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RESUMO

A presente dissertacdo tem por objetivo avaliar a implantacdo de um Escritério de
Gerenciamento de Projetos (EGP), colocando-o como uma ferramenta eficaz para minimizar
os problemas de gerenciamento de projetos, garantindo, assim, a execu¢do da estratégia de
longo prazo, que culmina na evolucdo e no crescimento das empresas. Por meio de uma
experiéncia prética, objeto do Mestrado Profissional, essa dissertagdo descreve a implantacéo
de um EGP que objetivou manter a coeréncia entre estratégia e 0s projetos em andamento em
uma empresa de educacdo. A metodologia utilizada foi uma pesquisa exploratéria descritiva
de abordagem qualitativa, desenvolvida a partir de uma pesquisa-acdo. A pesquisa-acdo
permitiu a verificacdo, ap6s dois anos desta implantacdo, dos principais beneficios e fatores
limitantes do EGP. Os principais resultados foram (i) a descri¢cdo de um passo a passo para a
implantacdo de um Escritorio de Gerenciamento de Projetos, em consondncia com 0s
preceitos tedricos e com a préatica vivenciada, dando énfase aos seus fatores de sucesso e (ii) a
verificacdo dos principais beneficios e fatores limitantes para a organizacdo, que podem ser
apresentados nas dimensdes estratégica, organizacional e operacional. A conclusdo é que o
EGP foi benéfico para a empresa, uma vez que alinhou a estratégia aos projetos em execucao,
garantiu a gestdo e o acompanhamento de prioridades tanto para a Alta Administracdo quanto
para os demais niveis da empresa, favoreceu a implantacdo de uma cultura projetizada e
auxiliou na evolucdo do modelo de gestdo da empresa.

Palavras-chave: Administracdo de projetos, gerenciamento de projetos, escritorios,
pesquisa-acao.
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ABSTRACT

This dissertation aims to evaluate the implementation of a Project Management Office
(PMO), placing it as an effective tool to minimize project management problems, thus
ensuring the implementation of the long-term strategy, which culminates the companies’
growth. Through practical experience, Professional Master object, this thesis describes the
implementation of a PMO aimed to maintain consistency between strategy and ongoing
projects in an education company. The methodology used was a descriptive exploratory study
of qualitative approach, and its method an action research. The action research allowed to
check, after two years of this implementation, the main benefits and the limiting factors of
PMO. The main results were: (i) the description of a step by step to the implementation of a
Project Management Office, in line with the theoretical principles and the experienced
practice with emphasis on their success factors and (ii) the verification of the main benefits
and limiting factors for the organization, which can be listed in strategic, organizational and
operational dimensions. The conclusion is that the PMO was beneficial to the company, since
it has aligned strategy to projects running, secured the management and monitoring of
priorities for both the senior management and to the other levels of the company, favored the
establishment of aprojected culture and helped in the evolution of the company's
management model.

Keywords: Project management, project management office, office, action research.
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PMBOK: Project Management Body of Knowledge, publicacdo de padrdes globais
de gerenciamento de projetos, programas e portfélio, sendo a mais popular delas o
Guia do Conjunto de Conhecimentos em Gerenciamento de Projetos (Guia
PMBOK®).

PMI: Project Management Institute, associacdo de profissionais que focam na
gestéo de projetos.

PMP: Project Management Professional, certificacio de Profissional de
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1 INTRODUCAO

O crescimento e a evolugdo das organizacdes estd, normalmente, relacionado a execucao
bem-sucedida de projetos que resultam em novos produtos, servigos ou procedimentos.
Gerenciamento de projetos, por conseguinte, € a principal ferramenta pela qual muitas

empresas implementam seus objetivos estratégicos.

A interseccdo entre gerenciamento de projetos e estratégia € um tema de suma importancia no
dia a dia organizacional de uma empresa, Vvisto que 0 sucesso de longo prazo e a manutencao
de vantagens competitivas sustentdveis podem estar diretamente relacionados a
implementacdo de uma estratégia por meio da gestdo competente de uma carteira variada de
projetos (GUEDES et al., 2011).

Apesar de a literatura, usualmente, dar foco ao gerenciamento de um Unico projeto, a
realidade das empresas indica que a cultura multi-projetos é um ponto critico para o sucesso
das organizacbes (UNGER; GEMUNDEN; AUBRY, 2012).

N&o obstante a relevancia dos projetos nas organizacGes, uma das queixas mais frequentes
entre os gerentes de projetos € que estes surgem quase aleatoriamente, Ihes parecendo estarem
desvinculados de uma estratégia coerente. Como resultado, as pessoas podem sentir que
trabalnam em projetos desnecessarios, até mesmo com objetivos opostos a estratégia
empresarial (ENGLUND; GRAHAM, 1999).

A busca atual das organizacGes em executar seus objetivos estratégicos, por meio de uma
cultura projetizada, vem colocando o gerenciamento de projetos em pauta nas publicacdes
recentes. Neste contexto, o PMI, Project Management Institute, fundado em 1969, é a maior
associacdo de profissionais com foco na gestdo de projetos, contando com mais de 700.000

membros ao redor do globo.

Um assunto especifico que tem frequente destaque nas revistas e institutos especializados é o
EGP, Escritério de Gerenciamento de Projetos, ou, em inglés, PMO, Project Management

Office. Isto porque muitas empresas enfrentam problemas com a falta de organizacdo e
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coordenacdo de seus projetos, impactando diretamente a execugdo da estratégia
(RODRIGUES; RABECHINI JR.; CSILLAG, 2006).

Russo e Sgragia (2007) sintetizaram problemas comuns que s&o enfrentados por grandes
empresas no gerenciamento de seus projetos, tais como: falta de entendimento da
complexidade dos projetos, comunicacdo interna falha, baixa integracdo de elementos e areas
chaves da organizacdo, controles inadequados, estratégia de execucao de projetos ineficiente,

treinamentos falhos, falta de comprometimento da lideranca e dos patrocinadores.

E neste contexto que a presente dissertacdo tem por objetivo avaliar a implantacdo de um
EGP, colocando-o como uma ferramenta eficaz para minimizar os problemas de
gerenciamento de projetos, garantindo, assim, a execucao da estratégia de longo prazo, que

culmina na evolugéo e no crescimento da empresa.

Pela relevancia do tema, tanto na dimensdo académica quanto na dimensao empresarial, 0
cerne da dissertacao seré analisar a implementacdo de um Escritério de Gerenciamento de
Projetos, seus beneficios e seus fatores limitantes de sucesso.

Para tanto, os proximos subitens deste capitulo procurardo descrever: a experiéncia pratica
que motivou a dissertacdo (1.1), a problemética observada ao redor deste tema (1.2), a questao
de pesquisa e 0s objetivos do trabalho (1.3), as justificativas e contribuicfes, tanto académicas
quanto praticas (1.4) e, por fim, a estruturacdo dos capitulos, como guia para o entendimento

da dissertacdo (1.5).

1.1 Relato da experiéncia

A literatura de gerenciamento de projetos recentemente ampliou suas areas de cobertura. O
sucesso dos projetos normalmente era medido no campo operacional, por meio da conhecida

triade: custo, tempo e escopo. Contudo, a teoria de gerenciamento de projetos pode ser
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utilizada como uma poderosa ferramenta para garantir a execucdo da estratégia, gerando 0s

retornos esperados pela Alta Administracdo’ e pelos acionistas (JUGDEV: THOMAS, 2002).

Neste contexto mais amplo, Anselmo (2009) propbs a analise do tema gerenciamento de
projetos a partir de trés dimens@es: (i) estratégica, (ii) organizacional e (iii) operacional,
conforme Tabela 1:

Tabela 1: Dimens6es do gerenciamento de projetos

Dimenséo Ferramenta
Estratégica Portfélio de Projetos
Organizacional PMO

Operacional PMBOK

FONTE: ANSELMO, 2009.

A dimensdo estratégica é representada pelo portfolio de projetos, resultado da selecdo dos
projetos que serdo responsaveis pela execucdo da estratégia empresarial. A dimensédo
organizacional, por sua vez, é essencialmente constituida pelo Escritorio de Gerenciamento de
Projetos, ou PMO, definido como a unidade da organizacdo responsavel por apoiar e
estruturar os projetos selecionados. Por fim, ha a dimensdo operacional que é caracterizada

por cada unidade de projeto da organizacao.

Com base nestes preceitos tedricos, o Relato da Experiéncia, detalhado a seguir, dara foco nas
dimensdes estratégica e organizacional, uma vez que esta baseado na implantacdo de um EGP

como forma de garantir a execucdo da estratégia empresarial.

A experiéncia a ser relatada ocorreu concomitantemente a execuc¢do do Mestrado Profissional,
no qual busca-se aplicar a teoria na pratica empresarial, dando espago, assim, para 0
desenvolvimento de uma pesquisa-acdo - que pode ser implementada e ter seus resultados

medidos durante o periodo de execugdo do mestrado — finalizada com a presente dissertacao.

! Principais executivos responséveis pela estratégia de uma empresa (presidente e diretores executivos).
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111 Unidade de Analise

A pesquisa-acdo, cerne da presente dissertacdo, foi realizada em uma empresa brasileira do
setor de educacdo basica, com mais de 5.000 funcionarios e localizada em diferentes regides
do pais (Sudeste, Nordeste e Centro-Oeste). O processo de crescimento da empresa ocorreu,
nos ultimos cinco anos, em decorréncia da aquisicdo de diversos ativos na area de educacao,
tais como: editoras, escolas particulares, escolas de idiomas, sistemas de ensino e solucgdes
tecnoldgicas com foco na aprendizagem. A partir da estratégia de mdltiplas aquisicGes, a
empresa passou a ser um grande conglomerado de ativos educacionais, atuando de maneira

diversificada no mercado brasileiro.

Esta empresa, por consequéncia de seu tamanho e ativos diversificados, foi adquirida por um
fundo de investimentos que iniciou um processo de transformacdo estratégica, decorrente da
troca de controle societario. A estratégia da nova empresa — implementada pelo fundo —
buscava uma evolucdo no setor educacional, tendo como principais objetivos o crescimento
de market share?, a busca de sinergia por meio da integracéo de seus diversos tipos de ativos e

a inovacgdo no mercado de educacdo basica por meio de novas propostas e produtos.

A fim de alcancar os objetivos de longo prazo, a Alta Administracdo (constituida pelos novos
socios, representantes do fundo de investimento) desenhou um plano estratégico, desdobrado
em metas de curto e longo prazo, que deveria ser implantado por diversas areas operacionais
da empresa. E neste contexto que se verificou que a implantacio de um Escritério de
Gerenciamento de Projetos poderia ser uma ferramenta de gestdo eficaz aos novos socios,

garantindo a execucdo de seu plano estratégico.

A Tabela 2 resume as principais caracteristicas da empresa — unidade de andlise da

dissertacdo.

2 Grau de participacdo de uma empresa no mercado em termos das vendas de um determinado produto; fragdo do
mercado controlada por ela.
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Tabela 2: Caracteristicas da empresa estudada

Ramo de atividade Atua no setor de educagdo
(editoras, escolas particulares,
escolas de idiomas, sistemas de
ensino e solucdes tecnoldgicas)

Numero de funcionarios Porte grande (acima de 5.000)

Controle acionario Fundo de investimento
FONTE: Elaborado pela autora.

Em consonéncia com o que € esperado por um Mestrado Profissional, identificou-se uma
oportunidade impar de aplicacdo dos conceitos de gerenciamento de projetos, com foco na
execucdo da estratégia, por meio de uma experiéncia pratica que ocorreria de maneira

concomitante a pesquisa teorica.

A pesquisa-acao foi possivel pois seus resultados puderam ser medidos ao longo de dois anos,
gerando contribuicdes significativas tanto para a pratica empresarial, quanto para a

consolidacdo do conceito académico do Mestrado Profissional.

1.1.2 Implantagdo de um Escritério de Gerenciamento de Projetos

A partir da interacdo entre préatica e teoria, implantou-se um Escritorio de Gerenciamento de
Projetos, cujo objetivo era atingir as metas propostas no plano estratégico desenhado pelos
novos socios da empresa. O EGP foi definido como uma unidade organizacional responsavel
por estruturar, gerenciar e implantar os projetos selecionados, a partir das premissas

estabelecidas no plano estratégico.

Neste contexto, a proposta da presente dissertacdo é expor dois momentos distintos da
experiéncia vivida: primeiramente, a implantacdo do Escritério de Gerenciamento de Projetos
e, posteriormente, 0 acompanhamento do processo de gestdo estratégica da empresa, ao longo
de dois anos de pratica organizacional. Por esta razdo, dividiu-se a pesquisa em duas etapas,

realizadas em diferentes momentos do tempo:
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e Etapa 01: implantacdo de um Escritério de Gerenciamento de Projetos na
organizacao, como forma de garantir que o plano estratégico fosse estabelecido de

maneira rapida e estruturada (conforme apresentado no Capitulo 4);

e [Etapa 02: verificacdo dos resultados desta implantacdo apds dois anos, focando em

seus beneficios e fatores limitantes (conforme apresentado no Capitulo 5).

A primeira etapa teve como resultado a implantacdo do EGP na empresa, conforme prescrito
nos fundamentos teodricos. Apos dois anos desta implantacdo, buscou-se, entdo, verificar se
sua existéncia favoreceu ou ndo a execucdo da estratégia da empresa, a partir dos beneficios e

principais limitadores percebidos pelos principais executivos.

De acordo com Fischer (2005), buscou-se atuar por meio de experiéncias inovadoras que
permitiram a reinvencdo de praticas académicas. A pratica empresarial foi, assim, beneficiada
e iluminada com as teorias apropriadas, dando luz a uma dissertagdo que envolveu

fundamentos académicos e praticas executivas em torno de uma probleméatica comum.

1.2 Probleméatica observada

Considerando a experiéncia relatada e atuando sob a teoria de gerenciamento de projetos, é
valido voltar a atencdo para as analises de Kendall e Rollins (apud REYCK et al., 2005). Os
autores afirmam que a falta de processos e ferramentas no gerenciamento do portfélio de
projetos pode gerar quatro problemas comuns nas empresas: (i) muitos projetos ativos, (ii)
projetos que ndo adicionam valor a empresa, (iii) projetos que ndo estdo devidamente
relacionados aos objetivos estratégicos e, por fim, (iv) um portfélio de projetos

deshalanceado.

Corroborando com as analises dos autores supracitados, estudos relatados por Aubry, Hobbs e
Thuillier (2007) indicam que nem todas as organizagdes conseguem relacionar coerentemente

seus projetos com a estratégia corporativa.
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A questdo pode ser extrapolada e questionada, de forma mais ampla, uma vez que ha
inimeros pontos a serem investigados no tema gerenciamento de projetos, tais como: por que
organizacgOes projetizadas existem? Por que organizacgdes projetizadas diferem entre si? Como
organizagOes projetizadas se comportam? Qual a funcdo ou valor adicionado das unidades de
projetos? O que determina o0 sucesso ou fracasso dos projetos nas organizagOes?
(SODERLUND, 2004).

A partir desta problematica, é notavel a relevancia pratica e tedrica de um Escritorio de
Gerenciamento de Projetos, principalmente no momento em que hd o estabelecimento de
nova diretriz estratégica e, consequentemente, amplo portfélio de projetos sendo implantados

sistemicamente.

Empresas que ndo desenvolvem projetos de maneira sistematica, apenas de forma esporadica,
ndo enxergam a necessidade de implantacdo de um EGP e de uma estrutura especifica de
gerenciamento de projetos. Porém, se a estratégia da organizacdo depende da boa
implementacdo de projetos, uma abordagem ndo estruturada e pouco disciplinada pode
conduzir a ineficiéncias e resultados falhos. Sendo assim, em organizagfes com um grande
namero de projetos sendo desenvolvidos e gerenciados concomitantemente, a necessidade de
um EGP torna-se evidente (BOUER; CARVALHO, 2005).

