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Os estudos e a adocéo de metodol ogias de gerenciamento de pro-
jetos vém ganhando terreno desde as duas Ultimas décadas do sé-
culo XX, devido a quatro fatores principais. surgimento de negé-
cios, como atecnologia dainformacéo, orientados para produtos
feitos sob encomenda; rapidez damudancatecnol gica; crescente
competitividade empresarial; e necessidade de implementar pro-
cessos de renovagdo organizacional, inclusive o constante desen-
volvimento de novos produtos e servicos. Nesse contexto, asfalhas
na execucdo dos projetos tém resultados desastrosos. Para evita-
las, diversos mecanismos foram desenvolvidos. O escritério de
gerenciamento de projetos (EGP) é um deles. Neste artigo, tem-se
0 objetivo de analisar, por meio de um estudo de caso comparado
a um quadro de referéncias, a implantacéo e a utilizagdo de um
Escritério de Gerenciamento de Projetos como instrumento de
apoio ao gerenciamento de projetos e de implementacdo de estra-
tégias organizacionais. Na andlise sdo enfocados a identificacdo
das principais dificuldades e dos fatores criticos de sucesso da
implantacdo e 0s principais pontos positivos e hegativos da utili-
zaga0o do escritério.
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1. INTRODUCAO

Todos executam projetos no dia-a-dia, a maioria deles de maneira in-
consciente (FRAME, 1995). Nos Ultimos anos, o gerenciamento de projetos
vem se tornando um dominio do conhecimento cada vez mais estudado e
utilizado, tendéncia que tem como marcos iniciais a fundagdo do Project
Management Institute (PM1), em 1969, e a subsequiente publicacdo do Project
Management Body of Knowledge (PMBOK), agora em sua terceira edi¢éo
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(PMI, 2004). De acordo com Rad e Raghavan (2000), o geren-
ciamento de projetos € uma das disciplinas que mais crescem
no mundo de hoje.

Apesar do evidente aumento da utilizacdo do gerencia-
mento de projetos por parte das empresas, ainda se observam
altos indices de falhas em projetos (FORMAN apud RAD e
RAGHAVAN, 2000). Crawford (2000b) justifica essa inefi-
céciapelafaltade processos adequados e padronizados de ge-
renciamento.

O Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP) emerge
ent&o como a unidade organizacional responsavel pelacorregéo
desses problemas e, adiciona mente, peladivulgacéo das pr&
ticas de gerenciamento de projetos para toda a organizacéo,
possibilitando a diminui¢éo dosindices de falhas e garantindo
gue os projetos mais importantes para a organizagdo sejam
tratados de forma prioritéria. Segundo alguns autores, 0 mo-
vimento pela instalagdo de EGPs nasceu no fina da década
de 1980 (ENGLUND, GRAHAM e DINSMORE, 2003), mas
ha outros que situam as origens em periodo mais remoto
(KERZNER, 2003).

E possivel que 0s EGPs n&o sejam solugdo viavel paratodas
as empresas (DINSMORE, 2002). A polémica sobre as van-
tagens do EGP € um dos argumentos que tornam significativo
um estudo do tema.

Neste trabalho apresenta-se 0 caso de uma empresa, pre-
cedido por um quadro de referéncias em que sdo descritas a
implantacéo e a utilizagdo de um EGP como instrumento de
apoio ao gerenciamento de projetos e de implementacdo de
estratégias organizacionais.

2. METODOLOGIA

O estudo que produziu o caso (ao qual se refere como es-
tudo de caso) teve objetivo inicialmente exploratorio, para
permitir aos pesquisadores obter conhecimentos sobre o pro-
blema. Num estudo exploratério, o pesquisador parte de uma
hipétese e aprofunda seu estudo nos limites de umarealidade
especifica, buscando antecedentes, maiores conhecimentos,
para, em seguida, planejar uma pesquisa descritiva (YIN,
2001). O estudo exploratério é apropriado quando o conhe-
cimento disponivel éinsuficiente paraestabel ecer asrelacbes
de causa e efeito. Os estudos expl oratdrios ndo el aboram hipo-
teses a serem testadas, restringindo-se abuscar maisinforma-
¢Bes sobre 0 temaestudado, de acordo com os objetivos estabe-
lecidos (CERVO e BERVIAN, 2003). Adicional mente, o estu-
doteve objetivo descritivo, exigindo dos pesquisadores “infor-
magdes sobre o que desgjavam pesquisar. [ ...] O estudo descri-
tivo pretende descrever ‘com exatidao’ osfatos e fendmenos de
determinada realidade. Outros estudos descritivos denominam-
seestudos de casos. Esses estudos tém por objetivo aprofundar a
descricéo de determinadarealidade’ (TRIVINOS, 1987).

O método escolhido, o caso, caracteriza-se pelo “estudo
profundo e exaustivo de um ou poucos objetos, de maneira

que permita o seu amplo conhecimento, tarefa praticamente
impossivel mediante outros delineamentos considerados”
(GIL, 2002). De acordo com Yin (2001), o estudo de caso é
uma pesquisa empirica que investiga um fenémeno contem-
poréneo, dentro de um contexto de vida real, especialmente
quando os limites entre o fendmeno e o0 contexto ndo estao
claramente definidos. O caso escolhido € a implantacéo do
EGP de uma empresa multinacional de grande porte do setor
de telecomunicacoes.

