-se de um processo de melhoria 

contínua. Esta abordagem corresponde ao que Verzuh (1999) denominou responsabilidades 

dos escritórios de gerenciamento de projetos, presentes nos diferentes tipos de PMOs, com 

distintas intensidades. São elas: a) manutenção dos padrões de gerenciamento; b) 

treinamentos; c) mentoring e suporte aos gerentes e equipes de projetos, análise de 

cronogramas, orçamentos e informações sobre os projetos; d) tomadas de decisões; e) 

cumprimento dos objetivos dos projetos; f) desenvolvimento da carreira;  g) fornecimento de 

gerentes; e h) participação na gestão do portfólio de projetos. O Quadro 10 apresenta as 

formas e responsabilidades dos PMOs segundo Verzuh (1999). 
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Responsabilidades: 
(T = Total / P = Parcial) 

 

Center of 
Excellence 

Project 
Support 
Office 

Project 
Management 

Office 

Program 
Management 

Office 

Accountable 
Project 
Office 

CE PSO PMO PrgMO APO 

Manutenção de padrões. T T T T T 

Organização de 
treinamentos. P P P P P 

Mentoring  
e suporte. P T T T T 

Análise de cronograma e 
orçamento.  T T T T 

Preparação de informações 
de projetos.  T T T T 

Tomada de decisões em 
gerenciamento de projetos.    T T 

Supervisão de gerentes de 
projetos.   P  T 

Cumprimento dos 
objetivos de projetos.   P P T 

Possibilidade de 
crescimento na carreira 
para os gerentes de 
projetos. 

P P T P T 

Fornecimento de gerentes 
de projetos para a 
organização. 

  P  T 

Participação no 
gerenciamento do portfólio 
de projetos. 

P P P T T 

Quadro 10 - Formas e responsabilidades dos PMOs. 
Fonte: Adaptado de Verzuh (1999).  

 

As principais características dos cinco tipos de escritórios de projetos segundo Verzuh 

(1999) são: a) center of excellence – com o objetivo de manter os padrões de gerenciamento 

de projetos e promover sua utilização em uma organização. Não possui a atribuição para a 

tomada de decisão, mas o papel de apoio aos gestores do projeto, de maneira consultiva; b) 

project suport office (PSO) – formado por analistas de planejamento, promove e mantém 

padrões de projeto e práticas de gestão. O PSO pode ser comparado ao guarda-livros, 

responsável por manter registros precisos e rastreáveis; c) project management office – é um 

escritório que fornece apoio de orçamento e programação, da mesma forma que o PSO. A 

principal diferença é que um PMO fornecerá os gerentes para todos os projetos da 

organização; d) program management Office – o papel do escritório de gerenciamento de 

programa é fornecer conhecimentos de gerenciamento de projetos para o programa inteiro; e 

Baixa Autoridade Alta
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e) accountable project office é o mais antigo e radical dos modelos de escritórios de projetos, 

com total responsabilidade por qualidade, custos, cronogramas e objetivos. Assim como o 

project management office, é um escritório de longa duração.  

À medida que as atribuições dos PMO foram evoluindo para funções mais próximas 

do patamar estratégico da organização, sua denominação foi mais bem ajustada para centro de 

excelência (COE – Center of Excellence) na gestão de projetos. Para cada alteração, foram 

identificadas novas vantagens e desvantagens em relação ao posicionamento e à abrangência 

de atuação dos escritórios de projetos (PATAH, 2004; RODRIGUES et al., 2002). 

 

1.2.4 Vantagens e desvantagens do PMO 

 

O PMO atua na organização aplicando os conceitos de gerenciamento de projetos em 

um espectro que vai do simples auxílio organizacional de controle dos projetos até o 

gerenciamento de todos os projetos da organização. A forte tendência das organizações na 

implantação do PMO indica que as vantagens superam as desvantagens desta efetivação 

(CARVALHO e PATAH, 2009; PATAH, 2004). O Quadro 11 apresenta algumas das 

vantagens e desvantagens associadas à implantação de um PMO. 

 

Vantagens Desvantagens 

Obtenção de dados de projetos atualizados. Dimensionamento incorreto do PMO. 

Melhoria organizacional e da lucratividade. Sensação de perda de poder por parte das áreas 
funcionais. 

Padronização dos parâmetros de medição e 
avaliação de projetos. 

Sensação, por parte dos gerentes, de aumento da 
burocracia. 

Realização sistemática de planos de projetos. Difícil demonstração do ROI no curto prazo. 

Mudança de cultura em direção ao gerenciamento 
de projetos. 

Esforço da implantação pode não ser reconhecido pela 
organização. 

Profissionalismo na alocação do pessoal no 
gerenciamento de projetos. 

O processo de comunicação não é corretamente 
estabelecido. 

Melhoria das previsões, planejamento e 
comunicação entre os projetos. 

Implantado para a resolução de uma demanda 
emergencial. 

Melhor uso de ferramentas e técnicas de 
gerenciamento de projetos. 

Objetivos finais e o escopo de implantação não são 
reconhecidos pelas pessoas da organização. 

Quadro 11 - Vantagens e desvantagens dos PMOs. 
Fonte: Adaptado de Patah (2004) e Rodrigues et al (2002).  
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1.3 Síntese da Revisão Teórica 

 

O Quadro 12 apresenta a síntese do referencial teórico identificado durante esta fase 

da pesquisa científica, identificando os principais aspectos pesquisados, sua correlação e as 

principais fontes consultadas. 

O objetivo desta revisão teórica é fundamentar a discussão por meio da identificação de 

conceitos analisados empiricamente. Assim, a quarta seção apresenta o estudo de caso único, 

obtido por pesquisa documental, as ligações dos projetos da Sabesp/MO e o planejamento 

estratégico, tático e operacional, assim como os resultados das entrevistas para convalidar a 

pesquisa e identificar seu objetivo específico, qual seja, identificar aspectos facilitadores e as 

barreiras na implantação da gestão de projetos e do PMO na Unidade de Negócio Oeste – 

Sabesp/MO. 

Segundo Crawford (2002), quatro fases são identificadas no processo de implantação 

de um PMO: a) fundamentos; b) implementação-piloto; e c) expansão para toda a 

organização; e d) suporte e melhoria.   

Com a metodologia de gestão de projetos adotada pela organização, o processo de 

implantação do PMO deve considerar seus fundamentos basilares. Em seguida, projetos 

prioritários devem ser identificados, visando à aplicação da metodologia de gestão de projetos 

(GP) definida para os projetos-piloto. Seu sucesso permitirá a extensão da metodologia de GP 

aos demais projetos da organização, assim como a disseminação dos conceitos através de 

treinamentos e capacitação das demais equipes envolvidas nos diversos projetos da 

organização. Na próxima fase, os projetos são auditados, com a ampliação da atuação do 

PMO a todas as áreas, fomentando a cultura de GP na organização. Finalmente, as demais 

áreas da organização, por meio de relatórios específicos, são informadas quanto aos resultados 

obtidos com a efetivação das metodologias de GP. Como nos sistemas de gestão da qualidade, 

o processo de implementação de um PMO é contínuo, com a necessidade de periódicas 

melhorias (CARVALHO e RABECHINI, 2009; ISO 9001, 2000).  

Algumas lacunas, no entanto, ainda estão por ser entendidas; entre estas, destacam-se 

o tipo de escritório, seu posicionamento organizacional, a natureza de suas atividades, a 

relação com o resultado dos projetos e o problema da implantação dos referidos escritórios. 

Com relação à problemática específica deste trabalho, buscou-se identificar problemas e 

soluções relacionados com as lacunas acima identificadas, demonstrando como se deu a 
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implantação do escritório de gerenciamento projetos da Unidade de Negócio Oeste da Sabesp, 

criado para minimizar as perdas de água na distribuição.   

 

Quadro 12 - Síntese da revisão teórica 
Fonte: Autor. 

 
 
 
 
 

Tema Resumo Fonte 

Pl
an

ej
am

en
to

  
Es

tra
té

gi
co

  

A evolução das práticas de planejamento e as 
maneiras de planejar são apresentadas por vários 
autores, demonstrando a evolução dos conceitos e as 
práticas envolvidas. 

Mintzberg e Bruce (2000); Valeriano 
(2001); Maximiano (2009); Rabechini e 
Carvalho (2009); Hitt (2009). 

Apresentação das escolas estratégicas que 
consubstanciam a evolução do planejamento com a 
uma análise critica para cada uma das dez escolas. 

Mintzberg e Bruce (2000). 
 

Abordagens em relação ao planejamento estratégico 
quanto à implementação das estratégias, 
considerando-se o porte e demais aspectos das 
organizações.  

Lorange e Vancil (1977); 
Porter (1991). 
 

Os aspectos relacionados com o alinhamento 
estratégico são analisados considerando-se a 
efetivação dos objetivos por meio dos projetos. 

Verzuh (2003); Cleland (2004); Dinsmore 
(2009). 

G
es

tã
o 

de
 

 p
ro

je
to

, p
ro

gr
am

a 
e 

po
rtf

ól
io

 

A definição de projetos é apresentada e analisada 
considerando-se sua evolução, principais 
características e como sua controlada implementação, 
em um ambiente de incerteza, busca efetivar os 
objetivos estratégicos da organização.   

Davis (1951); Tuman (1983); Kerzner 
(1985); Posner (1987); Juran (1988); 
Valeriano (2001);Turner e Muller (2003); 
Verzuh (2003); Cleland (2004); Forsberg 
et al (2005); 
Shenrar e Dvir (2007); PMI (2008); 
Kerzner (2009); Turner (2009). 

Apresentação dos principais fatores relacionados com 
elaboração, administração e correlação do portfólio de 
projetos com o patamar estratégico da organização. 

Kendal e Rollins (2003); Kerzner (2004); 
PMI (2008); Girotra et al. (2007). 

As formas das estruturas organizacionais são 
apresentadas indicado-se as maneiras de formação das 
equipes e fluxo de autoridade envolvida com os 
projetos. 

Mintzberg; Heyden (1999); 
Meredith e Mantel (2000); Kerzner 
(2001); Valeriano (2001); Vasconcellos; 
Hemsley (2002); 
Deresky (2004); PMI 2008.  

 P
M

O
 

Es
cr

itó
rio

 d
e 

ge
re

nc
ia

m
en

to
 d

e 
pr

oj
et

os
  

Definição, contribuições, responsabilidades, 
posicionamento na estrutura organizacional, fluxo de 
informações explorados pelos autores, demonstrando 
a evolução e os principais papéis do PMO. 

Verzuh (1999); Dinsmore (1999); 
 Meredith e Mantel (2000); Casey e Peck 
(2001); Crawford (2002);  
Carvalho e Rabechini (2002); 
Dinsmore (2003); 
Kendall e Rollins (2003); Verzuh (2003); 
Thorn (2003); Meredith e Mantel (2004); 
Hill (2008); Gray e Larson (2009); 
Carvalho e Rabechini (2009). 

Vantagens e desvantagens na implementação. 
 
Patah (2004) e Rodrigues et al (2002). 
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3  ASPECTOS METODOLÓGICOS  

 

3.1 Método de Pesquisa 

 

O processo de tomada de decisão, a inviabilidade de se pesquisar a totalidade de uma 

população, a necessidade de rapidez e confiabilidade das informações, assim como a 

validação das hipóteses e das proposições são situações com as quais os pesquisadores se 

deparam constantemente. Para que se possam estabelecer conclusões válidas, é necessário o 

método científico apropriado (ver Quadro 13). Segundo Creswell (2007) três tipos de 

pesquisas são possíveis: quantitativa, qualitativa e mistas. 

Considerando-se os objetivos deste trabalho e a relevância do caso, optou-se por uma 

pesquisa qualitativa na forma de um estudo de caso único. Para Eisenhardt (1989), o estudo de 

caso é uma estratégia de investigação que se centra na compreensão da dinâmica atual dentro de 

uma única configuração. 

 

Estratégia 
Forma da 
 questão  

de pesquisa 

Exige controle  
sobre eventos 

comportamentais? 

Abarca acontecimentos 
contemporâneos? 

Experimento Como, por que Sim Sim 

Levantamento Quem, o que, onde, quanto (s) Não Sim 

Análise de arquivos Quem, o que, onde, quantos Não Sim / Não 

Pesquisa histórica Como, por que Não Não 

Estudo de caso Como, por que Não Sim 

Quadro 13- Situações relevantes para diferentes estratégias de pesquisa. 
Fonte: Adaptado de Yin (2003). 

 

O estudo de caso, de caráter exploratório, foi realizado em uma Unidade de Negócio 

da Companhia de Saneamento Básico do Estado de São Paulo – Sabesp, localizada na capital, 

responsável pelo fornecimento de água tratada e afastamento de esgoto a 3,5 milhões de 

pessoas. O método do estudo de caso foi escolhido porque é adequado a áreas pouco 

estudadas. Segundo Yin (2003), os estudos de casos representam a estratégia preferida quando 

se colocam questões do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador tem pouco controle 
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sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em fenômenos contemporâneos 

inseridos em algum contexto da vida real. O Fluxograma 03 apresenta de maneira resumida o 

fluxo da pesquisa. 

 

 
Fluxograma 03 – Estrutura da pesquisa.  
Fonte: Adaptado de Leite (2010).  
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3.2 Coleta de Dados 

 

As informações foram obtidas por observação, análise de documentos públicos, 

relatórios gerenciais, sistemas eletrônicos de acompanhamento, contratos de consultoria, 

contratos de prestação de serviços, matérias jornalísticas e entrevistas com oito responsáveis 

diretos pelo programa de perdas de água da Sabesp/MO, além de dois integrantes do 

Departamento Econômico-Financeiro que atuaram como representantes departamentais nos 

grupos de projetos; as informações obtidas forneceram detalhes sobre o histórico e as ações de 

combate às perdas realizadas desde 1996.  

Entre os documentos, foi de grande importância uma proposta técnica referente ao 

processo de implantação de um escritório de gerenciamento de projetos na Sabesp/MO, 

visando reduzir as perdas de água. Também foram disponibilizados pela Sabesp/MO dados de 

uma apresentação realizada em abril/2010, relativos ao processo de implantação do escritório 

de projetos na Unidade. 

Tendo-se como premissa que o escritório de gerenciamento de projetos (PMO) 

estabelecido é específico para o combate às perdas de água na distribuição, os perfis dos 

entrevistados foram os seguintes: gestores diretamente ligados ao combate às perdas de água; 

o chefe de departamento responsável direto pelo combate às perdas; integrantes da divisão de 

combate às perdas; membros dos departamentos alocados nos grupos de projetos. Esses 

profissionais possuem vasta experiência na organização pesquisada, demonstrando total 

disponibilidade, interesse em participar e conhecimento do assunto pesquisado. Segundo 

Marconi e Lakatos (2008), a entrevista é um encontro entre duas pessoas, com a finalidade de: 

obtenção de informações a respeito de determinado assunto; para investigação; coleta de 

dados; diagnóstico de um problema social buscando-se fidedignidade. Para Günther (2008), 

uma entrevista, pode envolver apenas um indivíduo ou um grupo de indivíduos por meio de 

um grupo focal. Rosa e Arnoldi (2008) destacam que a coleta dos dados através da entrevista 

fornece respostas mais profundas colaborando em muito com os resultados da pesquisa. Best 

(1972) apud Marconi e Lakatos (2008) afirma que a entrevista é, muitas vezes, superior a 

outras sistemáticas para obtenção de dados. Desta maneira, conforme Selltriz (1965) apud 

Marconi e Lakatos (2008), a pesquisa foi desenvolvida para que os seguintes aspectos fossem 

atendidos: a) averiguação de fatos; b) determinação de opinião sobre fatos; c) determinação de 

sentimentos; d) descoberta de planos de ação; e) conduta atual ou passada; e f) motivos 

conscientes para opiniões. 
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Para Creswell (2007), há diferentes tipos de entrevista: a padronizada ou estruturada, 

na qual o entrevistador segue um roteiro pré-estabelecido. O principal objetivo é obter 

respostas, permitindo comparações; a despadronizada ou não estruturada, que visa explorar 

amplamente as questões gerais, sendo composta por perguntas abertas, conduzida em 

conversação informal.  

