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RESUMO

A pesquisa em pauta € do tipo exploratoria e descritiva sobre a elaboragdo de uma
proposta para a criagdo de um Escritério de Projetos, voltada ao contexto do
planejamento estratégico. O trabalho foi amparado num estudo de caso na Giben do
Brasil, tendo como técnica de coleta de dados a analise documental e a observagdo. Para
a elaboracdo da proposta de Escritorio de Projetos foram analisados o ambiente interno e
externo; a estrutura e cultura da organizagdo e observadas as estratégias da mesma. O
estudo procurou verificar os motivos internos e externos que guiaram O Processo
elaboracdo de projetos e as decisdes estratégicas que sdo apresentadas, bem como os
motivos que proporcionaram a sua implementagdo, a partir dos depoimentos dos
dirigentes a respeito das realidades internas e externas da empresa estudada. Os
resultados desta pesquisa, por se tratar de um estudo de caso, ndo permitem
similaridades e generalizacdes com metodologias/abordagens/etapas do processo de
gerenciamento de projetos, implementadas em outras organizagSes do Setor de
Fabricantes de Maquinas ¢ Equipamentos para a Industria Moveleira de médio e
pequeno portes. Apresenta-se, como produto final deste estudo, a proposta de criagdo de

um Escritério de Projetos para a Giben Internacional.

Palavras-chave:

Escritdrio de Projetos;

Planejamento Estratégico;
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1 INTRODUCAO

O homem executa projetos desde os primordios da civilizagdo. As pirdmides do
Egito e a grande muralha da China podem ser comparadas a grandes projetos
contemporaneos, como o Projeto Manhattan, que construiu a primeira bomba atomica,
ou o Projeto Apollo, do programa da NASA, que levou o homem ao espago ¢ a lua.

No caso das piramides do Egito, a Piraimide de Quedps tinha um volume original
de construgdo de 2.521.000 m3, foi executada com cerca de 100 mil homens, e levou
cerca de 20 anos de construgdo (LIMMER, 1997).

Entretanto, o gerenciamento de projetos, por meio de metodologias, tem seu
desenvolvimento recente, e teve seu inicio na Segunda Guerra Mundial com o Projeto
Manhattan, durante o qual foi necessario somar esfor¢os conscientes para coordenar os
custos altos, os prazos apertados e a escassez e complexidade dos recursos disponiveis.
Desde entdo, o Gerenciamento de Projetos vem se tormando matéria de estudo e
aplicacdo na implementagéo de projetos.

O gerenciamento de projetos é uma das disciplinas que mais cresce nas
empresas. Em artigo na revista Fortune, Stewart (1995), afirma que o Geréncia de
Projetos é a onda do futuro e esta indo além do seu uso tradicional.

O aumento da complexidade no mundo dos negdcios, impondo as empresas
maior cuidado na anélise dos ambientes externo e interno, e agindo com maior
velocidade nos negdcios, tem feito com que elas busquem maior capacitagdo para
orientar, coordenar, gerenciar e controlar suas atividades. A coordenagdo e controle de
atividades sdo o foco do gerenciamento de projetos, procurando dar equilibrio entre

custo, prazo, qualidade e escopo dos objetivos do projeto.



Apesar da crescente utilizagdo do gerenciamento de projetos por parte das
empresas verifica-se a existéncia de altos indices de falhas em projetos. De acordo com
o Standish Group’s CHAOS Report, somente 26% dos projetos sdo bem sucedidos. A
justificativa para um baixo indice de sucesso estd nas falhas do gerenciamento de
projetos, pois, a maioria dos problemas relativos aos projetos ocorre devido a falha de
processos adequados, metodologia e padronizacdo de gerenciamento; isto €, a maioria
das causas decorre da falta de procedimentos e métodos de gestdo adequados, e ndo
decorrente do projeto em si.

kerzner (2000) diz que o mundo estd finalmente reconhecendo a importancia do
Gerenciamento de Projetos e seu impacto na lucratividade da empresa.

Segundo Linda D. Anthony citada por Kerzner, (2000), gerente de projetos da
General Motors as empresas entendem atualmente como Gerenciamento de Projetos:

o  As empresas que adoraram uma filosofia e uma pratica maduras de geréncia de
projetos estdo mais capacitadas ao sucesso na corrida pelo mercado do que
aqueles que continuam com as velhas praticas. A disciplina da geréncia de
projetos for¢a a nossa atengdo para detalhes indispensaveis na execugdo bem
sucedida dos projetos. A época de administrar um empreendimento a base de
muitos graficos, artes e intuicio jao & passado. E fundamental entender
claramente a misso, o corpo, os objetos ¢ a entrega de cada projeto desde sua
concepgao.

e As organizacﬁes devem perceber que apenas a experi€ncia em “geréncia” ndo
basta para garantir o sucesso de um administrador de projetos. Os gerentes de
projetos devem ser treinados e ter experiéncia nos principios fundamentais da
gestio de projetos. Ter concluido uma ou duas disciplinas na universidade 15

~  anos atrds ndo qualifica gerente algum como pessoa treinada e experiente o

suficiente para as exigéncias de nova atribuicao.



e S3o intmeros os programas de educagio e credenciamento em gestdo de
projetos disponiveis para atender & crescente demanda por este conhecimento e
capacitagdo. As empresas que pensam em concotrrer seriamente no mercado
irdo incorporar esta qualificacio como parte dos planos de desenvolvimento
atuais e futuros na drea de gestdo de projetos.

o E igualmente importante que a organizagio estabeleca um setor de gestio de
projetos. A fungdo desse “setor” é focalizar no desenvolvimento da visdo atual
e futura de gestdo de projetos da empresa, na definig¢do de seus principios ¢ em
garantir uma execugdo de projetos consolidada e unificada no conjunto da
organizacdo. Trata-se de uma atividade que ndo estd ao alcance de generalistas,
e muito menos de algo que se possa fazer a base da improvisacdo. O sucesso
nesta area depende da dedicagio integral e da constante atualizagdo frente aos
avangos tecnologicos e de metodologia.

e No mundo empresarial moderno, cada vez mais complexo e competitivo, é
fundamental adaptar constantemente nosso entendimento da importincia da
gestdo de projetos. Sua exceléncia s6 é alcangivel em empresas capazes de
destinar-lhe prioridade e de adotar decisGes mais prudentes quanto a

investimentos em gestdo de projetos.

De acordo com Linda Kretz, citada por Kerzner (2000) o gerenciamento de
projetos como disciplina profissional passa por mudangas significativas. Muitas
empresas utilizam o termo gerenciamento de projetos para uma ampla gama de fungdes
diferenciadas, algumas das quais seriam definidas como técnicas de aceleragdo ou
gerenciamento de comando/controle. O verdadeiro gerenciamento de projetos é
diferente destas técnicas, especialmente na atualidade de suas atribui¢des e com relagéo

4 autoridade de que é investido o gerente de projetos.



O gerenciamento de projetos isolados € o minimo que uma empresa deve fazer
para ser competitiva atualmente; ela necessita assegurar que o0s projetos mais
importantes tenham acesso privilegiado a recursos, de modo a assegurar os melhores
resultados possiveis.

A aparente ineficacia no gerenciamento de projetos ocorre devida a falta de
processos adequados e padronizados de gerenciamento, que visem instruir a
implantagdo de projetos desde o seu inicio com procedimentos, metodologia e padrdes.