Paraacoletade dados, foram utilizadas astécnicas de ana-
lise documental, observacéo direta e entrevistafocalizada. A
técnicadaanalise documental, como o0 nome sugere, refere-se
ao estudo de documentos da empresa. Documento é toda e
qualquer fonte ou base de conhecimentos acessivel para con-
sulta(PADUA, 1997). Asfontes foram sel ecionadas de forma
agarantir apertinénciaaos objetivos dapesquisa. A observacdo
direta consiste no contato pessoal e estreito do pesquisador
com o objeto do estudo, permitindo-lhe utilizar seus conheci-
mentos e experiéncias como auxiliares no processo de com-
preensdo einterpretacdo desse objeto. Com relacdo aentrevista,
elabaseia-se em um roteiro predefinido, tendo o pesguisador
liberdade para nele ndo abordar algumas questdes e incluir
outras (LAKATOS e MARCONI, 2005).

A escolha do caso baseou-se nos seguintes critérios: em-
presamultinacional com subsidiariano Brasil; experiénciapio-
neira na implantagdo de metodologia e escritério de geren-
ciamento de projetos; familiaridade dos pesquisadores com o
Caso e acesso a seus protagonistas.

3. ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE
PROJETOS — DEFINICAO

Algumas defini¢des de EGP encontradas naliteratura séo
as seguintes:

 aunidade organizaciona que cuida de todos os projetos de
uma organizagdo (ARCHIBALD, 2003);

« unidade organizacional de nivel corporativo quetem asfun-
¢Oes de definicdo e uniformizagdo de processos eferramentas
(RAD e RAGHAVAN, 2000; DUGGALL, 2001);

« unidade organizacional de nivel corporativo que atua como
repositorio ou provedor de servicos, profissionals, processos,
métodos e ferramentas de auxilio (CRAWFORD, 2000g;
CLELAND e |RELAND, 2000);

« unidade organizacional de nivel corporativo que atua no
auxilio ao gerenciamento de portfolio (MORNINGSTAR,
1999).

O restante deste trabalho assume uma definic&o hibrida,
ilustradanafigural, umaadaptac&o dadefini¢éo de Gonsalez
e Rodrigues (2002).

O EGP é definido, portanto, como a unidade organizacio-
nal formalmente estabel ecida que tem a responsabilidade de:
definir, uniformizar e defender padrdes, processos, métricase

R.Adm., S&o Paulo, v.41, n.4, p.394-403, out./nov./dez. 2006

395



Antonio Cesar Amaru Maximiano e Jefferson Leandro Anselmo

Alta Administracéo ]
Estratégias Organizacionais Patrocinadora dos Projetos Consolidagao dos Relatorios e Controles
EGP “
Metodologia, Servicos, Treinamento, Acompanhamento, Relatérios de
Documentacéo, Alinhamento Progresso, Controle de Recursos
> Projeto Projeto Projeto | -~
. A B C .

Necessidades do Negdcio

Produtos do Negécio

M Resultados| | | Resultados

Figura 1: Escritorio de Gerenciamento de Projetos — Conceito

Fonte: Adaptada de Gonsalez e Rodrigues (2002).

ferramentas; of erecer servigos de gerenciamento, treinamento
e documentacdo; garantir o alinhamento das iniciativas a
estratégia organizacional; confeccionar rel atorios de progresso
e acompanhamento e envié-1os para os patrocinadores.

3.1. Modelos, fun¢gdes e composic¢do interna

Neste trabal ho, asfungdes do EGP seréo divididasem trés
modelos:
» Nivel 1 — Escritério de controle de projetos;
» Nivel 2 — Escritério de suporte de projetos;
» Nivel 3— Escritdrio estratégico de projetos.

Apesar dessadivisao, tipos diferentes de EGPs podem ser
utilizados a0 mesmo tempo em areas distintas da organi zagéo
ou mesmo dentro da mesma &rea (CASEY e PECK, 2001).
EGPs especificos podem ser usados para &reas funcionais,
gruposde clientes ou paraaempresatoda (KERZNER, 2003).
Esses model os podem também combinar-se, fazendo com que
asfronteiras entre eles sejam muito ténues (KATE, 2000). De
forma resumida, as fungdes do EGP variam de uma empresa
para outra, mas hatrés que sdo encontradas em praticamente
todas: desenvolvimento, apoio e controle (HALLOWS, 2002).

3.1.1. Nivel 1 — Escritorio de controle de projetos

Um EGP de Nivel 1 é utilizado para controle de projetos,
sendo responsavel pela emissdo de relatorios e pelo acom-
panhamento de indicadores, sem influenciar a maneira como
0s projetos sdo conduzidos (GONSALEZ e RODRIGUES,
2002). As funcdes desse nivel de EGP séo:

* elaborar relatdrios de progresso, custos, orcamento, desem-
penho e riscos;

» manter uma base de dados de agdes historicas e licbes
aprendidas;
» monitorar os resultados do projeto.

Em geral, um escritério do Nivel 1 controla as atividades
dodia-a-diados projetos, paragjudar osgestoresaassegurarem
gue o time do projeto alcance suas metas, resultados e orga-
mento estipulados (BRIDGES e CRAWFORD, 2001).