Desse modo, na presente dissertacao, além da implantacdo de um EGP, em uma empresa com
grande numero de projetos estratégicos em andamento, buscou-se também listar os principais
beneficios gerados para a organizacdo, assim como seus fatores limitantes, fatores de sucesso
e 0s custos relacionados a esta estrutura. A interacdo tedrica e pratica, em torno de uma
problematica comum, resultou na questdo de pesquisa que foi perseguida ao longo do

desenvolvimento da presente dissertacao.

1.3 Questao de pesquisa e objetivos do trabalho

A questdo de pesquisa que motivou a dissertacao, a partir da analise conjunta da préatica e da

teoria, foi:



16

Quais séo os beneficios e fatores limitantes da implantacéo de um Escritorio de

Gerenciamento de Projetos para a empresa em questao?

Considerando essa pergunta central, pode-se afirmar que o objetivo primario desta pesquisa
foi verificar quais foram os beneficios da implantacdo de um EGP na execucgdo da estratégia

da empresa estudada, assim como seus principais fatores limitantes.

Os objetivos secundérios da pesquisa foram:

1. Mapear 0 passo a passo da implantacdo de um Escritério de Gerenciamento de
Projetos, comparando a teoria e a pratica;

2. ldentificar os principais fatores de sucesso e custos da implantacdo do EGP;

3. Descrever, apés dois anos de implantacdo, a evolucdo do EGP na estrutura

organizacional.

Espera-se, assim, indicar um framework® para implantacdo de um EGP, em consonancia com

0s preceitos tedricos e praticos.

1.4 Justificativas e contribuicoes

Esta dissertacdo buscou contribuir tanto no ambito académico, quanto no ambito pratico
empresarial. Isto foi possivel por meio de uma intensa interagdo entre teoria e pratica ao longo
do processo académico, que confluiu para 0 método de pesquisa-agdo. Portanto, em primeira
instdncia, é valido ressaltar a importancia desta interacdo, proporcionada pelo Mestrado

Profissional, que busca:

[...] adigdo de valor social ao mercado de trabalho e a comunidade em geral, focando a
profissionalizacdo e gestdo das mais diversas formas de atividades sociais, empresariais,
tecnoldgicas e até culturais (SILVEIRA; PINTO, 2005, p. 38).

% Arcabougo conceitual, um conjunto de conceitos usado para resolver um problema de um dominio especifico.
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Esta soma de aspectos préaticos e tedricos, com foco em problemas externos a academia que
podem ser resolvidos a luz de uma metodologia de qualidade, testada dentro de rigores
académicos exigidos, é de grande valia a todos os envolvidos (SILVEIRA; PINTO, 2005).

Esta interacdo foi representada na Figura 1, que mostra o caminho percorrido para a
confeccdo da presente dissertagéo:

» O dia a dia empresarial apontou a necessidade de implantag&o de um)
Vv EGP para acompanhamento de projetos estratégicos organizacionais,
Pratica] representativos da nova estratégia corporativa. )

 Por meio dos preceitos tedricos, foi estruturado um plano de )

_ intervencdo com o objetivo de implantar um EGP a partir de um
Teoria | passo a passo definido. )

\
 Implantou-se 0 EGP na préatica empresarial através de quatro acdes
Pratical  €specificas.

» Comparou-se a pratica e a teoria, apos a implantacdo do EGP, com
_ objetivo de verificar sua aderéncia e identificar eventuais pontos de
Teoria | melhoria. )

+ Ao longo dos meses, foram feitas adequacgdes, sob o ponto de vista
vV dos principais executivos, para atender as necessidades vigentes da
Pratica]  organizacéo. )

* As adequacgdes foram verificadas, assim como os beneficios e
_ fatores limitantes do EGP, e foram consolidadas para contribuicao
Teoria | tedrica, resultando na presente dissertacéo. )

Figura 1: Interacdo entre prética e teoria na confecgéo da dissertacéo
FONTE: Elaborado pela autora.

A interacdo entre préatica e teoria foi de suma importancia para a construcdo da dissertacéo.
Deste modo, espera-se que o resultado ora apresentado seja relevante, tanto para aqueles que
pesquisam com o objetivo de colocar em pratica um plano de acdo em suas empresas, quanto
para agqueles que estudam academicamente o tema gerenciamento de projetos, em particular
PMO.
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1.5 Estruturacao da dissertacao
A presente dissertacdo esta estruturada em seis capitulos, sendo eles (Figura 2): introducéo,

fundamentacdo tedrica, método de pesquisa, intervencao e mecanismos adotados, resultados e

andlises, e consideraces finais e concluso.

Capitulo 1: Capitulo 2: Capitulo 3:

* Introducdo » Fundamentacéo » Método de
Tedrica Pesquisa

| | \
Capitulo 4: Capitulo 5: Capitulo 6:
* Intervencdo e * Resultados e « Consideracdes

Mecanismos Anélises Finais e

Adotados | | Conclusdes

Figura 2: Estruturacgdo da dissertacao
FONTE: Elaborado pela autora

No Capitulo 1, Introducdo, foram apresentados os objetivos, primarios e secundarios, da
dissertacdo e da questdo de pesquisa a eles relacionada: quais sdo os beneficios e fatores
limitantes da implantacdo de um Escritério de Gerenciamento de Projetos? Buscou-se,
nesse capitulo, o entendimento geral do que sera discutido e pesquisado, a partir de conceitos
tedricos que correlacionam o gerenciamento de projetos, a implantacdo de um Escritério de
Gerenciamento de Projetos e os resultados obtidos, com base em uma visdo de gestdo
estratégica e organizacional. A questdo de pesquisa, em um Mestrado Profissional, esta

vinculada com o Relato de Experiéncia também apresentado neste capitulo.

No Capitulo 2, Fundamentacdo Teodrica, serdo descritas teorias (levando em conta 0s
principais autores na atualidade que versam sobre esse tema) relacionadas a questdo de
pesquisa da dissertacdo. Esse capitulo sera arquitetado de maneira holistica e abrangente, com
a finalidade de construir o embasamento tedrico necessario para detalhar os principais
objetivos do presente trabalho. Por esta razéo, o Gltimo subitem tem como objetivo relacionar
as teorias levantadas com os objetos deste trabalho, para propiciar um maior entendimento

dos resultados esperados.
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No Capitulo 3, Método de Pesquisa, serad descrita a metodologia utilizada para a pesquisa a
partir de trés aspectos (i) seu propésito ou natureza, (ii) sua forma de abordagem e (iii) seu
método (pesquisa-acdo). Neste capitulo serdo apresentados e detalhados os procedimentos
metodologicos decorrentes da aplicacdo do método de pesquisa escolhido. O modelo

conceitual da dissertacdo também seré apresentado neste momento da dissertacéo.

No Capitulo 4, Intervencdo e Mecanismos Adotados, serdo apresentadas as intervencgdes
propostas na implantacdo do Escritorio de Gerenciamento de Projetos, assim como a ligacao
entre os resultados obtidos e as teorias estudadas. Este capitulo é de primordial importancia

para cultivar os objetivos propostos pelo Mestrado Profissional.

No quinto, e penultimo, capitulo, Resultados e Analises, serdo apresentadas as percepgdes
dos principais executivos em relacdo aos beneficios e fatores limitantes do Escritério de
Gerenciamento de Projetos implementado. A evolucdo do EGP, durante os dois anos de

pesquisa, também é tema de andlise neste capitulo.

No ultimo capitulo, Consideragdes Finais e Conclusdes, serdo apresentadas as principais
conclusBes que respondem aos objetivos primarios e secundarios da dissertacdo. Além disso,
serdo descritas as limitacGes encontradas, assim como sugeridos futuros estudos a partir dos
resultados da pesquisa. Buscou-se criar um framework que possa trazer insights® para a
implantacdo de novos EGPs, considerando os pontos apresentados tanto pela teoria estudada,

quanto pela prética vivida.

Na sequéncia, todo o Referencial Bibliografico utilizado na composicédo da dissertacdo pode
ser encontrado, assim como 0s Apéndices considerados relevantes para a construcdo do

presente trabalho.

* Entendimento de uma causa e efeito especificos em um contexto particular.
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2 FUNDAMENTACAO TEORICA

A fundamentacdo teorica foi construida a fim de que conceitos estratégicos pudessem
encontrar pardmetros organizacionais e operacionais, conforme Tabela 1, baseada em
Anselmo (2009).

De acordo com Jugdev e Muller (2005), na dimensdo estratégica, os executivos focam a
criacdo da estratégia, missdo e valores da empresa. Estes conceitos, por sua vez, sdo
colocados em préatica, na dimensdo operacional, por aqueles que implantam os planos
estratégicos e criam os produtos e servicos que referendam a estratégia. Esta implantacdo, por

sua vez, envolve préaticas de gerenciamento de projetos.

Desta maneira, 0 objetivo primario desta fundamentacdo tedrica foi verificar os principais
preceitos teodricos tanto na dimensdo estratégica, quanto na dimensdo organizacional e
operacional. Por conseguinte, os subitens que se seguem abordardo a Gestdo Estratégica (2.1),
0 Gerenciamento de Projetos e Portfélio (2.2), o Escritério de Gerenciamento de Projetos
(EGP ou PMO) (2.3), a Implantagdo de um EGP (2.4) e, por fim, os Beneficios e Desafios da
Implantacdo de um EGP (2.5).

O ultimo subitem deste Capitulo, por sua vez, tem como objetivo verificar a Visao Holistica
da Fundamentacdo Tedrica, uma vez que a visao tedrica daqueles que analisam a pratica
deve ser longitudinal, visto que os fendmenos interagem entre si e ndo se apresentam de

forma pontual e isolada.

2.1 Gestéo estratégica

A execucdo da estratégia € componente integral do processo de gestdo estratégica e € vista
como 0 processo que transforma a estratégia em uma série de a¢Oes para garantir que a visao,
a missdo e 0s objetivos estratégicos da organizacdo sejam alcangados com sucesso (JOOSTE;
FOURIE, 2009).
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A estratégia, uma vez que bem definida e corretamente executada, € a principal ferramenta
para garantir vantagem competitiva perante o mercado e os concorrentes. Porter (1996), em
um de seus artigos sobre estratégia, definiu que uma vantagem competitiva sustentavel é

decorrente da(o):

e Busca de uma posigdo competitiva singular para a empresa;

e Garantia de que as atividades operacionais estejam alinhadas e adequadas a
estratégia;

e Trade-offs’ e escolhas claras em comparagdo ao que 0s concorrentes estio
ofertando no mercado; e

e Busca de sinergia das atividades a partir de um sistema Unico e ndo da visdo das

partes e da eficiéncia operacional.

Se a execucdo da estratégia, portanto, € um dos fatores responsaveis pela vantagem
competitiva de uma empresa, é necessario dar atencdo ao tema, a fim de assegurar que 0s

niveis gerenciais e operacionais garantam a manutencdo desta vantagem competitiva.

Neste contexto, Kaplan e Norton (2001) descrevem cinco a¢des para garantir que a estratégia

seja bem executada e atinja niveis operacionais, a saber:

1. Traduzir a estratégia em termos operacionais, através do balanced scorecard®;

2. Alinhar toda a organizacdo em torno da estratégia (entre todas as areas e
funcdes: financeiro, producdo, comercial e marketing);

3. Fazer da execucdo da estratégia o trabalho do dia a dia de toda a companhia;

4. Fazer com que a estratégia seja um processo continuo (manter a conexdo com o
orcamento, fazer revisdes periodicas e criar um mecanismo para que existam
correcdes rapidas de rota que se fagam necessarias); e

5. Mobilizar a mudanca através da lideranca executiva da empresa.

> Expressdo que define uma situacdo em que hé conflito de escolha, ocorre quando se abre mao de algum bem ou
servigo distinto para se obter outro bem ou servi¢o distinto. Custo de escolha.

® Metodologia de medicéo e gestéo de desempenho desenvolvida pelos professores da Harvard Business School
(HBS) Robert Kaplan e David Norton, em 1992.
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O alinhamento da estratégia com as atividades operacionais das organizages, todavia, ndo é
uma tarefa facil. Muitas sdo as empresas que enfrentam barreiras que impedem uma gestéo
eficaz de sua estratégia. Guedes et al. (2011, p. 78) citam algumas destas barreiras, conforme

abaixo:

1. Barreiras relacionadas a Estratégia:

- Quando a definicdo da estratégia € pobre ou vaga;

- Quando a execucao de uma estratégia é conflitante com a estrutura de poder vigente;
- Quando ndo existe um guia ou modelo que possa orientar os esforcos de

implementacdo e execucdo da estratégia.

2. Barreiras relacionadas a Comunicacdo e ao Gerenciamento de Times:

- Quando hé pouca habilidade em gerir a mudanca de maneira efetiva para ultrapassar
resisténcias internas;

- Quando héa falta de comunicacdo das responsabilidades associadas a execucdo da
estratégia (em relacdo a tomada de decisdes ou acdes ligadas a implementacao);

- Quando o compartilhamento de informac6es é pobre ou inadequado entre individuos
ou unidades de negdcio responsaveis pela execucdo da estratégia;

- Quando hé falta de sentimento de propriedade (comprometimento) de empregados-

chave com a estratégia ou planos de execucao.

Estas barreiras estdo alinhadas com as conclusdes de Jooste e Fourie (2009) que enfatizam
gue a ma compreensdo da estratégia pelos empregados-chaves e a comunicacgdo ineficaz da
estratégia sdo as barreiras mais relevantes para a implementacdo de uma estratégia bem-

sucedida.

Sob a dtica da presente dissertacdo, uma das formas para minimizar estas barreiras é a
implantacdo da estratégia por meio de projetos bem definidos. Em consonéncia com esta

visdo, Dinsmore (2003, p. 33) indica que os projetos bem-sucedidos exigem:

[...] o preenchimento da lacuna entre a visdo da empresa e 0s projetos em andamento, 0 que por
sua vez requer coordenacdo entre estratégias corporativas, o alinhamento geral dos projetos, o
alinhamento de projetos especificos e a implementacédo de projetos.
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Russo e Sbragia (2007) corroboram com esta visdo uma vez que acreditam que a estratégia
(que busca alavancar e perpetuar os negocios a partir de resultados satisfatorios), em sua
maioria, € realizada por meio de projetos, caracterizados como um esforco temporario na

geracdo de um produto, servico ou resultado exclusivo.

Fica evidente que o alinhamento estratégico dos projetos se torna uma obrigacdo para as
empresas. Este alinhamento, por sua vez, pode acontecer por meio do gerenciamento de
projetos, incluindo gerenciamento de portfélio, que é considerado uma maneira de
implementar a estratégia. Por conseguinte, a traducdo da estratégia em programas ou projetos
€ um processo vital no contexto apresentado (AUBRY; HOBBS; THUILLIER, 2007).

O préximo subitem deste capitulo, portanto, versara sobre o tema de gerenciamento de

projetos e portfdlio.

2.2 Gerenciamento de projetos e portfélio

O portfélio de projetos pode ser considerado uma das melhores formas de representacdo da
estratégia, conforme dimensdo apresentada na Tabela 1. Por esta razdo, tem grande

importancia no tema de gerenciamento de projetos.

Em consonancia com a literatura apresentada no subitem anterior e de acordo com Reyck et
al. (2005), diversos artigos discutem sobre as condi¢cdes pré-existentes nas empresas para o
gerenciamento e selecdo de uma carteira de projetos e, dentre elas, a estratégia organizacional

novamente é destacada.

Além disso, outros elementos, de igual importancia, devem estar presentes na escolha do
portfélio (REYCK et al., 2005), tais como:

e Visdo centralizada do portfdlio de projetos;
e Andlises financeiras robustas;
e Andlises de risco;

¢ Interdependéncia dos projetos em relacdo a recursos, atividades e resultados;
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Priorizacdo, alinhamento e selecdo de projetos;

Anélise das limitacGes existentes (por exemplo: recursos humanos, habilidades
destes recursos, orcamento e infraestrutura);

Realocacdo dinamica do portfolio; e

Necessidade de um software especializado.