E neste campo, ento, que o Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP, ou
PMO-Project Management Office) surge como um componente da organizagido capaz
de minimizar os problemas de falta de processos, metodologias e padronizacéo, além de
divulgar as melhores praticas de gerenciamento de projetos em toda a organizacdo. Ele
também mune a empresa de infra-estrutura necessiria para um gerenciamento
corporativo de projetos, possibilitando a redu¢do dos indices de falhas e reorienta os
projetos da organizagao para aqueles mais prioritarios.

Sob o aspecto das praticas do EGP como componente organizacional, verifica-se
atualmente que sdo poucas as empresas que o adotam de maneira abrangente, visto que
ha controvérsias entre autores pois, alguns relacionam ao EGP um alto potencial de

ganho para as empresas, enquanto outros o relacionam como uma moda passageira.

1.1 Apresentacio do Problema

A consolidagdo de empresas de alto nivel tecnolégico requer, além de outros
elementos, a adogdo de novas técnicas de gestdo, a modernizagdo dos processos de

producdo e o desenvolvimento de novos produtos.



O desenvolvimento de novos produtos fundamenta-se, sobretudo na capacidade
das empresas de aprender ¢ compartilhar conhecimentos coletivamente, estabelecendo
amplas redes de relacionamentos entre as pessoas que trabalham em diferentes projetos.

As mudangas organizacionais que podem sustentar a criagdo de novos produtos
estdo voltadas para a flexibilizacéio das estruturas, para fomentagdo de uma cultura de
trabalho em equipes matriciais ou por projetos € em politicas de capacitacdo de pessoal,
dentre outras.

Dentre essas mudangas os Escritorios de Projetos voltados ao contexto do
planejamento estratégico sdo considerados como uma possibilidade de apoiar a
organizac¢do, apontando os caminhos e as necessidades de criagdo de novos projetos
para a mesma. No entanto, embora auxiliem nas decisGes estratégicas a serem tomadas
e implementadas pelos dirigentes das organizacdes, se a alta administragdo nio percebé-
los como uma oportunidade de efetivar o planejamento estratégico, dificilmente os
projetos gerenciados pelo Escritdrio serfo concretizados.

Os ganhos advindos, em todos os sentidos, da criagdo ou implementagdo de um
Escritério de Projetos nfio sdo imediatos. Ao tomar a decis@o pela implantagdo, significa
que a organizagdo estd se envolvendo proativamente num processo que € dindmico,
continuo e empreendedor, exigindo a adogdo de acdes (estrutura e cultura
organizacional) e a alocagdo de recursos necessarios.

Tomando-se por base as consideragdes feitas percebe-se que hd urgéncia no
estabelecimento de procedimentos voltados ao gerenciamento de projetos,
especialmente em organizaéﬁes multinacionais.

Assim, um problema de pesquisa a ser resolvido é a sistematiza¢cio de uma
proposta de Escritorio de Projetos, voltada ao contexto do planejamento estratégico de

empresas multinacionais.



1.2 Justificativa

As organizagdes tornam-se cada vez mais importantes na sociedade moderna.
Elas sdo, por um lado, complexas e muito dificeis de serem entendidas e, por outro,
possuem propdsitos, recursos proprios € poder. Muitos aspectos da atividade humana
como trabalho, educagdo, recreagdo e lazer, sdo largamente influenciados pelas
organizagdes modernas. Apesar de terem as organiza¢Ges papel tio importante em
nossas vidas, nosso conhecimento a respeito dos processos organizacionais é muito
limitado.

Um processo organizacional considerado de grande relevincia para as
organizagdes ¢ o chamado processo de gerenciamento de projetos. Esse assunto vem
sendo muito discutido por estudiosos da area e dirigentes das organizacdes em face das
incertezas ambientais, organizacionais, gerenciais e operacionais. O ambiente da
organizagdo (interno e externo) altera-se de modo muito rapido, e se os dirigentes néo se
ativerem para as oportunidades e ameagas externas, bem como para as potencialidades
e fraquezas internas, poderdo perder em termos de competitividade, produtividade e
legitimidade das decisdes escolhidas e implementadas por meio dos projetos.

Desta forma, o gerenciamento de projetos ¢ um processo continuo que permeia
toda a atividade organizacional. Em qualquer organiza¢io, embora em muitos casos ndo
seja conduzido de maneira sistematizada, todo novo produto, processo ou servigo tem
inicio na elaboracéio de um projeto.

O processo de gerenciamento dos projetos é limitado pelo tempo € a maior parte
dos tedricos sugere a importincia de se avaliar o contexto para cada etapa. Supde-se,
entretanto, que esse contexto tem propriedades estidveis que permitem previsdes

incondicionais. March e Olsen (1976) refor¢am a questio quando argumentam que 0s



dirigentes devem verificar o conjunto de conexdes entre participantes, problemas e
solucdes dentro da organizagdo, pelo fato de ser muito mais interativo, ramificado e
contextual.

Nesse sentido, as organizagdes, de maneira geral, tém procurado adequar-se a
nova era de constates inovacgdes e ameacas, buscando alternativas que aliem qualidade e
custos nos seus produtos, processos ou Servigos.

Uma alternativa para a constante inovagido aliada & qualidade e custo é o
trabalho por projetos.

A Giben International e a Giben do Brasil, conscientes e participantes dessa
nova era, tém desenvolvido nos ultimos anos inimeros projetos de equipamentos
voltados ao mercado mundial. No entanto, ndo existe uma estrutura formal local ou
internacional ocupada com o gerenciamento de projetos e seu alinhamento com o
planejamento estratégico da Organizagdo como um todo.

Assim, acredita-se que a pesquisa ora proposta, por um lado, contribui de
maneira tedrica para a reflexdo do tema por outros estudiosos e organizagdes. Por outro
lado, o estudo aponta, de forma mais pragmatica, como identificar as etapas, atividades
e papéis dos projetos no gerenciamento e na melhoria dos resultados do Grupo Giben.

Além das contribuigdes do presente estudo para o Grupo Giben objeto do
presente estudo, 0 mesmo também pode proporcionar para o Curso de Pos-Graduagdo
em Administragio, do CEPPAD, da Universidade Federal do Parana - o
aperfeicoamento de metodolc;gias ja desenvolvidas, visando ao fortalecimento e/ou a
redefini¢do de propostas que incrementem a implementac@o de Escritérios de Projetos e
venham aumentar os niveis de qualidade, de legitimidade e de competitividade.

Ainda, mediante o processo de feedback, a partir dos resultados do presente

estudo, os dirigentes da organizagdo pesquisada podem identificar as ameagas € as



oportunidades das decisdes estratégicas tomadas e implementadas e adequa-las a
politica de projetos proposta.

Quando se fala na reformulacio de crengas e premissas das pessoas que fazem
parte da organizagio, torna-se evidente a urgéncia de se consolidar novos arranjos
organizacionais, gerenciais e operacionais que assegurem a -escolha de decisdes
estratégicas que venham a contemplar um trabalho pautado em projetos. Por esta razdo,
ndo basta o capital humano ter conhecimento das ferramentas e da metodologia do
trabalho em projetos. Fica evidente que novos comportamentos devem ser cristalizados
por meio de escolthas estratégicas que fortalecam o envolvimento das pessoas e

possibilite mudangas filosoficas e estruturais na organizacéo.

