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Resumo

O presente relato técnico é resultado de uma pesquisa-acdo realizada com o objetivo de
responder quais as acGes necessarias para implementacdo de um Escritorio de Gerenciamento
de Projetos (“EGP”). A pesquisa-acao foi realizada em um momento de definicéo estratégica,
no qual a Alta Administracdo da empresa, a fim de alcancar seus objetivos de longo prazo,
optou por criar um EGP, cujo principal mandato era garantir a execucdo dos projetos
estratégicos, permitindo o acompanhamento e visibilidade pela Alta Administracdo. As
principais a¢Oes foram (i) mapeamento dos projetos; (ii) criagdo de um EGP e estruturagéo
dos projetos estratégicos; (iii) sensibilizacdo dos lideres de projeto e disseminacdo de uma
cultura projetizada e; (iv) acompanhamento dos projetos estratégicos e institucionalizacdo do
EGP. Como principal contribuicdo académica, fez-se uma comparacao entre teoria e pratica,
testando a aderéncia entre elas.

Palavras-chave: Escritorio de Projetos, Pesquisa-acdo, Implementacéo.

Abstract

This technical report is the result of an action-research conducted in order to answer what
actions are needed to implement a Project Management Office (“PMO”). The action-research
was developed during a moment of strategic definition, in which company’s senior
management, pursuing its long-term goals, decided to create a PMO, whose main mandate
was to ensure the implementation of strategic projects, enabling monitoring and visibility by
them. The main actions performed were: (i) mapping of projects; (ii) creation of a PMO and
structuring of strategic projects; (iii) awareness of project leaders and dissemination of
a projectized culture and (iv) strategic projects monitoring and PMO institutionalization. As
the main academic contribution, it was performed a comparison between theory and practice,
testing the adhesion between them.

Keywords: Project Office, Action-research, Implement.
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1. Introducéo

E notado que, a fim de implementar seus objetivos estratégicos, muitas empresas tém como
desafio gerenciar projetos de forma simultanea. Apesar da literatura, usualmente, focar no
gerenciamento de um Unico projeto, a realidade das empresas, nos Ultimos anos, indica que a
cultura multi-projetos vem sendo um ponto critico para o sucesso dos projetos nas
organizacdes (UNGER; GEMUNDEN; AUBRY, 2012).

A busca atual das organizacGes, em executar seus objetivos estratégicos, atraves de uma
cultura projetizada, vem colocando o Gerenciamento de Projetos em pauta nas publicacdes
recentes. Neste contexto, um assunto que tem frequente destaque nas revistas especializadas é
0 Escritorio  de Gerenciamento de Projetosou, em inglés, Project Management
Office (“PMO”) (RODRIGUES; JUNIOR; CSILLAG, 2006).

O relato em questdo ira abordar, através de uma pesquisa-acdo, a implementacdo de um
Escritorio de Gerenciamento de Projetos! (“EGP”) em uma empresa do setor educacional, em
acelerado crescimento  organicoe  inorganico, quetem como  expectativa que este
Escritdrio garanta a execucdo dos seus principais projetos estratégicos dentro do custo, prazo
e qualidade esperada pelos acionistas. Nota-se, assim, a consonancia entre literatura e pratica,
nas quais € explicito que os objetivos estratégicos, uma vez desmembrados em projetos,
podem se tornar pontos criticos, se ndo acompanhados e gerenciados com foco no resultado.
O método escolhido parao relato foi pesquisa-acdo, uma vez que a implementacdo
do EGP ocorreu concomitantemente coma pesquisa e através da participacdo ativa e
relevante do pesquisador. De acordo com Coughlan & Coghlan (2002), a pesquisa-acao é uma
proposta que ndo distingue a pesquisa da acdo, pelo contrario, € uma proposta em que a
pesquisa é a propria acdo. Desta forma, foi possivel uma observagdo participativa dos pontos
criticos da implementacdo edas etapas necessarias para  que o EGP fosse
institucionalizado com sucesso na empresa. A pesquisa-acao e, consequente, implementacéo
do EGP na empresa ocorreu em um periodo de quatro meses.