As organizacOes devem ter clareza de suas estratégias vigentes, que — por sua vez — devem

estar comunicadas a todos os seus departamentos e alinhadas com a sele¢do dos principais

projetos a serem desenvolvidos em diversos niveis. O gerenciamento de projetos apenas €

eficaz no momento em que a estratégia da corporacdo estd desdobrada em uma escolha de

portfélio de projetos coerente e corretamente operacionalizados por intermédio de uma gestao
de carteira de projetos adequada (RABECHINI JR.; MAXIMIANO; MARTINS, 2005).

Os autores Rabechini Jr., Maximiano e Martins (2005), Crawford (2002) e Ghasemzadeh e

Archer (1999) sintetizam processos e procedimentos gerenciais de modo a apresentar um

passo a passo para criacdo de um portfolio de projetos; matéria intimamente ligada com o

gerenciamento de portfolios:

1.

3.

Identificacdo de projetos: a partir da consideracdo dos aspectos estratégicos e
taticos dos ambientes internos e externos e da consideracdo dos projetos em

andamento na empresa.

Alinhamento das oportunidades as estratégias e a organizacdo: identificacdo e
selecdo de critérios de avaliacdo para selecdo de projetos ou programas (novos e em
andamento); busca por critérios para avaliagdo e hierarquizacdo destes

projetos/programas.

Avaliacdo de investimentos e recursos: importantes pontos de decisdo ou filtros
que levam em consideracdo aspectos financeiros dos projetos, tais como seu custo e

retorno ao acionista.

Desenvolvimento de portfolio: avaliagdo dos projetos dentro do contexto de

carteira, relacionando-os uns aos outros; busca por priorizacdo entre 0s projetos,
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com possibilidades de exclusdo ou inclusdo de recursos. O portfélio pode também

ser um instrumento para revisao do escopo dos projetos.

5. Gerenciamento de Portfdlio: desenvolvimento da estruturacdo dos projetos em
termos de escopo, prazos e custos; acompanhamento do andamento, liberagcdo de
recursos, comunicacdo e outras acfes gerenciais para garantir a execucdo dos

projetos escolhidos.

Dentre todas as a¢Ges sugeridas pelos autores, o processo de selecdo de projetos estratégicos
ocorre em quatro dos cinco itens do passo a passo, demonstrando sua relevancia para o
gerenciamento de portfélio. Por este motivo, o proximo subitem dedicard sua atencdo

exclusivamente ao tema da selecéo dos projetos.

2.2.1 Selecdo de projetos

Apesar da relevancia estratégica do tema selecdo de projetos, muitas vezes esta selecdo, que
deveria ser feita de forma objetiva e criteriosa, é prejudicada e os projetos selecionados

podem néo refletir efetivamente os direcionamentos estratégicos da organizacao.

De acordo com Ghasemzadeh e Archer (2000), diversos séo os fatores que influenciam a ma
selecdo de projetos, entre eles:

e A existéncia de muitos projetos e com objetivos conflitantes entre si;
e Portfélio de projetos com objetivos meramente qualitativos;

e N&o mensuracdo correta de riscos e incertezas;

e Alta interdependéncia de projetos; e

e Grande numero de portfolios factiveis, dificultando a priorizag&o.

Por esta razdo, ha um interesse das organizagdes em construir critérios mais claros, objetivos
e matematicos quando se trata do tema selecdo de projetos. Acredita-se que, em muitos casos,
a tomada de decisdo é resultante de um processo cognitivo, baseado em critérios tangiveis e
intangiveis (VARGAS, 2010).
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Cooper, Edgett e Kleinschmit (1998) resumem o tema, de maneira muito eficiente, dizendo

que a carteira de projetos selecionados é a maior expressdo da estratégia.

A partir das inferéncias de Vargas (2010), Meade e Presley (2002), Alberton et al. (2004) e
Mustafa e Al-Bahar (1991), resumiu-se os principais critérios utilizados pelas empresas em
seu processo decisorio; critérios gerados a partir das ferramentas escolhidas para sua

mensuragao:

e Critérios financeiros: retorno do investimento, lucro operacional, valor presente
liquido, periodo de retorno, taxa financeira de custo/beneficio, taxa interna de
retorno;

e Critérios estratégicos: indicadores balanceados de desempenho (balanced
scorecard);

e Riscos e Ameacas: matriz de risco;

e Urgéncia: cronogramas;

e Comprometimento das partes interessadas: avaliaches qualitativas das partes
interessadas; e

e Conhecimento técnico.

O detalhamento dos critérios acima estd minuciosamente apresentado no Apéndice 01 da

dissertacéo.

Retomando os conceitos de Anselmo (2009), a selecdo de projetos e a definicdo do portfélio
estdo relacionadas com a dimenséo estratégica da empresa. Uma vez os projetos selecionados,
eles devem ser apoiados e orientados organizacionalmente — tema a ser detalhado no subitem

Escritdrio de Gerenciamento de Projetos (EGP ou PMO).
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2.3 Escritorios de gerenciamento de projetos (EGP ou PMO)

Esta secdo tem dois objetivos primarios: definir o que € um Escritorio de Gerenciamento de
Projetos (EGP ou PMO) (2.3.1) e apontar suas possiveis estruturas organizacionais e

respectivas responsabilidades (2.3.2).

Para o primeiro item, escolheu-se a definicdo apresentada pelos autores Maximiano e
Anselmo (2006) e, para o segundo, as definicdes apresentadas pelo PMI (2013) como

principais norteadores da presente dissertacéo.

2.3.1 Definicdo de EGP

A definicdo conceitual de EGP escolhida para a presente dissertacdo é aquela adotada por
Maximiano e Anselmo (2006, p. 395-396):

O EGP é definido, portanto, como a unidade organizacional formalmente estabelecida que tem a
responsabilidade de: definir, uniformizar e defender padrdes, processos, métricas e ferramentas;
oferecer servicos de gerenciamento, treinamento e documentacdo; garantir o alinhamento das
iniciativas a estratégia organizacional; confeccionar relatorios de progresso e acompanhamento e
envia-los para os patrocinadores.

Todavia, existem outras definicdes que podem ser consideradas para definir EGP. Martins,
Moura e Mesquita (2011, p. 31) sumarizaram algumas destas defini¢des, abaixo representadas

na Tabela 3.

Tabela 3: Definicdes de EGP
Definicdo de EGP Autores

Estrutura que favoreca o plano estratégico da organizacdo e torne  Dinsmore, 2003
possivel maximizar o cumprimento de seus objetivos; que

aproxime a concepcdo da estratégia, desenvolvida pela alta

administracao, de seu braco executor.

Unidades ou estruturas centralizadoras do desdobramento da Kezner, 2002;
estratégia para toda a organizacao, onde se da o alinhamentoea .

. . - o King, 1993
sustentacdo ativa do planejamento estratégico da organizacao.

FONTE: Adaptado de MARTINS, MOURA e MESQUITA, 2011.
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2.3.2 Estruturas e responsabilidades dos EGPs

De acordo com PMI (2013), existem cinco diferentes estruturas que comportam o conceito de

Escritorio de Gerenciamento de Projetos:

1. EGP de Unidade Organizacional, EGP de Unidade de Negdcio, EGP de
Divisdo, EGP de Departamento: estrutura que tem por objetivo apoiar uma
unidade de negocio ou divisdo da empresa, por meio de servicos como
gerenciamento de portfélio, governanca, suporte operacional a projetos e utilizacdo

de recursos financeiros e humanos.

2. EGP de Projeto Especifico, Escritorio de Projeto, Escritério de Programa:
estrutura que atua como uma entidade temporaria para apoiar um projeto ou
programa especifico. Suas atividades tém por objetivo sustentar e apoiar as equipes
dos projetos por meio de: gerenciamentos de dados, coordenacdo de programas de

governanca, realizacao de relatorios e atividades administrativas.

3. Escritorio de Suporte a Projetos, Servigos ou Controles: estrutura que apoia
continuamente o gerenciamento de projetos, programas e portfélio de toda a
organizacdo. E responsavel pela governanca dos projetos, processos, praticas e
ferramentas, fornecendo apoio administrativo para as entregas dentro de seu

dominio e atuag&o.

4. EGP de Empresa, Organizacdo, Estratégico, Corporativo, Portfolio, Global:
estrutura que representa o nivel mais elevado de EGP nas organizacbes. E
responsavel pelo alinhamento dos projetos com a estratégia corporativa e pela
implantacdo da governanca adequada. Executa funcdes de planejamento de portfdlio

para garantir o alinhamento e a coeréncia com a estratégia.

5. Centro de Exceléncia, Centro de Competéncias: estrutura que apoia o trabalho
das equipes de projetos organizando as metodologias, padrbes e ferramentas para
possibilitar uma melhor entrega. Desta maneira, aumenta a capacidade da
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organizacdo de executar projetos por meio de boas praticas e de um ponto

centralizador para os gerentes de projetos.

As principais responsabilidades dos EGPs definidas pelo PMI (2013) séo:

Defini¢do de metodologias, métricas e processos;

Gerenciamento da entrega dos projetos, por meio de: gerenciamento de recursos,
cronograma, custo, escopo, riscos, envolvidos e partes interessadas, comunicagdo e
integracdo entre outros projetos e outras areas da empresa;

Gerenciamento de Portfélio, por meio de: priorizagdes, alinhamento estratégico,
alocacdo de recursos, analise de oportunidades e investimentos, gerenciamento de
riscos correlacionados, realizacdo de relatérios;

Gerenciamento de Talentos, por meio de: alocacdo de recursos, treinamentos,
definicdo de planos de carreira, desenvolvimento de habilidades e competéncias
através de certificacGes e qualificacdes;

Gerenciamento de Desempenho e Governanca, por meio de: relatorios de
desempenhos, desenvolvimento de métricas e KPIs e acompanhamento financeiro;
Gerenciamento de Mudancgas Organizacionais, buscando a satisfagdo dos clientes
e partes relacionadas, gerenciando as resisténcias e promovendo uma boa
comunicacao;

Administracdo e Suporte dos projetos, por meio de: ferramentas e consultorias
especializadas;

Gerenciamento do Conhecimento, definindo politicas de disseminacdo de boas
praticas e gerenciando e garantindo a propriedade intelectual; e

Gerenciamento do Planejamento Estratégico, confirmando as prioridades
estratégicas, alinhando os projetos com o0s objetivos da empresa, monitorando a

coeréncia e analisando novas oportunidades.

Martins, Moura e Mesquita (2011, p. 33-34), assim como PMI (2013), acreditam que ha uma

variedade de possibilidades para a implantacdo de um EGP que esta essencialmente

correlacionada com a maturidade da organizacdo em gestdo de projetos.
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Bridges e Crawford (2002) ainda ressaltam que o tipo de EGP e suas fun¢Ges podem ser
adequados de acordo com o tipo de carteira a ser atendida (determinada pelo nimero de
projetos e sua origem), as expectativas da organizacdo em relacdo as entregas destes projetos

e 0 seu posicionamento hierarquico na empresa.

A Tabela 4 busca sintetizar a variedade de EGPs, levando em conta as varidveis: tipo de

carteira, demanda organizacional e posicionamento hierarquico-funcional.

Tabela 4: Caracterizacdo de Escritorios de Gerenciamento de Projetos

Variavel de Nivel 01
Configuracao

Tipo de Carteira

- Cumprir metas e
cronogramas

- Gerar base de
conhecimento

Demanda
Organizacional

Posicionamento - Em nivel do
Hierarquico-Funcional desenvolvimento
do projeto

Nivel 02

- Um unico projeto - Portfolio de

projetos do
departamento ou
diviséo

- Projetos especiais
entre areas

- Coordenar e
integrar recursos,
reportes, controles e
requisi¢oes

- Garantir
consisténcia do
processo entre 0s
projetos

- Consolidar e
reportar
informacdes,
controles,
orcamentos

- Departamento ou
divisdo

FONTE: MARTINS, MOURA e MESQUITA, 2011, p. 33-34.

2.4 Implantacéo de um EGP

Nivel 03

- Portfdlio de
projetos da
organizacdo

- Ser um centro de
exceléncia em GP

- Fornecer uma
visdo integrada dos
projetos do negdcio
- Promover o
alinhamento dos
projetos com o
plano estratégico da
organizagéo

- Diretoria

Esta secdo tem como principal objetivo detalhar a teoria sobre a implantagédo de um EGP.

Para isso, a fim de corroborar com a definicdo de EGP feita por Maximiano e Anselmo
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(2006), resumiu-se abaixo a visdo dos autores sobre sua forma de atuacdo, em consonancia

com PMI (2013) e Bridges e Crawford (2002).

¥

* Elaborar relatorio de progresso e
desempenho

* Monitorar resultados

* Manter base de dados histéricas e ligdes
aprendidas

Nivel 1: Escritério de Controle de
Projetos

Maturidade da Empresa em Gerenciamento de Projetos

» Todas as fungdes de EGP de Nivel 1;

+ Fornecer freinamento em gerenciamento de
projetos;

+ Estabelecer e verificar o cumprimento de
padrdes e métricas;

+ Possibilitar o alinhamento dos projetos as
estratégias do departamento;

+ Definir, implementar e controlar mecanismos
de controle de mudangas;

= Assumir o papel de mentor para projetos com
problemas

Nivel 2: Escritorio de Suporte de
Projetos

* Todas as fungdes do Nivel 2;
+ Padronizagdo do gerenciamento de projetos;

+ Identificacfio, priorizacio e selecio de

projetos;

+  Gerenciamento corporativo de recursos;

+ Implantagio e manutengio de um sistema de

informagdes;

+ Alinhamento dos projetos a estratégia

corporativa;

+ Desenvolvimento profissional dos membros

do EGP.

Nivel 3: Escritério Estratégico de
Projetos

Niveis e atribuicdes do Escritorio de Projetos

Figura 3: Niveis de EGP e suas fungdes
FONTE: Adaptado de MAXIMIANO e ANSELMO, 2006.

A Figura 3 foi construida com base nas teorias estudadas e apresentada na organizacdo
(unidade de analise da pesquisa-a¢cdo) como primeiro passo para a constru¢do de um EGP na

pratica empresarial’.

A figura indica que quanto maior a maturidade da empresa em gerenciamento de projetos,
maior o nivel de responsabilidades atribuidas ao EGP, visto que projetos em niveis diferentes

de maturidade, devem ser acompanhados de maneira distinta. Para a empresa estudada, foi

proposto um Escritdrio de Suporte de Projetos.

Posteriormente, uma vez definido o escopo, s@o cinco as etapas para a criacdo de um EGP, de

acordo com Martins et al. (2005, p. 408):

" Figura retirada de uma apresentagdo para a Alta Administragdo no momento da implantacdo do EGP (evidéncia

de coleta de dados durante o processo de pesquisa-ac¢ao).
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1. Evidenciar a importancia da mudanca e o0 senso de urgéncia junto aos membros da
organizacéo;

2. ldentificar possiveis grupos de resisténcia e apresentar a estes grupos os beneficios
da mudanca proposta;

3. Buscar um patrocinador influente e desenvolver coalizbes com membros da
empresa;

4. Estabelecer quais as contribuicbes do EGP para atingir a visdo do futuro da
organizacdo; e

5. Elaborar o plano para implantacdo do EGP e divulga-lo a organizagéo.

Um dos grandes desafios na implementacdo de um EGP € a resisténcia interna, uma vez que
este representa uma mudanca cultural e depende do envolvimento das pessoas para que seja
bem-sucedido. Porém, a disseminacdo de uma cultura projetizada requer tempo (MARTINS
et al., 2005). Apesar disso, Crawford (2002) sugere que a implantagdo ocorra rapidamente,

mostrando seus primeiros resultados em 6 meses, a fim de institucionalizar o EGP.

Neste contexto, é possivel afirmar que a disseminacdo da cultura de projetos tem suma
importancia no processo de implementagdo de um EGP. Patanakul e Milosevic (2009)
acreditam que em uma empresa com multi-projetos a cultura organizacional deve enfatizar o

comprometimento, a comunicacdo, o trabalho em equipe e a recompensa por resultado.

A implantacdo de um EGP traz grandes desafios internos, porém possui beneficios de extrema
relevancia para a empresa que opta por esta ferramenta como forma de alinhamento de seus
projetos a estratégia organizacional. O proximo subitem deste capitulo é dedicado ao estudo

dos beneficios e desafios desta implantacéo.