3.1.2. Nivel 2 — Escrit6rio de suporte de projetos

Um EGP de Nive 2, também chamado de escritério de su-
porte de projetos, é geralmente utilizado paracontrole de pro-
jetos grandes ou de quantidade um pouco maior de projetos
pequenos e médios. E responsavel, também, por (CASEY e
PECK, 2001):

* todas as fungdes de um EGP de Nivel 1;

» fornecer treinamento em gerenciamento de projetos;

* estabelecer everificar o cumprimento de padrdes e métricas;

* possihilitar o alinhamento dos projetos as estratégias do de-
partamento;

« controlar e armazenar as licdes aprendidas e os relatorios
gerados;

« definir, implementar e controlar mecanismos de controle de
mudancas;

* assumir o papel de mentor para projetos com problemas.

Assim, um EGP de Nivel 2 difere de um de Nivel 1 prin-
cipalmente pelo poder de influir no andamento dos projetos
por meio de atuagdo como mentor e defini¢cdo de metodol ogias,
técnicas, métricas e ferramentas a serem utilizadas.
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3.1.3. Nivel 3 — Escritdrio estratégico de projetos

Um escritorio estratégico de projetos operano nivel corpo-
rativo, coordenando e definindo politicas paratodos os projetos
dentro da organizag&o, gerenciando o portfolio corporativo e
prestando auxilio aos escritériosde Niveis1 e 2, seexistirem.
No Nivel 3, um EGP geralmente é considerado um centro de
excel énciaem gerenciamento de proj etos, guiando e gjudando
0s gerentes de projetos e demais membros dos times dos pro-
jetos a alcancarem seus resultados de maneira mais eficiente
(BRIDGES e CRAWFORD, 2001). Asfungdes principais des-
se nivel de EGP incluem:

* todas as fungdes do Nivel 2;

* padronizac&o do gerenciamento de projetos;
identificag&o, priorizacg&o e selegcdo de projetos;

* gerenciamento corporativo de recursos;

* implantagéo e manutenc&o de um sistema de informacoes;
« alinhamento dos projetos a estratégia corporativa;

* desenvolvimento profissional dos membros do EGP.

Segundo Bridges e Crawford (2001), aprincipal diferenca
entre os Niveis 2 e 3 dos EGPs € o caréter corporativo do Ni-
vel 3 em relagcdo ao cardter departamental do Nivel 2.

4, IMPLEMENTA(;AO
4.1. Fatores motivadores

Segundo Crawford (2001), grande parte damotivacdo para
implantar um EGP reside no insucesso dos projetos ou dos
objetivos organi zacionais. Para Gonsal ez e Rodrigues (2002),
0s proj etos necessitam de controle elaborado paraque fiqguem
alinhados com a estratégia organizacional . Essa necessidade
dealinhamento soma-se a carénciade competéncias especificas
em gerenciamento de projetos, as crescentes complexidade e
diversidade do portfolio das empresas e a necessidade de
eficacia no gerenciamento de projetos e do portfolio, como
fatores motivadores da implantacéo do EGP.

4.2. Aspectos culturais

Aindasegundo Gonsalez e Rodrigues (2002), muitos auto-
res apontam o ceticismo que ocorre com freqiiéncianaimple-
mentag&o de um EGP, visto como entidade meramente burocré-
tica. Os mesmos autores, citando Bernstein (2000), lamentam
essavisao, pois, se corretamente implantado, o EGP representa
alivio ao complicado processo de gerenciamento de projetos.
A implantac&o de um EGP é também, portanto, um processo
de gerenciamento de mudancas organizacionais (CRAW-
FORD, 20008a), associ adas ao aumento damaturidade organi za-
cional.

A maturidade de uma organizag&o para lidar com deter-
minados conceitos € uma dimensdo de sua cultura. O nivel de

maturidade em gerenciamento de projetos mede o quanto a
organizagdo progrediu em relacdo a incorporagdo de geren-
ciamento de projetos como método de trabalho. Essa men-
suracdo (que é qualitativa) indica a situagéo da organizagédo
em relagdo ao uso do gerenciamento de projetos e oferece os
subsidios necessarios para torna-lo mais eficaz. Os modelos
para lidar com a idéia de maturidade do gerenciamento de
projetos sdo baseados no M odel o de M aturidade da Carnegie-
Mellon University (Capability Maturity Model — CMM),
idealizado para o desenvolvimento de software. Um modelo
desenvolvido em parceriacom o Software Engeneering | nsti-
tute, gque contou com recursos iniciais do Departamento de
Defesaamericano, é de dominio publico. O Organization Pro-
ject Management Maturity Model (OPM3), criado pelo PMI
(2003) e, possivelmente, 0 modelo mais conhecido de matu-
ridade da gest&o de projetos, tem 0 CMM como uma de suas
fontes. Um trabal ho precursor de avaliag&o damaturidade havia
sido patrocinado antes do OPM3 pelo PMI (IBBS e KWAK,
2000). Ha sdlidas evidéncias darelagéo entre o nivel de matu-
ridade da organizagéo e o desempenho dos projetos (MORAES,
2004).

4.3. Fatores de sucesso e insucesso

Uma descri¢do dos fatores de sucesso e insucesso naim-
plantacdo do EGPfoi feitapor Bridges e Crawford (2000). Os
fatores de sucesso listados s&o:

» simplificag&o do processo;

» foco emvalor;

¢ plangjamento;

* patrocinio da alta administracéo;
e comunicagdo eficaz.