Neste caso, as entrevistas foram planejadas a fim de se obter as informações a respeito 

do escritório de gerenciamento de projetos implantado na Sabesp/MO. Seguindo as 

recomendações de Martins (2007), as entrevistas foram preparadas visando ao melhor 

relacionamento com o entrevistado, garantindo dados e informações essenciais para a 

pesquisa. Para sua efetivação, foram considerados alguns aspectos delineados por Martins 

(2007): a) planejamento estabelecido de acordo com o objetivo a ser alcançado; b) obtenção 

de informações prévias sobre os entrevistados; c) consideração de pontos que os próprios 

entrevistados desejaram esclarecer; d) criação de condições favoráveis para a entrevista; e e) 

registro dos dados durante as entrevistas. 

Segundo Lakatos e Marconi (2007) e Yin (2003), para que os objetivos gerais 

anteriormente relacionados pudessem ser alcançados de maneira mais ampla possível, e 

respeitando-se as vontades dos entrevistados, foram implementadas entrevistas do tipo não 

estruturadas, deixando os entrevistados libertos para desenvolverem suas respostas. Elaborou-

se então um roteiro com os principais elementos de interesse, mas sem rigidez quanto à 

estrutura formal. Os seguintes aspectos foram considerados para a realização das entrevistas: 

a) planejamento visando os objetivos do estudo e o roteiro dos principais pontos focais por 

meio da elaboração das questões apresentadas na Figura 08 e no apêndice “A”; b) 

conhecimento prévio dos entrevistados por meio do sistema e registros da Universidade 

Empresarial da organização pesquisada; c) adequação dos horários e locais das entrevistas 

visando um melhor agendamento entre as partes; d) questionamentos contribuindo para o 

entendimento do entrevistado; e e) consideração dos demais aspectos logísticos para a 

realização das entrevistas, ou seja, o local e os horários estabelecidos pelos entrevistados, para 

seu conforto, garantia de anonimato e confidencialidade, assim como obtenção de 

autorizações para a realização dos trabalhos por meio do Termo de Esclarecimento e 

Consentimento apresentado no anexo “A”. 

Foram entrevistadas dez pessoas, com idades entre 45 e 53 anos, formação acadêmica 

na área de engenharia (seis entrevistados), ciências sociais aplicadas (três) e ciências exatas 

(um). Todos os entrevistados com cargo gerencial (sete) possuem pós-graduação latu sensu 

direcionada a meio ambiente e operação de saneamento básico. Em termos profissionais, 
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possuem experiência gerencial e atividade direta no combate às perdas de água, com tempo de 

serviço entre 15 e 33 anos, atuando há mais de dez anos como gerentes. O Quadro 14 

apresenta o resumo dos dados básicos dos entrevistados. 

 

NE CE Idade
Formação escolar 

Cargo / 
Função T.C. 

Atividade relacionada 
com a gestão de 

projetos Graduação Pós-graduação 

01 GP 01 47 Publicidade Administração de Marketing Gerente 28 Gerente GP – Morumbi 

02 GP 02 45 Administração - Analista 23 Membro GP - Iracema 

03 GP 03 48 Matemática - Analista 23 Membro GP - Morumbi 

04 PC 01 53 Eng. Civil Engenharia de Operação Gerente 33 Patrocinador do PMO 

05 PC 02 51 Eng. Civil Saneamento Básico Gerente 23 Gerente do PMO 

06 PC 03 50 Economia Gestão Ambiental Analista 29 Equipe do PMO 

07 OP 01 46 Eng. Mec. Saneamento Básico Gerente 15 Gerente Funcional 

08 PL 02 50 Eng. Civil Meio Ambiente e Sociedade Gerente 29 Gerente do CPL 

09 PL 03 53 Eng. Civil Controle Poluição Ambiental Gerente 32 Gerente do CPL 

10 PL 04 53 Eng. Elétrica Saneamento Básico Gerente 28 Gerente do CPL 
Legenda: 
NE – Número da entrevista / CE – Código da entrevista / TC – Tempo de companhia / CPL – Centro de projetos local/ 
GP – Grupo de projeto 

  
Quadro 14 - Dados básicos dos entrevistados 
Fonte: Autor.  

 

De acordo com a Figura 08, a entrevista começa identificando a modalidade de 

gerenciamento anterior à implantação da gestão de projetos na Sabesp/MO (questões um e 

dois), servindo como base comparativa. Posteriormente (questões três, quatro, cinco e seis), 

pergunta-se a respeito do processo de implantação da administração por projetos, verificando-

se as mudanças necessárias, os fatores determinantes para o gerenciamento por projetos assim 

como facilidades e barreiras encontradas. No terceiro bloco da entrevista (questões sete, oito, 

nove e dez), tratou-se dos aspectos ligados à efetivação do escritório de gerenciamento de 

projetos, ou seja, buscou-se identificar os fatores que levaram a organização a iniciar essa 

implantação, as responsabilidades envolvidas e facilidades/barreiras encontradas. Finalmente 
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(questões onze e doze), buscam-se subsídios para uma próxima investigação, correlacionando 

a implantação do escritório de gerenciamento de projetos e o sucesso no combate à perda de 

água na distribuição. 

 
Figura 08 – Pontos de exploração das entrevistas. 
Fonte: Adaptado de Albuquerque (2006).  

 

 

3.3 Tratamento dos Dados e Apresentação de Resultados 

 

O tratamento dos dados de pesquisa adotado no trabalho foi a análise de conteúdo. As 

respostas foram analisadas de acordo com a definição de Berelson: “é uma técnica de 

pesquisa para a descrição objetiva, sistemática e quantitativa do conteúdo manifesto das 

comunicações e tendo por fim interpretá-los” (MINAYO, 2000, p. 200 apud CHAMON, 

2005; CAREGNATO e MUTTI, 2006, MARCONI e LAKATOS, 2008). 

Processo de 
implantação 

da  
gestão  

de projetos. 

Processo de 
implantação 
do escritório  
de projetos 

(PMO). 

1. Qual a 
importância das 
atividades de 
projetos na 
implementação 
piloto? 

2. As práticas 
levavam em 
conta a gestão 
de projetos? 

3. Quais as mudanças 
necessárias para a 
efetivação do 
gerenciamento de 
projetos? 
 
4. Quais os fatores 
determinantes para 
gerenciar os setores 
como projetos? 

5. Quais as barreiras 
para gerenciar os 
setores como 
projetos? 
 
6. Quais as 
facilidades para 
gerenciar os setores 
como projetos? 
 

7. Quais os fatores 
determinantes para a 
decisão de 
implementação  
do PMO? 
 
8. Quais as 
responsabilidades 
advindas com a 
implementação  
do PMO? 

9. Quais as 
barreiras na 
implantação do 
PMO?  
 
10. Quais as 
facilidades na 
implantação do 
PMO? 

Percepção da 
relação dos 

resultados com 
as práticas 

estabelecidas. 

11. Qual a 
relação do 
gerenciamento 
de projetos com 
os resultados 
quanto às 
perdas de água? 
 

12. Quais as 
relações do 
PMO com os 
resultados dos 
projetos? 
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De acordo com a técnica, as respostas dos entrevistados são transformadas e 

analisadas em texto, separando-se os discursos em unidades de análise, conforme os objetivos 

da pesquisa. Segundo Marconi e Lakatos (2008), pode ser aplicada na interpretação de 

documentos, revistas, livros, jornais, propaganda de rádio e televisão, slogans, etc., podendo 

também ser aplicada a documentos pessoais como discursos, diários, textos, etc. Trata-se de 

uma técnica que busca analisar o resultado da ação humana e não as palavras em si, com a 

finalidade de descrever, de forma sistemática, o conteúdo das comunicações. Atualmente, a 

análise de conteúdo foi acrescida de técnicas quantitativas que permitem precisão da análise; 

entretanto, a interpretação poderá ser qualitativa. 

Segundo Andre-Egg (1978) apud Marconi e Lakatos (2008) a análise de conteúdo é 

estruturada por meio de três fases principais: a) o estabelecimento das unidades de análise 

através da análise geral de todos os termos ou vocábulos e/ou análise de palavras-chave ou 

por meio do tema, ou seja, uma afirmação sobre determinado assunto; b) a determinação das 

categorias de análise para a classificação das informações de interesse, não havendo uma 

regra geral para o estabelecimento das categorias, porém, a mais abrangente apresenta cinco 

categorias: de matéria; de forma; de apreciação; de pessoas e atores; e de origem e destino; e 

c) a seleção da amostra do material de análise que dependerá dos objetivos, questões e 

hipóteses relacionadas com as duas fases anteriores. 

Nesse sentido, segundo Severino (2011), a análise de conteúdo investiga o conteúdo 

da mensagem na busca de seu significado. A linguagem, a expressão verbal, os enunciados, 

são vistos como indicadores significativos, indispensáveis para a compreensão dos problemas 

ligados às práticas humanas. 
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4 RESULTADOS E ANÁLISES  

 

O objetivo desta seção é apresentar os resultados do estudo de caso realizado Sabesp – 

Unidade de Negócio Oeste – MO, referenciada como Sabesp/MO, e analisá-los conforme os 

conceitos apresentados na seção 2 – referencial teórico. Os resultados da pesquisa foram 

obtidos em estudo documental e aplicação de entrevistas com gerentes responsáveis pelo 

combate às perdas de água na distribuição. Depois da análise de conteúdo, os dados foram 

agrupados em categorias, para melhor confrontá-los com os principais construtos do trabalho.  

 

4.1 Análise Documental  

 

1.3.1 A estrutura organizacional funcional 

 

A Companhia de Saneamento Básico do Estado de São Paulo S/A – Sabesp foi criada 

em 1973, a partir da fusão das seis empresas que operavam o sistema de saneamento no 

estado de São Paulo. É uma empresa de economia mista, com capital aberto, cujo acionista 

controlador é o governo de estado de São Paulo, que detém 50,3% das ações da empresa 

(SABESP, 2010a). 

A Sabesp é responsável por captação, tratamento e distribuição de água; coleta, 

afastamento, tratamento e disposição final de esgotos em 364 dos 645 municípios do estado 

de São Paulo, com índices de atendimento comparáveis aos melhores países do mundo. Em 

2008, produzia 100 mil litros de água tratada por segundo e fornecia serviços de saneamento 

para 60% da população paulista. Atualmente, 99% população urbana do estado de São Paulo é 

abastecida com água tratada, 81% conta com o serviço de coleta e afastamento de esgoto e 

75% com o tratamento de efluentes coletados (SABESP, 2010a). 

Segundo a Pinsent Masons – Water Yearbook – 2008/2009 (2009), a Sabesp encontra-

se entre as maiores empresas de saneamento do mundo, sendo a 5ª colocada em número de 

clientes, fornecendo água no atacado para seis municípios da RMSP – Região Metropolitana 

de São Paulo, atendendo cerca de 27,5 milhões de pessoas. Porém, paradoxalmente, segundo 

o ISA – Instituto Socioambiental (2007, p. 1),  
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os vazamentos na rede de distribuição das 27 capitais brasileiras causam 
perdas de aproximadamente 45% do total retirado diariamente dos 
mananciais que as abastecem. São 6,14 milhões de litros (2.457 piscinas 
olímpicas). A precária situação do saneamento ambiental pode surpreender 
ainda mais: menos de 50% da população das capitais tem seu esgoto tratado. 
 
 

Em 1996, a Sabesp implementou seu modelo de gestão regionalizado por bacias 

hidrográficas, buscando atender à legislação de saneamento estadual e de recursos hídricos, o 

que gerou a reorganização da empresa, com o estabelecimento de 16 Unidades de Negócio, 

geridas como núcleos independentes de resultados econômico-financeiros. A Sabesp/MO é 

uma das cinco Unidades de Negócio da Diretoria Metropolitana da Sabesp – Sabesp/M 

indicadas no Mapa 01, que atua em dez municípios da região oeste da cidade de São Paulo e 

em parte da capital paulista. Os bairros da capital atendidos pela Sabesp/MO são: Butantã, 

Jaguaré, Morumbi e Campo Limpo; os municípios atendidos são: Barueri, Carapicuíba, Cotia, 

Itapevi, Jandira, Osasco, Pirapora do Bom Jesus, Santana do Parnaíba, Taboão da Serra e 

Vargem Grande Paulista (SABESP, 2010a). São ofertados dois principais produtos aos seus 

clientes: água tratada, distribuída por redes, dentro dos padrões estabelecidos pela legislação 

vigente do Ministério da Saúde, e serviços de coleta e afastamento de esgoto, por meio de 

redes coletoras e descarte por caminhão. 

 

 
 
Mapa 01 – Municípios atendidos pela Sabesp/MO. 
Fonte: Adaptado da apresentação institucional Sabesp/MO (PNQS nível III) 2011. 
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A estrutura funcional da Sabesp/MO, para a realização de sua missão, encontra-se 

representado no Organograma 01, com a indicação dos patamares organizacionais superiores 

da Sabesp, bem como a indicação do PMO estabelecido para o combate às perdas de água em 

seus sistemas de operação.  

 

 
 
Organograma 01 – Estrutura organizacional funcional da Sabesp/MO com indicação do PMO informal. 
Fonte: Adaptado do relatório gerencia Sabesp/MO (2010a). 
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A seguir são apresentadas as principais atribuições funcionais das unidades integrantes 

da Sabesp/MO fundamentais na efetivação da gestão dos projetos junto aos setores de 

abastecimento, assim como no estabelecimento do PMO voltado ao gerenciamento do 

programa de redução de perdas de água: 

a) Unidade de Negócio Oeste – Sabesp/MO – palco deste estudo de caso, ocupa-se, 

em especial, do fornecimento de água tratada e do tratamento dos esgotos 

coletados. Suas principais responsabilidades são: a) operar e manter os sistemas de 

distribuição de água e coleta de esgotos; b) realizar o planejamento, projetos e 

execução de obras de expansão e melhorias; c) efetuar gestão comercial na sua 

área de atuação; d) realizar atendimento ao cliente; e) promover relação com o 

poder concedente; f) operar e manter sistemas isolados de produção de água e 

tratamento de esgotos; g) efetuar o planejamento e a gestão econômico-financeira 

e administrativa; e h) coordenar programas de proteção ambiental; 

b) Departamento de Serviços Oeste – Sabesp/MOO – administra os principais 

contratos de serviços de operação dos sistemas de água e esgoto da Sabesp/MO, 

fornecendo as atividades para o combate às perdas de água. As principais 

atribuições operacionais do departamento são: a) manter os sistemas de 

distribuição de água e coleta de esgotos; b) executar ligações domiciliares de água 

e esgotos; c) elaborar e implementar programas que viabilizem o atendimento às 

populações de baixa renda; d) estabelecer relações entre os agentes envolvidos 

(população, poder concedente, etc.); e) desenvolver novas tecnologias e materiais; 

f) elaborar pacotes técnicos para contratação de serviços de terceiros; e g) manter e 

operar os sistemas isolados; 

c) Divisões/Setores de Polos de Manutenção – subordinados à Sabesp/MOO, são as 

principais áreas operacionais de manutenção dos sistemas de água e esgoto. Em 

quatro polos de manutenção (Osasco, Butantã, Barueri e Cotia) foram 

estabelecidos os representantes do PMO, principais elos entre este e as atividades 

operacionais de gerenciamento de projetos. As principais atribuições operacionais 

dos Polos de Manutenção são: a) promover reparos em tubulações de água e 

esgoto; b) coordenar e executar pesquisa e localização de vazamentos; c) gerenciar 

e realizar manobras ou paradas nos sistemas de distribuição e de coleta de esgotos, 

bem como garantir a manutenção e operacionalização dos sistemas isolados; d) 

elaborar pacotes técnicos para contratações; e e) executar os serviços do programa 

de perdas; 
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d) Departamento de Engenharia Oeste – Sabesp/MOE - responsável pela coordenação 

do programa de redução de perdas físicas da Sabesp/MO; depois do 

superintendente da Sabesp/MO, é o principal patrocinador do PMO. É participante 

do planejamento operacional da Sabesp/MO, construindo com os demais 

departamentos as estratégias para o combate às perdas de água. As principais 

atribuições funcionais do departamento são: a) planejar, operar, controlar e manter 

os sistemas de água e esgotos; b) aperfeiçoar a operação dos sistemas de água e 

esgotos; c) promover o controle sanitário e as ações ambientais; d) promover o 

desenvolvimento tecnológico-operacional; e) ampliar a oferta de serviços 

tecnológicos especializados; e f) coordenar o programa de redução de perdas 

físicas; 

e) Divisão de Controle de Perdas Oeste – Sabesp/MOET – subordinada ao 

Sabesp/MOE, efetiva através do PMO, a interlocução entre a operação e a alta 

direção da Sabesp/MO. As principais atribuições operacionais da divisão são: a) 

acompanhar e avaliar as atividades previstas no Programa de Redução de Perdas; 

b) gerenciar o sistema de macro medição da Unidade de Negócio; c) executar 

aferição de macro medidores; d) executar atividades de pesquisa e detecção de 

vazamentos não visíveis; e e) operar válvulas redutoras de pressão instaladas na 

rede de distribuição, acionando a manutenção quando necessário; 

f) Departamento Comercial e Marketing Oeste – Sabesp/MOM e respectivas 

Divisões/Setores de Escritórios Regionais – finalizam o cenário de identificação 

das principais unidades partícipes no combate às perdas de água, contribuindo na 

administração do número de ligações de água, ou seja, um dos principais 

indicadores para o cálculo das perdas. As principais atividades operacionais da 

área comercial são: a) manter e atualizar a base cadastral comercial; b) executar 

leitura de medidores e entrega de contas e faturas; c) executar atividades para 

combater e inibir furto de água; d) adequar medidores de grande capacidade aos 

consumos reais do cliente; e) priorizar e solicitar a substituição de medidores; f) 

coordenar as ações do Programa de Uso Racional de Água (PURA); g) executar a 

medição e o faturamento; h) realizar a gestão de medidores; e i) executar serviços 

relativos às ligações de água e esgotos. 

