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A situagdo da gestdo de projetos torna-se cada vez mais complexa, principalmente, quando se
pensa no alto volume financeiro envolvido nos projetos de infraestruturas, as grandes empresas
estdo implantando escritorio de gerenciamento de projetos. Diante deste cenario, o presente artigo
teve como objetivo geral de pesquisa a analise da estrutura organizacional em que o escritorio de
gerenciamento de projetos estd inserido, tendo como objetivo especifico verificar as fungoes
desempenhadas por essa area, como também, analisar os beneficios desta area nas empresas de
distribui¢éo de energia elétrica da Amazdnia Ocidental (Acre, Amazonas, Rondonia e Roraima).O
método de pesquisa utilizado foi o exploratério, com aplicagdo de questionario semiestruturado,
com amostra intencional, nas quatro empresas da regido da Amazoénia Ocidental (Acre, Amazonas,
Rondodnia e Roraima). Os resultados obtidos traduzem a percepg@o dos beneficios do escritorio de
gerenciamento de projetos, mesmo quando inserido em uma estrutura organizacional funcional,
trazendo padronizacdo de acdes e melhoria nas tomadas de decisdes por parte dos gerentes de
projetos e diretores das empresas.
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INTRODUCTION

Egito, constru¢do de cidades, aeronaves, misseis, etc., ja
utilizavam de gestdo de projetos na sua condugdo. Na area de

As organizagdes de varios setores da economia estdo
reconhecendo aimportincia do gerenciamento de projetos, no
intuito de ter sucesso nas suas iniciativas, seja para criar
produtos, servigos ou novas unidades organizacionais. Elas
utilizam de conhecimento, habilidades, técnicas e ferramentas,
com o objetivo de atingir ou superar as expectativas das partes
interessadas em relagdo a um projeto (ROSA, 2014; SOTILLE
et al, 2010). E importante ressaltar que o tema de
gerenciamento de projetos ndo ¢ um assunto novo, nem
tampouco uma necessidade atual. Desde a execucdo de
grandes obras e equipamentos, tais como as pirdmides do

energia no Brasil, tem-se as diversas obras de geracdo de
energia conduzidas nesta forma de gestdo, seja na construgdo
de usinas, como exemplo, Itaipu, Tucurui, Santo Anténio e
Jirau (VALLE et al., 2010). Em 1996 foi instituida a Agéncia
Nacional de Energia Elétrica (ANEEL), através da Lei n°
9.427, de 26 de dezembro de 1996, vinculada ao Ministério
das Minas e Energia, com a principal finalidade de regular o
setor elétrico nacional, em substituicdo ao Departamento
Nacional de Aguas e Energia Elétrica (DNAEE) (BRASIL,
1996). Com essa alteragdo no ambiente regulatdrio, houve um
aumento da rigorosidade nas questdes regulatorias, onde os
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entes envolvidos tiveram que melhorar significativamente a
sua gestdo para atender a nova legislagdo. Diante deste
cenario, empresas de distribuicdo de energia elétrica da
Amazoénia Ocidental (Acre, Amazonas, Rondonia e Roraima)
decidiram implantar um escritério de gerenciamento de
projetos. A importancia de artigo reside na sua proposi¢ao,
haja vista que esse trabalho tem como objetivo geral de
pesquisa a andlise da estrutura organizacional que o escritério
de gerenciamento de projetos estd inserido, tendo como
objetivo especifico verificar as fungdes desempenhadas por
essa area, como também, analisar os beneficios desta area nas
empresas de distribuigdo de energia elétrica da Amazonia
Ocidental (Acre, Amazonas, Rondonia e Roraima).

REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico abrange os conceitos de gerenciamento
de projetos, estrutura organizacional e escritorio de
gerenciamento de projetos. Foram utilizados artigos de
periodicos nacionais e internacionais e livros para o
entendimento desses topicos.

GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Gerenciamento de projeto ¢ a aplicacdo de técnicas,
ferramentas, habilidades interpessoais e conhecimento as
tarefas do projeto, no intuito de atender as necessidades da
demanda, sendo realizado através da integracdo de varios
grupos de processo, tais como, iniciagcdo, planejamento,
execucao, monitoramento e controle e encerramento (VALLE
et al. (2010). Muitas vezes existe a confusdo em torno de
projeto, na definicdo de Vargas (2009, p. 05): “Projeto é um
empreendimento ndo repetitivo, caracterizado por uma
sequéncia clara e loégica de eventos, com inicio, meio e fim,
que se destina a atingir um objetivo claro e definido, sendo
conduzido por pessoas dentro de parametros predefinidos de
tempo, custo, recursos envolvidos e qualidade.”