O insucesso est4, por suavez, relacionado a
* tentativa de fazer tudo de uma so vez;
* procrastinacao;
* esquecimento das principais partes interessadas,
« atitude de exigir antes de prover;
« trabalho sem apoio dosinteressados e da altaadministraco.

4.4. Fases da implementacéo

Paraaimplementacdo do EGP, Bridges e Crawford (2000)
adotam uma abordagem que visa gerar valor 0 mais rapi-
damente possivel, a0 mesmo tempo que considera solugdes
de longo prazo para aprimorar 0 gerenciamento de projetos.
Osautores recomendam fazer um esforgo consciente e planegjar
paragerar valor imediato e atender 0 maisrapidamente possivel
as necessidades daempresa. Eles propdem quatro fases, apon-
tadas a seguir.

e Fasel — Preparar o terreno: sdo definidas asiniciativas
de curto prazo e os objetivos delongo prazo. A fasetermina
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guando as iniciativas foram levantadas e o plano de agdo
preparado e aprovado.

» Fase Il — Comecar com iniciativas de curto prazo: a
operacdo do EGP é iniciada com a alocagéo da equipe, 0
inicio das atividades de comunicagdo e adivulgagdo paraa
organizacdo do EGP e de suas responsabilidades. A fase
terminaquando asiniciativas de curto prazo jaderam resul-
tado e estdo consolidadas.

* Fase Il — Caminhar com solugdes de longo prazo: o
objetivo destafase € gerar valor paraaempresapor meio da
melhoria das préticas de gerenciamento de projetos e do
desenvolvimento dos profissionais ligados a esse gerencia-
mento.

e FaselV — Manter eaprimorar: nestafase, o EGPjaesta
funcionando e aorganizagéo jareconheceu seu valor. Deve-
se, portanto, conduzir as atividades diérias, refinando conti-
nuamente o sistema de gerenciamento de projetos e pro-
curando sempre novas oportunidades de gerar valor paraa
empresa por meio de implementacdo mais rapida e com
menor custo das estratégias organizacionais.

5. ESTUDO DE CASO — ANALISE E
INTERPRETACAO

5.1. Aempresa

L ider mundial no mercado de telecomuni cacdes, aempresa
estudada esta presente no Brasil desde 1924. No ano de 2001,
antes da crise do setor de telecomunicagdes, o Pais era seu
terceiro maior mercado, com faturamento de aproximadamente
R$ 4 bilhdes. Sua participacdo no mercado nacional girava
em torno de 40% em telefoniamével e 35% em telefoniafixa.

Os negacios principais da empresa séo o fornecimento de
sistemas e infra-estrutura de redes de tel ecomunicacfes para
as operadoras e a implantacéo de sistemas e infra-estrutura.
As contas dos clientes séo agrupadas em Key Account Man-
agers (KAMs— Gerentes de Contas-Chave), compostos por
varios contratos. A receitadaempresaestaligadadiretamente
a venda dos projetos de implantacéo para os clientes, o que
evidencia a importancia do gerenciamento de projetos para
ela. A figura 2 ilustra a estrutura organizacional da empresa
no Brasil.

A empresa tem uma estrutura formal chamada Project
Management Office, posicionada dentro da unidade Servicos
Globais (Global Services), e que agrega os gerentes de proj eto,
guarda a metodol ogia de gerenciamento, procura difundi-lae
daapoio parasuaaplicacdo. Essaestruturateve umaevolucéo
relativamente rapida, desde que foi montadaumametodologia
de gerenciamento de projetos (cerca de dois a trés anos antes
do levantamento deste caso). Essa metodologia foi apoiada
por uma diretriz mundial de valorizagdo da disciplina de
gerenciamento de projetos na empresa.

\ \ \ |
Gerentes de Contas-Chave
| | | |
| Infra- N I D D

i ] ] ]
Estrutura | | | |
| | | |

| | Servigos | _ _: _____ _: _____ _:_ _____ _:_ _
Globais I | I X
| | | |
| | | |

—— Marketing| —— -: _____ JI _____ JI. _____ JI. -
| | | |
| | | |
i | | | |

| Finangas | == q====— T-—-——-- T——-——— -
| | | |
| | | |
| | | |

| | Recursos | _ _ e e o .
Humanos 1 1 | 1

Figura 2: Estrutura Organizacional da Empresa no
Brasil

5.2. Descricgéo, analise e interpretacédo do
estudo do caso

5.2.1. Aspectos organizacionais
Estrutura organizacional

No momento em que o caso foi pesquisado, no final de
2002, aempresapassava por umatransi¢éo. Aindaeradeparta-
mentalizada, com estrutura de linha, mas ja havia um movi-
mento de mudanca para umaorganizagdo “ projetizada’ (PMI,
2004). A estrutura de poder estava nas linhas e a matriz para
administrar projetoseradotipo “leve’” ou“fraca’ (PMI, 2004).
Essaestruturadaempresando conseguiu sustentar amudanca
de foco pretendida para a administragéo por projetos. Dentre
osfatores impeditivos, coincidentes com os apresentados por
Crawford (2001), podem ser enumerados.

e auséncia de um responsavel Unico pelo gerenciamento de
cada projeto;

* estrutura de poder centrada nos departamentos funcionais;

» EGP localizado trés niveis hierarquicos abaixo da presi-
déncia, dificultando o acesso aaltaadministragéo e diminu-
indo o poder de agdo estratégica.