 

 



76 
 

 

1.3.2 A formulação das estratégias – escola do planejamento 

 

A Sabesp/MO, visando alcançar as metas estabelecidas pela Diretoria Metropolitana, 

implementa anualmente o seu planejamento, denominado ciclo de Planejamento Operacional 

Sabesp/MO, com o objetivo de desdobrar o Planejamento Estratégico da Sabesp e o 

Planejamento Tático da Diretoria Metropolitana. Os patamares gerenciais participantes dos 

três níveis do Planejamento da Sabesp estão representados na Figura 09 (Sabesp/MO 2010a). 

No planejamento operacional consideram-se, entre outras, as análises referentes a 

disponibilidade de água nos atuais mananciais, infraestrutura atual e necessária para  

distribuição da água tratada e investimentos necessários, situação dos contratos de concessão 

e riscos potenciais para o negócio (Sabesp/MO 2010a). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
Figura 09 - Patamares do Planejamento Sabesp. 
Fonte: Adaptado do relatório gerencial Sabesp/MO (2010a). 
 
 

Além da análise dos ambientes externos e internos, na formulação das estratégias 

voltadas à redução das perdas, são considerados os riscos empresariais. Desde 2009, a Sabesp 

busca aprimorar continuamente a gestão destes riscos, com a criação do Comitê de Riscos, 

composto pelo presidente da empresa, um representante de cada diretoria e pelo Núcleo de 

Gestão de Riscos, subordinado à Superintendência de Auditoria – PA (ver Organograma 01), 

responsáveis pelo processo de identificação, avaliação e monitoramento dos riscos 

estratégicos dos principais processos de negócio, em parceria com as diversas áreas da Sabesp 

(Sabesp/MO 2010a).  

O Fluxograma 04 apresenta o fluxo para a identificação dos riscos adotado pela 

Sabesp, baseado no COSO® - The Committee of Sponsoring Organizations of the Treadway 

 

 

 

 

Planejamento Estratégico 
Sabesp  

(Presidência + Diretorias) 

Planejamento Tático 
Sabesp M - Diretoria Metropolitana  

(Diretoria + Superintendências) 

Planejamento Operacional 
Sabesp/MO 

(Superintendência + Departamentos) 
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Commission, organização privada criada para prevenir e evitar fraudes nas demonstrações 

contábeis das empresas. 

A utilização do fluxo de identificação de riscos durante o planejamento subsidia a 

criação de planos de ação voltados a eliminação, controle e mitigação dos riscos, relacionados 

com a falta d’água. O Quadro 15 apresenta os principais riscos identificados em 2010, bem 

como destaca o risco operacional referente ao não fornecimento de água potável em 

quantidade e qualidade adequadas, ou seja, a principal razão da existência do PMO da 

Sabesp/MO (Sabesp/MO 2010a). 

 

 
Fluxograma 04 - Fluxo de identificação de riscos. 
Fonte: Adaptado do relatório gerencial Sabesp/MO (2011a). 
 
 

Principais riscos identificados  
Tipo Risco 

Financeiro 
Perda de clientes para fontes alternativas de fornecimento de água. 
Perda de faturamento. 
Inadimplência. 

Operacional 
Não fornecer água potável em quantidade e qualidade adequada. Escopo deste 

estudo de caso. 
Não dar destinação adequada aos esgotos. 
Não se adequar às normas e padrões estabelecidos para a prestação de serviços. 

Recursos Humanos Contaminação por agentes biológicos, ergonomia, acidentes e exposição a ruídos. 
Regulamentação Não renovação dos contratos de concessão com os municípios. 

Quadro 15 – Riscos empresariais identificados na Sabesp/MO. 
Fonte: Adaptado do relatório gerencial Sabesp/MO (2010a). 
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Após a avaliação das alternativas decorrentes das diretrizes da Diretoria Metropolitana 

– Sabesp/M, análises dos ambientes interno e externo, formulação das estratégias, revisão e 

consolidação da missão e da visão da Sabesp/MO, alinhamento das ações necessárias ao 

orçamento empresarial e identificação dos riscos, foram delineados os objetivos estratégicos 

(OE) da Sabesp/MO, distribuídos em quatro perspectivas estratégicas (PE): clientes e 

mercados; processos internos; aprendizado e crescimento; e econômico-financeira.  

A Figura 10 apresenta o modelo da implantação do Planejamento Operacional da 

Sabesp/MO em 2010, destacando-se o desdobramento das estratégias em objetivos e macro 

ações para o aumento da eficiência dos principais processos-fim e de apoio, ou seja, o escopo 

deste estudo de caso (Sabesp/MO 2010a). 

 
Figura 10- Fases do planejamento operacional Sabesp/MO. 
Fonte: Relatório gerencial Sabesp/MO (2010a). 
 
 

O Quadro 16 apresenta a perspectiva estratégica (PE), o objetivo estratégico (OE), a 
macroação (MA) e o indicador estratégico (IE) voltados à redução das perdas de água na 
distribuição (Sabesp/MO 2010a). 

 
Objetivo estratégico Sabesp/MO - 2010 

PE OE MA IE Metas 
2010 2019 

Pr
oc

es
s

os
 

PI-4: Aumentar a 
eficiência dos 

principais processos-
fim e de apoio 

PI-4.1: Aumentar a eficiência 
dos processos de água, execução 
de serviços e faturamento (VD, 
VU e VF). 

IPDt – Índice de 
Perdas na 
Distribuição-
total. 

411 litros 
/ ligação 

/ dia. 

300 Litros 
/ ligação / 

dia. 

Quadro 16 – Objetivo estratégicos na perspectiva processos internos da Sabesp/MO. 
Fonte: Adaptado do relatório gerencial Sabesp/MO (2010). 
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1.3.3 A implementação das estratégias 

 

No ciclo apresentado na Figura 10, percebe-se que o estabelecimento dos objetivos 

estratégicos e das macroações ocorrem na etapa de desdobramento das estratégias, durante a 

realização da fase seis representada. 

 

 
Figura 11 – Mapa estratégico da Sabesp/MO – 2010. 
Fonte: Adaptado do relatório gerencial Sabesp/MO (2010a). 

 

 Cada coordenador de objetivo estratégico, juntamente com os respectivos 

coordenadores da macroação avaliam as sugestões da força de trabalho, estabelecem os 

indicadores de desempenho e viabilizam os recursos financeiros (Sabesp/MO 2010a). A 

Figura 11 apresenta resumidamente o produto do Planejamento Operacional 2010 da 

Sabesp/MO, destacando-se objetivo PI-4 – aumentar a eficiência dos processos fim e de 

apoio, nos quais se encontram inseridas as ações para redução de perdas de água, tema do 

estudo apresentado. 
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1.3.4 A perda de água na distribuição 

 

A água é captada, tratada e enviada a reservatórios pela Sabesp para ser distribuída aos 

seus clientes. Essa distribuição é feita nos setores de abastecimento. Entretanto, no processo 

de distribuição, podem acontecer eventos que impedem que a água seja entregue ao cliente. 

Considerando o volume distribuído (VD) e o volume efetivamente utilizado pelo cliente 

(VU), a diferença entre ambos corresponde à perda de água ocorrida no processo de 

distribuição. A Figura 12 esquematiza a apuração da perda de água no processo de 

distribuição e apresenta duas fórmulas básicas, utilizadas ao longo deste artigo 

(CIANFANELLI, GALDINO e PESSÔA, 2011). 

 

 
Figura 12 - Fluxo simplificado e fórmulas para apuração das perdas de água na distribuição. 
Fonte: Adaptado de Tsutiya e Tardelli (2004) e Manual de Perdas Sabesp (2005). 

 

Porém, para uma análise mais apropriada das perdas é necessária uma classificação 

mais adequada. O IWA – International Water Association procurou uniformizar os conceitos 

e entendimentos sobre perda de água, por meio do que se conhece por balanço hídrico (ver 

Quadro 17) – este propicia a comparação entre os sistemas de todo o mundo. O volume que 
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entra no sistema de água pode ser dividido em dois componentes: consumo autorizado e perda 

de água, que, por sua vez, é classificada em aparente e real. 

 

Componentes do balanço hídrico  

Á
gu

a 
pr
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id
a 

ou
 d

is
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à 

di
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ri
bu
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ão

 (m
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m
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iç
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) 

C
on

su
m

os
 a

ut
or

iz
ad

os
 Consumos 

autorizados e 
faturados 

Consumo faturado medido (incluindo água exportada). 

Á
gu

as
 

fa
tu

ra
da

s 

Consumo faturado não medido (estimado). 

Consumos 
autorizados e 
não faturados 

Consumo não faturado medido (usos próprios etc.). 

Á
gu

as
  

N
ão

 fa
tu

ra
da

s 

Consumos não faturados, não medidos (corpo de bombeiros, 
núcleos de baixa renda etc.). 

Pe
rd

as
 d

e 
ág

ua
 

Perdas 
aparentes 

Consumo não autorizado (fraudes e falhas de cadastro). 

Perdas de água por erro de medição (macromedição e 
micromedição). 

Perdas reais 

Fugas nas adutoras e/ou redes de distribuição. 

Fugas e extravasamentos nos reservatórios de adução e/ou 
distribuição. 

Fugas nos ramais (a montante do hidrômetro). 

Quadro 17 - Componentes do balanço hídrico de acordo com IWA – International Water Association. 
Fonte: Manual de perdas Sabesp – Nível Técnico Gerencial (2005) e Aesabesp (2007). 
 

Com base no IWA, o Quadro 18 indica algumas ações de combate às perdas de água 

comumente realizadas pela Sabesp/MO. 

 

Perdas aparentes Perdas reais 

Troca de hidrômetros ineficientes Agilidade e qualidade no reparo de vazamentos 

Combate às fraudes Controle de pressão na rede de distribuição 

Controle de ligações inativas Pesquisa de vazamentos não visíveis 

Manutenção do cadastro dos clientes Troca seletiva de redes e ramais 

Quadro 18 - Ações de redução de perda de água. 
Disponível em www.sabesp.com.br / Relatório 4º Trimestre 2010. 
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1.3.5 O histórico do combate às perdas de água na Sabesp/MO 

 

Em 1999, foram estabelecidas as Divisões de Controle de Perdas (ver Gráfico 01), 

uma em cada Unidade de Negócio da Sabesp, para o combate às perdas de água. Após a 

redução de 20,2% no período 1999/2001, verificou-se a elevação de 11,4% das perdas no 

período 2002/2003, indicando a necessidade de novas formas de atuação neste combate. 

 

 
Gráfico 01 – Ações de combate às perdas de água e o indicador de perdas. 
Fonte: Adaptado de Cianfanelli, Pessôa e Galdino, 2011. 
 

Seguindo as diretrizes do Programa Metropolitano de Controle de Perdas de Água 

2004/2008 da Diretoria Metropolitana – Sabesp/M, em 2005, por meio do contrato 

3.954/2005, a Sabesp/MO buscou melhor diagnosticar e classificar os tipos de perdas de água, 

concluindo que a redução de perdas não seria possível somente com a implantação de novas 

tecnologias, mas com ações dirigidas à capacitação das pessoas e um método de 

gerenciamento e controle de processos. 

Verificou-se que a visão de processos não era clara para as áreas envolvidas no 

combate às perdas. Tanto a operação do sistema de distribuição como as áreas de manutenção 

e comercialização não falavam a mesma linguagem – ou não possuíam o mesmo 

entendimento dos fatos. Dessa maneira, estabeleceu-se um modelo de gerenciamento da 

operação dos sistemas, da manutenção e da comercialização de serviços que possibilitou o 

controle que pudesse salvaguardar os interesses das partes interessadas anteriormente 
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identificadas. Assim, em 2005 foi implantado o MASPP – Método de Análise e Solução de 

Problemas de Perdas de Água e de Faturamento, baseado no Ciclo de Deming – PDCA. O 

Fluxograma 05 apresenta seu fluxo simplificado e a relação com o PDCA. 

 

Método de análise e solução de problemas de perdas - MASPP I 
 FLUXOGRAMA PROCESSO OBJETIVO PRODUTO 

P 

 
Identificação do 

problema de perda 
Definir claramente o problema e 
reconhecer sua importância Relatório 01 

 
Observação 

Investigar as características 
específicas do problema, com uma 
visão ampla e sob vários pontos. 

Relatório 02 

 

Análise Descobrir as causas fundamentais. Relatório 03 

 

Plano de ação Conceber um plano para bloquear as 
causas fundamentais. Relatório 04 

D 

 

Ação corretiva Bloquear as causas fundamentais. Relatório 05 

 
C 
 
 

 

Verificação Verificar se o bloqueio foi efetivo. Relatório 06 

 
Bloqueio foi efetivo? 

A 

 

Padronização Prevenir o reaparecimento do 
problema. Relatório 07 

Legenda: P = Planejar / D= Realizar / C= Controlar/ A= Atuar 

Fluxograma 05 – Fluxo de atividades do MASPP I. 
Fonte: Adaptado do Contrato de Prestação de Serviços à Sabesp/MO 3.954/2005. 
 

O resultado da implantação do MASPP I, segundo a documentação pesquisada, foi 

satisfatório. Em 2005, a redução do IPDt (Índice de perdas na distribuição - total) foi de 87 

litros por ligação por dia, superando a meta estabelecida pela Diretoria Metropolitana – 

Sabesp/M, de 61 litros por ligação por dia. Em consequência, foi estabelecida uma meta de 

redução mais desafiadora para 2006, ou seja, a redução de 100 litros por ligação por dia.  