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo Geral

Elaborar uma proposta para cria¢do de um Escritério de Projetos voltada ao

contexto do planejamento estratégico na Giben International

1.3.2 Objetivos Especificos

o Identificar na literatura os modelos de escritérios de projetos com énfase
no planejamento estratégico.

e Realizarum diagnésﬁco da empresa buscando identificar as necessidades
voltadas para gerenciamento de projetos

e Elaborar a proposta de escritorio de projetos para Giben International

(Holding do Grupo).



2 REFERENCIAL TEORICO
2.1 Projetos

Para Verzuh (2000) os projetos sdo singulares e temporarios.. Isto é, projeto é
~ um empreendimento ndo repetitivo, com inicio e fim destinado a atingir um resultado
claro e definido.

J4 para Cleland, um projeto ¢ uma combinagdo de recursos organizacionais,
colocados juntos para criarem ou desenvolverem algo que ndo existia previamente, de
modo a prover um aperfeicoamento da capacidade de performance no planejamento e na
realizagdo de estratégias organizacionais.

Para Meredith (1985), um projeto é uma atividade unica e exclusiva com um
conjunto de resultados desejﬁveis em seu término. E também complexo o suficiente para
necessitar de uma capacidade de coordenagdo especifica e um controle detalhado de
prazos, relacionamentos, custos e performance.

O Project Management Institute (PMI, 2000), resume essas defini¢des;

¢ Projeto é um empreendimento temporario realizado de forma progressiva
para criar um produto ou servi¢o inico;

e Do fato dos projetos serem temporarios decorre o fato dos mesmos
possuirem obrigatoriamente inicio e término definidos. O fato dos
projetos serem temporarios ndo necessariamente significa que sejam
curtos;

e Os projetos possuem uma elaboragdo progressiva. Os resultados dos
mesmos precisam ser progressivamente elaborados. A elaboragdo
progressiva do resultado do projeto precisa ser cuidadosamente

coordenada com o processo de defini¢do de escopo.
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Nesse contexto, pode-se concluir que:
- Um projeto envolvente um propdsito, produto ou resultado unico e
definivel, geralmente especificado em termos de requerimentos de custos,
prazo e performance;
- Os projetos atingem todos os niveis da organizagdo e “cortam” as linhas
funcionais da organizagdo ji4 que para sua execugdo sdo necessarias
habilidades, competéncias e talentos de multiplos profissionais de diferentes
fungdes. A complexidade do projeto muitas vezes surge dessa necessidade de
times multifuncionais;
- Todo projeto é tnico no sentido que gera algo diferente em algum ponto do
que ja foi feito anteriormente. Mesmo em projetos de “rotina”, como a
construgdo de uma casa, variaveis como, o terreno, 0 acesso a casa, as leis de
zoneamento, o mercado de trabalho e servigos publicos, certamente irdo
variar de uma construg@o para outra, tornando o projeto de cada construgio
unico. Desta forma, um projeto é essencialmente diferente das atividades
normais de produgdo de uma empresa na medida que essas atividades sdo
geralmente repetitivas e continuas enquanto um projeto €, como definido,
temporario e tnico;
- Dado que um projeto € tunico (diferente do que ja pode ter sido), a incerteza
e 0 risco sdo inerentes a cle;
- Projetos sfo empreendimentos temporarios, ou seja, possuem inicio e fim
definidos. O término do projeto é alcangado quando os objetivos do mesmo
sdo atingidos.
- Os projetos podem ser aplicados em praticamente todas as areas do

conhecimento.
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- Finalmente, o projeto é um processo de trabalho para atingir uma meta.
Durante esse processo, existem fases distintas. O conjunto dessas fases é
chamado de ciclo de vida do projeto.

Pela singularidade que apresentam, os projetos necessitam de um processo de

gerenciamento, que sera tratado a seguir.

2.2 Gerenciamento de Projetos

Os projetos atuais além de envolver grande complexidade técnica envolvem
diversas outras atividades que, a cada dia, requerem mais habilidades dos seus gestores,
principalmente aquelas relacionadas a gestio de recursos. Os projetos exigem, cada vez
mais, administrar as mudancas que eles proporcionam. Para lidar com toda esta
complexidade, novas formas de gestdo se desenvolveram; € a moderna gestdo de
projetos € uma delas.

De acordo com Frame (1995), a gestdo de projetos baseia-se nos principios da
administragdo geral, envolvendo a negociagdo, solugdo de problemas, politica,
comunicagdo, lideranga e estudo de estrutura organizacional.

O gerenciamento de projetos € relativamente novo, foi definido nos anos 50, nos
principais programas de defesa da guerra fria; sendo que seus métodos ainda nfo sdo
muito conhecidos por grande parte dos gerentes.

De acordo com Meredith (1985), o gerenciamento de projetos mune a empresa
com ferramentas que melhoram as habilidades para planejar, organizar, executar e
controlar as suas atividades de modo a atingir os resultados esperados, no prazo e custo

previstos, mesmo em projetos de grande complexidade.
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O Gerenciamento de Projetos também pode ser definido como a aplicagdo de
conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas de modo a atingir os resultados
almejados.

No passado, o foco do Gerenciamento de Projetos estava em alocar os recursos
humanos para assegurar o sucesso do projeto.

O Project Management Institute (PMI, 2000), consolida as defini¢Ses dos
autores dizendo que o gerenciamento de projetos consiste em decisdes que sdo tomadas
ao longo de toda a vida do projeto, estabelecendo tarefas de planejamento, organizagdo
e controle, e esta estruturada basicamente sobre quatro variaveis principais; escopo,
prazo, custo e risco. E considera o gerenciamento de projetos como um conjunto de
processos, que sio definidos como uma seqiiéncia de agdes para se obter um resultado.
Tais processos podem ser agrupados em cinco grupos de um ou mais subprocessos.

A Tabela I, abaixo, mostra os cinco grupos com Seus principais subprocessos.



TABELA I - PROCESSOS DO PROJETO
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Grupo de Processo

Iniciagdo

Planejamento

Execugiio

Controle

Fechamento

4.Integracfio

4.1-Elaboragdo do

Dlann de Praiatn

4.2-Execugdo  do

Lo ) RS 1.

4.3-Controle  das

mudannnaa

5.Escopo

5.1-Iniciagfio
do Projeto

5.2-Planejamento do
Escopo
5.3-Defini¢ido do
Escopo

5.4-Verificaggo do
Escopo
5.5-Controle das
mudangas de
Escopo

6.Prazo

6.1-Definigdo de
Atividades
6.2-Seqii€ncia das
atividades
6.3-Estimativa de
Duragfo das
Atividades
6.4-Desenvolvimento
do Cronograma

6.5-Controle do
Cronograma

7.Custo

7.1-Planejamento dos
Recursos

7.2- Estimativa dos
Custos
7.3-Estimativa do
Or¢amento

7.4-Controle dos
Custos

8.Qualidade

8.1-Planejamento da
Qualidade

8.2-Garantia de
Qualidade

8.3-Controle da
qualidade

Area de Conhecimento

I'4

9.Recursos
Humanos

9.1-Planejamento
Organizacional
9.2-Recrutamento

9.3-Desenvolvimento

do time de Projeto

10.Comunicagio|

10.1-Planejamento da
Comunicago

10.2-Distribuigdo
das informagbes

10.3-Relatdrio de
Desempenho

10.4-Fechamento
Administrativo

11.Risco

11.1-Planejamento do
Gerenciamento do Risco
11.2-Identificagdo dos
Riscos

11.3-Anélise Qualitativa
dos Riscos

11.4-Anélise Quantitativ
dos Riscos
11.5-Planejamento das
Respostas aos Riscos

11.6-Controle e
Monitoragéo dos
Riscos

12.Suprimento

12.1-Planejamento das
Aquisigdes
12.2-Planejamento das
SolicitagBes

12.3-Solicitagdes
12.4-Selegéo dos
Fornecedores
12.5-Administragdo
dos Contratos

12.6-Fechamento
dos Contratos

Fonte PMBOC, 2000

e Os processos de iniciagdo definem restrigdes, pré-requisitos e outras informagdes para o

inicio dos processos de planejamento e execugdo. Durante os processos de iniciagdo,
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todas as informagdes relevantes para o planejamento devem ser levantadas, analisadas e
relacionadas.