Relacéo do resultado daempresacom o resultado dos projetos
A relacdo entre o resultado da empresa e o resultado dos

projetos é intensa. A receita é gerada por meio de venda de
solugdes integradas de infra-estrutura e por meio da implan-
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taco dessas solugBes para as operadoras. Mesmo numavenda
de produtos, os servigos associados, geralmente projetos de
implantagdo, fazem parte da oferta. Essaelevadarelacdo entre
o resultado da organizag&o e o resultado dos projetos pode ter
tido certa influéncia sobre a deciséo tomada pela alta admi-
nistragéo de incentivar aadministragéo por projetos dentro da
organizagdo e pode também ser um fator motivador de mu-
dancas na estrutura organizacional, de forma a facilitar que
esse reposicionamento de foco segja efetivamente implemen-
tado.

Utilizagcdo de gerenciamento por projetos

Como exposto, ainiciativa de adotar o gerenciamento por
projetos surgiu junto com o EGP e até recentemente esteve
restrita a ele. Todas as demais &reas da empresa eram admi-
nistradas e avaliadas de acordo com critérios funcionais. A
propria estrutura organizacional da empresa favorece essa
administracéo funcional. 1sso pode evidenciar o relativo in-
sucesso do EGP em demonstrar para a organizag&o 0s pro-
blemas daadministragdo funcional deumaempresacujareceita
€ dependente de projetos. No entanto, o EGP pode assumir
um papel deliderancanatransformagao do estilo de gerencia-
mento da empresa, devido ao recente apoio recebido da alta
administracdo que planegja fazer a mudanga para o gerencia-
mento por projetos.

Porte e compl exidade dos projetos

Os projetos daempresa sao de complexidade e porte varié-
veis, mas, de formageral, orientados para implementacdo de
equipamentos e solucdes de redes de tel ecomuni cagles. Dessa
forma, ha projetos grandes, como um turnkey de R$ 50 milhdes,
ou um projeto deinstalagdo, de apenas R$ 500 mil. O porte ou
acomplexidade do projeto ndo sdo, no entanto, fatores restri-
tivos paraaimplantacéo do EGP, aqual habilitariaaempresa
aadministrar com eficiéncia projetos de natureza diversa no
nivel corporativo ou projetos de diferentes portes em pro-
gramas especificos (GONSALEZ e RODRIGUES, 2002).

5.2.2. Implantacéo do EGP
Motivos para aimplementacdo

A necessidade de implantar o EGP surgiu em 1999 com a
demanda por umametodol ogia padronizada de gerenciamento
de projetos. Depois da criacdo dessa metodologia, a empresa
percebeu que o desenvolvimento de competéncias em geren-
ciamento de projetos seria um fator competitivo importante.
Esse também é um dos motivos identificados por Crawford
(2001). Outros autores apresentam aexisténcia e a maturidade
dos processos de gerenciamento como condic¢des necessarias
parao sucesso do EGP, ou sgja, aimplantagdo e aconsolidagéo

dametodologiadeveriam vir antes daimplementacéo do EGP:
“um indicador da maturidade de uma organizagdo no campo
do gerenciamento de projetos € o reconhecimento de que deve
estabelecer um espaco para a fungéo de gerenciamento de
projetos’ (ARCHIBALD, 2003).

A empresa comegou a implementac&o da metodologia e,
durante 0 andamento do processo, antes que essametodol ogia
estivesse totalmente absorvida, iniciou a implementacéo do
EGP. Houve o entendimento de que a existénciado escritério
favoreceria o processo de disseminagdo da metodologia.

Grau de envolvimento da alta administracéo

O apoio da alta administragdo foi relativamente alto em
1999, durante as fases iniciais do processo de implantagéo,
porém caiu em 2000 e 2001, tendo sido retomado apenas no
inicio de 2002. Essa variagé@o no envolvimento da alta admi-
nistracdo estérel acionada, naturalmente, aos altos e baixos na
implementacdo do EGP. Quando houve apoio da alta admi-
nistracdo, o EGP conseguiu desenvolver-se e agregar valor;
sem apoio, o desempenho do EGP ficou prejudicado. 1sso con-
firma as indicagBes dos autores até aqui citados.

M etodol ogia de implementacéo

A implantac&o do EGPfoi tratadacomo um projeto. Inicial-
mente, definiu-se 0 EGP e buscou-se o apoio dosinteressados-
chave. Em seguida, realizou-se todo o plangjamento necessa
rio paraaimplementacdo. Somente quando o escritdrio e seus
objetivos estavam bem-definidos, as pessoas-chave doutrina-
das e todo o planejamento feito, é que se iniciou aimplemen-
tacdo do EGP.

Apesar de a empresa ter feito, no inicio, o EGP exercer
suas funcdes em apenas dois projetos, todas as fungdes do
EGP foram executadas. Em outras palavras, a implantacéo
buscou estabel ecer a totalidade das funcdes do EGP logo no
inicio, em vez de comegar com funcfes de maisrapidaimplan-
tacdo.