01 

02 

03 

04 

05 

06 

07 

? 
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Deu-se início, então, ao MASPP II, por meio do contrato de assessoria externa 

57.799/2006, com as seguintes premissas básicas: atingir níveis de controle de VD (volume 

disponibilizado) e de VU (volume utilizado) mais apurados, para permitir a consecução das 

metas mais ousadas de redução de perdas de água e de faturamento (ver Figura 19); e garantir 

a cultura de controle e empowerment (ação da gestão estratégica que visa o melhor 

aproveitamento do capital humano nas organizações através da delegação de poder) 

viabilizados pelo MASSP I, melhorando a qualidade dos serviços/produtos ofertados à 

população, proporcionando ganhos de produtividade e competitividade empresariais e 

benefícios às partes interessadas. O Quadro 19 apresenta as fases e diretrizes do MASPP II. 

 

Método de análise e solução de problemas de perdas - MASPP II 

A 
INPUTS DO MASPP I 

PADRONIZAÇÃO / RELATÓRIOS DE AUDITORIA / PESQUISA DE SATISFAÇÃO DOS USUÁRIOS 
DO SIGNOS / RELATÓRIO DAS ANÁLISES CRÍTICAS / CONCLUSÃO / DECISÕES DO 3º 
WORKSHOP DO MASPP I 

P 

INDICADORES METAS 

VOLUMES DISPONIBILIZADOS PARA CADA SETOR  REDUZIR % VD 

VOLUME UTILIZADO PARA CADA GRUPO AUMENTAR % VU 

LIMITES DE ESPECIFICAÇÕES PARA SETORES E GRUPOS ATINGIR META IPDt 
RECURSOS 

HUMANOS / INFORMÁTICA / FÍSICOS / FINANCEIROS / INSTITUCIONAIS 
MÉTODO 

PROCEDIMENTO ZERO DE ELABORAÇÃO DE PADRÕES/ LIMITES DE ESPECIFICAÇÕES PARA 
SETORES E GRUPOS (m3/mês)/ CENTRAIS DE CONTROLE E PROCESSOS/ DIA DE FATURAMENTO 
(SPONSOR DE GRUPOS DE FATURAMENTO/CONTROLE DE DOCUMENTOS E 
REGISTROS/TREINAMENTO AO ESTILO "ON THE JOB TRANNING"/ MODELO DE 
AUDITORIA/MODELO DE PESQ. DE SATISFAÇÃO DO USUÁRIO DO SISTEMA DE CONTROLE/ 
MODELO DE ANÁLISE CRÍTICA/ MÉTODO DE ANÁLISE DE FALHAS E EFEITOS – FMEA/ 
CONCEITOS DO 5S/ PROCEDIMENTO DE REUNIÕES ESTRUTURADAS. 

D 

CAPACITAR 
MATRIZ DE CAPACITAÇÃO / PLANO DE CAPACITAÇÃO INDIVIDUAL/ CAPACITAÇÃO DAS 
PESSOAS/ PLANO DE COMUNICAÇÃO/ PLANO BENCHMARKING/ REVISÃO DOS 
PROCEDIMENTOS/ CRIAÇÃO DE NOVOS PROCEDIMENTOS. 

EXCUTAR 
DESDOBRAMENTO DAS METAS DE VD E VU/ DAS METAS IQTS/ IMPLANTAÇÃO DO 5S NAS 
ÁREAS DE CONTROLE/ APLICAÇÃO DOS PROCEDIMENTOS OPERACIONAIS/ GESTÃO DA 
INFORMAÇÃO/ REALIZAÇÃO DE REUNIÕES ESTRUTURADAS COM A FORÇA DE TRABALHO. 

MEDIR 
GERAR DIAGRAMAS DE PARETO/ GERAR CURVA ABC/ MEDIR OS ITENS DE CONTROLE/ MEDIR 
A CAPACIDADE DOS PROCESSOS/ IDENTIFICAR CAUSAS ESPECIAIS E COMUNS 

C 
COMPARAR E ESTUDAR CAUSAS 

AVALIAÇÃO DO PLANO DE AÇÃO ANUAL/ ANÁLISE CRÍTICA/ AUDITORIA 

A 
AGIR 

PADRONIZAÇÃO E REVISÃO DOS PROCEDIMENTOS. 
Quadro 19 - Ações implementadas pelo MASPP II. 
Fonte: Adaptado do dossiê contratual Sabesp/MO 57.799/ 2006. 
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Após os resultados positivos dos MASPP I e II e em decorrência da meta não atingida 

em 2007, a Sabesp MO resolveu implementar em 2008 a gestão de projetos em dois setores 

de abastecimento, seguindo as práticas consolidadas pelo PMI (2008), baseando-se na 

experiência positiva de outra Unidade de Negócio –  Sabesp/ML (2008). 

 

1.3.6 O controle da perda de água 

 

Em 2005, a Sabesp/MO iniciou o desenvolvimento do sistema SCORPION – Sistema 

de Controle da Operação, Resolução de Problemas e Informações On-Line, que entre outras 

funções, passaria a gerenciar os itens de controle definidos para os processos de distribuição 

de água, em especial, o IPDt – Índice de Perdas na Distribuição - total (Sabesp, 2009). 

O SCORPION desde então organiza, consolida e apresenta os resultados do IPDt, mês 

a mês, aos patamares operacionais e estratégicos da Sabesp/MO. Através de gráficos e 

tabelas, registra ocorrências, resultados e soluções operacionais para análise das centrais de 

controle e demais áreas funcionais e projetizadas, subsidiando a alta direção na tomada de 

decisões referentes às ações para redução de perdas por meio da redução do VD e aumento do 

VU (Sabesp, 2009). A Figura 13 apresenta uma pesquisa consolidada do índice de perdas 

registrado em 2010 na Sabesp/MO. 

 

 
Figura 13 - Consulta de índice de perda: período de 01/01/10 até 31/12/2010 - Sabesp/MO. 
Fonte: Sabesp SCORPION (2011b). 
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A ferramenta apresenta vários passos a serem seguidos na detecção dos problemas, 

demonstrando, por meio de vários tipos de gráficos e níveis de pesquisa, onde estão as 

situações mais críticas ou se as metas estão fora do planejado. 

 

1.3.7 A implantação dos grupos de projetos 

 

Em 2008, com as principais ferramentas de gestão preconizadas pelo PMI (2008), a 

Sabesp/MO formou, nos setores de abastecimento Iracema e Morumbi (dois dos seus 40 

setores de abastecimento apresentados no Organograma 02), dois grupos de projetos-piloto. 

Esses setores foram escolhidos por representarem 20% de todo o volume de água adquirido 

pela Sabesp/MO e porque o sucesso de sua atuação permitiria grande contribuição para a 

redução de perdas de água. O objetivo era avaliar o uso de práticas de gerenciamento de 

projetos, verificando suas contribuições para o programa de redução de perdas. Esses setores 

foram escolhidos com base em variáveis como nível de perda de água, facilidade de medição 

e acompanhamento dos resultados. 

As principais ações estabelecidas para a efetivação dos grupos de projetos na 

Sabesp/MO identificadas nos documentos pesquisados foram: a) apoio da Alta Direção da 

Sabesp/MO (Superintendente e Gerentes de Departamentos); b) contratação de consultoria 

externa, que acompanhou os trabalhos realizados pelos grupos de projetos-piloto; c) 

alinhamento entre todos os departamentos da Sabesp/MO, visando disponibilizar recursos 

humanos para a formação dos grupos de projetos; d) disponibilização de recursos 

orçamentários para a efetivação das atividades de combate às perdas de água; e) treinamento 

específico de todos os integrantes dos grupos de gerenciamento de projetos, pela própria 

consultoria; e f) reorganização, à luz da gestão de projetos, dos processos já estabelecidos e 

tratados pelo MASPP na Sabesp/MO, a fim de otimizar a redução de perdas. 

Os participantes dos grupos de projetos integravam o quadro de funcionários 

Sabesp/MO, assessorados por uma consultoria externa para gestão de projetos. Baseados nos 

alicerces estabelecidos pelos MASPP I e II, os grupos estudaram os setores em questão, 

levantando informações operacionais relativas às perdas de água, conciliando as atividades 

rotineiras com os fundamentos do PMI (2008). 

 As principais ocorrências identificadas e produtos do estudo foram:  
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a) Elaboração do plano de projeto: cada grupo de projeto editou o respectivo plano de 

projeto, considerando: a) escopo – redução da perda de água, conforme meta 

estabelecida pela Sabesp, Sabesp/M e Sabesp/MO; b) prazo do projeto – 31/12/2008; 

c) custo – prioridade de utilização dos contratos de serviços vigentes e participação da 

MOI/Controladoria (ver Organograma 01) realizando análises de viabilidade; d) 

qualidade – baseada nos conceitos dos MASPP I/II e do SIS ( Sistema integrado 

Sabesp de gestão da qualidade); e) recursos humanos – grupos de projeto com a 

participação de integrantes de todos os departamentos; f) integração – 

responsabilidade da Divisão de Controle de Perdas - Sabesp/MOET, por meio da 

coordenação dos grupos e interlocução com os departamentos funcionais e 

fornecedores; g) utilização do fluxo de identificação de riscos apresentado no 

Fluxograma 04; e h) Comunicação – melhor utilização dos instrumentos de 

comunicação da Sabesp/MO (intranet, e-mail, mural de avisos, agentes de 

comunicação, etc.) e a elaboração do plano de comunicação para os projetos; 

b) Ferramentas de controle: as ferramentas básicas de planejamento monitoramento e 

controle, identificadas na pesquisa documental foram: a) estimativa de custos – por 

meio de análise e aplicação da calibração de recursos para projetos de redução de 

perdas, criada pela MOI/Controladoria da Sabesp/MO, considerando-se os contratos 

de prestação de serviços em andamento e os estudos de viabilidade para investimentos; 

b) sequenciamento e controle das atividades – utilização do MS Project; c) matriz de 

responsabilidade – elaboração da matriz, identificando os membros, áreas envolvidas, 

atividades, responsabilidades, segregação de funções, fluxo de informações, os 

executantes, os consultados, os aprovadores e os informados; d) identificação das 

partes interessadas: acionistas, clientes, sociedade, fornecedores, força de trabalho e 

poder concedente; e) plano de controle de riscos – elaboração do plano, seguindo o 

fluxo apresentado no Fluxograma 04, identificando atividades,  responsáveis, riscos, 

fontes dos riscos, probabilidades, grau de impacto, severidade, capacidade de 

intervenção, estratégias, ações preventivas, riscos residuais, ações ligadas aos riscos 

residuais, riscos colaterais e oportunidades; f) plano de comunicação elaborado com a 

área de comunicação da Sabesp/MO, considerando eventos, canais de comunicação, 

periodicidade, responsáveis e formas de acompanhamento; e 

c) Indicadores de desempenho: permitiram aos grupos de projetos e ao corpo gerencial a 

avaliação da redução de perdas durante sua evolução, garantindo a implementação de 

ações preventivas, resguardando os resultados finais. O principal instrumento foi o 
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SCORPION (Sistema de controle de operações, resolução de problemas e informações 

on-line), desenvolvido pela Sabesp/MO. Esse sistema permite, entre outras 

funcionalidades, a visualização e o acompanhamento dos dados relativos aos volumes 

macromedidos, micromedidos, indicadores de perdas, números de ligações e uso 

interno de água por setor de abastecimento. 

 

Em decorrência da expressiva redução das perdas (ver Tabela 02), a Alta Direção da 

Sabesp/MO decidiu ampliar os grupos de projetos para mais quatro setores de abastecimento. 

Para tanto, foi contratada consultoria externa (contrato 22.724/2009) para o gerenciamento da 

atuação conforme o PMI (2008). Após a ampliação, outra expressiva redução das perdas foi 

verificada (ver Tabela 03) motivando as demais ações implementadas pela Sabesp/MO.  

Considerando-se os resultados alcançados com grupos de projetos e as outras formas 

de atuação (ver Quadro 20), a Sabesp/MO decidiu, ao final de 2009, estabelecer o 

PMO/Central para a administração de todos os quarenta setores de abastecimento.  

 

Formas de atuação Setores de abastecimento 

Grupos de projeto fase 01 Jardim Record, Vila Dirce, Barueri Centro e  
Cotia Centro

Grupos de projeto fase 02 Morumbi e Iracema 
Combate à redução de VD - volume 
disponibilizado (combate às perdas reais de 
água). 

Mutinga, Jaguaré, Jandira e Tamboré. 

Contrato de performance (contrato de risco)  Jardim São Luiz e Butantã. 
Ações continuadas (acompanhamento 
específico). Vila Sônia e Itapevi 

Tradicional Demais setores 
Quadro 20 - Formas de combate às perdas de água. 
Fonte: autor. 
 

1.3.8 A implantação do PMO 

 

Ao final de 2009, em decorrência do grande número de setores de abastecimento 

envolvidos nos combates às perdas de água, iniciou-se o processo de implantação do 

PMO/Central na Sabesp/MO. Por meio do contrato de prestação de serviços de consultoria 

externa 36.043/2010, foi estabelecido um PMO ligado à Divisão de Controle de Perdas – 
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Sabesp/MOET e quatro representações ligadas aos principais Polos de Manutenção da 

Sabesp/MO denominadas EPL – Escritório de Projetos Local. Porém, para melhor 

entendimento do estudo de caso o EPL foi renomeado para CPL – Centro de Projetos Local.  

Cada um dos gerentes do CPL (mesmo gerente funcional do polo de manutenção) 

ficou responsável por determinado agrupamento de setores de abastecimento/grupos de 

projetos, objetivando a redução de perdas. O Quadro 21 apresenta a relação da estrutura 

funcional e a correlação com a estrutura do PMO/Central implantado na Sabesp/MO. 

 

Unidade de Negócio Oeste - Sabesp/MO 
Estrutura funcional Estrutura projetizada associada 

Nome da unidade Sigla Nome Sigla Setores  

Divisão de controle de perdas MOET Escritório de projetos central PMO/Central - 

Polo de manutenção Osasco MOOO Centro de projetos local CPL/ MOOO 05 

Polo de manutenção Barueri MOOU Centro de projetos local CPL/ MOOU 11 

Polo de manutenção Butantã MOOR1 Centro de projetos local CPL/ MOOR1 12 

Polo de manutenção Cotia MOOR2 Centro de projetos local CPL/ MOOR2 12 

Quadro 21 - Escritório de projetos estabelecidos na Sabesp/MO. 
Fonte: Autor. 

 

As funções estabelecidas para o PMO da Sabesp/MO foram: a) determinar diretrizes e 

metodologias para o gerenciamento dos projetos; b) desenvolver os modelos dos documentos 

e ferramentas para os setores de abastecimento/grupos de projetos; c) treinar as equipes dos 

setores de abastecimento/grupos de projetos, garantindo o entendimentos dos conceitos, 

práticas e ferramentas; d) auditar os setores de abastecimento/grupos de projetos e aconselhar 

os gerentes dos setores de abastecimento/grupos de projeto, desenvolvendo estratégias para a 

solução de problemas específicos; e) concentrar informações comuns aos setores de 

abastecimento/grupos de projetos, criando um repositório de informações; f) promover e 

coordenar as reuniões com os gerentes dos CPLs; e g) administrar o contrato de prestação de 

serviços de engenharia consultiva para suporte gerencial ao PMO. 

Durante a realização das fases do planejamento da Sabesp/MO, apresentados na Figura 

10, e com base nos direcionamentos fornecidos pelo PMO, cada responsável pelos setores de 

abastecimento/grupo de projetos elaborou os respectivos planos de projeto. Esses planos 

foram consolidados nos respectivos CPLs e apresentados ao PMO, que os analisou e 

consolidou de maneira integrada.  O Organograma 02 apresenta a estruturação do modelo 

implantado na Sabesp/MO, com a indicação da estrutura formal a localização do PMO 

associado e os pressupostos identificados por Verzuh (2003). 
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Organograma 02 - Estrutura do programa de combate às Perdas da Sabesp/MO. 
Fonte: Adaptado de Cianfanelli, Pessôa e Galdino (2011). 
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Ao final de 2010, terminou a implantação do PMO na Sabesp/MO, com base nos 

MASPP I e II, na criação dos grupos de projetos-piloto, resultados operacionais e apoio das 

principais lideranças. A efetivação do PMO propiciou uma nova forma de administração dos 

setores de abastecimento/grupos de projetos, de maneira alinhada ao planejamento 

operacional da Sabesp/MO, com treinamento básico para gerenciamento de projetos a 65 

pessoas envolvidas diretamente no combate às perdas de água.  
 