e Os processos de planejamento definem e refinam os objetivos do processo principal,
além de confeccionar o plano de trabalho para alcangar esses objetivos. Utilizam como
base as informagdes coletadas e compiladas pelos processos de iniciagdo, trabalhando
essas mesmas informagdes de maneira a planejar o trabalho a ser executado durante os
processos de execugio.

e Os processos de execug:éo' coordenam pessoas € outros Tecursos para encaminhar a
execucdo do projeto. Esses processos seguem o plano produzido pelos processos de
planejamento e tem como resultado o préprio resultado do projeto ou parte dele.

e Os processos de controle asseguram que os objetivos do projeto sejam alcangados e que
o plano do projeto seja seguido ou entdo atualizado. Os processos de controle também
mensuram os processos de execugdo.

e  Os processos de fechamento formalizam o término do projeto ou processo principal.

e As interag8es entre esses processos sdo ilustradas nas Figuras 1, 2 e 3, de autoria do

PMI (2000).

"A Figura 1, abaixo, mostra o fluxo dos processos no projeto, € como eles se
interagem. Os processos de iniciagdo sdo “inputs” para os processos de planejamento,
que ddo “inputs” para os processos de execucgdo, e, por sua vez, através dos processos de
controle alimentam novamente o planejamento e a execugdo (feedback) e, finalmente,

alimentam os processos de fechamento.
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FIGURA 1 - FLUXO DOS PROCESSOS NO PROJETO

A seguir, a Figura 2 mostra o nivel de atividades dos processos em fungdo do

tempo.
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] Clclo de Vida do
Projeto

Execugdo Rdas
>

Planejamento

Controle

Tempao

FIGURA 2 — NIVEL DE ATIVIDADES DOS PROCESSOS

Fonte: PMI, 2000

Uma vez diferenciado o conceito de projetos de outros esfor¢os, torna-se
importante identificar os fatores que levam as organizagdes a adotarem o gerenciamento
de projetos e os critérios a serem considerados para sua aplicagfo.

Kerzner (2002) relaciona diversas pressdes externas que podem forcar as
organizagdes a adotar o gerenciamento de projetos como forma de realizarem seus
negdcios. Sdo elas:

- Competigdo

- Padrdes de qualidade

- Redugéo nas margens de lucro
- Resultados financeiros

- Fatores tecnologicos

- Aspectos legais

- Aspectos sociais

- Fatores politicos

- Pressdes econdmicas
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Cleland (2002) propde sete critérios a serem aplicados para determinar a
necessidade, ou ndo, do gerenciamento de projetos.

Critério 1 — Tamanho do empreendimento — Empreendimentos que necessitem

de uma quantidade de investimento, pessoal e tempo superior ao normalmente

utilizado pela empresa.

Critério 2 — Interdependéncia — Necessidade de uma grande interdependéncia

entre departamentos da organizagdo ou entre a cadeia de relagles cliente-

fornecedor, com alto grau de relacionamento de atividades.

Critério 3 — Importancia do empreendimento — Necessidade de resultados

positivos, alto grau de risco e incerteza.

Critério 4 — Reputagdo da organizacdo — Quando o prazo e orgamento do

empreendimento podem prejudicar seriamente a imagem da organizagao.

Critério 5 — Compartilhamento de recursos — Quando for necessario, em

fun¢@o de custos, o compartilhamento de recursos entfe projetos ou mesmo entre

projetos e outras atividades da empresa.

Critério 6 — Néo familiaridade — Quando o esforco a ser empreendido é novo e

diferente do normal.

Critério 7 — Mudanca de mercado — Mercados turbulentos, alteragdes

tecnologicas, etc
2.3 Planejamento Estratégico

Os conceitos bésicos utilizados no direcionamento das estratégicas de uma

organizagdo sdo o proposito, 0 ambiente externo € a capacitagao.
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Os alicerces de uma organizagdo sdo compostos por sua visdo, missdo,
abrangéncia, principios e valores e posicionamento estratégico. o propdsito é o
impulso, a motivagdo, que direciona a organizagdo para os caminhos que ela escolher.

A visdo e missdo sdo dois conceitos fundamentais distintos, mas
complementares ¢ intimamente ligados entre si; o primeiro, a visdo, ¢ um conceito
operacional que procura descrever a auto-imagem da organizacdo, como ela se vé, ou
melhor, como ela gostaria de se ver no futuro, enquanto que o segundo, a misséo,
resulta de uma reflexdo sobre a razdo da sua existéncia.

A abrangéncia pode ser descrita como sendo a cobertura pretendida para as
areas de atuacdo da organizacdo.

Os principios sdo aqueles pontos e topicos que a organizagdo esta disposta a
mudar, acontega o que acontecer. Podem ser expressos como uma carta de principios ou
credos, declarando quais sdo as crengas bésicas da organizag3o.

Os valores sdo caracteristicas, virtudes, qualidades da organizac¢fo. Sdo atributos
importantes para a organizagdo, virtudes que devem ser preservadas e incentivadas.

O posicionamento estratégico representa o resultado de um opg¢do crucial que a
organizagio precisa fazer. Refletindo sobre sua vocacgdo, negdcios e atividades, as
organizagdes precisam resolver o chamado trilema estratégico; isto €, concentrar sua
atengdo e seu foco em uma (e somente uma) das trés opgdes estratégicas seguintes:

- fornecimento de produtos e servigos de ponta;
- busca da exceléncia operacional;
-estreitamento de seu relacionamento e intimidade com os seus clientes.

Este conceito foi chamado de “trilema estratégico”. uma organizagdo precisa
decidir em qual desses trés pontos deve se concentrar: fornecer produtos de ponta, ter

exceléncia operacional ou ter intimidade com os clientes, ndo podendo ser , a0 mesmo
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tempo, a melhor em todos os trés aspectos citados. O resultado dessa escolha chama-se
posicionamento estratégico.

O ambiente externo diz respeito aos fatores externos a organizagio: tendéncia e
descontinuidades de mercado, oportunidades e ameacas, concorrentes € novos entrantes
de mercado, dentre outros.

A capacitagdio diz respeito ao conhecimento das suas forcas: capacidade
intelectual de seus recursos humanos, equipamentos e maquinas tecnologicamente
atualizadas, métodos e processos, linha de produtos ou servi¢os adequados ao mercado,

instalacdes fisicas, logistica, relacionamentos com seus clientes e fornecedores.