Como projeto, entende-se como um esforgo temporario, com
data prevista de inicio e conclusdo, tendo como finalidade criar
um produto, servigo ou resultado exclusivo (PMI, 2013). A sua
conclusdo ¢ alcancada quando o seu objetivo for atendido ou
quando decidirem que o seu objetivo ndo serd atendido, seja
por falta de recursos ou deixar de ser necessario (VALLE et
al., 2010). As empresas que realizam projetos, geralmente, os
dividem por fase, com a finalidade de melhorar planejamento e
controle do projeto, conforme Quadro 1.

Quadro 1 - Fases do projeto

Fases do projeto

Iniciagdo

Planejamento

Execugao

Monitoramento e Controle
Encerramento

Fonte: Adaptado de PMI (2013).

Esse rol de fases ¢ denominado de ciclo de vida do projeto
(PMI, 2013). Conforme a metodologia do PMI (2013), o
projeto tem como marco inicial a nomeag¢do do gestor do
projeto e tendo como marco de encerramento, a entrega do
produto do projeto, a coletas das ligdes aprendidas, a liberagao
da equipe e por fim o termo de encerramento do projeto,
conforme Figura 1.

Na fase de iniciagdo do projeto ¢ realizada a identificagdo da
necessidade deste, além do seu objetivo geral. Nesta fase
toma-se a decisdo de continuar o projeto, dependendo,
geralmente do seu resultado da viabilidade. Nos casos de
decisdo de continuar o projeto a proxima fase ¢ realizacdo do
seu planejamento. Nesta a fase, a equipe de projeto deve
envolver grande parte das partes interessadas, haja vista que
s3o0 elas que detém o conhecimento e habilidade para detalhar
e executar o projeto, além da identificagdo preliminar dos
riscos, prazo ¢ custo (ALENCAR; SCHMITZ, 2009; PMI,
2009; MULCAHY, 2010; GERARDI, 2012). A fase de
planejamento do projeto consiste na definigdo e elaboragdo de
todo o plano do projeto, nele devera constar o caminho a ser
seguido para alcangar o seu objetivo. E importante ressaltar
que o esforco para a elabora¢do do planejamento depende da
magnitude do projeto, ou seja, deve ser adequado para cada
projeto. Logo, quando maior a complexidade do projeto, maior
devera ser detalhado o seu planejamento (BARCAUI et al.,
2010; PMI, 2013). Na terceira fase do projeto tem-se a
execugdo, onde os produtos ou servicos sdo gerados e
entregues. Logo, é nesta fase que a maior parte do orcamento e
esforco ¢ despendido (VALLE et al.,, 2010). Para Vargas
(2009, p. 12), “¢ a fase que materializa tudo aquilo que foi
planejado anteriormente. Qualquer erro cometido nas fases
anteriores fica evidente durante essa fase. Grande parte do
orcamento e do esfor¢o do projeto € consumida nessa fase”.

Na fase de monitoramento e controle, onde o desempenho do
projeto ¢ observado e medido periodicamente, pode-se
identificar desvios no seu andamento, podendo obrigar o
gestor do projeto a refazer o seu planejamento, assim como
definir novas prioridades na execucdo (PMI, 2013). Na fase de
encerramento, no entendimento de Vargas (2009, p. 12) esta
etapa “[...] é a fase quando a execug@o dos trabalhos ¢é avaliada
através de uma auditéria interna ou externa (terceiros), os
documentos do projeto sdo encerrados e todas as falhas
ocorridas durante o projeto sdo discutidas e analisadas para
que erros similares ndo ocorram em novos projetos. Muito
conhecida como fase de aprendizado”. Genericamente, o ciclo
de vida de projeto tem as suas fases com as carateristicas de
esforco ao longo do tempo, conforme ilustrado na Figura 2.

ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

A estrutura organizacional ¢ um fator ambiental da
organizagdo e afeta diretamente a disponibilidade dos recursos,
sejam materiais, financeiros ou humanos, e pode influenciar a
forma como os projetos sdo gerenciados. As estruturas
organizacionais podem  variar de funcionais (ou
departamentalizadas) a projetizadas, podendo ser matricial
(balanceada ou forte) (PMI, 2013). No Quadro 2 tem-se a
influéncia das estruturas organizacionais nos projetos. A
organizagdo funcional (departamental), conforme mostrada na
Figura 3, ¢ uma hierarquia em que cada empregado tem um
chefe definido. No nivel superior, os funcionarios sao
aglutinados por especialidade organizacional, como comercial,
financeiro, engenharia e produgdo. Cada departamento da
organizagdo funcional executara a sua atividade do projeto
independentemente dos outros departamentos(MEREDITH;
MANTEL JUNIOR, 2011; PMI, 2013). Nas Figuras 4, 5 ¢ 6
mostram-se as organizagdes matriciais, que sdo combinagdes
de caracteristicas funcionais e projetizadas. As organizagdes
matriciais podem ser classificadas como fracas, balanceadas
ou fortes, depende do nivel de influéncia e poder entre os
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Marco: Nomeagio do gestor do projeto

-

= Controle

>*

Marco: Termo de encerramento do projeto

Fonte: Adaptada de PMI (2013).

Figura 1. Ciclo de vida do projeto

Quadro 2 . Influéncia das estruturas organizacionais nos projetos

Estrutura da organizacao Funcional Matricial Projetizada
Matriz fraca Matriz por Matriz forte

Caracteristica do projeto matricial

Autoridade dogerente de projetos Pouca ounenhuma  Baixa Baixa Moderadaa alta Alta aquase total
amoderada

Disponibilidadede recursos Pouca ounenhuma  Baixa Baixa Moderadaa alta Alta aquase total
amoderada

Quem gerencia oor¢amento do projeto Gerentefuncional Gerentefuncional ~ Misto Gerentedo projeto  Gerentedo projeto

Papel do gerentede projetos
Equipe administrativade gerenciamentode

Tempo parcial
Tempo parcial

Tempo parcial
Tempo parcial

Tempo integral
Tempo parcial

Tempo integral
Tempo integral

Tempo integral
Tempo integral

projetos

Fonte: Adaptado de Meredith e Mantel Junior (2011); PMI, (2013).

Coordenacdo do projeto

Diretor
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- . S
—-—
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s | Gerente funcional | | Gerente funcional | | Gerente funcional L ’\

EpE—— .y

Fonte: Adaptada deMeredith e Mantel Junior (2011); PMI, (2013).

Figura 3. Organizac¢io funcional

Diretor

| Gerente funcional I IGerente funcional I IGerente funcional I

Coordenacdo do projeto

Fonte: Adaptada deMeredith e Mantel Junior (2011); PMI, (2013).

Figura 4. Organizaca

gerentes (funcional e projeto) da organizagdo (MEREDITH;
MANTEL JUNIOR, 2011; PMI, 2013). Na organizagao
matricial tem-se algumas caracteristicas de uma organizagao
funcional, e a fungdo do gerente de projeto assemelha-se mais
ao de um facilitador. O facilitador deverda compartilhar as
decisdes do projeto com os gerentes funcionais (MEREDITH;
MANTEL JUNIOR, 2011; PMI, 2013). Ja a organizagdo
matricial forte tem caracteristicas da organizagdo projetizada,
possuindo gerentes de projeto em tempo integral com uma
certa autoridade, além de empregados atuando em tempo

o matricial fraca

integral no projeto. Mas a organizagdo matricial balanceada
reconhece que existe a necessidade do gerente de projetos,
sendo que esta ndo autoriza totalmente sobre as decisoes do
projeto (MEREDITH; MANTEL JUNIOR, 2011; PMI, 2013).
Na organizacdo projetizada, os integrantes da equipe do
projeto atuam em conjunto, de acordo com aFigura 7.Grande
parte dos empregados da organizagdo estd atuando em algum
projeto e o gerente de projeto tem autoridade para tomar as
decisdes e executd-las.Uma organizacdo projetizada possui
areas denominadas de departamento, entretanto, elas reportam-
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se ao gerente de projeto ou executam atividades de suporte a
varios projetos (MEREDITH; MANTEL JUNIOR, 2011; PMI,
2013).

ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

O escritério de gerenciamento de projeto tem como objetivo
central a orientacdo e suporte aos gerentes de projetos, para
permitir que os projetos sejam desenvolvidos da forma mais
eficiente possivel (DINSMORE, 2003). Na Figura 8 tem-se os
projetos alinhados aos objetivos da organizagdo. O PMI (2013,
p- 11) define o escritorio de gerenciamento de projeto como
sendo: Um escritorio de gerenciamento de projetos (EGP, ou
em inglés PMO) ¢ uma estrutura organizacional que padroniza
os processos de governanga relacionados a projetos, e facilita o
compartilhamento de recursos, metodologias, ferramentas, e
técnicas. As responsabilidades de um PMO podem variar,
desde o fornecimento de fun¢des de apoio ao gerenciamento
de projetos até a responsabilidade real pelo gerenciamento
direto de um ou mais projetos.

O escritorio de projetos ¢ a estrutura organizacional com a
atribui¢do de padronizar os processos (VALERIANO, 2005),
onde deve ofertar cursos na organizacdo na area de
gerenciamento de projetos, no intuito de desenvolver as
competéncias (MANSUR, 2007). Geralmente, o escritorio de
gerenciamento de projetos € constituido por um pequeno grupo
de profissionais, que atuam diretamente em todos os projetos
da organizacdo, seja prestando treinamento, consultoria ou
acompanhando o desempenho dos projetos (POSSI, 2006). Na
Figura 9 tem-se a quantidade de profissionais por escritorio de
gerenciamento de projetos nas organizagdes. O papel do
escritorio de gerenciamento de projetos ¢ impor padrdes,
melhorar as praticas e criar processos consistentes para os
projetos (GERARDI, 2012). No Quadro 3 verificam-se alguns
papéis do escritdrio de gerenciamento de projetos. O escritorio
de gerenciamento de projetos tem-se mostrado bastante eficaz
nas organizagdes que gerenciam diversos projetos a0 mesmo
tempo, gerando um alivio de trabalho para a direcdo dessas
organizagdes, pois auxiliam no compartilhamento da tarefas,

| Gerente funcional |

| Gerente funcional I I Gerente funcional |

Gerenle do pro;eto

Coordenacao do projeto

Fonte: Adaptada deMeredith e Mantel Junior (2011); PMIL (2013).

Figura S. Organiza¢do matricial balanceada

|

| Gerente 1unclonal | | Gerente 'uncuonal | | Gerente hmc-onsl l

Chefe dos

‘__ el s G CESSSSSRAes RERSRGEE PUESes T GOVESE RS RSO !
Gerente do projeto

gerentes de
projetos

Gerente do projetlo

\y

o
——

(_oo_rdenacao do projeto

Gerente do projetio

Fonte: Adaptada deMeredith e Mantel Junior (2011); PMI, (2013).

Figura 6. Organizacio matricial forte

Coordenacao do projeto
-~
7 ~
Vd N

Diretor

/ \

|

I Gerente de projeto I ‘I Gerente de projeto l LGerente de pro;eto

—

EEE

Fonte: Adaptada deMeredith e Mantel Junior (2011); PMI, (2013).

Figura 7. Organizagio projetizada
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Planejamento estratégico da organizacao

Y

Objetivos
Traduzidos em

Estratégias >

Projetos

Implementadas por

Fonte: Adaptada de Sotille et al.(2010).

Figura 8. Projetos e planejamento estratégico

1 Profissional
2 Profissionais

3 Profissionais

5 Profissionais
6 Profissionais
7 Profissionais
8 Profissionais
9 Profissionais

10 ou mais Profissionais

—————
—————
——

4Profissionais |G
—R
[———

—

™

wa
-

Fonte: Adaptada de PMSURVEY (2015).

Figura 9. Quantidades de profissionais no escritério de gerenciamento de projetos

Estratégias

Projeto
— A

Necessidades do negdcio.

Alta Direcdo

Organizacionais relatdrios.
Escritorio de Gerenciamento
de Projetos
Metodologia, servigos, Acompanhamento,
capacitagio, acervo l l l relatérios de progresso e
técnico e alinhamento controle de recursos.

Projeto

= i

Consolidagdes dos

Projeto
c s

Produtos do negécio.