2.5 Beneficios e desafios da implantacdo de um EGP

Cooper, Edgett e Kleinschmit (1998), em seu livro, sintetizam os principais beneficios e
desafios da gestdo de portfolios e, consequente, implantagdo de um EGP na empresa. S&o oito

o0s beneficios citados pelos executivos, em uma pesquisa feita pelo autor:
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1. Criacdo de uma base comum para a discussao, busca por disciplina e consisténcia no
gerenciamento dos projetos;

2. Estabelecimento de foco e concentracdo em grandes projetos e projetos inovadores;

3. Busca por uma melhor adequacdo estratégica, correlacionando coerentemente
estratégia e carteira de projetos;

4. Auxilio no equilibrio entre os projetos de curto e longo prazo;

5. Foco e concentracdo nos poucos projetos que mais valem a estratégia da
organizacéo, adicionando mais valor;

6. Auxilio no go-to-market® de maneira mais aprimorada;

7. Unificacao de suportes e niveis estratégicos da empresa; e

8. Melhoria no processo de acompanhamento do planejamento estratégico.

Por outro lado, os desafios mais significativos que estdo no topo das preocupacdes® da Alta

Administracdo das empresas sdo:

1. Criacdo de um clima positivo a cultura projetizada e garantia de que os métodos
adotados para o gerenciamento de projetos sejam assegurados;

2. Garantia da melhor alocacdo de recursos, por meio de uma selecdo de projetos
coerente e um balanceamento de projetos adequado a estratégia organizacional;

3. Equilibrio entre os projetos de longo prazo e curto prazo;

4. Utilizacdo de premissas e estimativas coerentes com a realidade, por exemplo, na
projecdo de mercados, volumes, custos, entre outros;

5. Conexdo da estratégia com a carteira de projetos a ser gerenciada;

6. Garantia do melhor equilibrio e alocacdo de recursos entre unidades de negécios,
divises e tecnologias disponiveis;

7. Busca pelo melhor equilibrio e envolvimento de diferentes areas, niveis e funcgdes; e

8. Utilizagdo de métricas e ferramentas financeiras mais criveis.

Apesar dos desafios do gerenciamento de carteiras, Cooper, Edgett e Kleinschmit (1998)
ressaltam que esta pratica é de extrema importancia, pois: maximiza o retorno do investidor;

® Plano estratégico de uma organizacdo, utilizando seus recursos externos e internos, para entregar a sua proposta
Unica de valor aos clientes, alcangando assim uma vantagem competitiva.

% Desafios e beneficios ranqueados de acordo com a frequéncia de mengées (comentarios top-of-mind, referindo-
se a marca, produto ou conceito mais lembrado espontaneamente.).



35

maximiza a produtividade da empresa, auxiliando na conquista de metas; ¢é utilizada para
manutencgéo da posi¢do competitiva da empresa (aumento de vendas e market share); aloca de
maneira eficiente recursos escassos; proporciona a ligacdo entre selecdo de projetos e
estratégias organizacionais; auxilia na comunicacdo das prioridades da organizagdo (tanto
vertical como horizontalmente) e, por fim, melhora a objetividade na selecéo de projetos.

O PMI (2013) corrobora com esta visdo e adiciona algumas agdes para garantir que o0s
principais impactos positivos da implantacdo de um EGP permeiem a cultura empresarial. As

principais estratégias para a manutencéo da boa implantagéo séo:

e Criacdo de uma cultura organizacional de gerenciamento de projetos;

e Avaliacdo continua do EGP (importancia do feedback constante entre as partes
relacionadas); e

e Evolucdo e melhorias por meio do gerenciamento de conhecimento e gerenciamento
de mudangas.

2.6 Visdo holistica da fundamentacéo teorica

A estratégia empresarial pode ser desmembrada em um ou mais projetos (portfolio de
projetos) que quando executados e operacionalizados corretamente, levam aos resultados
esperados e tracados pela estratégia empresarial.

Apesar de a Fundamentacao Teodrica ser construida a partir de um funil, é importante ressaltar
gue na experiéncia pratica os conceitos tedricos interagem entre si, encontram barreiras e
limitadores, como vistos previamente, e devem ser analisados de maneira horizontal e
constante.

A Figura 4 é uma simplificacdo teorica que esta sendo utilizada como objetivo ilustrativo,
buscando situar a questdo de pesquisa dentro da complexidade do tema, com base nas
dimensdes de Anselmo (2009).



: ™ ' ™ ' ™
Dimenséao Dimenséao Dimenséao
Estratégica Organizacional Operacional

N 4 N N
* Definicdo da  Gerencia- « Beneficios e
estratégia mento de desafios da
« Gestio da protfélio gestdo de
| estratégia + EGP, seus projetos
» Definicdo de tipos e
projetos funcdes
« Selecéo de * Implantacéo
projetos de um EGP
o J o ) (. )

Figura 4: Vis&o holistica da fundamentacéo tedrica
FONTE: Adaptado de ANSELMO, 2009.

A questéo da pesquisa permeia os temas EGP, seus tipos e fungdes; implantacdo de um EGP;
seus beneficios e desafios — estando as intervencGes, mecanismos e resultados desta
dissertacdo totalmente correlacionados com as teorias estudadas, principalmente a partir do
item 2.3 da Fundamentacao Teorica.
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3 METODO DE PESQUISA

O presente capitulo tem por objetivo apresentar a metodologia do trabalho que sera explanada
sob trés aspectos: seu propdsito ou natureza (3.1), sua forma de abordagem (3.2) e seu método

(3.3), conforme Figura 5.

() A (" . N e ~
Natureza Abordagem Método
* Pesquisa * Analise « Pesquisa- RESULTA-
Exploratoria qualitativa acdo DOS
e Descritiva
Y, \ v \ v N S

Figura 5: Descricao gréfica da tipologia da pesquisa
FONTE: Elaborado pela autora

Além disso, este capitulo também apresenta 0 Modelo Conceitual, em seu Gltimo subitem
(3.4), como um guia de entendimento antes da apresentacdo das intervencdes e resultados da

dissertacdo.

3.1 Natureza exploratoria e descritiva

Com relacdo a sua natureza, a presente dissertacdo € uma pesquisa de carater exploratorio e

descritivo.

De acordo com Pinsonneault e Kraemer (1993), a pesquisa exploratoria tem como objetivo
familiarizar e identificar conceitos iniciais de um tdpico, permitindo a descoberta de novas

possibilidades e dando énfase em como estes conceitos podem ser medidos.

Neste trabalho, é possivel verificar que a pesquisa exploratdria foi apresentada no Capitulo 2
(Fundamentacdo Teorica) no qual se procurou entender melhor o contexto tedrico que
abrange o tema de gerenciamento de projetos e seus principais desdobramentos (selecdo de
projetos, EGP, tipos e responsabilidades do EGP, implantacdo de um EGP, seus principais

beneficios e desafios).
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Os itens estudados na Fundamentacdo Tedrica foram abaixo correlacionados com a
construcdo da dissertacdo, atraves da ligacdo entre seus capitulos, conforme representado na

Figura 6.

2.1 Gestao estratégica

Relato da Experiéncia (1.1) Problematica Observada (1.2)

<

2.2 Gerenciamento de projetos e portfélio

Relato da Experiéncia Problematica Observada | Detalhamento da
(1.2) (1.2) Intervencéo (Cap.4)

¢

2.3 Escritorio de gerenciamento de projetos (EGP ou PMO)

Relato da Experiéncia Detalhamento da Resultados e Analises
(1.2) Intervencdo (Cap. 4) (Cap. 5)

¢

2.4 Implantacdo de um EGP

Detalhamento da Intervengdo (Cap. 4)

<

2.5 Beneficios e desafios da implantagdo de um EGP

Resultados e Analises (Cap. 5)

Figura 6: Relacéo da pesquisa exploratoria com a construcéo dos capitulos
FONTE: Elaborado pela autora.

A pesquisa descritiva € dirigida ao entendimento de certos fendmenos (situacdes, eventos,
atitudes, opinides etc.), com o objetivo de verificar se a percepcdo dos fatos estd ou ndo de
acordo com a realidade percebida (FREITAS et al., 2000).
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A pesquisa descritiva desta dissertacdo foi abordada de maneira qualitativa e seus resultados
podem ser encontrados nos Capitulos 4 e 5. A abordagem qualitativa utilizada sera exposta no

subitem a seguir, possuindo alta correlacdo com o Relato da Experiéncia.

3.2 Abordagem qualitativa

Os trabalhos de natureza qualitativa, de acordo com Godoy (1995), tém:

e O ambiente natural como fonte direta de dados e 0 pesquisador como instrumento
fundamental da pesquisa;

e Carater descritivo, ou seja, a coleta de dados aparece através de transcri¢bes de
entrevistas, anotacdes, gravacoes e observagdes do campo;

e Como fonte de dados, a perspectiva e 0 ponto de vistas dos participantes, que devem
ser capturados com preciséo pelo pesquisador; e

e Enfoque mais amplo e abstrato, construindo seu quadro de conclusdes a partir das
coletas e analises de dados (diferente do enfoque quantitativo que parte de hipoteses

e busca evidéncias numéricas para corroborar ou negar tais suposicoes).

Por conseguinte, considerando a natureza qualitativa da dissertacdo, esta coleta de dados foi
feita sob 0o método pesquisa-acdo, por meio de técnicas como planos de intervencdes,

entrevistas em profundidade e observagéo participativa.

3.3 Meétodo: pesquisa-acao

De acordo com Coughlan e Coughlan (2002), diversas caracteristicas definem pesquisa-agéo:
pesquisa em acdo (em contraposicdo com pesquisa sobre a agdo), pesquisa participativa,
pesquisa em agdo no momento em que ocorre, pesquisa com uma sequéncia de eventos ou
uma proposta de solucdo de um problema. Maccari et al. (2008) ainda indicam que a
pesquisa-acao, além de auxiliar a reflexdo e implementar uma acéo, também contribui para

enriquecer e testar referenciais teoricos.
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Coughlan e Coughlan (2002) e Mello et al. (2012) sugerem que a execugdo de uma pesquisa-

acao siga um protocolo baseado nas a¢des abaixo descritas e representadas pela Figura 7:

e Planegjar a pesquisa-acdo: iniciar projeto de pesquisa-acdo; definir estrutura
conceitual-teorica; selecionar unidade de analise e técnica de coleta de dados;
definir conceito e proposito;

e Coletar dados: registrar e realimentar dados;

e Analisar dados e planejar acdes: tabular dados; comparar dados empiricos com a
teoria; elaborar plano de acdo;

e Implementar a¢des: implementar plano de acdo desenvolvido; e

e Avaliar resultados e gerar relatérios: avaliar resultados; promover estrutura para

replicacdo; projetar implicacOes teoricas e praticas; redigir relatorio.

Planejar
pesquisa-acao

Avaliar

resultados e Coletar dados
gerar relatorio

\ Monitoramento \Z
Analisar
Implementar dados e
acoes planejar acoes
<

Figura 7: Estrutura para conducdo da pesquisa-agéo
FONTE: Adaptado de COUGHLAN e COUGHLAN, 2002.

Nesta dissertacdo, a pesquisa-acdo se concretizou por meio de uma pesquisa participativa;
com a implementacdo de um Escritorio de Gerenciamento de Projetos, como uma proposta de
solugdo de um problema, cujos resultados puderam ser verificados e analisados durante a

execucdo do Mestrado Profissional.
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Os proximos subitens desenvolverdo de maneira mais detalhada o protocolo proposto,
correlacionando a metodologia em questdo com o planejamento de trabalho utilizado no

desenvolvimento da presente dissertacao.

3.3.1 Planejamento e estrutura da pesquisa-ac¢ao

Coughlan e Coughlan (2002) indicam que a etapa de planejamento da pesquisa-acdo deve
focar na definicdo de conceito e proposito, em que se define o tema, diagnostica-se a
situacdo-problema e se indica os principais interessados na pesquisa-acdo; na definicdo da
estrutura conceitual-tedrica, em que se mapeia a literatura sobre o tema e se determina qual
a questdo e objetivos de pesquisa; na selecdo da unidade de analise e, por fim, nas técnicas

de coletas de dados.

Para a pesquisa-acao ora apresentada, as definicbes necessarias para o protocolo de pesquisa

estdo sumarizadas na Tabela 5.

Tabela 5: Planejamento da pesquisa-ac¢do (contexto da empresa estudada)

Conceito e propdsito  Tema Gerenciamento de Projetos
Diagnostico e Méa execucdo dos projetos
situacdo-problema estratégicos, impedindo a

implantacdo da  estratégia
organizacional
Principais interessados Alta Administracdo e
pesquisadora participante
Estrutura Principais autores Maximiano e  Anselmo
conceitual-tedrica (literatura) (2006), PMI (2013), Reyck et
al. (2005), Dinsmore (2003),
Crawford (2002)
Objetivos Implantacdo de um Escritério
de Gerenciamento de
Projetos, comparando a teoria
e a préatica
Unidade de analise Empresa de educagéo definida no item 1.1.1
Técnica de coleta de Registro em arquivos
dados Entrevistas direcionadas

Observacdo participante
FONTE: Elaborado pela autora.
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O diagnostico e a situacdo-problema serdo apresentados de maneira detalhada no item 4.1 do
capitulo seguinte, assim como a literatura foi apresentada de forma integral no Capitulo 2

(Fundamentacdo Tedrica).

3.3.2 Coleta de Dados

De acordo com Yin (2010), sdo seis as fontes de evidéncias mais comumente utilizadas em
projetos de pesquisas: documentagéo, registro em arquivos, entrevistas, observacoes diretas,
observacao participante e artefatos fisicos. Estas fontes devem ser analisadas sob a Gtica de
trés principios: uso de mdltiplas evidéncias e triangulacao dos resultados, criacdo de uma base

comprobatdria de dados e manutencdo do encadeamento das evidéncias.

As duas principais fontes de coleta de dados nesta pesquisa-acdo foram: observacédo

participante e entrevistas direcionadas.

3.3.2.1 Observacéo participante

Thiollent (2007) define que no caso da pesquisa-acdo a geracdo dos dados vem por meio do
envolvimento ativo no projeto e no dia a dia organizacional. Os dados passam, assim, a ser
gerados a partir da resolucdo de problemas cotidianos, das decisdes que sdo tomadas durante a
evolucdo do projeto (como por exemplo a Figura 3, apresentada na Fundamentagdo Teorica) e

das intervencdes informais.

No caso da presente dissertagdo, a pesquisadora teve papel ativo na implantacdo do
Escritorio de Gerenciamento de Projetos, sendo uma das maiores protagonistas das
acOes propostas. Todos os registros foram documentados por meio de apresentacdes e

relatérios, conforme figuras apresentadas ao longo da dissertagéo e na secdo Apéndices.
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3.3.2.2 Entrevistas direcionadas

Belei et al. (2008) indicam que, embora ndo seja obrigatorio, 0 uso de entrevistas em
pesquisas qualitativas € bastante requisitado, necessitando de planejamento prévio e
manutencdo dos componentes éticos nas suas escolhas (participantes, entrevistador, local,

formato e momento de sua realizagéo).

De acordo com Manzini (2004), existem trés tipos de entrevistas:

e Estruturada, que contém perguntas fechadas, com pouca flexibilidade,
assemelhando-se a questionarios quantitativos e formularios com opcdes pré-
estabelecidas;

e Semiestruturada, que contém perguntas abertas, direcionadas por um roteiro
previamente elaborado; e

e Nao-estruturada, parte de uma ampla liberdade de formulacdo com possibilidade

de intervencéo na fala do entrevistado.

Nesta dissertacdo, optou-se por entrevistas em profundidade realizadas por meio de um
roteiro semiestruturado, conforme apresentado no Apéndice 02. Estas entrevistas foram
realizadas com executivos da Alta Administracdo da empresa durante a implantacdo do EGP e

apos dois anos de sua existéncia.

As principais descobertas, em decorréncia das entrevistas, estdo detalhadas nos Capitulos 4 e
5 e corroboram para a resposta da questdo de pesquisa. Estas descobertas foram decorrentes
de anélises de conteido, com base na metodologia proposta por Bardin (2006). O Apéndice

03 apresenta a estrutura na qual as entrevistas foram analisadas.