As secOes deste relato seguintes irdo (i) apontar conceitos tedricos relevantes para 0
entendimento da intervencdo (conceitos de Gerenciamento de
Projetos), (ii) descrever rigorosamente a metodologia utilizada para a pesquisa (neste
caso, pesquisa-acao), (ii) explicar a situacdo-problema encontrada na empresa e qual foi
aintervencdo proposta e, por fim, (iv) relatar os principais resultados obtidos com a
intervencdo (tabela-resumo). Nota-se que o objetivodo relato técnicoé relatar uma
experiéncia profissional pratica em Gerenciamento de Projetos, por intermédio do devido
rigor cientifico, buscando contribuir tecnicamente para a pesquisa académica (BIANCOLINO
etal., 2012).

Para tanto, esta se¢do sera concluida com a questdo que motivou a pesquisa-acdo aqui
apresentada e, consequentemente, permitiu a producdo deste Relato Técnico: quais as ac¢oes
necessarias para implementacao de um Escritorio de Gerenciamento de Projetos?

! Dente as diversas definices de EGP, estudadas por Maximiano & Anselmo (2006, p. 395-396), utiliza-se neste
Relato o seguinte conceito tedrico: “O EGP ¢ definido, portanto, como a unidade organizacional formalmente
estabelecida que tem a responsabilidade de: definir, uniformizar e defender padrdes, processos, métricas e
ferramentas; oferecer servigcos de gerenciamento, treinamento e documentagdo; garantir o alinhamento das
iniciativas a estratégia organizacional; confeccionar relatérios de progresso e acompanhamento e envia-los
para os patrocinadores.”
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2. Fundamentacéo Teorica

Esta secdo do Relato serd sucinta, buscando uma visdo holistica que fundamente a criagéo de
um EGP. A fundamentacdo teorica abordard topicos que reflitam a selecdo dos projetos
estratégicos de uma Organizacao, as formas de implantacéo e atuacdo de um EGP, incluindo a
disseminacéo de uma cultura projetizada nas empresas.

2.1 Selecéo de Projetos

De acordo com Reyck et al. (2005), diversos artigos discutem sobre as condi¢bes pré-
existentes das empresas para a selecdo de projetos, dentre elas € importante destacar:

. Estratégia Organizacional: organizagdes deve ter clareza de suas estratégias

vigentes, que, por sua vez, devem estar comunicadas em todos 0s seus departamentos

e, consequentemente, alinhadas com a sele¢cdo dos principais projetos a serem

perseguidos pela Organizacéo.

. Envolvimento dos Lideres de Projeto: a Alta Administracdo deve estar

diretamente envolvida na escolha do portfélio de projetos, assim como seus principais

responsaveis.

. Habilidades do time: o time seletor de projetos deve ter habilidades ligadas a

estratégia e financas.
Os mesmos autores ainda citam outros elementos que devem estar presentes na escolha
do portfolio, tais como: visdo centralizada do portfolio de projetos; analises financeiras
robustas; analises de risco; interdependéncia dos projetos em relacdo a recursos, atividades
e resultados; priorizacdo, alinhamento e selecdo de projetos; andlise das limitacGes
existentes (por  exemplo: recursos  humanos, habilidades destes recursos,  or¢camento
e infraestrutura); realocacdo dindmica do portfolio; e necessidade de um software
especializado.
Porém, muitas vezes, a selecdo de projetos, que deveria ser feita de forma objetiva e
criteriosa, € prejudicada por diversos fatores como: a existéncia de muitos projetos e com
objetivos conflitantes entre si, portfélio de projetos
com objetivos meramente qualitativos, ndo mensuracao correta de riscos e
incertezas, alta interdependéncia de projetos e grande nimero de portfélios
factiveis (GHASEMZADEH; ARCHER, 2000). Desta forma, o0s projetos
selecionados podem néo refletir efetivamente os direcionamentos estratégicos
da Organizacao.