Fonte: Adaptada de Maximiano e Anselmo (2006).

Figura 10. Fluxo de trabalho do escritorio de gerenciamento de projetos

tais como execugdo das atividades de planejamento e controle.
Com isso, os gerentes dos projetos ficam mais tempo liderando
as equipes dos projetos (PRADO, 2000). O fluxo de trabalho
do escritorio de gerenciamento de projetos, geralmente, ¢é
conforme mostrado na Figura 10. Escritorios de gerenciamento
de projeto ja foram implementados em varias organizagoes,
sejam elas publicas ou privadas (RODRIGUES;RABECHINI
JUNIOR;CSILLAG, 2006; BARBALHO et al, 2009;
MOUTINHA;KNIESS, 2012).

METODOLOGIA
]

Para o estudo deste caso especifico foi utilizado o método de
pesquisa exploratoria, com as etapas de pesquisa bibliografica,
coleta de dados em empresas de distribuicdo de energia
elétrica da Amazonia Ocidental (Eletrobras Distribui¢ao: Acre,
Amazonas, Rondonia e Roraima), devido a facilidade de
acesso do pesquisador nessas empresas. E, por fim, a analise
de dados, tendo como finalidade uma pesquisa exploratoria
(YIN, 2001). O objetivo de pesquisas exploratérias, segundo
Gil (2002, p. 41):

[...] proporcionar maior familiaridade com o problema, com
vistas a torna-lo mais explicito ou a constituir hipoteses. Pode-
se dizer que estas pesquisas t€ém como objetivo principal o
aprimoramento de ideias ou descobertas de intui¢des. Seu
planejamento ¢ flexivel, de modo que possibilite a
consideracdo dos mais variados aspectos ao fato estudado.

Embora flexivel, a pesquisa exploratoria, quase na maioria dos
casos, assume a forma de pesquisa bibliografica ou estudo de
caso (GIL, 2002). Para Marconi e Lakatos (2016, p. 189)esse
tipo de pesquisa tem suas vantagens, tais como:

e Acumulo de informagdes sobre determinados fenémenos,
que também podem ser analisadas por outros
pesquisadores, com objetivos diferentes;

¢ Facilidade na obten¢do de uma amostragem de individuos,
sobre determinada populaggo ou classe de fenomenos.

O meio para coletar os dados dos entrevistadores foi utilizagao
de questionarios semiestruturados, com o intuito de obter
informagdes que geralmente ndo estdo documentadas, além de
ter uma maior flexibilidade, podendo o pesquisador esclarecer
as perguntas e formula-las de maneira diferente, com o
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objetivo de ter garantia de estar sendo compreendido
(MARCONI; LAKATOS, 2016). Foram realizadas entrevistas
com os gerentes dos escritorios de gerenciamento de projetos
das empresas abordando os seguintes assuntos:

Estrutura organizacional que estdo inseridos;

Fungdes do escritorio de gerenciamento de projetos;
Comprometimento da diregdo da empresa com o escritorio
de gerenciamento de projetos;

Beneficios percebidos pela organizagdo com a atuagdo do
escritorio de gerenciamento de projetos.

A transcri¢do e interpretagdo das entrevistas tiveram subsidio
nas anotagdes originadas durante o processo de pesquisa.As
transcri¢des foram verificadas no intuito de assegurar de que
elas n3o tinham erros cometidos durante o processo
(CRESWELL, 2010).

RESULTADOS E DISCUSSOES

Segundo os entrevistados o escritorio de gerenciamento de
projetos esta inserido em uma estrutura organizacional
funcional, ou seja, departamental.

nas empresas pesquisadas. A area instituiu processos, tais
como:

e Implantagdo de metodologia de gerenciamento de
projetos, criagdo de modelo de documentos, além de
ferramentas para um melhor gerenciamento do projeto;

e Apoio aos gerentes de projetos no planejamento e
monitoramento, estabelecendo, também, pontos de
controle no projeto;

e Desenvolvimento de uma trilha de capacitagdo para
todos os gerentes de projetos, com uma gama de
treinamento nas areas de gerenciamento de projetos,
negociagdo e ferramentas para melhorar a sua atuagdo
nos projetos;

e Anidlise dos projetos em conjunto com os gerentes de
projetos, reportando os indicadores de desempenho para
a dire¢cdo das empresas e das partes interessadas;

e Manutengdo de um banco de licdes aprendidas nos
projetos encerrados, no intuito de oportunizar melhorias
em outros projetos.