2.3.1 Projetos no Plano Estratégico Organizacional

Eliezer (2002) descreve a Gestdo Estratégica como um processo de
transformag&do organizacional voltado para o futuro, liderado, conduzido e executado
pela mais alta administracdo da entidade; e deve ser levado a efeito, envolvendo
sistematicamente ¢ de forma integrada ¢ harmoénica, dirigentes, superintendentes,
gerentes € supervisores, € tem como objetivo principal assegurar o crescimento, a
continuidade e a sobrevivéncia da entidade no longo prazo. Essas transformagdes
estratégicas, inevitaveis, devem ser realizadas por meio da continua adequagdo das
estratégias da entidade, da sua capacitagdo e da sua estrutura e infra-estrutura fisica e
logistica, como conseqiiéncia das mudancas, tendéncias e descontinuidades observadas
ou previsiveis no ambiente externo.

Os projetos tém por objetivo ajudar as empresas no seu posicionamento
estratégico, participando e promovendo mudancas de posigdo, para um outro

posicionamento mais vantajoso no futuro.
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Kerzner (2000) diz que a integragdo da gestdo de projetos com outros processos
administrativos tem sido fator decisivo para alcangar a exceléncia.

As organizagdes ao formular seus planos estratégicos realizam analises de
cenén'o, definindo seu novo posicionamento. O plano estratégico, entdo, delineia,
segundo as estratégias corporativas, os objetivos e metas a serem alcangadas, estes dois
componentes, juntamente com a andlise dos fatores criticos de sucesso (FCS) e
diagnéstico da situagdo atual, permitirdo desdobrar o plano em Plano de Acgédo a ser

seguido pela organizagdo. A figura a seguir apresenta as etapas do planejamento

estratégico.

FIGURA 3 — ETAPAS DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

O plano de Agdo detalha todas as agdes necessarias para que o planejamento seja
cumprido; e dentre estas a¢des estdo relacionados os projetos. A figura abaixo ilustra

como 0s projetos se inserem no planejamento estratégico das organizagdes.
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FIGURA 4 - PLANEJAMENTO ESTRATEGICO E PROJETOS

Deste modo, pode-se verificar que os objetos sdo vetores que promovem as
mudangas e que serd, entdo, necessario uma coordenagdo para os diversos projetos de
iniciativas estratégicas da empresa, a fim de tornar a agdo mais eficaz para se obter os
melhores resultados. Para isso, € necessario que se promovam o alinhamento da gestdo

de projetos com a estratégica da empresa. E, sob este aspecto, ¢ que o Escritério de
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Gerenciamento de Projetos (EGP) pode atuar, como elemento propulsor dessas

iniciativas estratégicas organizacionais.

2.4 ESCRITORIO DE PROJETOS

2.4.1 Conceituacio

O Escritdrio de Gerenciamento de Projetos (EGP; - PMO-Project Management
Office ) ¢ um dos aspectos organizacionais de gerenciamento de projetos que vém
recebendo muita atencdo ultimamente (PRADO, 2003).

A razdio déste crescimento ¢ que o EGP simplifica e otimiza o gerenciamento de
projetos propiciando custos mais baixos para as organizagGes. Sua maior eficicia esta
em permitir que os projetos sejam gerenciados de forma metodica e padronizada,
diminuindo, significativamente, o trabalho dos gerentes de projetos.

Alguns autores o classificam como a entidade organizacional que prové o foco
institucional nos procedimentos de gerenciamento de projetos; funcionando comum
centro corporativo de competéncia em gerenciamento de projetos.

Deste modo, enfatiza-se o cardter corporativo, de mantenedor dos procedimentos
e das boas prétiéas do gerenciamento de projetos dentro da organizagdo; caracterizado
por uma estrutura formalizada, direcionada ao suporte da equipe de gerenciamento de
projetos da empresa. Sendo assim, a principal fungiio do EGP estd em promover a
ordem e padronizag#o para as praticas de gerenciamento de projetos.

Cleland e Ireland (2000) definem o EGP como um grupo de suporte que prové
servigos para os gerentes de projetos, gestores seniores ¢ gerentes funcionais
trabalhando em projetos, mas que o escritdrio ndo substitui o gerente do projeto, apenas

prepara informacgdes e relatérios de apoio. Com estas defini¢bes, os autores destacam o
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carater de provedor de recursos e servigos para gerenciamento de um Escritorio de
Gerenciamento de Projetos; ou seja, a responsabilidade de atuar como um repositorio de
processos, metodologias, ferramentas e servigos profissionais, em auxilio aos gestores
de projetos; também possui a responsabilidade pela defini¢do de método padronizado de
avaliar e priorizar projetos, de alocar e gerenciar 0s recursos necessarios para a sua
execucao.

Kate (2000) nos d4 uma definigdo interessante para o EGP, pois o define como
sendo uma unidade do negdcio focada na eficiéncia do gerenciamento de projetos e
programas dentro da organizagdo, atribuindo ao EGP fungGes corporativas na
organizago.

Entretanto, Archibald (1992) trata o0 EGP como uma divisdo ndo corporativa,
mas como parte integrante do time de cada projeto. Por outro lado, Kerzner (2002)
defende a tese que a equipe de projeto é uma combinacdo do EGP e os demais
empregados funcionais.

Com isso, podemos agrupar as definicdes de Escritorio de Gerenciamento de
Projetos em:

e Elemento organizacional de cardter corporativo responsavel pela definigdo,
uniformiza¢do e manuten¢io de padrdes, processos ¢ ferramentas de gerenciamento de
projetos;

e FElemento organizacional de carater corporativo que atua como provedor de servigos,
recursos profissionais, metodologias, ferramentas e processos no auxilio ao
gerenciamento de projetos (Cleland & Ireland, 2000);

e Divisdo, ndo corporativa, integrante das equipes de projetos e responsavel pelo auxilio

aos gerentes de projetos (Archibald, 1992 e Kerzner, 1992)

Assim, o EGP, como entidade organizacional, € responsavel por:
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e  Definir, uniformizar ¢ manter pédrﬁes, processos e ferramentas de gerenciamepto de
projetos;

e Oferecer servigos de gerenciamento e treinamento especifico;

«  Assegurar o alinhamento das iniciativas & estratégica organizacional;

®  Receber dos gestores, consolidar e enviar aos patrocinadores os relatérios de progresso

& acompanhamento dos projetos.

Deste modo, o EGP também pode exercer as fungles de suporté a

implementag8io das estratégias organizacionais.
2.4.2 Evolucio histérica

Prado (2003) diz que o Escrit()rio_ de Gerenciamento de Projetos nfo é um
conceito novo e que ja existia nos primérdios da geréncia de projetos.

Ja na década de sessenta, eram utilizados por empresas de grande'porte, na
construgéio pesada e em projetos de grande _complexidzide tais como, projetos militares e
aeroespaciais. Esses escritdrios de projetos eram essencialmente voltados para o
controle de custos e de prazos, automatizando dados de PERT ¢ CPM possuindo,
portanto, apenaé atribui¢Ges de controle ¢ a¢des corretivas.