3.33 Analisar dados e planejar agoes

Considerando que um dos objetivos da pesquisa-acdo € resolver um problema técnico, a

anélise dos dados coletados deve resultar na elaboracdo de um plano de acdo ou plano de
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intervencdo, que deve conter todas as recomendacOes para a resolugcdo do problema,

indicando acdes, responsaveis e prazos (Coughlan e Coughlan, 2002).

Ainda de acordo com os autores, as seguintes questdes-chave deveriam ser respondidas: o que
precisa mudar? em que partes da organizacao? que tipos de mudancas sdo necessarias? que
tipo de apoio é necessario? como é o compromisso a ser formado? qual a resisténcia a ser

gerenciada?

Biancolino et al. (2012, p. 301) ressaltam que as interven¢des podem acontecer de distintas
maneiras: consultoria (desenvolvimento de atividades que visam apresentar solucdes de
problemas), assessoria (trabalho de acompanhamento e avaliagdo de um processo ou método
existente), forca tarefa (desenvolvimento de um projeto de intervencgdo), parecer técnico

(diagndstico de uma situacdo-problema) e plano (plano de acéo para intervencéo).

Os mecanismos adotados para a empresa em questdo foram forca tarefa e implementacdo de
um plano de acéo para intervencdo. O item 4.2, no capitulo subsequente, descreve as quatro

acOes propostas, assim como seus principais resultados no momento de sua aplicacao.

3.34 Implementar acdes

Nesta etapa “Implentar a¢es”, Coughlan e Coughlan (2002) e Thiollent (2007) indicam que a
acao corresponde ao que precisa ser transformado para a solucdo do problema diagnosticado,
sendo uma tarefa que envolve realizar as mudancas desejadas e seguir com os planos de forma

colaborativa com os membros-chaves da organizacao.

No subitem 4.2 (conforme representado na Tabela 6) é possivel encontrar a descri¢do de cada
acdo e a avaliacdo de seus resultados, com o detalhamento de fatores criticos e fatores de

sucesso para cada uma delas.
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Tabela 6: Esqueleto para analise das agdes implementadas

Acéo Descricdo e Resultado da acdo

Mapeamento dos projetos item 4.2.1

Criacdo de um escritério de gerenciamento
de projetos e estruturagdo dos projetos item 4.2.2
estratégicos

Sensibilizacdo dos lideres de projeto e item 4.2.3
disseminacao de uma cultura projetizada

Acompanhamento dos projetos estratégicos item 4.2.4
e institucionalizacdo do EGP

FONTE: Elaborado pela autora.

3.35 Avaliar resultados e gerar relatdrio

A avaliacdo, de acordo com Coughlan e Coughlan (2002), envolve uma reflexdo sobre os
resultados da acdo, revisando, assim, 0s processos para 0 proximo ciclo de pesquisas. Os
autores sugerem que os resultados sejam sintetizados em um relatério de pesquisa. Para isso, é
de extrema importancia que estes resultados estejam estritamente correlacionados com a
teoria. Nesta dissertacdo, o principal resultado foi a implantacio de um EGP, que,

posteriormente, foi avaliado pelo prisma de seus beneficios e fatores limitantes.

A Tabela 7 sumariza as etapas e resultados obtidos, em consonancia com o protocolo sugerido

por Coughlan e Coughlan (2002), correlacionando-o com os capitulos da presente dissertacao.
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Etapas

Planejar a

pesquisa-acao

Coletar
dados

Analisar
dados e
planejar
acoes

Implementar

acoes

Avaliar
resultados
gerar
relatorios

€

Tabela 7: Sumario da pesquisa-agéo e resultados obtidos

Técnicas

Documentacédo exata
Registro em arquivos
Entrevistas direcionadas
Pesquisa bibliogréfica

Documentacado exata
Registro em arquivos
Entrevistas direcionadas

Pesquisa bibliogréfica
Triangulagdo de dados

das
no

Implementagao
acOes  baseado
protocolo da
pesquisa-acao

Pesquisa bibliogréfica
Triangulacédo de dados
Entrevistas direcionadas

Resultados Obtidos
(capitulos da dissertacéo)

Capitulo 1: Relato da Experiéncia (unidade de
analise)

Capitulo 2: Fundamentacgdo Teobrica

Capitulo 4: Diagnostico e situacao-problema

Capitulo 1: Relato da Experiéncia (unidade de
analise)

Capitulo 4: Diagnostico e situacdo-problema
Capitulo 5: Resultados e Analises (resultados
das entrevistas)

Apéndice 02: Roteiro e protocolo de pesquisa

Capitulo 2: Fundamentacdo Teobrica

Capitulo 4: Planejamento das a¢es e detalhes
da intervencéo

Capitulo 5: Resultados e Analises

Capitulo 4: Planejamento das aces e detalhes
da intervencéo

Capitulo 4: Principais resultados decorrentes
da proposta de intervencao

Capitulo 4: Relatério técnico decorrente da
intervencdo

Capitulo 5: Resultados e Analises

FONTE: Elaborado a partir de COUGHLAN e COUGHLAN, 2002.

3.4

Modelo conceitual

O modelo conceitual de uma dissertacdo tem por objetivo primario mostrar a forma de

estruturacdo da pesquisa e a relacdo entre suas principais variaveis. As variaveis desta

pesquisa sdo trés: implantacdo de um EGP, o EGP e os beneficios empresariais decorrentes

desta implantacéo.

A Figura 8 ilustra 0 modelo conceitual da pesquisa e o relaciona com as etapas apresentadas

no Relato da Experiéncia (1.1):



47

Etapa 01 Etapa 02
) )
( \ [ |
g - Implantacéo de um - Tipo de EGP % Beneficios para a
—_ ie]
S é EGP S empresa
T2 o 2
S3 L X

Figura 8: Modelo conceitual da pesquisa
FONTE: Elaborado pela autora.

Na Etapa 01, o objetivo conceitual foi a implantacio de um EGP, a partir de uma
problematica observada e dos beneficios esperados, apresentados pela teoria, de uma gestdo
estratégica com foco no gerenciamento de projetos. A partir de entdo, foram evidenciados, na

prética, os fatores de sucesso e fatores limitantes desta ag&o.

A implantacdo, que ocorreu a partir de um plano de intervencdo, deu origem a um EGP,
estruturado a partir de um escritério de suporte de projetos, o que definiu seu papel e
responsabilidades na organizagéo.

Na Etapa 02, por sua vez, avaliou-se este EGP trazendo como principal resultado os seus

beneficios, os fatores de sucesso da implantacdo e a evolugdo da atuacdo do EGP ap6s dois
anos.

Este modelo conceitual serd um guia para o0 acompanhamento dos préximos capitulos que tém
por objeto detalhar as Etapas 01 e 02 do desenvolvimento da pesquisa-agéo.
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4 INTERVENCAO E MECANISMOS ADOTADOS

As secdes seguintes irdo explicitar os principais resultados da pesquisa-acdo por meio da
descricdo do diagndstico e da situacdo-problema da empresa (4.1), do planejamento das acbes
e detalhamento da intervengdo proposta (4.2) e, por fim, da apresentagdo dos principais
resultados decorrentes desta intervencdo (4.3). Estas secdes tém por objeto primario

apresentar os resultados da Etapa 01 da pesquisa, indicada no Modelo Conceitual.

Este capitulo também corrobora com o objetivo do Mestrado Profissional na medida em que
relata uma experiéncia profissional pratica em gerenciamento de projetos, por meio do devido
rigor cientifico, buscando contribuir tecnicamente para a pesquisa académica (BIANCOLINO
et al., 2012). Por este motivo, a secdo 4.4 apresentara o relato técnico decorrente da
intervencao proposta.

4.1 Diagnostico e situacédo-problema

Conforme o Relato de Experiéncia previamente apresentado, a empresa estudada (a unidade
de andlise expressa na Tabela 2) passou a ser gerida por um novo arranjo societario e

necessitava de acdes urgentes que impulsionassem a entrega de seus projetos estratégicos.

De acordo com o protocolo proposto no subitem 3.3, a situacdo-problema foi identificada a
partir de entrevistas direcionadas aos novos socios da companhia, conforme roteiro

apresentado no Apéndice 02%°,

A coleta de dados mostrou que os seguintes fatores historicos dificultavam o andamento dos

projetos na organizacao:

190 Apéndice 03 mostra a estrutura utilizada para a analise de contetido das entrevistas. O resultado foi utilizado
para a elaboracéo e construgdo do presente subitem.



50

e Dificuldade de entrega (prazo, custo e qualidade desejada) dos projetos definidos
como estratégicos pela Alta Administracdo da empresa;

e Falta de uma cultura corporativa voltada para projetos;

e Baixa sinergia entre os projetos e seus lideres;

e Baixo comprometimento dos lideres de projetos com a entrega;

e Falta de patrocinio e controle da Alta Administracdo sobre os projetos estratégicos; e

e Alto nimero de projetos em andamento na empresa.

Estes dados resultaram em um diagnostico que indicou que a implantacdo de um EGP seria a
melhor solucdo para minimizar os padrfes historicos de ma execucdo de projetos e para

cumprir, de maneira eficiente, 0 novo plano estratégico proposto para a empresa.

O diagnostico foi apresentado a Alta Administracdo da empresa por meio de uma
apresentacdo técnica que continha o resumo da situacdo-problema e indicava como solucdo a
implantacdo de um Escritorio de Gerenciamento de Projetos nivel 02, conforme apresentado

na Figura 3.

4.2 Planejamento das ac¢des e detalhamento da intervencao

A partir da observacdo participativa da pesquisadora e do aval da Alta Administracdo, a
equipe destinada para a implantacdo™ projetou um plano de intervencdo cujo objetivo era
garantir que o Escritério de Gerenciamento de Projetos fosse implementado, de acordo com

0s preceitos teoricos.

Nesse plano foram propostas quatro acBes em consonancia com a teoria previamente

estudada, conforme apresentado na Tabela 8.

1 Equipe formada pela pesquisadora e Diretor Estratégico da empresa estudada.
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Tabela 8: A¢des propostas no plano de intervengao e literatura estudada
Acéo proposta no plano de intervencéo Literatura estudada

(i) mapear todos os projetos da organizacdo Reyck et al., 2005; Rabechini Jr.,

(4.2.1) Maximiano e Martins, 2005; Crawford,
2002; Ghasemzadeh e Archer, 1999;
Ghasemzadeh e Archer, 2000 e Copper,
1998

(ii) criar um escritorio de gerenciamento de Maximiano e Anselmo, 2006; PMI,

projetos e estruturar 0s projetos estratégicos 2013; Copper, 1998; Bridges e

escolhidos para fazer parte do EGP (4.2.2) Crawford, 2002; Martins, Moura e
Mesquita, 2011 e Dinsmore, 2003

Martins et al., 2005; Patanakul e

(iii) sensibilizar os lideres de projeto e Milosevic, 2009 e Dinsmore, 2003

disseminar uma cultura projetizada na
organizagéo (4.2.3)

(iv) acompanhar os projetos estratégicos, Crawford, 2002; Cooper, Edgett e
institucionalizando o EGP (4.2.4) Kleinschmit, 1998; PMI, 2013

FONTE: Elaborado pela autora a partir da Fundamentacdo Tedrica.

Essas acgdes, executadas ao longo de seis meses, deram origem ao Escritorio de
Gerenciamento de Projetos. A descricdo das atividades e das acGes realizadas, assim como

seus principais resultados, estdo detalhadas, por acdo, a seguir.

4.2.1 Mapeamento dos projetos

Todos os projetos em andamento na organizacao foram mapeados e priorizados, com base nos
artigos de Dinsmore (2003), que mostra a importancia da correlagdo dos projetos vigentes
com a estratégia corporativa. Para isso, utilizou-se, como ferramenta, uma matriz que
considerava a complexidade do projeto em relacdo a sua relevancia estratégica e, entdo,
definiu-se os projetos que seriam cruciais para a implementacdo da estratégia da empresa

(chamados, a partir dai, de projetos estratégicos).

Os projetos estratégicos eram aqueles com maior relevancia estratégica e maior complexidade
de implantagdo, seguidos por aqueles com baixa complexidade de implantacdo e alta

relevancia estratégica, conforme Figura 9.
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Figura 9: Matriz de relevancia estratégica dos projetos em estruturacéo
FONTE: Elaborado pela autora e apresentado em apresentacdes técnicas a Alta Administracéo

Resultado da acdo:

Foram priorizados e considerados responsabilidade do EGP 36 projetos dos 49 em destaque
na organizacdo. Eles foram divididos em trés grupos distintos*?, conforme quadrantes da
Figura 9:

e Projetos de alta relevancia estratégica e baixo grau de estruturacao;
e Projetos de alta relevancia estratégica e alto grau de estruturacao; e

e Projetos de baixa relevancia estratégica e alto grau de estruturacao.

A fim de garantir o engajamento dos responsaveis pela execucdo, estes 36 projetos foram
designados como metas dos principais executivos da empresa, com entregaveis relevantes em
seis meses (quando ocorreria a apuracdo do bonus anual). Estas iniciativas foram distribuidas

pelos executivos a seus reportes diretos, nomeados pelo EGP como Lideres de Projetos.

12 . . A .- . x . .
Os projetos de baixa relevancia estratégica e baixo grau de estruturacdo foram considerados irrelevantes para
a estratégia organizacional e ndo foram mais executados pelos seus lideres.
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4.2.2 Criacdo de um escritorio de gerenciamento de projetos e

estruturacao dos projetos estratégicos

O EGP foi criado e nomeado internamente como Oficina de Projetos. A equipe destinada
para a implantacdo apresentou a iniciativa para a Alta Administracgio como uma area
responsavel por (i) estruturar os projetos estratégicos da Organizacdo e, posteriormente, (ii)
acompanhar seu andamento, por meio de uma postura proativa visando o apoio a entrega. De
acordo com a teoria estudada, no subitem 2.4 — PMI (2013) —, apresentou-se um EGP nivel 2

(Escritério de Suporte de Projetos).

Resultado da acdo:

O EGP foi criado e sua primeira entrega foi a estruturacdo das 36 iniciativas estratégicas por
meio de uma ferramenta simples (planilha Excel). Esta planilha, ilustrada na Figura 10,
continha os grandes marcos de entrega dos projetos, as principais atividades necessarias para
atingir os marcos, os entregaveis esperados e 0s prazos acordados.

Foi apresentada a Alta Administracdo da empresa uma “ficha de projeto” com o0s principais

detalhes de cada um dos projetos, conforme itens abaixo:

e Nome do Projeto: codinome do projeto na empresa;

e Sponsor'®: vice-presidente ou diretor responsavel pela rea;

e Lider do Projeto: responsavel direto pelo projeto;

e Consultor da Oficina de Projetos: pessoa do EGP responsavel pelo
acompanhamento e estruturacdo do projeto;

e Investimento necessario: valor de investimento ou custos relacionados a
implantacdo do projeto;

e Ganho esperado ou Ebitda**: ganho qualitativo ou quantitativo (representado pelo

incremento no Ebitda) para a empresa decorrente da implantacéo do projeto;

13 patrocinador, responsavel, padrinho.
 Indicador financeiro, também chamado de Lajida; representa quanto uma empresa gera de recursos através de
suas atividades operacionais, sem contar impostos e outros efeitos financeiros.
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e Objetivo: descricdo dos principais objetivos do projeto;

e Pontos Criticos: descri¢cdo dos principais entraves para a implantacdo do projeto;

e Grandes marcos: acdes a serem executadas (representadas por um verbo) e suas
datas de entregas; e

e Entregaveis: entregaveis a serem verificados na finalizacdo dos grandes marcos.

A figura 10 exemplifica uma ficha de projeto (no caso, a estruturacdo de um modelo de
acompanhamento de performance). A planilha em Excel também continha informacdes
detalhadas de cada um dos grandes marcos (um exemplo desta planilha pode ser verificado no
Apéndice 04).