2.2 Implantacdo de um Escritorio de Gerenciamento de Projetos

Esta secdo descrevera brevemente os principais passos para implantagdo de um EGP. O
primeiro deles é a definicdo do escopo do EGP que pode atuar sob trés diferentes niveis,
conforme Maximiano & Anselmo (2006). As fungdes e escopo de cada nivel foram abaixo
sumarizadas:
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* Elaborar relatério de
desempenho

progresso e

* Monitorar resultados

* Manter base de dados historicas e ligdes
aprendidas

* 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

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

+ Identificacdio, priorizagdo e selecdo de

projetos;

* Gerenciamento corporativo de recursos;

» Implantacio e manutengdo de um sistema de

informagdes;

+ Alinhamento dos projetos a estratégia

corporativa;

* Desenvolvimento profissional dos membros

do EGP.

Nivel 3: Escritério Estratégico de
Projetos
Nivel 2: Escritério de Suporte de
Projetos
Nivel 1: Escritério de Controle de
Projetos

Maturidade da Empresa em Gerenciamento de Projetos

+

Niveis e atribuicées do Escritério de Projetos

Figura 1: Niveis de EGP e suas fung¢des (Elaborado pela Autora)

Uma vez definido o escopo, sdo cinco as etapas para a criacdo de um EGP, de acordo
com Martins et al., 2005, p. 408:

1. Evidenciar a importancia da mudanca e o senso de urgéncia junto aos membros
da Organizacdo;

2. Identificar possiveis grupos de resisténcia e apresentar a estes grupos 0s
beneficios da mudanca proposta;

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

4. Estabelecer quais as contribuicdes do EGP para atingir avisdo do futuro
da Organizacdo;

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

E importante ressaltar que um dos grandes desafios da implementacdo de um EGP é 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) apud Martins et al. (2005) sugere que a implantacdo ocorra rapidamente,
mostrando seus primeiros resultados em 6 meses.

Neste contexto, é possivel afirmar que a disseminacdo da cultura de projetos tem suma
importancia no processo de implementacdo de um EGP. Patanakul & Milosevic
(2009) acreditam que em uma empresa com multi-projetos a cultura organizacional deve
enfatizar o comprometimento, a comunicacdo, o trabalhno em equipe e a recompensa por
resultado.

3. Método da Producéo Cientifica

De acordo com Coughlan & Coughlan (2002), diversas caracteristicas definem a pesquisa-
acao: pesquisa em agdo (em contraposi¢cdo com pesquisa sobre a a¢do), pesquisa participativa,
pesquisa em agdo no momento em que ocorre, pesquisa com uma sequéncia de eventos e uma
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proposta de solugdo de um problema. O presente relato pode ser considerado uma proposta de
solucdo para a questdo de pesquisa levantada (quais as acGes necessarias para implementacao
de um Escritorio de Gerenciamento de Projetos).
Como protocolo para pesquisa-acdo, baseado na pesquisa de MELLO et al. (2012) sobre o
tema, sugere-se:
o Planejar a pesquisa-acgao: iniciar projeto de pesquisa-acdo; definir estrutura
conceitual-teorica; selecionar unidade de andlise e técnica de coleta de dados;
definir conceito e proposito.
e Coletar dados: registrar e realimentar dados.
o Analisar dados e planejar acfes: tabular dados; comparar dados empiricos
com a teoria; elaborar plano de acéo.
o Implementar ag6es: implementar plano de ag&o desenvolvido.
o Avaliar resultados e gerar relatdrios: avaliar resultados; promover estrutura
para replicacdo; desenhar implicagdes tedricas e préaticas; redigir relatério.
Tendo isso em vista, nota-se que a pesquisa-acdo, alem de auxiliar a reflexdo e implementar
uma acdo, também contribui para enriquecer e testar referenciais tedricos. A partir do
protocolo proposto, percebe-se que a metodologia em questdo requer um planejamento de
trabalho e, consequente, estruturagdo de um cronograma com as atividades a serem
desenvolvidas em determinado periodo de tempo (MACCARI et al., 2011).