Dificuldades encontradas

As maiores dificuldades encontradas na implantacéo do
EGP na empresa estdo ligadas & cultura e a resisténcia com
relac8o as mudangas organizacionais necessérias. Principal-
mente nos periodos em que o apoio da ata administracdo foi
menos explicito, as pessoas apresentaram grandes resi sténcias
ao trabalho do EGP, deixando de observar os procedimentos
recomendados e de colaborar com ostrabal hos deimplantacéo
dametodol ogia e de desenvol vimento de competéncias. Nova-
mente, os fatos levam a uma confirmag&o do que a literatura
(CRAWFORD, 2000b) afirma a respeito das dificuldades de
implantacéo de um EGP: um dos maiores desafios € vencer a
resisténcia das pessoas.
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Fatores criticos de sucesso identificados

O principal fator critico de sucesso i dentificado naimplan-
tacdo foi o apoio daaltaadministragdo. Novamente, esse fator
Nnao é o Unico descrito naliteratura(BRIDGES e CRAWFORD,
2000), indicando que o processo de implantagdo do EGP na
empresa poderia ter tido maior sucesso caso houvesse um
estudo que buscasse identificar todos esses fatores.

5.3. Caracterizagcdo do EGP
5.3.1. Filosofia de atuacéo

O EGP da empresa atua como um provedor de servicos,
metodol ogias e recursos, além de exercer fungdes de orienta-
¢8o. N&o tem autoridade paramodificar o andamento dos pro-
jetosando ser por meio de negociagdes e persuasdo do gerente
de projeto e dos gerentes de linha associados. Com certeza
essafaltade autoridade do escritdrio influi negativamente em
suas funcdes, impedindo-o de gerar mais valor para a orga-
nizagdo. Paraque 0 EGP possarealizar suasfungdes de medicéo
ede orientac&o, os gerentes de projetos enviam periodicamente
relatorios de status com base nos quais o EGP realiza suas
analises e recomendacfes e encaminhainformacfes paraaalta
administracgo. Um dos problemas do escritério é abaixaqua-
lidade desses relatorios.

Essa filosofia de atuagéo (provedor de servigos e acon-
selhamento) é discutida pelos autores que fizeram parte do
referencia bibliogréfico (especialmente GONSALEZ e RO-
DRIGUES, 2002), evidenciando que o EGP da empresa esta
posicionado entre o Nivel 1 — Escritério de Controle de Pro-
jetos— e o Nivel 2 — Escritério de Suporte de Projetos —,
ou sgja, exerce todas as fungdes de um escritério do Nivel 1,
mas apenas parte das funcdes de um escritério do Nivel 2.

O EGP poderia tornar-se rapidamente um escritério de
suporte de projetos completo, caso o problema da falta de
autoridadefosseresolvido. No entanto, aprépriaestruturaatual
da empresa dificulta essa resolugéo, pois ndo permite facil
acesso aataadministragdo. O escritério poderiaatuar também
demaneiramais precisa, caso asinformagdes fornecidas pelos
projetos fossem mais completas. Porém, a forma de comu-
nicagdo (envio derelatorios periodicamente, sem contato entre
0 EGP e osprojetos) dificultaaminimizacdo dessafalha Esse
€ claramente um problema cultural e de percepcéo do EGP
por parte dos projetos, j& que os componentes dos projetos
aparentemente ndo véem valor nas fungdes do EGP. O pro-
blema cultural, de acordo com a pesquisa bibliogréfica, € um
dos maiores entraves ao sucesso do EGP e os problemas obser-
vados vao ao encontro dessa constatagéo.

5.3.2. Estratégias organizacionais e EGP

A relagdo entre as estratégias organizacionais da empresa
e as fungdes do EGP é muito ténue. Apenas as agdes estra-

tégicas que envolvem gerenciamento de projetos incluem, de
algumaforma, o EGP. Todas as demais a¢fes sdo implemen-
tadas sem relacdo alguma com ele. Isso demonstra o caréter
operacional do atual EGP, bem como o espago para sua evo-
lugdo.

5.3.3. Grau de autoridade do executivo principal do EGP

O grau de autoridade do principal executivo do escritério
de gerenciamento de projetos é reduzido, refletindo aestrutura
organizacional da empresa e a propria falta de autoridade do
EGP como um todo. Suaéreade atuag&o restringe-se somente
a0 grupo que faz parte do escritério. Esse reduzido grau de
autoridade do executivo do EGP também esta claramente asso-
ciado aos problemas no desempenho das fungdes do escritdrio.

5.3.4. Infra-estrutura

Aproximadamente 70 pessoas estdo ligadasao EGP daem-
presa. Dessas, 63 sd0 gerentes de projeto espalhados pelaorga-
nizagdo. As outras sete pessoas estéo lotadas no EGP. Com-
pbem esse grupo: o gerente do EGP, o responsavel pela defi-
ni¢cdo dos processos, um responsavel pel os servicosde suporte,
dois gerentes de projeto que auxiliam o gerente na execucéo
dasfungdes do EGP nos projetos, um assistente e um estagiario.
Segundo os autores citados, 0 escritorio é maior quando o EGP
tem a funcdo de alocar recursos ao projeto e, consequente-
mente, 0s gerentes de projetos estdo a ele vinculados, o que
Nao é 0 caso na empresa pesqui sada.