Ficha de Projeto

Projeto: Gestdo de performance

Sponsor: Responsavel 01

Lider: Responsavel 02

Consultor Oficina de Projeto: Irina Bullara

Investimento Necessario: R$ 50 mil/ més, correspondente ao salério dos responséveis pela drea
Ganho Esperado / Ebitda: Garantia de atingimento de metas

Pontos Criticos éObjetivo

iEstruturar um modelo de acompanhamento sistematico da
Dificuldade em transcrever as metas de maneira quantitativas e mensuraveis performance dos executivos garantindo o cumprimento dos
‘projetos e estratégias definidas

Grandes Marcos Entregavel Data de Entrega

Planilha com metas de primeiro, segundo

Definir as Metas . B} . 30-set-14
e terceiro nivel assinadas.
Acompanhar as Metas Modelo de acompanhamento mensal. 30-out-14
Atingimento das metas e valor de bonus a
Apurar as Metas g 30-abr-15

ser pago aos lideres de projetos.

Figura 10: Exemplo de ficha de projeto
FONTE: Elaborado pela equipe de implantagdo do EGP



55

As analises de custos e retorno de grande parte dos projetos ficaram prejudicadas em fungéo
do tempo destinado a atividade. Os projetos foram estruturados por dois gerentes em 45 dias e
a maior parte dos projetos ndo possuia informacdes e dados suficientes para uma analise

quantitativa eficiente.

4.2.3 Sensibilizacdo dos lideres de projeto e disseminacdo de uma

cultura projetizada

Apesar de o EGP ser institucionalmente apoiado pela Alta Administracdo, o seu patrocinio
ndo foi relevante nos primeiros meses de funcionamento. Por este motivo, no processo de
estruturacdo dos projetos, houve uma grande resisténcia dos Lideres de Projeto em relacdo a

dindmica proposta pela Oficina de Projetos (conforme previamente alertado pela teoria).

Os principais motivos identificados para a resisténcia dos Lideres dos Projetos foram:

1. Falta de tempo para se dedicar a aplicacdo de uma metodologia de estruturacao de
projetos,

2. N&o engajamento com 0 NOVO processo; e

3. Visdo do EGP como uma area de burocratizacao e cobranca.

Percebeu-se, portanto, a necessidade de um maior engajamento dos lideres e da difusdo da

cultura projetizada para a organizacao.

Resultado da acdo:

Agregaram-se, como funcdo do EGP, treinamentos continuos aqueles envolvidos com 0s
projetos estratégicos. O primeiro treinamento ocorreu no final da fase de estruturacdo e inicio
da fase de acompanhamento, como forma de sensibilizar os lideres mais resistentes e de
proporcionar um conhecimento basico sobre Gerenciamento de Projetos (necessidade de
homogeneizacdo dos lideres, que estavam distribuidos em diferentes &reas da empresa, com

conhecimentos e habilidades distintas).
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Os conteudos apresentados neste treinamento foram:

o Definigdo de projetos, processos e Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP);

e Apresentacgdo de jargdes técnicos e principais instituicdes (PMI, PMBOK e PMP);

o Definigdo de portfdlio de projetos;

e Desenvolvimento de conceitos aplicados ao gerenciamento de projetos: ficha de
abertura, escopo (EAP ou WBS), cronograma e caminho critico, recursos humanos,

qualidade, riscos, custos e ferramentas de garantia de qualidade.

Apds o treinamento, tanto os Lideres dos Projetos quanto a Alta Administracdo foram
sensibilizados da importancia do bom funcionamento do EGP para a execuc¢do do plano

estratégico da empresa.

Algumas fotos e os melhores momentos do treinamento foram disponibilizados na televisdo
corporativa e houve uma grande mudanca de postura em relacdo ao recém-implantado
Escritério de Gerenciamento de Projetos. Os Lideres de Projetos que, ainda assim, ndo se
identificaram com a nova cultura projetizada foram substituidos com o aval da Alta

Administracéo.

4.2.4 Acompanhamento dos projetos estratégicos e institucionalizacdo

do EGP

O acompanhamento pelo EGP foi projetado para ser executado de forma proativa, atuando em
conjunto com os Lideres de Projeto e focando a rapida implantacdo dos projetos, a qualidade
dos entregaveis, o alinhamento dos projetos com a visdo estratégica da Alta Administracdo e

0 cumprimento do cronograma de entregas previamente acordado.

Para garantir a eficacia do acompanhamento, foram programadas reunides mensais de
apuracdo dos principais resultados com a presenca do presidente da empresa. Ter o presidente
presente foi de suma importancia para a formalizagdo do EGP, uma vez que seu patrocinio

garantia e ratificava a forma de atuacdo dos responsaveis pela Oficina de Projetos.
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Resultado da acéo:

Como institucionalizacdo processual, o EGP gerava relatérios semanais com insights
(informac0es relevantes percebidas no dia a dia dos projetos que, em muitos casos, ndo eram
relatadas nos acompanhamentos formais) para garantir que todos os pontos relevantes fossem
tratados na presenca do presidente ou dos executivos responsaveis.

4.3 Principais resultados decorrentes da proposta de intervencéo

O principal resultado do plano de intervencéo foi a criagdo e institucionalizagdo do Escritdrio
de Gerenciamento de Projetos na organizacdo. Considerando que no subitem anterior foi
detalhado o passo a passo desta implantacdo, este subitem tem como principal objetivo

resumir as caracteristicas do EGP.

Serdo detalhados o0s seguintes aspectos: organograma, estrutura de cargos, papéis e

responsabilidades, e custos.

Organograma:

O EGP ficou ligado a Diretoria Estratégica da empresa estudada, conforme representado na

Figura 11.
Presidéncia
I |
Diretoria Diretoria Diretoria de
Estratégica Financeira Educacéo Baésica

Oficina de
Projetos

Figura 11: Organograma pds-implantacdo do EGP
FONTE: Elaborado pela autora.
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Estrutura de Cargos:

Apesar de a estruturacdo dos projetos ter sido executada por dois gerentes, percebeu-se que,
para o dia a dia da Oficina de Projetos, era necessario apenas um recurso sénior da

organizacéo. Por esta raz&o, a estrutura de cargos foi redefinida, conforme Figura 12.

Gerente de Projetos

Analista Janior Estagiario

Figura 12: Estrutura de cargos do EGP
FONTE: Elaborado pela autora.

Papéis e Responsabilidades:

Considerando os tipos de EGP apresentados na fundamentacdo teorica, os principais papéis e
responsabilidades de um Escritorio de Gerenciamento de Projetos foram listados na Tabela 9,
conforme PMI (2013).

A tabela apresenta as fungdes assinaladas com um X em relacdo as responsabilidades da

Oficina de Projetos (ou EGP), dos Lideres dos Projetos e da Presidéncia da empresa.
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Tabela 9: Papéis e responsabilidades da Oficina de Projetos

Papéis e Oficina de Lideres dos Presidéncia
Responsabilidades Projetos Projetos
Elaborar relatorio de X
progresso e desempenho
Monitorar resultados X
Manter base de dados X
histdrica e licbes aprendidas
Fornecer treinamento em X
gerenciamento de projetos
Estabelecer e  verificar X
cumprimento de padrfes e
métricas
Possibilitar alinhamento dos X
projetos as estratégias do
departamento
Definir, implementar e X
controlar mecanismos de
controle de mudancas
Assumir o papel de mentor X
para projetos com
problemas
Padronizar o gerenciamento X
dos projetos
Identificar, priorizar e X
selecionar o0s projetos
Gerenciar  0S  recursos X
corporativamente
Implantar e manter um X
sistema de informacdes
Alinhar 0s projetos as X
estratégias corporativas
Promover desenvolvimento X
profissional dos membros
do EGP

FONTE: Elaborado a partir de PMI, 2013.

Custos:

Os custos relacionados a implantagdo do EGP estavam associados aos salarios das pessoas
por ele responsaveis. Uma vez institucionalizado, percebeu-se que apenas um recurso sénior
poderia ser responsavel pelo acompanhamento dos projetos. Foi proposta, portanto, uma
reducdo de custos para o nivel de R$ 500 mil anual (considerando o organograma

previamente apresentado).
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4.4 Relatorio técnico decorrente da intervengdo

Ainda como parte do processo de pesquisa-acdo, gerou-se um relatério técnico apresentando
0s principais resultados da pesquisa, tracando-se um paralelo entre os resultados obtidos a
partir da implantacdo e a teoria previamente estudada. A tabela-resumo (Tabela 10) a seguir
tem por objetivo sumarizar estes resultados, corroborando, também, para os objetivos de um

Mestrado Profissional.

A alta aderéncia entre préatica e teoria ocorreu porque durante 0 processo de pesquisa-agdo
muitos dos questionamentos e dificuldades encontrados na pratica foram solucionados a luz

da teoria.

Os pontos de atencdo levantados consistentemente pela teoria, como necessidade de
patrocinio da Alta Administracdo, possibilidade de resisténcia interna, importancia de
definicdo do escopo do EGP e importancia da apresentacdo dos ganhos futuros, foram
sistematicamente verificados na pratica. Buscou-se, desta forma, aplicar as solugdes propostas

pela literatura.



Prética

Mapeamento  dos
projetos.
Criacdo de um
Escritorio de
Gerenciamento de
Projetos e
Estruturacdo  dos
Projetos

Estratégicos.

Sensibilizacdo dos
Lideres de Projeto e
Disseminacdo de
uma Cultura
Projetizada.

Acompanhamento
dos projetos
estratégicos e
institucionalizagéo
do

EGP.

Tabela 10: Resumo do relatorio técnico

Ponto relevante da
Teoria
Importancia de uma
selecdo criteriosa,
principalmente no
caso de multi-

projetos.

Implementacdo de
um EGP a partir de
suas funcbes e de
UM passo a passo
definido.

Importancia da
cultura voltada para
0 comprometimen-
to, a comunicacéo,

o trabalho em
equipe e a
recompensa por
resultado.

Importancia do

patrocinio da Alta
Administracéo.

FONTE: Elaborado pela autora.

Observagoes
Empiricas

Selecéo de
projetos rapida e
com poucos
critérios objetivos.

Implementacdo de
um EGP nivel 2 e
constatacédo do
processo de
resisténcia interna.

Cultura
empresarial pouco
voltada para

recompensa  por
resultado de
projetos.

Acompanhamento

dos projetos com
0 patrocinio da
Alta Administra-

cdo permitiu a
institucionalizacéo
do EGP na

Organizacao.
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Aderéncia entre
Pratica e Teoria

Baixa
Projetos mal
selecionados  geraram

retrabalho para o EGP.

Alta

Pratica estruturada a
partir da teoria. Os
pontos de  atengédo
ressaltados pela teoria
foram de suma
importancia para
direcionar a
implantacao.

Alta

A falta de cultura
projetizada mostrou-se
um limitador para a

implantagdo do EGP.
Portanto, muitos Lideres
de  Projetos  foram
substituidos.

Alta

O patrocinio da Alta
Administragéo, permitiu
que 0 acompanhamento
se tornasse um processo
continuo da Organiza-
cao.

O Unico ponto que apresentou baixa aderéncia entre teoria e pratica durante a implantacdo do
EGP foi a selecdo dos projetos estratégicos (posteriormente identificado como um fator
limitador pela Alta Administracdo). Apesar de a teoria recorrentemente apontar para a
importancia de uma selecdo criteriosa da carteira de projetos, com base em ferramentas
especificas, conforme Apéndice 01, este ponto ndo conseguiu ser implantado na pratica

durante a pesquisa-acao.
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Isso ocorreu, principalmente, pela falta de consenso na priorizagdo dos projetos pela Alta

Administracdo e pela quantificacdo falha que foi feita em um periodo curto de tempo.

4.4.1 Selecdo e priorizagdo dos projetos

As etapas de mapeamento e estruturacdo dos projetos ndo se mostraram eficientes na pratica,
uma vez que muitos deles foram reavaliados pela Alta Administracdo, que também

demonstrou dificuldade na definigdo dos projetos prioritarios.

Apbs a implantacdo do EGP, vinte projetos foram revisitados e retirados da Oficina de
Projetos, mostrando que a selecdo inicial ndo estava devidamente correlacionada com 0s

objetivos estratégicos da organizacao.

Isso ocorreu, pois grande parte dos projetos ja estava em andamento na organizagdo (portanto,
eles foram apenas organizados a partir da logica apresentada no subitem 4.2.1) e ndo foram

selecionados pelos novos socios, recém-adquirentes da empresa.

O EGP, nos meses posteriores, teve retrabalho na adequacdo da carteira de projetos a

estratégia vigente da companhia.
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5 RESULTADOS E ANALISES

O capitulo anterior apresentou 0 passo a passo para a implantacdo do EGP, seus principais
resultados e a correlagdo encontrada entre a teoria e a pratica durante 0 momento de pesquisa.
Esta foi a Etapa 01 da pesquisa, conforme inicialmente apresentado no Relato da Experiéncia

e no Modelo Conceitual.

A Etapa 02, por sua vez, tem como objetivo primordial apresentar os resultados do Escritorio
de Gerenciamento de Projetos sob a perspectiva da Alta Administracdo da empresa, apds dois

anos de sua implantacdo, listando os beneficios e fatores limitantes da atuacdo do EGP.

Para isso, foram feitas entrevistas em profundidade, com base no questionario apresentado no
Apéndice 02 desta dissertacdo. Os resultados das entrevistas estdo descritos nos subitens a

sequir.

5.1 Verificagdo dos beneficios e fatores limitantes

Foram entrevistados executivos da empresa para compreender, a partir de suas percepcoes,
quais os beneficios e fatores limitantes do EGP, contemplando também os fatores de sucesso
e 0s principais custos imbuidos em sua implantacdo. Os resultados das entrevistas estdo
sumarizados na tabela abaixo e foram elaborados a partir da analise de contetido proposta no
Apéndice 03.
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Tabela 11: Resultado das Entrevistas

Beneficios

Fatores Limitantes

Fatores de Sucesso

Custos

Alinhamento dos
projetos com a
estratégia da empresa

Resisténcia dos
lideres dos projetos

Apoio da Alta
Administragéo

Time

Gestdo de prioridade

Mudanga de cultural

Clareza na estruturacao
dos projetos e seus
entregaveis

Consultorias
externas

Visibilidade pela Alta
Administracéo

Consenso na
priorizagdo dos
projetos

Profundidade e
entendimento dos
projetos

Organizacdo dos
projetos

Quantificacdo do
beneficio dos

Recorréncia e
objetividade de

projetos acompanhamento
Mobilizacao de times | Disseminacdo de Relacionamento criado
para execucao praticas de entre lideres de projeto
estruturacao e EGP

Mitigacao de risco

Priorizacgdo e
realocacdo de recursos

Garantia de entrega
(custo e prazo)

Responsabilizacdo dos
lideres

Padronizacdo de
informacdes e
acompanhamento

FONTE: Elaborado pela autora.

Os proximos subitens expordo de maneira mais detalhada informacgdes sobre os beneficios
percebidos pela Alta Administracdo na implantacdo de um Escritério de Gerenciamento de
Projetos (5.1.1), os principais fatores limitantes desta implantacédo (5.1.2), os seus fatores de

sucesso (5.1.3) e, por fim, os custos de implantacgéo (5.1.4).

5.11

Os beneficios da implantagdo do EGP na empresa, de acordo com a percepcdo da Alta
Administracdo, foram divididos seguindo as dimensbes apresentadas na Tabela 1,

provenientes da visdo de Anselmo (2009), ou seja, (i) estratégica, (ii) organizacional e (iii)

operacional:

Principais beneficios
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(i) Dimensao estratégica:
- Clareza na agenda operacional da companhia, a partir do alinhamento dos projetos
em andamento com a estratégia vigente;
- Inicio de uma gestdo de prioridades, por meio do acompanhamento de projetos
importantes para a estratégia estabelecida; e
- Aumento da visibilidade pela Alta Administracdo sobre o andamento dos projetos

estratégicos.