No final da década de setenta, até meados da década de oiténta, com O
surgimento dos primeiros softwares de gestdo de projetos mais amigaveis, o Escritério
de Projetos mudou, aumentando as suas fronteiraé em outros projetos de diferentes
dreas; membros das dreas funcionais, ndo especialistas em projetos, foram alocados
assumindo a fungﬁo de suporte aos projetos. Foi uma época de declinio do escritério de

projetos por ter sido pulverizado em varios escritorios de projeto.
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Na década de noventa, com a revolugdo e popularizagio da informética, as
ferramentas de gestio sofreram fortes mudancas, facilitando o trabalho de controle e
suporte para um gerenciamento global e aderente as estratégicas organizacionais. Neste
periodo ocorreu uma grande proliferacdo de projetos de pequena envergadura e curta
duragdo, sendo exigidas respostas rapidas aos problemas. Os dominios foram bastante
estendidos, por lhes serem atribuidos problemas estratégicos, administrativos e
gerenciais, além dos operacionais a que ja estavam familiarizados. Surge entdo a
necessidade de disseminar conhecimento, habilidades e técnicas de gerenciamento de
projetos por todos os niveis da organizagdo para gerenciar diversos projetos de todos os
tamanhos, custos e duragdes, em todas as fases dos respectivos ciclos de vida,
requerendo recurso humanos, materiais e financeiros limitados. Tudo isto fez ressurgir o
escritério de projetos com atribuigdes muito mais abrangentes que no passado.
Atualmente o escritdrio de projetos consiste em uma organizagdo formal com finalidade
de fornecer apoio a comunidade de gerenciamento de projetos. A figura XX procura

resumir esta evolugdo.



26

FIGURA 5 - EVOLUGAO ESCRITORIO DE PROJETOS

2.4.3 Cultura e Responsabilidade

2.4.3.1 Cultura

Kerzner (2000) diz que sd@o muitas as indicagdes apontando a cultura como a
caracteristica mais marcante das empresas com exceléncia em gestdo de projetos. A
implementacdo eficaz da gestio de projetos cria uma organizagdo e cultura em
condi¢des de mudar aceleradamente de acordo com as necessidades de cada projeto, e
ainda assim adaptar-se com igual rapidez a um ambiente dindmico em constante
mutagdo. No ambito das empresas bem-sucedidas, Kerzner (2000) descreve que, o
processo da gestdo de projetos evolui para uma cultura comportamental baseada na
responsabilidade e somente é possivel em organizagdes dotadas de um entendimento
muito claro das nogdes de autoridade, responsabilidade e responsabilidade final, onde a
relagdo entre estes elementos é:

Responsabilidade Final = Autoridade + Responsabilidade
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2.4.3.2. Responsabilidades

Um Escritério de Gerenciamento de Projetos pode ser constituido por um grupo
reduzido de pessoas; entretanto, dependendo do nivel a que se deseja chegar havera a
necessidade de compor uma equipe de projeto composta de : Diretor, Gerente,
Planejador, Bibliotecério, Suporte Administrativo, Coordenadores de gerenciamento de
Risco e qualidade; entre outros.

Se a empresa deseja implantar um Escritoério de Projetos de Nivel 3, de modo
que este tenha fungdes sera necessario ter um diretor para assumir a lideranga de EPG.
Esta posigdo promove a visualizacdo do EPG por toda a organizacio.

Além disso, o diretor possui autoridade para negociar, entre os diversos
departamentos da organizagdo, os recursos necessarios para a implantacdo de projetos
que envolvem os outros setores da empresa. Cabera ao diretor:

¢ Implementar um modelo de EPG que traga beneficios ao negdcio;

e  Desenvolver critérios e indices de avaliagdo do desempenho do EPG;

e Estabelecer contatos, resolver conflitos e defender os interesses do EPG;
e  Buscar comprometimento da alta administragdo;

e  Priorizar os recursos do EPG;

2.4.3.3 Gerente de projeto

A principal responsabilidade do gerente de projetos (GP) é fazer com que os
projetos sejam bem sucedidos, atingindo as metas preestabelecidas. Archibald (citado
por Darci ( 2000) relaciona as principais agdes de um gerente de projetos como sendo:

e Produzir o produto/servigo dentro das especificagdes técnicas, no prazo e custos

orcados e com os recursos disponiveis na organizagio;
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e  Atingir os objetivos de lucro, quando estes existirem;

e Alertar a alta administragdo se achar que os objetivos técnicos, prazos e custos nao
serdo atingidos;

e Tomar ou forgar as decisdes requeridas para assegurar que os objetivos do projeto serdo
atingidos;

e Recomendar o término do projeto ou solugdo alternativa, caso os objetivos ndo possam
ser atingidos e as obrigagdes contratuais permitam;

e Negociar com outros departamentos da empresa de forma a conseguir recursos para o

projeto, sempre que necessario.

Darci (2000) relaciona o envolvimento do Gerente de Projeto em relagdo ao

tempo e aos niveis de complexidade de projetos, conforme ilustrado na figura XX.

Gerenciamento do
Produto

L Grau de Envolvimento

Gerenciamento
do Projeto

Gerenciamento Administrativo

Muitos Projetos

FIGURA 6 - ENVOLVIMENTO GERENTE DE PROJETOS

2.4.3.4 Equipe de Projeto

Dentre as atividades que serdo executadas pelos outros membros da equipe de

projetos de um EGP podem ser relacionadas:
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Apoio administrativo nas tarefas administrativas, na geragfo de relatérios e suporte no
uso de ferramentas de conirole (softwares). Tais tarefas incluem o pessoal de
planejamento, técnicos em metodologias e o coordenador de suporte administrativo;
Gestdo de Recursos Humanos, priorizando as solicita¢gdes, elaborando planos de
capacitagdo de pessoal. Tais atribui¢des cabem ao gerente de recursos humanos, ou ao
gerente EGP.

Treinamento, controle de qualidade, desenvolvimento de processos e métodos e
auditorias para assegurara aplicacdo das metodologias. Em tais tarefas incluem; o
diretor, o técnico em metodologias, o arquivista, o coordenador de controle de
mudangas e o coordenador de gerencia de risco ¢ qualidade;

Servigos de arquivo técnico e arquivamento de informagdes, como relatorios de
progresso de projetos, padrdes, manuais de métodos e aplicagdes gerenciais e histéricos
das ligagBes aprendidas. Tais atribuigdes sdo do arquivista, ou bibliotecario, co centro

de documentagio.

(CRAWFORD, 2001)

2.4.4 Tipos de Escritérios de Projetos

A maioria dos autores divide os modelos de EGP em trés principais tipos:

Crawford (2001) classifica os escritorios de projetos em:

Nivel 1 — Escritério de Controle de Projeto;
Nivel 2 — Escritério de Projetos de uma 4rea do negécio; e,

Nivel 3 — Escritorio Estratégico de Projetos.
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FIGURA 7 — TIPOLOGIA DE EGP — CRAWFORD

FONTE: Crawford (2001)

Kate (2000), por sua vez, classifica-os em:
e  Escritério de Suporte de Projetos;
e  Escritério de Projetos e Programas; e,

e  Escritério de Governanga de Projetos e Programas.