3.1 Estrutura da Pesquisa-Acéo

A tabela abaixo ilustra as principais etapas da pesquisa, a metodologia utilizada para sua
implementacdo, assim como os resultados esperados (que podem ser avaliados nas referidas
secdes do Relato Técnico):

Tabela 1: Etapas da Pesquisa-Ag¢ao (elaborado pela Autora)

Resultados Obtidos
Etapas Metodologia Apresentados nas referidas
secOes do Relato Técnico

Documentacdo exata,

Secdo 2: Fundamentacao

Reqistro em arquivos, 7=
g g Teorica

Planejar a pesquisa-
acao

Entrevistas direcionadas, Secio 4: Situaco- Problema

Pesquisa bibliografica
Documentacéo exata,

Secdo 5: Tipo de Intervencdo e

Coletar dados Mecanismos Adotados

Registro em arquivos,

Entrevistas direcionadas

Secdo 5: Tipo de Intervencdo e

Pesquisa bibliografica, Mecanismos Adotados

Analisar dados e
planejar acoes

Triangulacédo de dados

Implementar acoes Implementacao das agOes baseado [Secdo 6: Resultados
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no protocolo da pesquisa-a¢ao

Avaliar resultados e Pesquisa bibliografica, Secdo 6: Resultados

gerar relatorios

Triangulacdo de dados Secdo 7: ConsideracOes

De acordo com Yin (2010) sdo seis as fontes de evidéncias mais comumente utilizadas:
documentacdo, registro em arquivos, entrevistas, observacdes diretas, observagédo
participantes e artefatos fisicos. Estas fontes devem ser analisadas sob a oOtica de trés
principios: uso de mdaltiplas evidéncias e triangulagdo dos resultados, criagdo de uma base
comprobatdria de dados e manutencdo do encadeamento das evidéncias.

4. Situagdo-problema

A pesquisa-acdo foi realizada em uma empresa brasileira do setor de educacdo, com cerca de
3.500 funcionérios e localizada em diferentes regides do pais (Sudeste, Nordeste e Centro-
Oeste). Seu momento atual é de crescimento organico e inorganico, ja sinalizados para o
mercado de capitais.

Portanto, a fim de garantir uma expansdo rapida e organizada, a empresa optou por
implementar um Escritério de Gerenciamento de Projetos, que garanta a execucdo dos
principais projetos estratégicos da empresa e que permita acompanhamento e visibilidade da
alta administracdo na execucdo dos mesmos.

E neste contexto empresarial de crescente aten¢do ao gerenciamento de projetos estratégicos
que a presente pesquisa-acdo pdde configurar-se. Na primeira etapa desta pesquisa — a
producdo de um diagnostico de uma situacdo-problema - percebeu-se que a necessidade de
um EGP foi impulsionada pelos seguintes fatores histéricos da empresa: (i) dificuldade de
entrega (prazo, custo e qualidade desejada) dos projetos definidos como estratégicos pela Alta
Administragdo da empresa; (ii) falta de uma cultura corporativa voltada para projetos; (iii)
baixa sinergia entre os projetos e seus lideres; (iv) baixo comprometimento dos lideres de
projetos com a entrega; (v) falta de patrocinio e controle da Alta Administracdo dos projetos
estratégicos e (vi) alto nimero de projetos em andamento na empresa.

Considerando andlise da situacdo vigente e o direcionamento estratégico da empresa, a Alta
Administracdo entendeu que para garantir a execucao dos projetos estratégicos (que, por sua
vez, eram desdobramentos das principais estratégias da Organizagdo) era necessario criar uma
unidade de acompanhamento, definida internamente como Oficina de Projetos e conhecida na
literatura por EGP.

5. Tipo de intervencédo e mecanismos adotados

De acordo com Biancolino et al. (2012, p. 301), as intervencGes podem acontecer de distintas
maneiras: consultoria (desenvolvimento de atividades que visam apresentar solucbes de
problemas), assessoria (trabalho de acompanhamento e avaliagdo de um processo ou método
existente), forca tarefa (desenvolvimento de um projeto de intervencdo), parecer técnico
(diagnostico de uma situacdo-problema) e plano (plano de acédo para intervencao).
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Os mecanismos adotados para a empresa em questdo foram (i) forca tarefa e (ii)

implementacdo de um plano de acdo. A descri¢do das atividades e acdes realizadas, assim

como seus principais resultados, estdo detalhadas na sub-secéo que se segue.
5.1 Detalhamento da Intervencao