Haumagamade ferramentas disponiveisparao EGP, entre
elasalntranet corporativa, que contém ferramentas, textos de
apoio e adescricdo da metodol ogia de gerenciamento de pro-
jetos daempresa. Todas as ferramentas estéo disponiveis para
todos os membrosdo EGP, osquais utilizam alntranet também
para comunicagdo interna.

5.3.5. Atribuices e fun¢des do EGP

Demaneiraresumida, as atribuic¢des e fungdes do EGP séo:

» alocacdo dosgerentes de projetos: 0 EGP éresponsavel pela
alocagéo dos gerentes nos projetos e por sua avaliagéo;

* guardi&o dametodologia, de processos e ferramentas;

* suporte para aplicagdo da metodologia e estruturacdo do
projeto;

* orientagcdo com relacéo a técnicas de gerenciamento de
projetos;

» padronizagéo dametodol ogia de gerenciamento de projetos.

5.3.6. Tamanho e duracéo dos projetos
Ha uma relagdo formal e documentada entre as funcdes/

requisitos do EGP e o tamanho, a complexidade e a duragéo
dos projetos. Isso demonstra a preocupacdo da empresa em
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adaptar o modo de gerenciamento ao tamanho ou acomplexi-
dade dos projetos. Em linhas gerais, projetos mais curtos e
menos compl exos demandam menos control e e projetos maio-
res ou mais complexos demandam mais controle. A preocupa-
¢do éjustificada, pois se ndo forem observadas essas especifi-
cidades relativas ao tamanho dos projetos, o EGP pode ser
administrado de maneiraineficiente.

5.4. Resultados alcancados

Emlinhasgerais, o Escritério de Gerenciamento de Projetos
daempresaestudada conseguiu a cancar seusobjetivosiniciais
gue eram a unificagdo da metodologia de gerenciamento de
projetos e aatuagdo como gestor de recursos ligados ao geren-
ciamento de projetos.

Essauniformizagdo de metodol ogias ef etivamente ocorreu
e a alocacdo dos gerentes de projeto passou a ser feita pelo
escritorio. No entanto, havia a intengdo inicial de expandir
gradativamente as funcBes do EGP, de forma a possibilitar
gue suas atividades pudessem gerar maior valor paraaempresa.
Essa expansdo de funcbes ocorreu de forma mediocre, pois
até a conclusdo do estudo do caso o escritério ndo havia con-
seguido apoio, visibilidade e percepcéo de valor suficientes
para que essa intencdo se concretizasse.

Posteriormente, se houver aconfirmag&o e aconcretizacéo
da intencdo da alta administracdo de tornar a administragéo
por projetos uma pratica comum naempresa, € possivel que o
EGP ganhe (ou ja tenha ganho) novo félego e forga politica
para expandir-se. Contudo, caso essa visdo da clpula da em-
presa ndo se concretize, dificilmente o escritério conseguira
avancar na expansao de suas atribuicoes.

6. CONSIDERACOES FINAIS

A disciplinado Gerenciamento de Projetos vem ganhando
terreno no cenario empresarial, 0 que se comprova pelo cres-
cimento exponencial dos associados ao Project Management
Institute (PMI), bem como de suas atividades e do nimero de
organizagdes que delas participam.

Esse movimento pelo gerenciamento por projetos faz as
empresas precisarem de maior capaci dade de coordenar, geren-
ciar e controlar as atividades quetém natureza de projeto. Pode-
se definir projeto como uma forma de plangjamento, orga-
nizagdo, execucdo e control e de acBes visando aimplementacéo
de estratégias. Assim, quanto mais eficazmente os projetos
forem administrados, mais cedo os beneficios esperados serdo
atingidos. Por outro lado, o fracasso ou a ineficiéncia siste-
mética nessa modalidade de administragdo pode levar a uma
perda consideravel da competitividade da empresa. O Escri-
tério de Gerenciamento de Projetos € aunidade organizacional
responsavel por pensar todo o gerenciamento corporativo de
projetos e por concretizar a obtengdo desses beneficios.

Estetrabalhofoi realizado deformaaanalisar aimplantacéo
eautilizagdo deum EGP como instrumento de apoio ao geren-
ciamento de projetos e deimplementagéo de estratégias organi-
zacionais, identificando as principais dificuldades e fatores
criticos de sucesso daimplantagéo e os principai s pontos posi-
tivos e negativos da utilizag&o.

Para isso, realizou-se uma revisdo bibliogréafica sobre o
tema e também sobre os conceitos mais gerais de geren-
ciamento de projetos, de forma a subsidiar de maneira mais
completao entendimento das funcBes e objetivosdo escritdrio.
Essarevisdo foi seguida de um estudo de caso feito em uma
grande empresa do setor de tel ecomuni cagoes.

A comparacdo do referencial bibliogréfico com o estudo
de caso possibilitou um melhor entendimento do EGP, permi-
tindo avaliar de maneiramais completa os resultados obtidos
pelaempresa.

6.1. Questdes e visao de futuro

Algumasimportantes questes surgiram no decorrer deste
estudo, mas ndo foram aprofundadas por estarem fora de seu
escopo. Uma das questBes principais diz respeito a falta de
umametodologiaviavel de quantificagdo do valor deum EGP,
para gjudar najustificativa de suaimplementacdo. Apesar de
atécnicado valor monetéario esperado ser umaalternativa, sua
aplicacdo é ainda muito dificil e muitas vezes subjetiva.