FIGURA 8 - TIPOLOGIA DE EGP - KATE
FONTE: Kate (2000)

Valeriano (2002) classifica os escritorios de projeto em:
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e Escritério de apoio a projetos

e Escritdrio de treinamento

e Escritério de consultoria

o Escritdrio de métodos e padrdes

e Escritdrio de gerencia de projetos

A disting@o entre um modelo e outro se da nos diferentes graus de autoridade,
responsabilidade e fungdes. Em resumo, pode-se classificar os Escritorio de

Gerenciamento de Projetos (EGP) em:

2.4.4.1. Escritorio de Projeto — Nivel 1 (controle de projetos)

Um EGP de nivel 1 atua no controle de projetos grandes, ou médios, e é
responsavel pela emissdo de relatorios de progresso do projeto e de acompanhamento
dos indicadores de desempenho previamente estabelecidos. Os escritorios deste nivel
geralmente se encarregam de projetos unicos. As fun¢des deste nivel de Escritério

podem ser descritas como:

e Confecgédo e emissio de relatdrios de progresso;

Confecgido e emissdo de relatdrios de custos e orgamento;

Confecgéo e emissio de relatérios de gerenciamento de riscos;

Manter dados de agdes historicas e ligdes aprendidas;

Confecgdo e emissdo de relatdrios de performance.
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2.4.4.2. Escritorio de Projetos — Nivel 2 (suporte a Projetos)

Um EGP de nivel 2 atua no controle de projetos grandes ou em um niimero um
pouco maior de projetos pequenos e médios. Tem como responsabilidades:

o Todas as fungdes de um EGP de nivel 1;

o Fornecer treinamento em gerenciamento de projetos;

e Estabelecer e verificar o cumprimento de padrdes e métricas de gerenciamento de A
projetos;

e Possibilitar o alinhamento dos projetos as estratégias do departamento ou divis#o;

e Controlar e armazenar as li¢des aprendidas e outros elementos e relatérios gerados
pelos projetos;

o  Padronizar ferramentas de gerenciamento;

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

¢  Assumir o papel de mentor para projetos com problemas.

Resumindo, as defini¢des para um EGP de nivel 2 diferem das do nivel 1
fundamentalmente pelo poder que o EGP no nivel 2 tem em influenciar no andamento
dos projetos, por meio da monitoracdo e definigdo de metodologias, de técnicas e
ferramentas a serem utilizadas.

Com um EGP de nivel 2, a organizagio pode tratar o gerenciamento corporativo

de projetos como um componente importante em sua estrutura organizacional.

2.4.4.3. Escritéorio de Projetos — Nivel 3 (Escritério Estratégico)

Um EGP do nivel 3, atua em nivel corporativo, coordenando e definindo

politicas para os projetos da organizagdo. Também gerencia o plano de aglo

corporativo, além de auxiliar o EGPs de nivel 1 e 2; caso eles existam.
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Neste'nivel, o EGPs é considerado um centro de exceléncia em gerenciamento
de projetos, orientando e dando suporte aos gerentes de projetos e demais membros da
equipe de projetos.

Neste trabalho considera-se ao EGP do nivel 3 as fungdes de:

¢ Padronizagdo do gerenciamento de projetos;

e Identificagdo, priorizagdo e escolha de projetos estratégicos;

e Assegurar e direcionar os projetos para a estratégia da organizagio;

e Gerenciamento corporativo dos recursos;

e Treinamento aos gestores de projetos;

e Implantacdo e manutengdo de um sistema de informagdes gestdo de projetos;

e Desenvolvimento dos planos de carreira dos profissionais de gerenciamento de projetos
da organizacio.

e Desenvolver e divulgar as metodologias e processos de gestdo de projetos;

o Escolher e disponibilizar as ferramentas de gerenciamento de projetos.

O EGP do nivel 3 difere do EGP do nivel 2 essencialmente pela caracteristica
corporativa que o EGP do nivel 3 possui, enquanto que o EGP do nivel 2 tem um carater

departamental.

2.4.4.4 Grau de Maturidade

As fungdes de um EGP variam de acordo com o grau de maturidade em
gerenciamento de projetos ¢ das necessidades da organizacdo. Estas fungdes estdo,
basicamente, relacionadas a capacitagio das pessoas e de qudo consistente estdo

fundamentados os processos de gerenciamento.
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As fungGes relativas aos processos dizem respeito as atividades necessarias para
planejar e executar os processos e procedimentos necessarios para assegurar a correta
implementacdo de gestio de projetos. -

As fungdes relativas as pessoas diz respeito as atividades necessarias para
selecionar, manter ¢ gerenciar as pessoas envolvidas no ambiente de projetos.

Estd bem difundido em gestdo de projetos o uso CMM - Capability Maturity
Model como escala de avaliagdo do grau de maturidade da equipe de projeto ou do

Escritério de Gerenciamento de Projetos (EGP).
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A relagdo entre o grau de maturidade e os niveis de EGP podem ser resumidos

como a seguir:

Inexisténcia de metodologia; Modelo simplificado de EGP

Uso incompleto de métodos e técnicas; embﬁdnério do mesmo.
Uso incompleto de ferramentas; _ Algo que introduza aenlm
Ha alteragoes de Escopo; Pro

Ha problemas de custos, qualidade e prazo;
Nio registros e documento, as ligdes aprendidas ndo sdo
aproveitadas

Existe processos de planejamento, previsio de prazos.
acompanhamento e estimativas de custos;
Utilizam-se softwares de gerenciamento de pro_}ctos, ‘
Os dados ndo estdo integrados; f
Desvios em menor escala;
Falta visdo geral dos projetos

Sistemas de gerenciamento de projetos bem defini
Melhora significativa nos 1indices de performance;
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3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Demonstra-se, inicialmente, a importancia da pesquisa qualitativa para a
compreensdo do processo que delineou a proposta de Escritério de Projetos para a
Giben Internacional.

Na seqiiéncia, apresentam-se as caracterizagdes do estudo, o método, o modo
de investigagdo, a perspectiva do estudo, a populagdo, as técnicas de coleta e de
tratamento dos dados que foram utilizadas, ou seja, a analise documental e a observagéo
participante, bem como a abordagem qualitativa para o tratamento dos dados.

Para elaboracdo da proposta de criagdo de um escritério de projetos foi realizado
um estudo de caso na Giben do Brasil.

A escolha da Giben do Brasil para estudo de caso deve-se ao fato, por um lado,
do pesquisador atuar como colaborador durante os ultimos 15 anos, e por outro, a
caracteristica de desenvolvimento intenso de novos produtos e projetos.

O estudo foi feito com base na analise da documenta¢do da Giben do Brasil
sobre projetos desenvolvidos anteriormente ¢ em desenvolvimento, na analise das
melhores préticas contidas na literatura e os fatores criticos de sucesso na
implementacéo de escritorios de projetos. Com base nesta analise foi elaborada uma
proposta de criagdo de escritorio de projetos alinhada com o planejamento estratégico da

Giben International (Holding do Grupo Giben).

3.1 A natureza da pesquisa

A pesquisa nas Ciéncias Sociais, segundo Godoy citado por Amboni,
(1997), tem sido fortemente marcada, ao longo do tempo, por estudos que valorizam a
ado¢do de métodos quantitativos na descricdo e explicacdo dos fendmenos de seu
interesse. Hoje, no entanto, é possivel identificar, com clareza, uma outra forma de
abordagem que, aos poucos, veio se instalando e se afirmando como uma alternativa de

investigacdo mais global para a descoberta e compreensio do que se passa dentro e fora
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dos contextos organizacionais e sociais. Trata-se da pesquisa qualitativa, que sé nos
ultimos trinta anos comegou a ganhar um espago reconhecido em outras areas, além da
sociologia e da antropologia como a administracdo, a psicologia e a educagéo.

Como a problemaética, em questio, procura compreender os motivos (os fatores
internos e externos) que contribuiram para a elaboragéo de estratégicas e a partir dessas
a elaboragdo de uma proposta de Escritério de Projetos para a Giben Internacional, a
natureza da pesquisa ¢ portanto, predominantemente qualitativa,, refletindo-se na
defini¢do do problema.