Acéo 01: Mapeamento dos projetos

Todos os projetos em andamento na Organizacdo foram mapeados e priorizados. Utilizou-se,
como ferramenta, uma matriz que considerava a complexidade do projeto versus sua
relevancia estratégica e, entdo, definiu-se os projetos que seriam cruciais para a
implementacao da estratégia da empresa (chamados, a partir dai, de projetos estratégicos).
Importante ressaltar que o planejamento estratégico da empresa havia sido realizado
recentemente por uma consultoria estratégica e o0s resultados foram dados como
material estanque para execucao da intervencéo.

Resultado: Foram priorizados e considerados responsabilidade do EGP 40 projetos dos 58
em destaque na Organizagdo. A fim de garantir o engajamento dos responsaveis pela
execucdo, estes 40 projetos foram designados como metas dos principais executivos da
empresa, com entregaveis relevantes em seis meses (onde ocorreria a apuracdo do
bonus anual). Estas iniciativas foram distribuidas pelos executivos a seus reportes
diretos, nomeados Lideres de Projetos.

Acdo 02: Criacdo de um Escritério de Gerenciamento de Projetos e Estruturacdo dos
Projetos Estratégicos

O EGP foi, entdo, criado e nomeado internamente como Oficina de Projetos. Apresentou-se a
iniciativa para a Alta Administracdo como uma area responsavel por (i) estruturar os projetos
estratégicos da Organizacdo e, posteriormente, (ii) acompanhar seu andamento, através de
uma postura proativa visando o0 apoio a entrega. De acordo com a teoria estudada, configurou-
se um EGP nivel 2.

Resultado: Foram estruturadas as 40 iniciativas estratégicas através de uma ferramenta
simples (planilha excel) que continha os grandes marcos de entrega dos projetos, as principais
atividades necessérias para atingir estes grandes marcos, entregaveis esperados e prazos. As
analises de custos e retorno ficaram prejudicadas em funcdo do tempo destinado a
atividade. Os projetos foram estruturados por dois gerentes em 45 dias. Apesar da ideia ser
apoiada pela Alta Administracdo, o patrocinio ndo foi relevante nos primeiros meses.

Acdo 03: Sensibilizacdo dos Lideres de Projeto e Disseminacdo de uma
Cultura Projetizada

Observou-se que, no processo de estruturacdo dos projetos, houve uma grande resisténcia
dos Lideres de  Projetoem  relacdo adindmica  proposta pela  Oficina  de
Projetos (conforme previamente alertado pela teoria). Os principais motivos identificados
foram: (i) falta de tempo para se dedicar a aplicacdo de uma metodologia de estruturacdo de
projetos, (ii) ndo engajamento com 0 novo processo e (iii) visdo do EGP como uma area de
burocratizacdo e cobranca. Portanto, percebeu-se a necessidade de um maior engajamento dos
lideres e da difusdo da cultura projetizada para a Organizacao.

Resultado: Agregaram-se, como fungdo do EGP, treinamentos continuos aqueles envolvidos
com os projetos estratégicos. O primeiro treinamento ocorreu no final da fase de estruturacgéo
e inicio da fase de acompanhamento como forma de sensibilizar os lideres mais resistentes
e de proporcionar um conhecimento béasico de Gerenciamento de Projetos (necessidade
de homogeneizacao dos lideres que estavam distribuidos em diferentes areas da empresa com
conhecimentos e habilidades distintas).

Acédo 04: Acompanhamento dos projetos estratégicos e institucionalizagdo do EGP
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O acompanhamento do EGP foi desenhado para ser executado de forma proativa atuando em
conjunto com os Lideres de Projeto, dando foco: na rapida implementacéo, na qualidade dos
entregaveis, no alinhamento dos projetos com a visdo estratégica da Alta Administracdo
e no cumprimento do cronograma de entregas previamente acordado.
Resultado: Para garantir a eficicia do acompanhamento, programaram-se reunides
mensais de apuracdo dos principais resultados, com a presenca do presidente da empresa. A
presenca do presidente foi de suma importancia para formalizacdo do EGP na empresa, uma
Vez (ue seu patrocinio garantia e ratificava a forma de atuacdo dos responsaveis pela Oficina
de Projetos. Como institucionalizacdo processual, 0 EGP comprometeu-se a gerar relatorios
semanais com insights (informacdes 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.