1.3.9 O resultado operacional dos grupos de projetos no combate às perdas 

 

O resultado ao final de 2008 superou as expectativas, quando comparado aos meses de 

dezembro/07 e dezembro/08, ou seja, antes e depois da implantação dos dois primeiros 

projetos-piloto – verifica-se uma redução de perdas de 42,59%. A Tabela 02 apresenta esses 

números e compara-os com a o resultado global da Sabesp/MO sem a administração por 

projetos. Nos setores em que o gerenciamento ocorreu sem grupos de projetos houve um 

aumento de perda de 7,4%.  

 
Tabela 02 - Resultado operacional para redução de perdas de água em 2008. 

Resultado do combate às perdas - 2008 
Índice mensal de perdas 

Litros por ligação por dia 
dez/07 dez/08 %  

Gerenciamento 
por Grupos de  
Projetos- Piloto 

Setor Morumbi 668 324 -51,50%
Setor Iracema 456 296 -35,09%
Total   533 306 -42,59%

Gerenciamento sem 
Grupo de Projetos 446 479 7,4%
Consolidado da Sabesp/MO 460 451 -1,96%

Fonte: SCORPION - Sistema de controle de operação, resolução de problemas e informações on-line da 
Sabesp/MO.  
 

Em 2009, em decorrência do sucesso dos dois grupos de projetos-piloto iniciados em 

2008, a Sabesp/MO expandiu o modelo a mais quatro setores de distribuição. Mais uma vez, o 

resultado foi expressivo, com redução de 50,86% de perdas de água para os setores com 

grupos de projetos-pilotos, conforme apresentado na Tabela 03. 

Ao final de 2010, após a implantação dos grupos de projetos em todos os seus 

quarenta setores de distribuição, concomitantemente com a implantação do escritório de 

projetos central – PMO/central e dos CPLs, a Sabesp/MO foi a única Unidade de Negócio da 
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Diretoria Metropolitana da Sabesp que conseguiu atender a meta de redução de perdas de 

água. 

 
Tabela 03 - Resultado operacional para redução de perdas de água em 2009. 

Resultado do combate às perdas de água - 2009 
Índice mensal de perdas  

Litros por ligação por dia 
dez/08 dez/09 %  

Gerenciamento 
por Grupos de  
Projetos-Piloto 

Setor Morumbi 324 170 -47,53%
Setor Iracema 296 213 -28,04%
Setor Jardim Record – São Paulo 700 490 -30,00%
Setor Vila Dirce 343 283 -17,49%
Setor Cotia Centro 531 372 -29,94%
Total 523 257 -50,86%

Gerenciamento sem 
Grupo de Projetos 491  490 -0,2%
Consolidado da Sabesp/MO 451 419 -7,10%

Fonte: SCORPION - Sistema de controle de operação, resolução de problemas e informações on-line da 
Sabesp/MO. 
 

A Tabela 04 apresenta o resultado da Sabesp/MO, comparando-o com as demais 

Unidades de Negócio da Diretoria Metropolitana da Sabesp, que não implantaram escritórios 

de projetos. 

 
 Tabela 04 - Resultado operacional para redução de perdas de água em 2010. 

Ano 
IPDt - Índice de perdas na distribuição-

total  Unidades de Negócio Metropolitanas 

Litros / Ligação / Dia A* B* C* D* Sabesp/MO 

2010 
Meta ≤ 384 382 445 350 412 
Realizado = 454 411 496 389 411 

Fonte: Sistema Metropolitano de Acompanhamento das Perdas de Água – NetPerdas.  
Nota:*Apenas como referencial comparativo. 
 

4.2  Resultados da Análise das Entrevistas  

 

As entrevistas relacionadas com o aspecto basilar do estudo de caso, ou seja, a 

implantação de um PMO para administração do programa voltado ao combate às perdas de 

água, foram conduzidas com três dos quatro gerentes dos CPLs, com o gerente do PMO e 

com um dos principais patrocinadores do programa para a redução de perdas na Sabesp/MO, 

conforme apresentado no Quadro 14. Também foram consideradas as percepções de três 
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analistas de gestão envolvidos com o PMO e os grupos de projetos e de um gerente prestador 

de interno de serviços. 

As principais características dos 10 entrevistados envolvidos com os grupos de 

projetos e com o PMO, com atividades exclusivas voltadas ao combate das perdas de água da 

Sabesp/MO, são: a) 60% são formados em engenharia; b) 90% trabalham na organização há 

mais de 20 anos; c) 80% são pós-graduados; d) todos possuem algum curso relacionado com 

gestão de projetos; e e) gerentes funcionais, responsáveis pelos CPLs, foram responsáveis por 

grupos de projetos estabelecidos nos polos de manutenção, com o envolvimento entre 60 e 80 

pessoas em cada CPL.   

As entrevistas com os gerentes funcionais identificaram o conhecimento dos aspectos 

relacionados à gestão de projetos e a importância do PMO estabelecido. As entrevistas com 

analistas de gestão ligados aos grupos de projetos apresentaram uma visão mais operacional. 

Com exceção de um entrevistado, que precisou ser substituído anteriormente, os demais 

demonstraram disponibilidade e cooperação, assim como se esforçaram para esmiuçar suas 

atividades à luz da gestão por projetos.  

Foram verificados junto aos gerentes funcionais com formação em engenharia relatos 

de conhecimento em gestão de projetos, porém, não foram identificadas experiências 

anteriores em relação a um PMO. Seguindo-se o roteiro descrito na Figura 08 – Pontos de 

exploração, as entrevistas foram construídas buscando uma lógica evolutiva até o 

estabelecimento do PMO/Central voltado exclusivamente ao programa de combate das perdas 

de água, visando propiciar aos entrevistados melhores condições para a identificação dos 

aspectos anteriores e posteriores à implantação do gerenciamento por projetos e do PMO. 

Desta forma, considerando-se os objetivos do trabalho, as questões das entrevistas e as 

respostas dos entrevistados, foram classificados os seguintes tópicos de análise categorial do 

conteúdo identificado: a) os fatores para a implantação da gestão de projetos na Sabesp/MO; 

b) os fatores para a implantação do PMO na Sabesp/MO; e c) a percepção da relação dos 

resultados com a gestão de projetos e com o PMO. 

  

1.3.10 Os fatores para a implantação da gestão de projetos na Sabesp/MO 

 

• As práticas de gestão de projetos 
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A importância das práticas de gestão de projetos à época da implantação dos grupos de 

projetos-piloto em setores de abastecimento já era reconhecida pela Sabesp/MO, em especial 

para os projetos de maior complexidade de engenharia. As atividades relacionadas com o 

combate às perdas eram conduzidas por meio de planos de ação, conforme declaração do 

entrevistado 04: “Antes da implantação dos GPs (grupos de projetos), as atividades eram 

orientadas por planos de ação [...] com a utilização dos conceitos do PDCA e a metodologia 

da qualidade MASPP, dirigida de forma específica para os planos de ação”. Desta forma, 

apesar de a Sabesp/MO reconhecer a importância das atividades de projetos em relação aos 

grandes eventos de engenharia, até o momento da implantação dos grupos de projetos-piloto, 

não havia sido implementada a gestão de projetos de forma estruturada em outras situações, 

por meio de uma abordagem que considerasse os conceitos básicos da gestão de projetos, tal 

como os relacionados no PMI (2008).  

O entrevistado 08 destacou que “[...] todos os gerentes dos Polos de Manutenção 

possuem formação em engenharia ou tecnologia, fazendo parte da sua formação noções de 

PERT/CPM [...] todos estavam familiarizados com conceitos da gestão de projetos”. Antes da 

implantação dos grupos de projetos (GPs), as atividades locais eram administradas 

isoladamente, orientadas por planos de ação locais, utilizando os conceitos do MASPP, sem 

metas definidas de redução estabelecidas para cada setor de abastecimento. Uma vez que, as 

práticas adotadas já seguiam uma abordagem por processo, com o advento da gestão de 

projetos-piloto considerando-se as nove áreas de conhecimento do PMI (2008), houve maior 

integração entre os departamentos, evidenciando a pertinência da subdivisão da meta de 

redução de perda de água para cada setor de abastecimento e o comprometimento da força de 

trabalho. Neste aspecto, conforme a conceituação de Cleland (2004) e Forsberg et al. (2005), 

os gerentes de projetos da Sabesp/MO atuaram como o principal elo de comunicação entre as 

partes interessadas do projeto, principalmente em relação aos aspectos 

processuais/operacionais, buscando a integração da forma de trabalho.  

Outro motivo para a inovação das ações de combate às perdas de água destacado pelos 

entrevistados foi a recomendação da maior autoridade hierárquica da Sabesp/MO 

(Superintendente) para que a responsabilidade pelo combate às perdas não fosse exclusiva da 

engenharia, mas de todos os colaboradores, independentemente do departamento de atuação, 

cargo ou função. A maneira da atuação do Superintendente da Sabesp/MO, principal 

executivo patrocinador do programa de combate às perdas, traduzido posteriormente pelo 

apoio direto aos grupos de projetos-piloto, é destacada por Kerzner (2001), indicando que o 

patrocinador é responsável pelo apoio visível ao projeto, devendo estar comprometido com o 
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patrocínio, influenciando outras pessoas para o beneficiamento do projeto, porém, não 

interferindo na condução do projeto. O patrocinador do projeto deve ajudar o gerente do 

projeto na solução dos problemas que o gerente de projeto não pode resolver por si mesmo, 

sendo na verdade um conselheiro para o gerente de projeto.  

Os outros fatores identificados pelos entrevistados foram: sensibilização da alta 

administração da Sabesp/MO (Superintendente e Departamentos) quanto à relevância e 

aplicabilidade das práticas em gerenciamento de projetos; necessidade de maior integração 

entre os departamentos; metas desafiadoras de redução de perdas; necessidade de orientação 

voltada para resultados (meta para cada setor de abastecimento); necessidade de mudança da 

cultura em relação às perdas de água, ou seja, é um problema de todos, não apenas da 

gerência de perdas; e a experiência considerada bem-sucedida implementada pela Sabesp/ML. 

Assim, para proceder às melhorias necessárias e à recomendação do superintendente 

da Sabesp/MO, principal executivo da Unidade, foram criados os grupos de projetos, com o 

apoio de todos os departamentos da Sabesp/MO que, segundo os entrevistados 01, 06, 09 e 

10, foi o melhor caminho para a redução das perdas, com metas estabelecidas para cada setor 

e a alocação de colaboradores de cada departamento junto aos grupos de projetos.  

 Até então, destacaram os entrevistados, os serviços de combate às perdas de água 

eram executados quase que exclusivamente pelo departamento de engenharia sendo que os 

demais colaboradores dos outros departamentos não possuíam visão integrada das ações 

voltadas ao combate às perdas. Desta maneira, o combate às perdas, por meio da estrutura 

funcional departamentalizada não mais era suficiente, devendo ser substituída por uma 

estrutura organizacional que facilitasse uma abordagem holística. 

Segundo Kerzner (2001), apesar das estruturas funcionais contribuírem com as 

organizações na realização de atividades de rotina, para a condução dos projetos é preciso 

melhor reorganizar os recursos humanos e não humanos. Neste sentido, a Sabesp/MO 

reorganizou seus recursos, envolvendo nos projetos-piloto, os atuais profissionais ligados ao 

combate às perdas, bem como integrantes de todos os demais departamentos funcionais.  

 Segundo Patah e Carvalho (2002) apud Carvalho e Rabechini (2009), a estrutura 

projetizada propicia várias vantagens em relação à estrutura funcional, ou seja: gerente de 

projeto com autoridade sobre o projeto; integrantes do projeto subordinados ao gerente do 

projeto; melhor comunicação; integração da equipe; rapidez na tomada de decisão; unidade de 

comando; melhor interface com a alta administração; estruturas simples e flexíveis de fácil 

compreensão e implementação.   
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Na busca de uma integração rápida e consistente foram estabelecidas reuniões 

periódicas dos grupos de projetos-piloto, com a participação de representantes de todos os 

departamentos, envolvidos direta ou indiretamente no combate às perdas, o que proporcionou 

rapidamente a integração dos membros dos grupos de projetos e o nivelamento das 

informações (entrevistados 01, 02, 03 e 09). Os principais pontos analisados durante as 

reuniões, baseados na reunião de análise crítica estabelecida pela NBR ISO 9001:2008, 

tratavam dos assuntos relacionados com acompanhamento das ações oriundas das análises 

anteriores; as decisões da Alta Administração da Sabesp/MO, que impactariam os indicadores 

do projeto; avaliação dos indicadores de desempenho do projeto (custos, prazos, atividades 

previstas x realizadas, avaliação dos fornecedores internos e externos, etc.); avaliação dos 

indicadores desdobrados do planejamento operacional (índice de perda de água, rentabilidade, 

quantidade de novas ligações de água, etc.), a realimentação do cliente (elogios, reclamações 

dos serviços prestados, reclamações de falta de água, etc.), recomendações de melhoria; os 

resultados de auditorias internas e externas; situação das ações corretivas e preventivas; 

decisões e ações para a melhoria dos processos e do produto em relação aos requisitos das 

partes interessadas; decisões e ações para a necessidade de recursos; e decisões e ações a 

serem encaminhadas para análise superior. O entrevistado 09 destacou que após a fase de 

adaptação, ocorreu melhoria nos trâmites entre a priorização das atividades e a liberação de 

recursos necessários. 

Já no estabelecimento dos grupos de projetos, um em cada setor de abastecimento, 

foram ministrados, por uma consultoria externa, treinamentos específicos de gestão de 

projetos, baseados no PMI (2008), a fim de proporcionar um melhor entendimento das 

práticas para todos os patamares da organização. Após o estabelecimento das metas 

específicas de redução de perdas para cada um dos setores de abastecimento (escopo dos 

projetos), foram priorizadas as ações para a redução do volume disponibilizado (VD) as ações 

para o aumento do volume utilizado (VU). 

Durante as entrevistas, foram destacadas as atividades consideradas mais 

representativas em relação aos grupos de projetos alinhadas aos conceitos do PMI (2008), 

considerando-se os processos estabelecidos para cada área de conhecimento (ver Fluxograma 

02), ou seja: a organização e controle das atividades (entrevistados 06 e 08 destacaram o uso 

do MS-Project); o nivelamento dos recursos, considerando-se a relevância e a participação das 

perdas de cada setor no computo geral da Sabesp/MO (entrevistados 01, 06 e 09). As 

atividades de combate às perdas, realizadas por meio de contratos terceirizados foram 

niveladas entre os setores de abastecimento, com melhor interação entre polos de manutenção; 
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o controle dos custos de cada ação realizado pela controladoria, analisando a viabilidade das 

atividades por meio de uma matriz de calibração, indicando as opções com melhor custo x 

benefício no combate às perdas de água (entrevistados 04, 06 e 09); a elaboração do plano de 

comunicação (entrevistados 01, 06 e 08); a elaboração da matriz de risco, uma para cada CPL 

(entrevistados 08, 09 e 10); o envolvimento de todos os departamentos da Sabesp/MO nos 

grupos de projeto.  

O entrevistado 09 mencionou que um dos mais importantes instrumentos foi a 

elaboração da matriz de responsabilidades, com a identificação das atividades e dos 

representantes de cada departamento. Para ele, a gestão de projeto representou um diferencial 

em relação ao que era feito há mais de 10 anos, ajudando na organização e no 

encaminhamento das atividades com maior integração e sequenciamento. 