(i)  Dimensdo Organizacional:
- Organizacéo dos diversos projetos em curso na companhia;
- Mobilizacdo do time para a execucdo e entrega dos projetos pactuados com a Alta
Administracéo;
- Articulacdo das areas envolvidas para a mitigacdo de riscos e a busca de solucdes
conjuntas; e
- Ampliacdo da capacidade de discutir, priorizar e realocar recursos, a partir de

necessidades reais de execugao.

(ili)  Dimenséo Operacional:
- Garantia de entrega dos projetos dentro do custo e nos prazos estimados;
- Maior responsabilizacdo dos Lideres dos Projetos pelo sucesso ou fracasso de seus
projetos;
- Padronizacdo de informacGes; e

- Maior facilidade de dialogo entre as areas envolvidas pelos projetos.

Os beneficios percebidos pela Alta Administracdo estdo em total consonancia, tanto com a

pratica inicialmente relatada no Capitulo 4, como com a teoria estudada no Capitulo 2.

O EGP trouxe para a empresa beneficios estratégicos, organizacionais e gerenciais de grande
relevancia para a evolugdo da companhia, desde sua estratégia até sua execucdo por meio de
projetos. Estes beneficios evidenciam também a evolucdo da empresa em seu modelo de

gestéo, conforme apresentado nas Consideracgdes Finais e Conclusdes.
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5.1.2 Fatores limitantes

A visdo da Alta Administracdo em relacdo aos fatores limitantes, ou criticos, da implantacédo

foram sumarizadas nos quatro itens que se seguem:

Resisténcia dos lideres dos projetos e mudanca cultural.

Os lideres dos projetos ndo acreditavam que haveria uma verdadeira parceria com 0s
representantes do EGP. Além disso, ndo possuiam a cultura de estruturacdo e
acompanhamento de projetos, destinando pouco tempo de seu dia a dia para 0s

rituais estabelecidos.

Consenso na priorizacao dos projetos pela Alta Administracgao.
A definicdo do que era um projeto relevante para a organizacao foi um fator critico

durante a implantacdo do EGP.

Quantificacdo do beneficio de cada projeto.
Muitos projetos foram quantificados apenas qualitativamente, aumentando a

dificuldade do processo de priorizagdo acima citado.

Disseminacdo de préaticas de estruturacdo e de acompanhamento para os

demais niveis da empresa.

Associando os fatores limitantes citados pelos executivos, dois anos apds a implantacdo, com

0 resultado do plano de intervencdo apresentado no Capitulo 4, nota-se uma grande

consonancia do processo de implantacgéo.

A resisténcia dos Lideres dos Projetos e a dificuldade de mudanca cultural foram

rapidamente percebidas e, por meio de um plano de acéo (detalhado no subitem 4.2.3), foram

mitigadas. E valido ressaltar que a falta de patrocinio por alguns membros Alta Administracio

ndo foi identificada por nenhum dos executivos, porém ocorreu na pratica. A mitigagdo da

resisténcia dos Lideres de Projeto aconteceu justamente no momento em que 0s proprios

executivos foram sensibilizados e entenderam os beneficios da implantacdo do EGP.
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Adicionalmente, a implantacdo do EGP foi prejudicada, principalmente, na etapa de selegéo
de projetos, seja pela falta de consenso na priorizacdo dos projetos pela Alta
Administracdo ou pela quantificacdo falha de seus beneficios, conforme apresentado no
item 4.3.1 e evidenciado no Relatério Técnico decorrente da implantagdo. A selecdo de

projetos foi o item com menor aderéncia entre préatica e teoria estudada.

A disseminacdo de boas praticas ndo foi um ponto inicialmente verificado na Etapa 01 da
pesquisa-acdo, porem foi um fator limitante, conforme trazido pela visdo de um dos
executivos da organizagdo, uma vez que fazia parte do escopo do EGP nivel 02 e nédo

apresentou nenhum resultado relevante neste sentido.

5.1.3 Fatores de sucesso

Os fatores de sucesso da implantagdo do EGP, de acordo com os executivos entrevistados,

foram:

e Apoio da Alta Administracéo, principalmente do presidente da empresa;

e Clareza na estruturacdo dos projetos e seus entregaveis;

e Profundidade e entendimento, em detalhes, de todos o0s projetos em
acompanhamento;

e Recorréncia e objetividade do acompanhamento (papéis e rotinas bem definidas);
e

¢ Relacionamento criado entre lideres de projeto e EGP (envolvimento, cumplicidade
e responsabilidade mutua pelas entregas). O EGP tinha como objetivo agregar valor

aos projetos e ndo apenas efetuar o acompanhamento de cronogramas.

Durante o processo de implantacdo do EGP, os fatores de sucesso, citados pelos executivos,
foram previamente estudados e, por esta razdo, foram implementados na préatica, conforme

Relatorio Técnico decorrente da intervencao.

Apesar de ndo citado por nenhum dos executivos, a interagcdo entre teoria e pratica promovida

pelo Mestrado Profissional foi vital para o sucesso do EGP.
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514 Custos

Os principais custos citados pelos executivos foram relacionados a pessoas (time responsavel
pela Oficina de Projetos) e eventuais consultorias, como, por exemplo, capacitacdes sobre o

tema gerenciamento de projetos, caso do treinamento citado no item 4.2.3.

A implantacdo do EGP, nos moldes propostos, mostrou-se uma acéo relativamente barata em
comparacdo aos beneficios trazidos para a empresa, uma vez que o tema custos nao foi

apontado por nenhum executivo como ponto de preocupacao.

5.2 A atuacdo do EGP ap06s dois anos

Ap0s dois anos da implantacdo do EGP, percebeu-se uma significativa mudanca na cultura da
empresa em questdo e, consequentemente, em sua estratégia e modelo de gestdo, conforme

evidenciado nas entrevistas com 0s executivos da empresa.

Em um primeiro momento, de estruturacdo da empresa e consolidacdo da nova lideranca, o
modelo de EGP inicialmente proposto trouxe beneficios, disciplina e rigor de
acompanhamento dos projetos. Todavia, com a evolucdo do modelo de gestdo da empresa, 0

acompanhamento dos projetos passou a acontecer de forma descentralizada.

Atualmente, os projetos estratégicos fazem parte da gestdo de cada diretoria, ndo sendo mais
necessario um acompanhamento corporativo que garanta as entregas de cada projeto. De
acordo com PMI (2013), esta estrutura pode ser chamada de EGP de Unidade Organizacional,
EGP de Unidade de Negdcio, EGP de Divisdo ou EGP de Departamento.

A Alta Administracdo apontou que o EGP foi de extrema importancia para o contexto
inicialmente estudado, uma vez que introduziu metodologias de gerenciamento de projetos e
comprovou os beneficios que a estruturacdo e o acompanhamento de projetos trazem para a

estratégia e resultados da empresa.
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A partir do aprendizado da experiéncia pratica em consonancia com a teoria, grandes projetos
na empresa ainda se beneficiam de um EGP especifico, conforme pontuado por PMI (2013) -
EGP de Projeto Especifico, Escritorio de Projeto, Escritorio de Programa. Projetos
estruturantes (como, por exemplo, a integragdo de um novo ativo adquirido) possuem um

Escritdrio de Projeto Especifico e exclusivo para acompanhamento de suas entregas.

Os cinco maiores projetos da companhia sdo recorrentemente acompanhados pela Presidéncia,
em contraposicdo aos 36 inicialmente apontados como responsabilidade do EGP. Isso
comprova que a priorizacdo dos projetos e a definicdo do que é realmente relevante para a

estratégia empresarial evoluiu de maneira significativa.

521 Comparacdo dos principais resultados iniciais

O EGP previamente implantado, por sua vez, evoluiu para uma &rea que passou a ser chamada
de Gerenciamento e Gestdo, cujo principal objetivo é garantir o acompanhamento das metas

e pactos trimestrais da empresa.
As principais adequagdes feitas no modelo inicial do EGP, com base na evolugédo de gestéo da
empresa, serdo detalhadas a partir dos aspectos previamente apresentados no item 4.3:

organograma, estrutura de cargos, papéis e responsabilidades, e custos.

Organograma:

O EGP deixou de ser denominado Oficina de Projetos e foi intitulado como éarea de
Gerenciamento e Gestdo. Também, como resultado da adequacéo, passou a ter reporte direto

a Presidéncia da empresa, conforme Figura 13.
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Presidéncia

Gerenciamento e Diretoria Diretoria Diretoria de
Gestao Estratégica Financeira Educacéo Basica
\ \ | |

Figura 13: Organograma da atual organizacéo
FONTE: Elaborado pela autora.

O reporte direto & Presidéncia é de extrema relevancia, tanto tedrica como pratica, uma vez
que corrobora com a necessidade do alto patrocinio para as areas relacionadas com gestao e
gerenciamento. Conforme os resultados das entrevistas, este foi um dos fatores de sucesso da

implantacdo do EGP, que foi mantido nas adequagdes propostas.

Estrutura de Cargos:

A estrutura de cargos foi ampliada, uma vez que o processo de gestdo passou a ter maior
relevancia estratégica na empresa. Houve também mudanca de pessoas nos cargos em

decorréncia de promocdes e movimentacdes internas.

Gerente Sénior
| de Projetos
]
[ 1

Gerente Janior Analista Junior
|

Estagiario
|

Figura 14: Estrutura de cargos da area de Gerenciamento e Gestao
FONTE: Elaborado pela autora
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Papéis e Responsabilidades:

Os papéis e responsabilidades da area foram essencialmente mantidos, porém, uma vez que
houve uma transi¢cdo do modelo de gestdo da companhia, modificaces importantes ocorreram
em quatro aspectos: (i) assuncdo do papel de mentor para projetos com problemas, (ii)
priorizacao e selecdo dos projetos, (iii) alinhamento dos projetos as estratégias corporativas e
(iv) promocdo do desenvolvimento profissional dos membros do EGP, conforme tabela

abaixo.

Tabela 12: Papéis e responsabilidades da area de Gerenciamento e Gestéo

Papeis e Responsabilidades Area de Lideres dos | Presidéncia
Gerenciamento Projetos
e Gestéo
Elaborar relatério de progresso e X
desempenho
Monitorar resultados
Manter base de dados historica e
liches aprendidas
Fornecer  treinamento em
gerenciamento de projetos
Estabelecer e verificar
cumprimento de padrGes e
métricas
Possibilitar  alinhamento  dos X
projetos as estratégias do
departamento
Definir, implementar e controlar X
mecanismos de controle de
mudancas
Assumir o papel de mentor X
para projetos com problemas
Padronizar o gerenciamento dos X
projetos
Identificar, priorizar e X X
selecionar os projetos
Gerenciar 0sS recursos X
corporativamente
Implantar e manter um sistema X
de informacdes
Alinhar 0s projetos  as X X
estratégias corporativas
Promover desenvolvimento n.a n.a n.a
profissional dos membros do

EGP
FONTE: Elaborado pela autora.

X X| XX
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Considerando o novo contexto da area, uma mudanca de papel relevante foi a assuncéo do
papel de mentoria (i), em relacdo a projetos com problemas, por parte dos Lideres de Projetos
e executivos responsaveis pelas respectivas areas — corroborando com a visdo de

descentralizacdo trazida pelos executivos.

Esta funcdo, inicialmente dada ao EGP, foi repassada aos responsaveis pela execucdo dos
projetos estratégicos. Isso ocorreu tendo em vista que 0s principais responsaveis pelos
projetos sdo aqueles mais indicados para analisar riscos e viabilizar solu¢Bes propositivas, ja

que estdo envolvidos no dia a dia operacional dos projetos.

Outra mudanca de papel se deu em relacdo a priorizacao e selecdao dos projetos (ii). A selecdo
de projetos passou a fazer parte do escopo da &rea de Gerenciamento e Gestdo, junto a
Presidéncia da empresa. Esta adequacdo esta em plena consonancia com 0s preceitos tedricos,
com o gap™ de implantagdo do EGP, previamente identificado no item 4.3.1, e com os

resultados das entrevistas, que considerou este um fator critico de implantacéo.

No inicio da implantacdo do EGP, os projetos ja estavam sendo executados e muitos deles
foram revisitados com o passar dos meses. Neste novo modelo, todos 0s novos projetos
passam pelo crivo e analises da area de Gerenciamento e Gestdo, sendo ponderados
quantitativamente e qualitativamente com o auxilio da visdo estratégica da Presidéncia da
empresa. Desta forma, garante-se que novas demandas, incoerentes com a estratégia vigente,

ndo interrompam a execucdo dos projetos estratégicos em andamento.

Em consondncia com a mudanca de papel da area em relacdo a selecdo de projetos, o
alinhamento dos projetos as estratégias corporativas (iii) também passou a ser escopo da area
de Gerenciamento e Gestdo, gerando, desta maneira, uma maior coeréncia entre estratégia e

projetos.

15 Termo em inglés que significa um distanciamento; afastamento, separacao, uma lacuna ou um vacuo.



73

Por fim, a promocdo do desenvolvimento profissional dos membros do EGP (iv) deixou de
ser uma prioridade da empresa, uma vez que as novas contratacbes para a &rea de
Gerenciamento e Gestdo ja foram feitas a partir da definicdo de um perfil especifico de

gerente e analista.

Custos:

Conforme resultados das entrevistas, a estrutura de pessoas representou a maior parte dos
custos da area. Portanto, analisando os itens Estrutura de Cargos e Custos de maneira
conjunta, pode-se dizer que os custos foram mantidos coerentes com a estrutura de cargos,

ndo apresentando nenhum grande diferencial estratégico.

5.2.2 Confronto entre teoria e pratica

Os beneficios citados pela teoria no subitem 2.5 foram comparados com a percepcdo dos
executivos sobre a implantacdo do EGP na Tabela 13. A tabela mostra, a partir das
observacgdes empiricas, que as adequacfes no modelo do EGP (fungdes e responsabilidades)
foram essenciais para que os beneficios trazidos pela teoria fossem averiguados e vivenciados

na pratica da empresa ora estudada.
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Tabela 13: Comparagao entre teoria e pratica em relagédo aos beneficios de um EGP

Teoria descrita no item 2.5, com
base em Cooper, Edgett e
Kleinschmit, 1998 e PMI, 2013

Criacdo de uma base comum para a
discussdo, busca por disciplina e
consisténcia no gerenciamento dos
projetos.

Estabelecimento de foco e
concentragcdo em grandes projetos e
projetos inovadores.

Busca por uma melhor adequacao
estratégica, correlacionando
coerentemente estratégia e carteira
de projetos.

Auxilio no equilibrio entre os
projetos de curto e longo prazo

Foco e concentragdo nos poucos
projetos que mais valem a
estratégia da organizagao,
adicionando mais valor.

Auxilio no go-to-market de
maneira mais aprimorada.

Unificacdo de suportes e niveis
estratégicos da empresa.

Melhoria  no processo  de
acompanhando do planejamento
estratégico.

Identificado
na préatica
pelos
executivos?

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Sim

Observagdes empiricas

Ocorreu de acordo com o previsto.

As etapas de mapeamento e estruturacdo
dos projetos ndo se mostraram eficientes
na pratica, uma vez que muitos deles
foram reavaliados pela Alta
Administragdo, que também demonstrou
dificuldade na definicdo dos projetos
prioritérios.

Vinte projetos foram revisitados e
retirados da Oficina de Projetos,
mostrando que a selecdo inicial nédo
estava devidamente correlacionada com
0s objetivos estratégicos da organizacao.

Ocorreu de acordo com o previsto,
apos adequacdo supracitada (5.2.1).

Ocorreu de acordo com o previsto,
apos adequacdo supracitada (5.2.1).

Ocorreu de acordo com o previsto,
apos adequacdo supracitada (5.2.1).

A funcéo inicialmente dada ao EGP foi
repassada aos responsaveis  pela
execucao dos projetos estratégicos. 1sso
ocorreu uma vez que 0S principais
responsaveis pelos projetos sdo aqueles
mais indicados para analisar riscos e
viabilizar solugdes propositivas, Vvisto
que estdo envolvidos no dia a dia
operacional dos projetos. Criou-se EGP
de Projeto Especifico para projetos de
grande porte.

O EGP previamente implantado evoluiu
para uma area que passou a ser chamada
de Gerenciamento e Gestdo, cujo
principal objetivo é garantir 0
acompanhamento das metas e pactos
trimestrais da empresa.