Existe um comprometimento da dire¢do das empresas com o
escritorio de gerenciamento de projetos, sempre que necessario
os diretores estdo acionados para tomar as devidas decisdes.

Quadro 3. Papéis do escritério de gerenciamento de projetos

Papel

Descricao

Instituigao de processos

- Desenvolver processos padronizados e ferramentas para serem

seguidos;

- Salvar cada gerente de projeto de reinventar a roda;

- Projetos iniciam mais rapidamente, com menos tempo de
planejamento inicial informal.

Servigos de gerenciamento de projetos

- Fornece gerentes de projetos capacitados para:

* Planejamento de projetos
* Monitoramento de projetos
* Facilitagdo de equipe

Garantia de qualidade do gerenciamento de projetos

Treinamento

Revisédo de projetos

- Avalia os termos de abertura e planos dos projetos para validagao;

- Estabelece pontos de controle durante o projeto;

- Audita o cumprimento dos processos, metodologia, técnicas e
ferramentas, para entendimento sobre o que estd ¢ o que ndo esta
funcionado.

- Facilita treinamento e orientagdes dos membros dos projetos para
construir competéncias essenciais do projeto;

- Fornece suporte para o uso do sistema de gerenciamento de
projetos.

- Analisa e reporta os indicadores de resultados e de processos nos

niveis de projetos, programas e portfolio.

Melhoria continua

- Constroi boas praticas e mantém os processos atualizados;

- Constréi um banco de conhecimento de informagdes baseado nas
boas praticas da empresa e area de atuagio;

Revisa projetos

concluidos para identificar areas com

oportunidades de melhoria.

Neste tipo de estrutura organizacional tem-se a vantagem de
um especialista em uma determinada area ser utilizado em
mais de um projeto. Mesmo sendo uma estrutura
organizacional funcional, existe uma diferenca para este
modelo implantado nas empresas, foi instituida a funcdo de
gestor de projeto, sendo ele o responsavel por conduzir todo o
projeto até a sua conclusdo. Um dos grandes problemas deste
tipo de estrutura organizacional para o escritdrio de
gerenciamento de projetos ¢ que o foco das agdes do
departamento que gerencia um determinado projeto, ndo esta
no projeto em si, ¢ sim nas a¢des do diaadia do departamento,
gerando respostas lentas as necessidades dos projetos,
conforme relatado pelos entrevistadores. Outro quesito
abordado com os entrevistados foi sobre as fungdes
desempenhadas pelo escritério de gerenciamento de projetos

Nos quesitos de beneficios percebidos pela organizacdo com a
atuacdo do escritorio de gerenciamento de projetos, verificou-
se que:

e Teve um aumento do comprometimento com os projetos e
seus resultados;

Melhoria nas tomadas de deciséo,
disponibilidade de informagéo do projeto;
Redugdo dos riscos dos projetos e consequentemente dos
seus problemas;

Melhoria de integragdo entre as areas;

Aumento da satisfacdo da direcao as empresas;

Reducdo do prazo de finalizagdo dos projetos, assim como
dos custos.

devido a alta
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Conclusoes

O desenvolvimento do trabalho proporcionou uma reflexao
quando a estrutura organizacional que o escritorio de
gerenciamento de projetos esté inserido, além das suas fungdes
desempenhadas e os beneficios que as empresas tiveram. A
diregdo das empresas percebe que houve beneficios
decorrentes da implanta¢do do escritério de gerenciamento de
projetos, tendo como principal beneficio a melhoria nas
tomadas de decisdes e redugdo de riscos. Outro ponto
relevante que deve ser levado em consideragdo ¢ que mesmo
que o escritorio de gerenciamento de projetos esteja inserido
em uma empresa com estrutura organizacional funcional,
existem algumas caracteristicas de uma  estrutura
organizacional matricial, com a institucionalizacdo do gerente
de projetos. Deixa-se como sugestdo para futuros trabalhos a
realizacdo de uma andlise da percepcao dos empregados das
empresas e clientes externos dos beneficios propiciados pelo
escritorio de gerenciamento de projetos.
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