O entrevistado 06, membro de um dos primeiros grupos de projetos–piloto, indicou 

que um dos fatores mais importantes alcançados com a gestão de projetos foi a melhora do 

alinhamento e a integração das práticas operacionais e administrativas com a introdução de 

conceitos e práticas da gestão de projetos. Conforme o entrevistado “[...] a criação dos grupos 

de projetos e o cronogramas de reuniões [...] proporcionou de maneira muito rápida a 

integração dos membros [...]”. 

De acordo com os entrevistados 01, 02, 04 e 09, o principal fator determinante para a 

decisão de gerenciar os setores como projetos foi o resultado alcançado pela Sabesp/D* em 

2007, com a implantação da primeira experiência em gestão de projetos específicos para o 

combate às perdas de água, conforme indicado na Tabela 05. O entrevistado 06 destacou a 

importância do nivelamento dos serviços contratuais, voltados ao combate às perdas, nos 

setores de abastecimento. Porém, para a maioria dos entrevistados, atentar para a premissa do 

Superintendente – de que a perda de água é de responsabilidade de todos os colaboradores – 

foi o grande impulsionador para o estabelecimento da gestão dos projetos. 

A pesquisa documental deste trabalho identificou o estabelecimento dos projetos como 

desdobramento do planejamento Sabesp, desta maneira, o entrevistado 04, um dos principais 

patrocinadores do programa de redução de perdas da Sabesp/MO destacou que “[...] durante o 

planejamento operacional de 2009, identificou-se a necessidade de uma estrutura que 

fortalecesse e disseminasse os ganhos alcançados com os grupos de projetos-piloto [...] para 

os 40 setores de abastecimento [...] administrados como projetos [...]”. 
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Tabela 05 - Resultados do combate às perdas. 

Ano IPDt 
 

Unidades de Negócio 
 
 

A* B* C* D* Sabesp/MO 

2006 Realizado = 
Meta ≤ 
Resultado = 

548 
550 
Sucesso 

508 
452 
Insucesso 

634 
540 
Insucesso 

555 
530 
Insucesso 

453 
450 
Insucesso 

2007 Realizado = 
Meta ≤ 
Resultado = 

498 
510 
Sucesso 

461 
460 
Insucesso 

582 
580 
Insucesso 

464 
498 
Sucesso 

454 
425 
Insucesso 

2008 Realizado = 
Meta ≤ 
Resultado = 

430 
460 
Sucesso 

441 
430 
Insucesso 

529 
494 
Insucesso 

393 
430 
Sucesso 

459 
421 
Insucesso 

2009 Realizado = 
Meta ≤ 
Resultado = 

378 
415 
Sucesso 

381 
381 
Sucesso 

478 
487 
Sucesso 

366 
366 
Sucesso 

417 
406 
Insucesso 

Legenda: IPDT = Índice de perdas da distribuição total (litros/ligação/dia) 

Fonte: Sabesp - Sistema de banco de dados metropolitano de acompanhamento das perdas – NetPerdas (2011c). 
Nota:* Apenas como referencial comparativo. 
 

 

• As barreiras e facilidades na gestão dos projetos  

 

Os entrevistados 01 e 09 destacaram que uma das principais barreiras encontradas para 

a administração dos setores de abastecimento como projetos foi a mudança do enfoque 

operacional – antes voltado para as ações operacionais, isoladamente –, para um enfoque 

gerencial, em cada um dos 40 setores de abastecimento, considerando os processos das nove 

áreas de conhecimento previstas pelo PMI: custo, prazo, escopo, comunicação, risco, recursos 

humanos, qualidade, aquisições e integração.  

O entrevistado 09 indicou que uma das principais dificuldades se encontrava no 

cumprimento da meta de redução de perdas de água (escopo dos projetos) desdobrada pelos 

setores de abastecimento,”[...] não estávamos acostumados a essa regra [...]”. Conforme o 

entrevistado, as equipes dos setores estavam acostumadas com o objetivo e as atividades de 

redução das perdas, porém, não com a medição local dos resultados. 

A manifestação do entrevistado vai ao encontro de Cleland (2004) quanto à indicação 

de que os objetivos planejados são aceitos com facilidade pelas lideranças da organização, 

entretanto, quando se trata de metas, certo desconforto é identificado, uma vez que 

compromissos são estabelecidos e mensurados continuamente. Conforme o autor, caso 
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alguma meta não seja atendida, críticas poderão ocorrer, bem como uma avaliação 

desfavorável de desempenho. 

Já os entrevistados 02 e 03 sublinharam que o comprometimento dos integrantes 

interdepartamentais dos grupos de projetos-piloto foi fundamental para a condução dos 

trabalhos; entretanto, após as primeiras reuniões, a obrigatoriedade da participação em todas 

as reuniões mostrou-se ser inadequada, uma vez que nem todos tinham participação ativa em 

todos os assuntos discutidos. Além disso, o entrevistado 07 ponderou que durante a fase 

inicial dos trabalhos, foram identificadas dificuldades por conta da falta de alinhamento entre 

os membros das equipes, entre as áreas envolvidas e também por informações divergentes e 

falta de conhecimento sobre gestão de projetos. A barreira identificada pelo entrevistado foi 

resumida na frase “a barreira [...] está em você criar toda a interatividade ou correlacionar 

todas as atividades dos projetos, fazendo com isso ande sem criar dificuldades [...] o grande 

problema são os caminhos críticos [...] a partir do momento que a pessoa tiver o entendimento 

que se ele não realizar a atividade dele na hora desejada ele compromete o projeto”. Desta 

maneira a mudança de cultura para a implantação do gerenciamento de projetos e 

posteriormente do PMO era algo fundamental. Nesse sentido, Carvalho e Rabechini (2009) 

destacam que o desenvolvimento das competências, para a institucionalização do 

gerenciamento de projetos na organização, faz-se necessário tanto no patamar organizacional 

como também junto às equipes e aos indivíduos. Assim, os autores concluem que “as equipes, 

no âmbito dos projetos, devem ser proativas em buscar resultados, através de uma orientação 

voltada às tarefas e atividades”.  

Nesta direção, Cleland (2004) chama a atenção para o enquadramento do 

gerenciamento de projetos como um sistema, do qual os elementos-chave são fortemente 

relacionados com o ambiente cultural que orientam os padrões emocionais dos grupos sociais, 

suas percepções, atitudes, preconceitos, pressupostos, experiências e valores que contribuem 

para o desenvolvimento do ambiente cultural do projeto e da organização. Este ambiente 

influencia a forma como as pessoas agem e reagem, como pensam e sentem e o que dizem e 

fazem em relação ao projeto e à organização.  

Neste contexto, Kerzner (2004) destaca a importância do fluxo dos trabalhos de forma 

horizontalizada. Diferentemente do vertical, no gerenciamento horizontal, o trabalho é 

organizado com várias equipes de trabalho em permanente interação, permitindo melhoria da 

comunicação e integração entre os colaboradores e os respectivos responsáveis pelo trabalho. 

Carvalho e Rabechini (2009) alertam que, para a eficácia do processo de comunicação é 

preciso que os elementos do processo de comunicação (emissor, mensagem, canal de 
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comunicação relacionados, receptor, feedback e os ruídos) sejam devidamente entendidos e 

gerenciados.    

Resumidamente, as barreiras identificadas para a gestão dos setores de abastecimento 

como projetos foram: a) falta de alinhamento inicial entre os membros dos grupos de projetos 

(entrevistados 02, 03 e 07); b) desnivelamento de conhecimento em gestão de projetos; c) 

dificuldades na comunicação interna em decorrência da vasta área de atuação da Sabesp/MO; 

e d) áreas com diferentes níveis de envolvimento e sensibilização em relação à gestão de 

projetos. 

Sobre os elementos facilitadores, um dos mais recorrentes nas entrevistas foi o 

entendimento que as perdas eram problema de todos os colaboradores, independentemente da 

atividade desenvolvida dentro ou fora do grupo de projeto. Os demais facilitadores no 

gerenciamento dos projetos relacionados aos setores de abastecimento foram: a) rápida 

integração das equipes departamentais nos grupos de projetos; b) consolidação das práticas 

estabelecidas pelos MASPP I e II, reorganizadas pela gestão de projetos; c) o sistema 

informatizado de acompanhamento das perdas de água – SCORPION – para o 

acompanhamento dos resultados e para subsidiar as decisões; d) contratação de consultoria 

externa para apoio gerencial e treinamento para gestão de projetos (entrevistado 06); e) 

patrocínio da Superintendência e do Departamento de Engenharia; f) apoio dos demais 

departamentos da Sabesp/MO; g) criação dos grupos de projetos com integrantes de todos os 

departamentos; e h) reuniões de análise de desempenho baseadas na NBR ISO 9001:2008. 

Os aspectos facilitadores identificados durante as entrevistas encontram uma série de 

relacionamentos com o modelo de alta maturidade organizacional, apresentado por Verzuh 

(2003), para um eficaz e eficiente gerenciamento de projetos. Os três aspectos basilares 

apresentados por Verzuh (organização, processos e tecnologia da informação) foram 

identificados na implantação da gestão dos projetos. O aspecto organização será ainda 

explorado no tópico referente ao estabelecimento do PMO para a condução dos grupos de 

projetos. 

Verzuh (2003), considerando o aspecto processos, destaca a importância da adoção de 

uma metodologia para melhorar a condução dos processos relacionados com os projetos. 

Nesse sentido, a organização pesquisada adotou a metodologia do PMI para gerenciamento de 

seus projetos para o combate às perdas. Antes disso, a organização já aplicava os conceitos da 

gestão da qualidade na condução de seus processos de implementação por meio do MASPP I 

e II, bem como na implementação dos requisitos da NBR ISO 9001:2008. A prévia 

sistematização da gestão da qualidade teve um papel fundamental, pois alicerçou a 
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projetização da operação dos setores de abastecimento, que, por sua vez, passou a considerar 

os demais grupos de processos elencados (PMI, 2008).  

O segundo aspecto identificado por Verzuh (2003), em seu modelo de gerenciamento 

de projetos (ver Figura 04), é o uso da tecnologia da informação como facilitador dos 

processos descritos anteriormente, à medida que fornece significativo impulso à gestão de 

projetos, em especial, à área de comunicação e controle. Assim, o PMO da Sabesp/MO, em 

decorrência da especificidade de projetos voltados à redução das perdas, passou a melhor 

utilizar o seu sistema informatizado de controle das perdas para controlar, além da eficácia 

operacional, o desempenho dos projetos locais. A utilização do sistema informatizado 

SCORPION permitiu aos grupos de projetos e ao corpo gerencial a avaliação diária da 

redução de perdas, principal escopo dos projetos, subsidiando a execução das ações 

preventivas, corretivas e processuais resguardando os resultados finais. 

 

1.3.11 Os fatores para implantação do PMO na Sabesp/MO 

 

• Fatores determinantes para a implantação, posicionamento e atribuições  

 

Para os entrevistados 04, 05, 06 e 07, o fator mais representativo para a criação do 

PMO foi o estabelecimento da gestão de projetos nos 40 setores de abastecimento, que 

passariam a ser administrados como projetos estratégicos, seguindo os conceitos do PMI. De 

acordo com entrevistado 04 “[...] com os resultados positivos dos grupos de projetos-piloto, a 

Divisão de Controle de Perdas, durante o planejamento operacional de 2009, identificou a 

necessidade de uma estrutura que fortalecesse e disseminasse os ganhos alcançados com os 

grupos de projetos [...]”. 

Assim, a situação, alinhada com as orientações da Alta Administração da Sabesp/MO 

em estabelecer práticas inovadoras de gestão (ver Figura 11 – objetivo AC-6), foi identificada 

como fator para o estabelecimento do PMO. Os demais fatores foram: a) necessidade de 

gerenciamento e consolidação das informações do grande número dos setores de 

abastecimento, a serem administrados como projetos; b) melhor alinhamento da operação aos 

planejamentos estratégico, tático e operacional (entrevistado 04); c) melhor alinhamento dos 

processos internos em atenção as exigências da ARSESP (entrevistado 08); d) uniformização 
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das práticas operacionais e gerenciais de combate às perdas em toda a Sabesp/MO; e) melhor 

administração das metas de redução de perda de água desdobradas por setores, buscando 

eficiência operacional; e f) atuação como elo entre a Alta Administração da Sabesp/MO e a 

operação (entrevistados 04, 05, 06 e 08). 

Neste aspecto, os fatores encontram correlação com as vantagens de uma implantação 

de PMO, destacadas por Patah (2004) e Rodrigues et al. (2002), em especial, nos aspectos 

relacionados com melhoria organizacional; padronização dos parâmetros de medição; 

obtenção de dados de projetos atualizados e consolidados; melhor apuração das previsões; 

melhoria nos processos de planejamento e comunicação; melhor uso das ferramentas e 

técnicas de gerenciamento de projetos. 

O estabelecimento de um PMO para a administração dos projetos e o consequente elo 

entre a base da organização, local da realização dos projetos e plano estratégico é apresentado 

por Verzuh (2003) como um dos três elementos basilares para a gestão dos projetos da 

organização. Verzuh indica que denominar o PMO como escritório de projeto ou escritório de 

programa é o fator de menor importância. O fato relevante a ser analisado é o seu papel como 

estrutura organizacional que executa a ligação entre o estratégico e o operacional; na 

Sabesp/MO, a ligação entre os projetos implantados junto aos setores de distribuição e a alta 

direção da organização, como indicado no Organograma 02.      

Quanto ao posicionamento do PMO na estrutura organizacional da Sabesp/MO, 

estabelecido junto a Divisão de Controle de Perdas, encontra correlação com o nível 02 de 

PMO identificado por Clawford (2002), apresentado na Figura 07, e alinhamento com o 

estabelecido por Gray e Larson (2009) quanto à decisão de implantar um escritório de 

projetos e posicioná-lo na estrutura de acordo com uma análise, em termos organizacionais, 

que reflita a importância do gerenciamento de projetos.  O PMO de nível 02 oferece suporte 

aos projetos de uma área específica da organização. O PMO da Sabesp/MO executa a 

coordenação dos projetos implementados junto aos setores de distribuição em conjunto com 

os CPLs e gerencia o programa de perdas de água. Por meio da coordenação dos projetos, 

fornece suporte integrado e gerencia o portfólio de projetos ao nível do Departamento de 

Engenharia. 

Crawford (2002) destaca que as funções do PMO de nível 02 são afetas a um 

determinado departamento funcional, em especial, na priorização entre os projetos e o 

gerenciamento de recursos. Entretanto, apesar de o PMO estudado estar subordinado ao 

Departamento de Engenharia, foram identificadas as responsabilidades do PMO de nível 03, 

no que tange divulgação da metodologia de gerenciamento de projetos, armazenamento de 
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informações dos projetos na forma de lições aprendidas e validação das estimativas de 

recursos feitas pelos projetos por meio dos CPLs. 

 De acordo com Crawford (2002), o PMO de nível 02 permite à organização avaliar a 

“prontidão organizacional para a mudança, incluindo barreiras à mudança com um plano para 

implementar com sucesso os novos processos de gerenciamento de projetos”. Tal situação fica 

explicitada com a manifestação do entrevistado 08 com a seguinte afirmação:  

 
[...] a criação do PMO foi uma evolução dos grupos de projetos [...] criados 
com data de validade, o PMO é algo que se estrutura [...] com o objetivo de 
quebrar muros [...] para as pessoas terem uma visão ampla de processo e 
principalmente continuidade, perenidade [...] a gestão de perdas passará a ser 
incorporada nas atividades de rotina [...] em todas as áreas [...] deixando de 
ser uma especificidade.  
 

Em relação às demais ofertas de serviços identificadas por Crawford (2002), o PMO 

da Sabesp/MO fomentou a realização de treinamentos para toda a força de trabalho envolvida 

com o combate às perdas e consolidou a adoção do PMI (2008) como metodologia para a 

gestão dos projetos.    