X

6. Resultados

Os principais resultados da pesquisa-acdo foram sumarizados na tabela a seguir. Buscou-se
fazer uma relacdo entre os pontos relevantes na teoria estudada a pratica realizada, testando
assim a aderéncia entre elas.

Tabela-Resumo: Comparagdo de Teoria e Pratica (elaborado pela Autora)
Ponto relevante da  [Observagdes

: g Aderéncia
Teoria Empiricas

Prética

. Baixa
Importancia de uma

Mapeamento dos selecdo criteriosa,
projetos principalmente no caso
de multi-projetos

Selecdo de projetos
rapida e com poucos |Projetos mal

critérios objetivos selecionados geraram
retrabalho para o EGP

Alta

Criacdo de um Prética estruturada a

Implementacdo de um

Escritério de Implementacdo de um . partir da teoria. Os
. . EGP nivel x
Gerenciamento de  [EGP a partir de suas « pontos de atencéo
. ~ 2econstatacdo do .
Projetos e funcGes e de um passo ..~ . [ressaltados pela teoria
~ g, processo de resisténcia
Estruturacao dos a passo definido . foram de suma
i . interno . .
Projetos Estrategicos Importancia para
direcionar a
implantacéo
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Sensibilizacéo dos
Lideres de Projeto e
Disseminacao de uma
Cultura Projetizada

Importancia da cultura
voltada para o
comprometimento, a
comunicacéo, o
trabalho em equipe e a
recompensa por
resultado

Cultura empresarial
pouco voltada para
recompensa por
resultado de projetos

Alta

A falta de cultura
projetizada mostrou-se
um limitador para
implementacdo do
EGP. Portanto, muitos
Lideres de Projetos
foram substituidos

Acompanhamento
dos projetos
estratégicos e
institucionalizacdo do
EGP

Importancia do
patrocinio da Alta
Administracdo

Acompanhamento dos
projetos com o
patrocinio da Alta
Administracdo
permitiu a
institucionalizacdo do
EGP na Organizacao

Alta

O patrocinio da Alta
Administracéo,
alertado como
relevante pela teoria,
permitiu a
processualizacdo do
acompanhamento

A alta aderéncia entre préatica e teoria ocorreu porque durante 0 processo de pesquisa-acao
muitos dos questionamentos e dificuldades encontrados na préatica foram solucionados a luz
da teoria. Ou seja, os pontos de atencdo levantados consistentemente pela teoria, como
necessidade de patrocinio da Alta Administracdo, possibilidade de resisténcia interna,
importancia de definicdo do escopodo EGP e importancia da apresentagdo dos ganhos
futuros, foram sistematicamente verificados na pratica. Buscou-se, desta forma, aplicar as
solugdes propostas na literatura.

O Unico ponto que apresentou baixa aderéncia foi a selecdo dos projetos estratégicos. Depois
da implementacdo do EGP na empresa, vinte projetos foram revisitados e retirados da Oficina
de Projetos, mostrando que a selecdo inicial ndo estava devidamente correlacionada com os
objetivos estratégicos da Organizacdo.

Consideracoes finais

A pesquisa-acdo foi concluida com éxito, no periodo de quatro meses,e 0 EGP foi
implementado a partir das quatro a¢fes descritas na tabela acima. A alta aderéncia entre teoria
e pratica sugere que a teoria descreve formas de implementacbes de EGP que podem ser
replicadas e testadas consistentemente.

Para estudos futuros, aconselha-se verificar quais as principais formas de selecdo de multi-
projetos estratégicos na pratica e sua relacdo com as teorias descritas na literatura, uma vez
que este foi 0 Unico ponto nédo foi aderente da pesquisa-acao realizada.
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