O futuro do EGP esta mais relacionado
com a coordenacgédo de processos e
com o fazer acontecer do que com a

execucao propriamente dita.

Além daimportanciadaquantificacéo devalor, o EGPim-
prime maior transparéncia ao gerenciamento corporativo de
projetos, fazendo com que possivels acordosinformais dentro
da organizagdo se revelem ou fiqguem impossibilitados. Essa
caracteristicareforcao cuidado que se deveter com aimplan-
tacdo do EGP, j& que boa parte da dindmica operacional da
empresa pode estar baseada nesses acordos informais.

Soma-Se a essas € a outras possiveis questdes uma visao
de futuro paramelhor explorar o potencial do EGP. Essaviséo
leva o EGP a assumir posicéo central nos temas de fronteira
na Administragdo, como gerenciamento de portfolio, pro-
gramas e projetos, mudancas organizacionais, conhecimento
eimplementacéo de estratégias. Essaposicéo levariao EGPa
atuar como catalisador daimplementac&o de estratégias orga-
nizacionais.

O futuro do EGP estdmaisrelacionado com acoordenacéo
de processos e com o fazer acontecer do que com aexecugao
propriamente dita. Parapoder exercer essacoordenacdo, o EGP
deve ter competéncias multidisciplinares e conseguir reco-
nhecimento el egitimidade paraatuar como or questrador dos
processos de mudanca organizacional . ¢
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The project management office: a case study

Studies on organizational project management have been gaining ground in the last decade, due to the increasing
complexity of theworld of business and growing corporate competition. Within this context, shortcomingsin project
execution have disastrousresults. To avoid them several mechanismsare being devel oped and the Project Management
Office is one of them. In this article our intention is to analyze, through a case study compared to bibliographical
references, theimplementation and use of aProject Management Office asatool for supporting project management
and the implementation of organizational strategies, identifying the main difficulties and the factorsthat are critical
for successful implementation, as well as the chief positive and negative points of employing it.

ABSTRACT

Uniterms: project management office, project management, implementation of organizational strategies.

La oficina de gestidon de proyectos: un estudio de caso

Los estudios y la adopcién de metodologias de gestion de proyectos han ganado terreno desde las dos Ultimas
décadasdel siglo XX, debido acuatro factores principales: creacion de negocios, como latecnologiade informacion,
orientados hacia productos por encargo; rapidez en |os cambios tecnol 6gi cos; creciente competitividad empresarial;
y necesidad de implementar procesos de renovacion organizacional, inclusive el constante desarrollo de nuevos
productosy servicios. En este contexto, lasfallas en lagjecucion delos proyectos tienen resultados desastrosos. Para
evitarlas, se desarrollaron diversos mecanismos. La Oficina de Gestion de Proyectos (OGP), esunodeellos. En este
articulo, el objetivo esanalizar, por medio de un estudio de caso comparado aun cuadro dereferencias, laimplantacion
y utilizacién de una Oficina de Gestion de Proyectos como instrumento de apoyo ala gerencia de proyectosy ala
implementacion de estrategias organizacionales. En el andlisis se enfocan la identificacion de las principales
dificultadesy delosfactores criticos de éxito de laimplementaciény |os principal es puntos positivosy negativos del
uso de laoficina.

RESUMEN

Palabras clave: oficinade gestion de proyectos, gerencia de proyectos, implementacion de estrategias
organizacionales, project managment office.

NOTA DE IMPRENSA

Associacdo busca politécnicos “perdidos”

A tradicional Associacdo dos Engenheiros Politécnicos (AEP) esta a procura de ex-alunos da Universidade de
Sao Paulo (USP). O objetivo é fazer com que esses profissionais retomem o contato com a instituicdo e com
colegas “perdidos”. Muitos formados pela Escola Politécnica ocupam hoje posi¢cdes de destaque, como Amilcar
Dallevo (Rede TV!), Cassio Casseb (Pao de Acucar), entre outros.

Com o aumento do nimero de associados, a entidade podera incrementar seus programas de bolsas e de avaliacao
de desempenho e acompanhamento profissionais dos universitarios. “Estamos falando de um universo de mais de
20 mil pessoas, que podem trazer grandes beneficios a comunidade, dando auxilio a importantes projetos sociais e
educacionais”, destaca Kamal Mattar, presidente da Associacdo. “Hoje, no entanto, conseguimos manter nossa
atuacdo com a mobilizacdo de apenas 1 mil politécnicos e o apoio de nomes de peso como Olavo Setubal”,
complementa.

Sobre a AEP

Fundada em 1935, a Associacdo dos Engenheiros Politécnicos da Universidade de Sao Paulo firma-se como uma
das mais atuantes entidades universitarias do Pais e a mais antiga em funcionamento continuo. Sua misséo é
fomentar a integracdo entre estudantes e ex-estudantes e fornecer subsidios para uma formacéo profissional ainda
mais qualificada — por meio de eventos periédicos, missbes técnicas e programas de recursos humanos que
aproximam o mundo empresarial do universo académico.

Mais informag6es: (11) 3091-5554 ou (11) 3032-7719
Visite o site www.politecnicos.org.br
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