Se tomada a evolução das competências acumulativas do PMO, apresentada por Hill 

(2008), verifica-se que o PMO da Sabesp/MO encontra-se atuando conforme a descrição que 

faz dos parâmetros do estágio 02. Com efeito, a metodologia de gestão de projetos padrão foi 

definida e estabelecida com base no PMI (2008), e a atuação das equipes de apoio dos PMOs 

se dá em tempo parcial, pois, além de se dedicar aos projetos, a equipe desenvolve uma série 

de outras atividades administrativas, não ligadas a estes. 

No entanto, foram identificadas competências estabelecidas em outros estágios. Por 

exemplo, com relação ao estágio 03, mesmo que a equipe de apoio ainda não trabalhe em 

tempo integral, identificou-se que ela apóia e conduz um ambiente coeso, que é uma 

característica desse estágio. Além disso, identificou-se que houve aplicação de capacidade 

abrangente de gestão de projetos para atingir objetivos estratégicos, no caso, a redução das 

perdas de água, que seria característica do estágio 04. Foi também verificado que, à medida 

que o escritório de projetos central administra atribuições de outros departamentos – o 

departamento de serviços –, por meio dos escritórios de projetos locais, está também presente 

a colaboração interdepartamental, que é uma competência descrita no estágio 05. 

O Quadro 22 apresenta um resumo das atividades realizadas pelo PMO da Sabesp/MO 

e as competências identificadas na revisão teórica relacionada na seção 2 deste trabalho.  
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Quadro 22 – Enquadramento das atribuições do PMO da Sabesp/MO. 
Fonte: Autor. 
 
 

Todas as ações implementadas permitiram à Sabesp/MO reorganizar seus recursos 

humanos e não humanos, que, de acordo com os entrevistados, buscaram as seguintes 

melhorias em relação à sistemática anterior centralizada de combate às perdas: a) melhor 

planejamento das atividades; b) melhor acompanhamento das atividades; c) estabelecimento 

de uma metodologia padrão em gerenciamento de projetos; d) padrão do gerenciamento; e) 

padronização das atividades dos escritórios de projetos; f) melhor alocação e nivelamento dos 

recursos; g) alinhamento entre a gestão dos escritórios de projetos e as demais áreas da 

empresa; h) alinhamento com o planejamento estratégico e operacional; e i) criação de uma 

cultura com foco na solução dos problemas. 

Finalmente, para promover o envolvimento dos colaboradores no programa de perdas de 

água, o PMO fomentou as seguintes ações: premiação para quem comunicasse o maior número 

de vazamentos nas ruas – Concurso Eu vi um vazamento; desenvolvimento dos modelos dos 

documentos e ferramentas a serem utilizados pelos projetos (exemplo: estabelecimento das 
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instruções de trabalho); treinamento das equipes dos projetos, garantindo o entendimento das 

metodologias, práticas e ferramentas (exemplo: treinamento sobre os principais conceitos de 

gestão de projetos para mais de 60 colaboradores); concentração de informações comuns aos 

projetos, elaborando os relatórios consolidados na Alta Direção da Sabesp/MO; e elaboração e 

manutenção do manual de operação e manutenção dos grupos de projetos; apoio aos gerentes 

dos CPLs. 

 

• As barreira e facilidades na implantação do PMO 

  

Como apresentado anteriormente, em decorrência dos resultados positivos dos grupos 

de projetos–piloto, a Divisão de Controle de Perdas – Sabesp/MOET identificou a 

necessidade de uma estrutura que fortalecesse e disseminasse os ganhos alcançados para os 40 

setores de abastecimento a serem administrados como projetos; assim, com o auxílio da 

consultoria externa, o PMO foi escolhido. Somente um entrevistado fez menção ao aumento 

da burocracia nos processos de planejamento, execução e controle estabelecidos pelo PMO. 

Os entrevistados com cargos gerenciais representantes do PMO junto aos Polos de 

Manutenção (entrevistados 04, 05 e 06) reconheceram a necessidade do PMO como o elo 

entre os projetos e a Alta Direção da Sabesp/MO. 

O estabelecimento do PMO como unidade organizacional que congrega ferramentas e 

técnicas para apoio e consequente viabilização dos projetos é identificado por Verzuh (2003). 

O elo entre o planejamento estratégico da Sabesp/MO (ver Figuras 09, 10, 11 e Quadro 17) e 

a execução dos conjuntos de projetos de redução de perdas de água junto aos setores de 

abastecimento (ver Quadros 20 e 21) é a clara identificação do papel do PMO na busca da 

integração entre os níveis organizacionais, por meio do estreitamento dos vínculos entres o 

portfólio de projetos e os objetivos estratégicos, ou seja, o estreitamento dos vínculos entre a 

carteira de projetos voltados para a redução de perdas de água e o objetivo estratégico PI14 da 

Sabesp/MO – aumentar a eficiência dos processos fim e de apoio, apresentado na Figura 11. 

Os entraves na implantação do PMO muitas vezes foram confundidos com as 

dificuldades da unidade berço do PMO, a Divisão de Combate às Perdas – MOET, unidade 

organizacional responsável diretamente pelo gerenciamento do combate às perdas de água. 

Apesar desta caracterização, de modo geral, os entrevistados identificaram as seguintes 

dificuldades no processo de implantação do PMO: a) cultura de considerar perdas como 

responsabilidade exclusiva da Divisão de Combate às Perdas – MOET; b) enfoque operacional 



106 
 

 

na execução das atividades (processos) e não na integração de esforços e sistemas; c) 

imediatismo; d) falta de conhecimento prático e teórico por parte dos colaboradores em 

relação ao gerenciamento de projetos integrados; e e) incerteza inicial quanto à continuidade 

do PMO, em decorrência da futura mudança da estrutura organizacional da Sabesp. 

Além dos aspectos acima relatados, foram identificados os seguintes aspectos 

negativos na implantação do PMO: a) falta de sincronia entre o orçamento empresarial, o 

planejamento operacional e a contratação dos serviços terceirizados voltados à redução das 

perdas, considerados como as atividades descritas no modelo apresentado no Quadro 18. 

Apesar da dotação orçamentária, a aquisição dos serviços regida pelas leis de licitações 

aumentou o prazo para a disponibilidade das atividades. O entrevistado 07 destacou que, em 

decorrência do apoio irrestrito pelas principais lideranças da Sabesp/MO, não foram 

identificados dificuldades orçamentárias para a execução do programa. Porém, a velocidade 

de renovação dos contatos de prestação de serviços não se encontrava sincronizada com as 

novas práticas de gestão adotadas pela Sabesp/MO; b) falta de melhor atenção dos 

colaboradores quanto ao acompanhamento das atividades de impacto na meta de cada setor de 

abastecimento. Foi relatado que o sistema SCORPION poderia ser mais bem utilizado pelas 

equipes dos projetos para a análise e identificação das ações nas matrizes de 

responsabilidades. Segundo Forsberg et al. (2005), o efetivo controle do projeto e seus 

processos será diretamente proporcional ao entendimento das pessoas quanto à relevância dos 

controles, independentemente do caráter reativo ou proativo do controle; e c) Inicialmente, o 

estabelecimento de metas individualizadas por setor de abastecimento trouxe desconforto às 

equipes de projetos, uma vez que a meta era entendida como fiscalização. Porém, após a 

realização dos primeiros acompanhamentos, verificou-se pelos depoimentos que a meta de 

redução de perda por setor de abastecimento, além de ser o principal produto dos grupos de 

projetos, serviu como balizador para a identificação dos grupos mais eficazes. 

Já os facilitadores identificados na implantação do PMO foram: a) estabelecimento 

dos CPLs (ver Organogramas 01 e 02 e Quadro 21) nos principais polos de manutenção; b) 

conhecimento técnico das atividades operacionais desenvolvidas e a formação acadêmica dos 

gerentes dos CPLs (ver Quadro 14); c) prévia implantação do método de análise e solução de 

problemas de perdas, denominado na Sabesp de MASPP (ver Fluxograma 05 e Quadro 19); d) 

prévia certificação do sistema de gestão da qualidade da Sabesp conforme os requisitos da 

NBR ISO 9001:2008; e) participação da Sabesp/MO em premiações de excelência de gestão 

patrocinados pela FNQ – Fundação Nacional da Qualidade; f) constante participação da 

Sabesp/MO em premiações de excelência de gestão patrocinados pela ABES – Associação 
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Brasileira de Engenharia Sanitarista; g) patrocínio do principal dirigente da Sabesp/MO – 

Superintendente; h) contratação de consultoria externa de gestão de projetos; i) alinhamento 

com os planejamentos estratégico, tático e operacional; j) sucesso percebido, porém não 

comprovado, como resultado da projetização da operação na redução de perdas nos setores de 

abastecimento; e k) desenvolvimento das competências de gerenciamento de projetos por 

meio de treinamentos dos gerentes e força de trabalho para a gestão. De acordo com Carvalho 

e Rabechini (2009), o desenvolvimento das competências no gerenciamento de projetos faz-se 

necessário tanto no patamar organizacional como também junto a equipes e indivíduos. 

 

1.3.12 A percepção da relação entre resultados e a gestão de projetos 

 

Os entrevistados 08, 09 e 10, gerentes dos CPLs, e os entrevistados 05 e 06, 

integrantes do PMO, foram unânimes em afirmar que o estabelecimento dos grupos de 

projetos e do PMO foram os principais responsáveis pelo sucesso dos projetos de redução de 

perdas alcançado pela Sabesp/MO no ano de 2010. O estabelecimento da meta de redução de 

perdas para cada um dos 40 setores de abastecimento, gerenciada como escopo dos projetos 

foi, segundo os entrevistados, um dos principais fatores para o sucesso. Além disso, o trabalho 

dos grupos de projetos – considerando os processos operacionais já delineados e organizados 

pelo MASPP, a meta de redução de perdas como a principal entrega dos projetos e a gestão 

dos projetos sob uma coordenação descentralizada (CPLs) – demonstraram a viabilidade dos 

conceitos da gestão de projetos e do estabelecimento do PMO como integrador das áreas 

funcionais e dos respectivos processos. O comprometimento dos membros dos grupos de 

projetos e a mudança do foco para o resultado (favorável mês a mês) serviu de estímulo à 

Sabesp/MO na redução de perdas.  

Os entrevistados 05 e 06 também destacaram que os CPLs coordenados pelo 

PMO/Central propiciaram a veloz correção dos desvios apontados nas reuniões de análise de 

desempenho, baseadas nos requisitos da NBR ISO 9001:2008, considerando principalmente 

as matrizes de responsabilidades e planos de comunicação para cada um dos polos de 

manutenção. Já o acompanhamento dos resultados dos projetos, por meio do sistema 

SCORPION, permitiu a alocação e a calibração dos serviços contratuais de combate às 

perdas. O gerenciamento dos riscos, documentado pela matriz de riscos única para todos os 
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CPLs, permitiu o monitoramento dos eventos e as possíveis ações necessárias para minimizar 

ou maximizar os impactos.  

A relação do PMO com os resultados dos projetos também foi destacada pelo 

entrevistado 04. Segundo ele, a coordenação do PMO junto aos principais polos de 

manutenção propiciou integração entre as áreas e a constância de propósitos. As práticas 

concernentes à gestão de projetos foram introduzidas na administração dos setores de 

abastecimento sob a coordenação do PMO, ora adaptando as práticas existentes, ora 

substituindo-as. Foi ainda destacado pelo entrevistado que o PMO teve participação direta na 

redução de perdas, por meio da definição e do desmembramento das metas anuais da 

Sabesp/MO para cada um dos polos e seus respectivos setores. 

O entrevistado 09 indicou que as atividades de redução de perdas nunca deixaram de 

acontecer ao longo dos últimos 10 anos. Entretanto, as ações, que antes eram conduzidas 

exclusivamente pelo departamento de engenharia, passaram a ser planejadas, realizadas e 

comunicadas de forma integrada, com a participação dos representantes dos departamentos de 

engenharia, comercial, serviços, administrativo e financeiro nos grupos de projetos, atuando 

conforme a determinação da matriz para responsabilidades e com os resultados consolidados e 

analisados nas reuniões de análise crítica do PMO. Dessa maneira, segundo o entrevistado, as 

decisões passaram a ser tomadas e acompanhadas em conjunto, com foco na solução dos 

problemas, considerando-se as peculiaridades de cada departamento. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



109 
 

 

5 CONCLUSÕES 

 

O estudo de caso buscou demonstrar como ocorreu a implantação de um PMO 

específico para a administração de um programa de redução de perdas de água, identificando 

os impactos da reorganização dos recursos humanos e não humanos disponíveis, por meio de 

uma metodologia padrão de gerenciamento de projetos. Nesse contexto, o trabalho identificou 

os aspectos fundamentais relacionados com a influência dos patrocinadores, a capacidade da 

estrutura organizacional para a adoção do gerenciamento por projetos e, posteriormente, na 

implantação do PMO, suas principais atribuições e a percepção dos entrevistados em relação 

ao sucesso da redução de perdas de água obtido com a gestão de projetos e do PMO, 

implantado na unidade funcional destinada ao controle das perdas, que passou a coordenar os 

setores de abastecimento.  

A implantação do PMO na Sabesp/MO, à luz do referencial teórico e histórico das 

ações preventivas e corretivas estabelecidas pela organização pesquisada, ocorreu de forma 

gradual e evolutiva. A organização, por meio do propósito de melhorar continuamente seus 

processos e pelo aprendizado organizacional advindo da adoção dos modelos de excelência de 

gestão encaminhou as questões inerentes à implantação do PMO de forma a mitigar as 

principais barreiras relacionadas com poder, burocracia, reconhecimento, comunicação e 

perenidade do PMO. 

Nesse sentido, pode-se concluir que, com a implantação do PMO, foi possível 

melhorar o planejamento e o controle das atividades, por intermédio de uma metodologia 

padrão de GP, alinhada às práticas organizacionais pré-existentes, viabilizando a criação de 

uma cultura com foco na solução de problemas, destacando-se quatro aspectos fundamentais: 

a) A influência dos patrocinadores: iniciou-se com o apoio à implantação dos grupos de 

projetos-piloto em atividades operacionais, com a orientação de que o problema da perda 

de água era de todos os colaboradores da organização, devendo os departamentos 

integrantes da Sabesp/MO participar com representantes em cada um dos projetos-piloto. 

Após a fase da implantação da gestão de projetos e a extensão dessas práticas aos demais 

quarenta setores de abastecimento, foram implantados o PMO/Central na unidade 

funcional - Divisão de Controle de Perdas, pertencente ao Departamento de Engenharia e 

os CPLs - Centros de Projetos Locais nas Divisões Polos de Manutenção, pertencentes ao 

Departamento de Serviços (ver Organograma 02). Desde o início da implantação, os 

principais patrocinadores foram o Superintendente da Sabesp/MO – principal executivo da 
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organização pesquisada – e o Gerente do Departamento de Engenharia, que, por meio de 

suas diretrizes e da condução do planejamento operacional da Sabesp/MO (ver Figuras 09, 

10 e 11) apoiaram os grupos de projetos-piloto e a estruturação do PMO/Central. Durante 

o processo da pesquisa, foi possível verificar a importância dos patrocinadores, 

participando das reuniões específicas de análise de desempenho global e em reuniões 

estruturadas com a força de trabalho envolvida na redução das perdas de água;  

b) A estrutura organizacional da Sabesp/MO: apesar da departamentalização funcional, foi 

possível absorver com rapidez as transformações necessárias à condução do programa de 

redução de perdas da Sabesp/MO (ver Organograma 02). Estruturas matriciais, 

independente da adoção do gerenciamento de projetos e da implantação do PMO, já eram 

práticas disseminadas na organização pesquisada, através de grupos/núcleos de trabalhos 

multifuncionais e/ou interdepartamentais, sem comprometer a estrutura de poder.  

O sistema de trabalho adotado pela Sabesp/MO, antes da implantação do PMO, já tinha 

por base uma estruturação funcional e matricial, alinhada ao negócio e às estratégias da 

Sabesp. A estrutura matricial promovida pela Sabesp/MO, motivada por sua constância de 

propósito para a excelência da gestão, desde 2001, estimula seus colaboradores a 

participar de ações para a modernização, melhoria contínua dos processos e gestão 

integrada. Os grupos/núcleos de trabalho, formados com representantes dos 

departamentos, também possuem o objetivo de auxiliar as gerências na disseminação e na 

condução das práticas de gestão alinhadas ao planejamento e aos padrões de qualidade 

adotados.  