FONTE: Elaborado a partir de COOPER, EDGETT e KLEINSCHMIT, 1998.
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Grande parte dos beneficios apontados por Cooper, Edgett e Kleinschmit (1998) foram
identificados na pratica pela Alta Administracdo, exceto por dois topicos: (i) estabelecimento
de foco e concentracdo em grandes projetos e projetos inovadores e (ii) busca por uma melhor

adequacdo estratégica, correlacionando coerentemente estratégia e carteira de projetos.

Conforme apresentado no subitem 4.4.1 (selecdo e priorizacdo dos projetos), a selecdo dos
projetos ndo se mostrou eficiente na pratica da empresa estudada. Os projetos selecionados
para serem acompanhados pelo EGP ndo necessariamente representavam o0s grandes projetos
ou aqueles mais inovadores. Esta etapa gerou retrabalho e, posteriormente, passou a ser
analisada de forma estruturada na organizacdo: todos os novos projetos, antes de serem
executados ou acompanhados, deveriam passar por um crivo qualitativo e quantitativo e

deveriam ser anuidos pelo Presidente da empresa.

Outro beneficio indicado por Cooper, Edgett e Kleinschmit (1998) e Dinsmore (2003) — a
busca por uma melhor adequacdo estratégica, correlacionando coerentemente estratégia e
carteira de projetos — também ndo foi averiguado no momento da implantacdo do EGP,
justamente em decorréncia da ma selecéo dos projetos.

Para os demais topicos apresentados na tabela 13, entende-se que a nova estrutura
hierarquica-organizacional (descrita no subitem 5.2.1), conforme proposicdo de Bridges e
Crawford (2002), foi de suma importdncia para que o0s beneficios tedricos fossem

reconhecidos na pratica empresarial pela Alta Administracéo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS E CONCLUSAO

O objetivo central desta pesquisa foi implantar, por meio de uma pesquisa-acdo, um EGP na
empresa estudada e verificar os principais beneficios gerados para a execucdo de sua
estratégia, assim como os fatores limitantes de sua implantagdo. A questdo de pesquisa
percorrida foi: quais sdo os beneficios e fatores limitantes da implantacdo de um

Escritorio de Gerenciamento de Projetos para a empresa em questao?

Os beneficios desta implantacdo foram significativos para a empresa nas dimensfes
estratégica, organizacional e operacional — resultando em uma mudanca de cultura e gestao da
empresa. Os principais beneficios listados pela Alta Administracdo, dois anos ap6s a

implantacdo do EGP, foram:

- Clareza na agenda operacional da companhia a partir do alinhamento dos projetos em
andamento com a estratégia vigente;

- Gestdo de prioridades, acompanhamento de projetos importantes para a estratégia
estabelecida;

- Visibilidade para a Alta Administracdo sobre o andamento dos projetos estratégicos;

- Organizacéo dos diversos projetos em curso na companbhia,;

- Mobilizagdo do time para execucdo e entrega dos projetos pactuados com a Alta
Administracéo;

- Atrticulacdo das éareas envolvidas para mitigacdo de riscos e busca de solucdes
conjuntas;

- Ampliagdo da capacidade de discutir, priorizar e realocar recursos a partir de
necessidades reais de execugéo;

- Garantia de entrega dos projetos dentro do custo e prazo estimados;

- Maior responsabilizacdo dos lideres dos projetos pelo seu sucesso ou fracasso; e

- Padronizagdo de informacdes e maior facilidade de didlogo entre as areas.

Os fatores limitantes, por sua vez, foram identificados tanto no momento da implantacéo do

EGP, quanto verificados pela Alta Administracdo, posteriormente. S&o eles:
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- Resisténcias relacionadas a uma nova cultura projetizada (principal mote da
implantacdo de um EGP);

- Dificuldade de consenso da Alta Administracdo em relacdo a selecdo dos projetos
estratégicos;

- Dificuldade na quantificagcdo dos beneficios dos projetos selecionados; e

- Falta de disseminacao de boas praticas para todos o0s niveis gerenciais.

Em relacdo aos fatores limitantes, é valido voltar a atencdo para o tema sele¢do de projetos,
uma vez que este foi o maior fator limitante, aparecendo com recorréncia na pesquisa
realizada. As principais formas de selecdo de multi-projetos estratégicos na préatica

contrapuseram-se as teorias descritas na literatura.

Apesar de a literatura elencar indicadores para a selecdo de projetos, conforme Apéndice 01, a
pratica indicou que o consenso entre a Alta Administracdo nem sempre € atingido, gerando
problemas na concepcdo dos projetos, portfolios e estratégias que podem ser maléficos para a
execucao da estratégia. De acordo com Vargas (2010), o processo cognitivo dos executivos
acaba influenciando a tomada de decis&o racional.

Os objetivos secundarios, indicados no item 1.3, também foram alcancados, sendo eles: o
mapeamento do passo a passo da implantacdo de um EGP (comparando teoria e préatica), a
identificacdo de fatores de sucesso e custos de implantacéo e a descri¢cdo da evolucdo do EGP

na estrutura organizacional.

O passo a passo da implantacdo do EGP foi mapeado e apresentado no Capitulo 4, por
meio do detalhamento da intervencdo decorrente do plano de a¢6es. Como resultado desta
intervencdo, apresentou-se a Tabela 10 que compara da teoria e a pratica durante o processo
de implantagéo. Este passo a passo pode ser considerado um framework baseado em preceitos

teoricos e também testado e aplicado na pratica empresarial.

Esta dissertacdo também contribui para a pratica analisando os principais fatores de sucesso
na implantacdo do EGP e seus custos para a empresa estudada. O primeiro deles foi o apoio e
patrocinio da Alta Administragdo, um dos fatores mais relevantes para a institucionalizacdo

do EGP na empresa. Além disso, a estruturacdo dos projetos e seus entregaveis estabelecidos
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de forma clara e profunda foram de extrema relevancia durante a implantacdo, somada ao
envolvimento, cumplicidade e parceria entre os lideres dos projetos e 0s responsaveis pelo
EGP. Por fim, a continuidade e eficacia do EGP mostrou-se possivel a partir de um
acompanhamento dos projetos estabelecido de forma recorrente e objetiva, com reunides
mensais ou semanais, a partir de pautas e responsabilidades bem definidas. Ademais, de
acordo com a percepcdo dos executivos, o framework proposto teve um baixo custo em

relacdo aos beneficios que trouxe para a gestdo da empresa.

Por fim, a evolucdo do EGP em suas tarefas e formato foi apresentada no item 5.2.1. A
adequacdo do modelo de EGP as novas necessidades da empresa foi de suma importancia
para que a pratica empresarial pudesse encontrar os beneficios propostos na teoria. O processo
de implantacdo do EGP deixou aprendizados proeminentes que continuam sendo utilizados no

cotidiano organizacional por meio de Escritérios de Gerenciamento de Projetos Especificos.

6.1 Resumo a partir do modelo conceitual

O modelo conceitual da pesquisa, ilustrado na Figura 8, buscou compreender a partir da
implantacdo de um EGP quais os principais beneficios gerados para a empresa estudada,

unidade de analise da presente dissertacao.

Os principais resultados foram sumarizados na Figura 15 que buscou relacionar o modelo

conceitual inicial com resultados obtidos.
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Figura 15: Resumo a partir do modelo conceitual
FONTE: Elaborado pela autora.
6.2 ContribuicOes para pratica e para a academia

O Mestrado Profissional trouxe um beneficio concreto para a pratica empresarial, uma vez

que a presente dissertacdo, com base no que foi proposto pela academia, trouxe uma evolugéo

de gestdo significativa, em particular, para a empresa estudada.
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Isso ocorreu ndo apenas pela implantacdo de um EGP com base nos preceitos tedricos, mas
também pela evidenciacdo da evolucdo de seu modelo de gestdo, ao longo de dois anos de
acompanhamento do dia a dia empresarial. Os resultados do plano de intervencdo e a

consolidacdo da percepcdo da Alta Administracdo trouxeram luz a presente dissertacéo.

Esta pesquisa €, portanto, um indicativo de que o modelo de gestdo da empresa, proposto
pelos novos socios, estd em consonancia com 0s objetivos estratégicos tracados inicialmente

na aquisicéo e que evoluiu em busca dos beneficios gerados pelo gerenciamento de projetos.

A dissertacdo também contribuiu para a consolidacdo do conceito académico do Mestrado
Profissional, uma vez que é resultado da intensa interacdo entre teoria e pratica, conforme
apresentado na Figura 1. A pesquisa e a acdo ocorreram de forma concomitante resultando em

beneficios relevantes tanto para a pratica como para a academia.

O método de pesquisa-acdo, aplicado dentro dos rigores académicos, mostrou-se confluente
com o que é esperado pela academia em um Mestrado Profissional e auxiliou a implantagéo

de um plano de intervengdo com foco na resolucéo de um problema especifico.

6.3 LimitacGes da pesquisa e sugestdes para estudos futuros

A pesquisa-acdo, método da presente dissertacdo, foi aplicada em uma Unica empresa com
caracteristicas especificas, tais como: atuacdo no setor de educacdo basica, grande porte e
controle acionario proveniente de um fundo de investimento. A replicacdo do passo a passo
de implantacdo do EGP ndo foi aplicada em outros tipos de empresas e, por conseguinte, 0s
beneficios e fatores limitantes ndo podem ser generalizados a partir dos resultados e analises

desta dissertagéo.

Outra limitacdo importante é que os beneficios, percebidos pela Alta Administracdo, ndo
foram verificados de maneira quantitativa. A analise dos projetos e de seus resultados
financeiros poderiam contribuir quantitativamente para as conclusdes apresentadas,

comprovando que a existéncia de um EGP gerou beneficios financeiros para a organizagao.
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Para estudos futuros, portanto, sugere-se a aplicacdo do framework de implantacdo de
escritérios de gerenciamento de projetos, por meio do método pesquisa-acdo, em empresas
com caracteristicas distintas (ramo de atividade, porte e controle acionarios), assim como a

mensuracao de resultados através de KPI financeiros.
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APENDICE 01: CRITERIOS PARA SELECAO DE PROJETOS

Critérios

Financeiro

Avaliacdo de critérios que
buscam captar os beneficios
financeiros de um projeto

Estratégico

Avaliacdo de critérios
relacionados aos objetivos
estratégicos da organizacao e
sua correlagdo com o projeto

Riscos/ Ameacas

Avaliacdo do nivel de risco
que a Organizagdo corre ao
realizar ou ndo determinado
projeto.

Urgéncia

Avaliacdo do nivel de
urgéncia para realizacdo de
um projeto.

Comprometimento das
partes interessadas
Avaliacdo do grau de

comprometimento das partes
interessadas de um projeto.
Conhecimento técnico
Avaliacdo do conhecimento
técnico  necessdrio  para
realizagdo de um projeto.

Ferramentas

Retorno do Investimento (ROI):
margem (%) de lucro operacional
do projeto.

Lucro Operacional: valor em

moeda ($) do lucro operacional.

Valor Presente Liquido (VPL):
diferencas entre entradas e saidas
do projeto trazidas a data presente,
a partir de uma determinada taxa
de juros.

Periodo de Retorno (Payback):
periodo de tempo para recuperar 0s
investimentos originais do projeto.
Taxa Financeira de
Custo/Beneficio: razdo entre o
valor presente dos ganhos e o valor
presente das despesas.

Taxa Interna de Retorno (TIR):
% de retorno do dinheiro investido
ao longo do tempo.

Indicadores  Balanceados de
Desempenho (Balanced
Scorecard): indicadores  que

mostram o alinhamento das metas
com a estratégia organizacional*®.

Matriz de  Risco: matriz
analisando os tipos de riscos, seus
impactos e relevancia.

Cronograma: definicéo de
cronogramas e marco relevantes na
tomada de decisdo.

Avaliacbes  qualitativas  das

partes interessadas

Projetos técnicos

Comentarios, exemplos e beneficios
. Comparacdo do ROI de dife-
rentes projetos (projetos com maior
ROI podem ser mais interessantes).

o Projetos de maior lucro
nominal podem ser escolhidos em
detrimento daqueles com maior ROI
(valores nominais podem contar mais
que % da margem).

. Possibilidade de avaliacdo de
projetos que tenham fluxos de saida e
entradas em diferentes momentos do
tempo, trazidos para a mesma base de
comparacao.

o Possibilidade de célculo do
periodo de retorno liquido (com fluxos
trazidos a valor presente).

. Quanto maior o quociente,
mais vidvel o projeto do ponto de vista
custo/beneficio.

. Pode ser utilizado
concomitantemente com o critério de
VPL e payback.

. Critérios estratégicos,
diferente  dos  financeiros, sdo
especificos para cada organizacao.

. Projetos alinhados com o

direcionamento estratégico da
Organizacdo podem ter prioridade em
relacdo aos demais.

. Exemplos de riscos em
projetos: ato de Deus, fisicos,
econdmicos, ato do principe, politico,
ambientais, risco de imagem, risco de
design, entre outros.

o Projetos urgentes requerem
ac0es e decisfes imediatas.
. Comprometimento de

clientes, comunidade, organizacdo,
orgdos reguladores, equipe do projeto,
gerente do projeto.

3 Quanto maior o conhecimento
técnico, maior a facilidade e menor
custo para realizacdo de um projeto.

FONTE: VARGAS, 2010; MEADE e PRESLEY, 2002; ALBERTON et al., 2004;
MUSTAFA e AL-BAHAR,1991.

16 Conceitos em acordo com Kaplan e Norton, 2005.
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APENDICE 02: ROTEIRO E PROTOCOLO DE PESQUISA

Roteiro de perguntas para diagnostico e situacdo-problema (baseado em Coughlan e
Coughlan, 2002).

e Qual seu cargo na empresa?

e Vocé faz parte do novo arranjo societario da empresa?

e Os projetos atuais estdo correlacionados com a estratégia vigente da empresa?

e Os projetos estdo sendo entregues de acordo com 0s prazos, custos e objetivos
esperados e pactuados?

e Quais os principais problemas que impactam a entrega de projetos na empresa
atualmente?

e Vocé acredita que estes problemas o impedirdo de atingir os novos objetivos
estratégicos propostos?

e Quiais resisténcias devem ser superadas?

Roteiro de perguntas para verificacdo dos beneficios e fatores limitantes

e Qual seu cargo na empresa?

e Quais foram os beneficios da implantacdo de um Escritério de Gerenciamento de
Projetos na empresa?

¢ No seu entendimento, quais foram os fatores limitantes desta implantacao?

e E os fatores de sucesso?

e Atualmente, o escritorio de projetos atua da forma como vocé imaginou que ele
atuaria?

e Quais os principais custos envolvidos na implantagdo?
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APENDICE 03: ESTRUTURA PARA ANALISE DE CONTEUDO

Estrutura para andlise de conteido das entrevistas de diagndstico e situacdo-problema

CATEGORIA SUBCATEGORIA CONTEUDO

Gerenciamento de projetos | Ma execucao de projetos Motivos para a ma execucao

Gerenciamento de projetos | Solugdo para mé execucao Formatos de solucéo e
impactos na organizagéo

Estrutura para analise de contetdo das entrevistas de verificacdo dos beneficios e

fatores limitantes

CATEGORIA SUBCATEGORIA CONTEUDO

EGP Beneficios Lista de beneficios

EGP Fatores Limitantes Lista de fatores limitantes
EGP Fatores de Sucesso Lista de fatores sucesso

EGP Custos Lista de custos envolvidos
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APENDICE 04: EXEMPLO DE PLANILHA EM EXCEL QUE ESTRUTUROU OS
PROJETOS ESTRATEGICOS DA ORGANIZACAO

Adicionalmente a ficha de projeto, a planilha continha: principais atividades dos grandes
marcos, ponderacdo da relevancia da atividade para a entrega do projeto, entregéveis, relacéo
de interdependéncia entre as atividades, responsaveis e participantes de cada atividade, inicio
previsto, término previsto, inicio real, término real e farol (diferenca entre o inicio e o término

previsto e realizado).
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Exemplo de detalhamento da ficha de projeto