Como desdobramento da abordagem, o PMO/Central estabeleceu os CPLs como uma de 

suas principais estruturas, visando agilidade e permeabilidade de suas funções. Com a 

utilização dessa estrutura, buscou alavancar suas atribuições, utilizando-se da estrutura 

funcional para agrupar os projetos pertencentes ao programa de combate às perdas de 

água. O Organograma 02 apresenta resumidamente a correlação da estrutura funcional 

com a estrutura projetizada da Sabesp/MO, desde o patamar estratégico até a indicação 

dos setores de abastecimento projetizados, passando pelas atividades contratuais rotineiras 

consideradas como atividades dos projetos. 

Assim, a Alta Direção da Sabesp/MO, composta pelo Superintendente e todos os Gerentes 

de Departamento (Organograma 01), reconheceram e apoiaram, desde o início, a nova 

forma de gerenciamento dos setores de abastecimento e a implantação do PMO/Central e 

dos CPLs. Com um posicionamento na estrutura organizacional correspondente ao 

descrito por Crawford (2002), com atuação em nível 02, ou seja, escritório de projetos de 
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Unidade de Negócio restrito ao programa de combate às perdas de água, o PMO/Central, 

conforme o destacado por Verzuh (2003), melhorou o fluxo de informações entre o 

patamar operacional e o estratégico da Sabesp/MO, não apenas em termos de 

acompanhamento das ações em curso, mas também como futuro repositório de 

informações validadas, constituindo-se porta-voz das reais intenções, necessidades e 

anseios da organização e dos colaboradores envolvidos; 

c) As principais atribuições do PMO: levando-se em conta a evolução das competências 

acumulativas do PMO, apresentada por Hill (2008), verificou-se que o PMO deste estudo 

atua conforme a descrição que o autor faz dos parâmetros do estágio 02. Com efeito, a 

metodologia de gestão de projetos-padrão foi definida e estabelecida com base no PMI 

(2008); a atuação das equipes de apoio dos PMOs se dá em tempo parcial, pois, além de se 

dedicar aos projetos, desenvolvem outras atividades administrativas, não ligadas a estes. 

No entanto, em Hill (2008), foram identificadas competências estabelecidas em outros 

estágios. Por exemplo, com relação ao estágio 03, mesmo que a equipe de apoio ainda não 

trabalhe em tempo integral, identificou-se que ela apoia e conduz um ambiente coeso, 

característica desse estágio. Além disso, identificou-se a aplicação de capacidade de 

gestão de projetos para atingir objetivos estratégicos (a redução das perdas de água), 

caracterizada no estágio 04. Também se verificou que, à medida que o PMO administra 

atribuições de outros departamentos – como o departamento de serviços – por meio dos 

CPLs, está também presente a colaboração interdepartamental, competência descrita no 

estágio 05. 

Todas essas competências permitiram à Sabesp/MO reorganizar seus recursos humanos e 

não humanos por meio de uma estrutura específica de gerenciamento de projetos, voltada 

exclusivamente ao combate de perdas de água. De acordo com o Gerente do 

Departamento de Engenharia – patrocinador do PMO/Central da Sabesp/MO –, o Gerente 

da Divisão de Controle de Perdas – Gerente do PMO/Central – e demais colaboradores 

entrevistados, a implantação do PMO/Central e dos respectivos CPLs permitiram as 

seguintes melhorias em relação à sistemática anterior de combate às perdas: a) melhorar o 

planejamento das atividades; b) melhorar o acompanhamento das atividades e das 

realizações; c) disseminar a metodologia padrão adotada para gerenciamento de projetos; 

d) padronizar o gerenciamento; e) padronizar as atividades operacionais e de gestão de 

projetos; f) melhorar a alocação e o nivelamento dos recursos humanos e não humanos; g) 

melhorar a comunicação entre o patamar operacional e a Alta Direção da Sabesp/MO; h) 
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melhorar o alinhamento do planejamento estratégico ao operacional; e i) aprimorar a 

cultura para o enfoque na solução dos problemas estabelecida pelo MASPP. 

Dessa forma, apesar da pouca maturidade do PMO/Central, foram identificadas aquelas 

que, de acordo com Hill, são as funções de um escritório de projetos, que permitiram em 

2010, segundo os entrevistados, a maior contribuição para a redução das perdas e a 

satisfação da meta estabelecida em conjunto com a Diretoria Metropolitana Sabesp; 

d) A percepção do PMO/Central e dos CPLs como meio de geração de resultados: apesar do 

escopo da pesquisa não ter investigado a correlação entre o estabelecimento do PMO e os 

resultados obtidos no combate às perdas de água, para os entrevistados e demais 

documentos administrativos pesquisados, o resultado global alcançado pela Sabesp/MO só 

foi possível com o estabelecimento dos grupos de projetos, administrados por meio dos 

conceitos preconizados pelo PMI (2008) e do PMO/Central. 

Identificou-se em documentos e registros que, quando a metodologia de gerenciamento de 

projetos foi implantada em dois setores-piloto, em 2008, houve redução de 42,59% das 

perdas de água, enquanto nos setores sem o gerenciamento houve um aumento de 7,4% de 

perda de água. Em 2009, quando a gestão de projetos passou a ser utilizada em cinco 

setores, houve redução de 50,86% das perdas, enquanto nos setores que operavam sem o 

gerenciamento de projetos houve uma redução ínfima de 0,2%. Por último, em 2010, se 

examinado o desempenho da unidade de negócios Sabesp/MO em relação às demais 

Unidades de Negócio da região metropolitana de São Paulo, verifica-se que, depois de 

implantado o PMO/Central, aquela Unidade de Negócios foi a única a atingir a meta 

corporativa de redução de perdas (ver tabela 05).  

 

Consideradas as relações e evidências identificadas na pesquisa, constata-se que a 

implantação do gerenciamento de projetos e do PMO/Central, com atribuições específicas 

para a administração do programa de redução de perdas de água da Sabesp/MO, propiciou à 

Sabesp/MO condições mais favoráveis para a criação de uma cultura com foco na solução de 

problemas. Essa constatação decorre das seguintes identificações verificadas ao longo do 

trabalho: o posicionamento do PMO/Central na estrutura organizacional; envolvimento e 

capacitações dos gerentes funcionais e demais colaboradores na administração projetizada dos 

setores de abastecimento; reorganização dos processos administrativos e operacionais 

considerando o padrão em gerenciamento de projetos adotado pela organização; uso das 

ferramentas e conceitos do sistema de gestão da qualidade implementado e certificado na 

Sabesp; e do patrocínio das principais lideranças da organização pesquisada. 
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Além dos aspectos já apresentados, verificou-se, durante a pesquisa documental, como 

a elaboração e desdobramento dos planejamentos estratégico, tático e operacional da Sabesp, 

através do estabelecimento dos objetivos estratégicos e da participação dos colaboradores, 

levaram à implantação da gestão por projetos e do PMO/Central na Sabesp/MO. Porém, 

durante as entrevistas, poucos entrevistados correlacionaram o planejamento com o 

estabelecimento do PMO/Central ou com os grupos de projetos, apesar de todos os 

entrevistados terem participado das fases do planejamento.    

Outro aspecto relevante identificado no estudo de caso encontra amparo no trabalho de 

Thiry (2007), no qual é indicado que uma abordagem tradicional na implantação de um PMO 

pode gerar inúmeros conflitos e resistências nas organizações. Uma forma tradicional de 

implantação poderá criar inúmeros impactos negativos ao PMO, podendo até descontinuá-lo, 

impedindo uma futura reinserção e até mesmo criar resistências contra a gestão de projetos 

em geral. No caso da Sabesp/MO, a condução da implantação do gerenciamento por projetos 

e do PMO/Central foi gradual e evolutiva, num processo de melhoria contínua, buscando 

adaptar-se às práticas já existentes, integrando as funções do PMO/Central aos processos 

existentes e vice-versa. 

Nesse sentido, a implantação do gerenciamento por projetos e do PMO/Central, além 

de considerar as práticas administrativas e o processo de aprendizagem da organização 

preconizados pelo Modelo de Excelência da Gestão® – FNQ (2009) e a conceituação da 

melhoria contínua estabelecida pela NBR ISO 9001:2008, alinhou-se ao indicado por 

Carvalho e Rabechini (2009) quanto ao caráter evolutivo da implementação do PMO. Assim, 

a Sabesp/MO iniciou o processo de implantação do PMO com o estabelecimento dos 

fundamentos do gerenciamento de projetos e o desenvolvimento de uma metodologia de 

gestão. A partir disso, escolheu os setores de abastecimento prioritários, a serem adotados 

como projetos-piloto, efetivando os respectivos treinamentos e capacitações das equipes 

envolvidas. Com o sucesso alcançado pelos projetos-piloto, ampliou o treinamento e a gestão 

por projetos para outras equipes e demais setores de abastecimento.  

Embora existam evidências e relatos quanto à relação do sucesso alcançado na redução 

de perdas e o estabelecimento do PMO/Central e dos CPLs, as demais condições não foram 

isoladas e analisadas para afirmar tal correlação, assim, outros estudos poderão aprofundar o 

tema, identificando e analisando a contribuição direta do estabelecimento da gestão de 

projetos e da implantação do PMO na redução das perdas de água na distribuição. 
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ANEXO A 

TERMO DE ESCLARECIMENTOS E CONSENTIMENTO 

 

O Termo de Esclarecimentos e Consentimento visa apresentar os objetivos da pesquisa 

e as condições em que as respostas serão registradas, tabuladas e documentadas, fornecendo 

aos entrevistados informações a respeito de sua participação. 

 
 

TERMO DE ESCLARECIMENTOS E CONSENTIMENTO 

Esta pesquisa está sendo realizada por um aluno do Programa de Mestrado e Doutorado em Administração 

(PMDA) da Universidade Nove de Julho. A pesquisa complementa uma dissertação de Mestrado Profissional em 

Administração na área de Gestão de Projetos (MPA-GP), com o seguinte tema: Escritório de projetos – o caso Sabesp no 

combate às perdas de água. O objetivo da pesquisa é levantar informações sobre o processo de implantação do PMO 

(project management office) estabelecido na organização. Os resultados serão utilizados apenas para fins acadêmicos. 

As informações obtidas, seguindo os preceitos éticos, não serão associadas aos respondentes, não registrando em 

nenhum momento o nome ou qualquer outro dado que possa identificar os entrevistados no relatório final da dissertação 

ou em outra qualquer publicação posterior a respeito da pesquisa. Os dados serão transformados em informações 

compiladas sob a forma de tabelas, gráficos e textos consolidados a fim de se permitir conclusões e recomendações. 

Você tem a total liberdade para recusar sua participação, assim como solicitar a exclusão de seus dados, 

retirando seu consentimento, quando assim o desejar. 

Agradeço sua participação, destacando que esta em muito contribuirá para a construção do conhecimento na área 

de Gestão de Projetos.    

São Paulo, ____ de ____________de 20____.

Prof. Dr. Leonel Cesarino Pessôa  
Orientador da Pesquisa 

 
 

Tendo ciência das informações contidas neste Termo de Esclarecimentos e Consentimento eu, 

______________________________________________________________________________________, portador do 

R.G. Nº _______________________, autorizo a utilização, nesta pesquisa, dos dados por mim fornecidos. 

São Paulo, ____/____/2011.

                    Assinatura do Entrevistado                                                                        Assinatura do Entrevistador 

Figura 14 – Termo de esclarecimentos e consentimento. 
Fonte: Adaptado de Albuquerque (2006). 
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ANEXO B 

SOLICITAÇÃO DE AUTORIZAÇÃO PARA PESQUISA  

ACADÊMICO-CIENTÍFICA 

  

A solicitação visa, além de apresentar os objetivos da pesquisa e as condições em que 

os dados serão obtidos, obter autorização para sua realização. 

 
 

SOLICITAÇÃO DE AUTORIZAÇÃO  

PARA PESQUISA ACADÊMICO-CIENTÍFICA 

 
Através do presente instrumento, solicitamos ao Sr. Superintendente da Unidade de Negócio Oeste da Companhia de 

Saneamento Básico do Estado de São Paulo – Sabesp/MO, autorização para realização de uma pesquisa acadêmico-

científica, integrante da Dissertação de Mestrado, orientada pelo Professor Doutor Leonel Cesarino Pessôa, tendo como 

título preliminar -  ESCRITÓRIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS: O CASO SABESP NO COMBATE ÀS 

PERDAS DE ÁGUA. 

 
A coleta de dados será feita por meio de documentos administrativos / oficiais públicos e aplicação de entrevistas, 

conforme roteiro em anexo. 

 
A presente atividade é requisito para a conclusão do Mestrado Profissional em Administração - Gestão de Projetos - 

MPAGP, integrante Programa de Mestrado e Doutorado em Administração - PMDA, mantido pela Universidade Nove de 

Julho – UNINOVE. As informações advindas da pesquisa serão balizadas pelo Termo de Esclarecimento e Consentimento, 

conforme modelo anexo. 

 
 
 
 

São Paulo, ____ de ____________de 20____.
 
                          __________________________                                          _____________________________ 
                                           Mestrando                                                                                 Orientador 
                              Mário Manzini Cianfanelli                                                   Prof. Dr. Leonel Cesarino Pessôa 
 
 
Deferido (   ) 
 
Indeferido (   ) 
 
 
 
 
                                                                          ________________________________ 
                                                                                            Superintendente  
                                                                         Unidade de Negócio Oeste – Sabesp/MO            
 

Figura 15 - Solicitação de autorização para pesquisa acadêmico-científica. 
Fonte: Adaptado de AESGA (2011). 
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APÊNDICE A 

ROTEIRO PARA A ENTREVISTA 

 

O roteiro para a entrevista foi elaborado com as seguintes questões aos entrevistados, 

conforme a estruturação indicada na Figura 08 e os temas da revisão teórica relacionados no 

Quadro 12.  

 

1- Em sua visão, qual a importância das atividades de projetos na implantação piloto dos 
setores de abastecimento? (Temas explorados: planejamento e gestão de projetos). 

2- As práticas da Unidade de Negócio Oeste levavam em conta a gestão de projetos? (Temas 
explorados: planejamento e gestão de projetos). 

3- Em sua opinião, quais foram as mudanças necessárias para a efetivação do gerenciamento 
de projetos? (Tema explorado: gestão de projetos) 

4- Para você, quais os fatores determinantes para gerenciar os setores como projetos? (Temas 
explorados: planejamento e gestão de projetos). 

5- Quais foram as barreiras para se gerenciar os setores como projetos? (Tema explorados: 
gestão de projetos). 

6- Quais foram as facilidades para se gerenciar os setores como projetos? (Tema explorado: 
gestão de projetos). 

7- Em relação ao processo de implantação do PMO, quais foram os fatores determinantes 
para sua escolha? (Temas explorados: planejamento e escritório de gerenciamento de 
projetos). 

8- Para você, quais as responsabilidades advindas e esperadas com o PMO? (Tema 
explorado: escritório de gerenciamento de projetos). 

9- Você conseguiria estabelecer as relações do PMO e os resultados dos projetos? (Temas 
explorados: planejamento e escritório de gerenciamento de projetos). 

10-  Ainda em relação ao PMO, quais foram as dificuldades na implantação? (Tema 
explorado: escritório de gerenciamento de projetos). 

11-  Quais foram as facilidades da implantação do PMO? (Temas explorados: escritório de 
gerenciamento de projetos). 

12- Você conseguiria estabelecer a relação entre gerenciamento de projetos e os resultados das 
perdas de água? (Temas explorados: planejamento, escritório de gerenciamento de 
projetos e gestão de projetos). 

13-  Você gostaria de expressar algum comentário adicional relevante à pesquisa?  

 