A pesquisa qualitativa apresenta como caracteristicas basicas os seguintes
aspectos, segundo Bogdan citado por Godoy (1995): a) a pesquisa qualitativa tem o
ambiente natural como fonte direta de dados e o pesquisador como instrumento
fundamental; b) pesquisa qualitativa é descritiva; c) o significado que as pessoas ddo as
coisas e & sua vida é a preocupagio essencial do investigador; d) pesquisadores utilizam
o enfoque indutivo na analise de seus dados e; os pesquisadores qualitativos estdo
preocupados com o processo e ndo simplesmente com os resultados e o produto.

Assim, a busca de resposta para a problemdatica em discussdo resultou de
questdes ou focos de interesses amplos, que foram se definindo na medida em que o
estudo se desenvolvia. Envolveu a obtengdo de dados descritivos sobre pessoas, lugares
e processos interativos pelo contato direto que o pesquisador teve e tem com a situagdo
estudada, procurando compreender os motivos € as etapas que foram contempladas na
elaboragdo da proposta de Escritério de Projetos.

A pesquisa em pauta é do tipo exploratoria, pelo fato de ter como principal
finalidade, desenvolver, esclarecer ¢ modificar conceitos, idéias, para a formulagdo de

abordagens mais condizentes com o desenvolvimento de estudos posteriores. Por esta
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razdo, a pesquisa exploratdria constitui a primeira etapa do presente estudo para

familiarizar o pesquisador com o assunto que se procura investigar (AMBONI, 1997)

3.2 Coleta, andlise e sistematiza¢do dos dados

A pesquisa foi fundamentada num estudo de caso e nesse sentido, segundo
Bruyne e outros (1977), foi constituida pela analise intensiva de uma Gnica organizag3o.
O estudo de caso reune informacdes detalhadas com vistas a apreender a totalidade de
uma situagdo. Por isso, faz-se necessaria a utilizagdo de técnicas de coleta de dados
igualmente variadas (observagdes e documentos).

De acordo com Trivinos (1987, p. 170), independente da técnica de coleta de
dados, os resultados, para que tenham valor cientifico, precisam reunir certas condig¢des.
“A coeréncia, a consisténcia, a originalidade e a objetivagdo (ndo a objetividade), por
um lado, constituindo os aspectos do critério interno de verdade, e, por outro, a
intersubjetividade, o critério externo devem estar presentes no trabalho do pesquisador
que pretende apresentar contribuicdes cientificas as ciéncias humanas”.

Para assegurar a consisténcia dos dados que foram a base para a elaboracdo da
proposta , como foi colocado anterior, utilizou-se a técnica de analise documental e a
observacéo.

A anélise documental consiste em uma série de operagdes que visa a estudar e a
analisar um ou varios documentos para descobrir as circunstincias sociais e econdmicas
com as quais pode estar relacionada.

A analise documental pode proporcionar ao pesquisador dados suficientemente

ricos para evitar a perda de tempo com levantamento de campo a partir da andlise dos
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seguintes documentos: arquivos histéricos, registros estatisticos, diarios, atas,
biografias, jornais, revistas, entre outros disponiveis na organizagio.

Para facilitar a identificagdo das informagdes relativas ao assunto que se
procurou pesquisar, tornou-se necessario realizar: a) leitura preliminar como forma de
se familiarizar com o assunto; b) leitura seletiva com o objetivo de identificar os
principais eventos/atividades (internos e externos) ocorridos no periodo considerado
para analise; c) leitura reflexiva para se entender o assunto; d) leitura interpretativa a luz
das abordagens teéricas e empiricas discutidas pelos autores pesquisados em relagdo as
adaptagdes ocorridas nas organizagdes em estudo (AMBONI, 1997).

A observacdo tornou-se relevante a partir do momento em que incentivou o
pesquisador a verificar a realidade com muito mais cuidado, ou seja, observar se os
dados e informagdes coletados representavam realmente a realidade da organizagéo.

Com a anélise da documentacio e as observagdes feitas, foi elaborada a proposta
de Criagdo de um Escritério de Projetos para a Giben Intertional, verificando-se os
motivos internos e externos que guiaram o processo elaboragdo de projetos e o
alinhamento com decisdes estratégicas.

Cabe ressaltar que a natureza da pesquisa, fundamentada num estudo de caso,
ndo permite que os resultados, similaridades e generalizagdes com
metodologias/abordagens/etapas do processo de gerenciamento de projetos, sejam
implementadas por outras organizagdes do Setor de Fabricantes de Maquinas e
Equipamentos para a Inddstria Moveleira, sejam elas de médio e pequeno ou grande

portes.
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4 DESCRICAO, ANALISE E INTERPRETACAO DAS INFORMACOES

COLETADAS

Apresenta-se, inicialmente, um breve histérico do Grupo Giben do Brasil para
familiarizar o leitor acerca do assunto. Conclui-se o tdpico com a apresentagdo da
missdo, da visdo e dos principios da empresa pesquisada.

Na seqiiéncia, sdo destacadas as principais decisdes estratégicas, bem como os
motivos que proporcionaram a sua implementagdo, a partir dos depoimentos dos

dirigentes a respeito da realidade interna e externa.

4.1 Aspectos historicos

A Giben International foi constituida em com o nome de Giben Impiantti, sendo
uma empresa italiana com estrutura familiar, fabricando maquinas e equipamentos para
a industria moveleira.

Com o crescimento da empresa, ndo s6 na Italia, tornou-se fornecedora de
maquinas e equipamentos para os setores fabricantes de painéis, de méveis, de plasticos
e de materiais compostos. Nos mais de cingiienta anos de comprometimento a Giben
International conquistou confianga, qualidade e prestigio, implantando filiais nos
Estados Unidos (Unidade Comercial), Canadd (Unidade Comercial), Alemanha
(Unidade Comercial) e Brasil (Unidade Produtiva e Comercial).

Em 1970, foi criada a Giben do Brasil com o objetivo de garantir a fabricagio
de maquinas e equipamentos para a industria moveleira brasileira. A Giben do Brasil
permaneceu fabricando méaquinas somente para a industria nacional até meados de 2001

quando se percebeu a possibilidade de exportagdo de novos produtos para um mercado
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crescente internacional. Um ano depois, para consolidar a participacdo no mercado
internacional, iniciou a fabrica¢do de um produto inovador e competitivo, exportando
para diversos paises como Estados Unidos, China, Canada, Australia, Italia, dentre
outros.

Com uma equipe enxuta e profissionalizada, a Giben do Brasil busca, hoje, a
lideranga em seus segmentos, a0 mesmo tempo em que tem os olhos postos nas novas
oportunidades geradas pela evolu¢do dos mercados em que atua.

Nesse contexto, a empresa buscou rever os seus principios, estrutura e

planejamento. A seguir sdo apresentadas a visdo e a missdo da Giben do Brasil.

A Visdo da Giben do Brasil

“A Giben do Brasili ¢é uma empresa obstinada pelo crescimento com
lucratividade, com pessoal profissionalizado e motivado, para conquistar € manter a

lideranga dos mercados em que atua."

A Missdo da Giben do Brasil

“ A missdo da Giben do Brasil é oferecer maquinas, equipamentos € servigos
para os setores fabricantes de painéis, de moéveis, de plésticos e de materiais compostos,
que excedam a expectativa dos clientes com qualidade e competitividade, resultando em
lideranga e assegurando a satisfagio dos acionistas, dos colaboradores € integrar-se da

melhor maneira possivel com a comunidade.”
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Os principios da Giben do Brasil

e Agir com ética em todos os relacionamentos

e Obter lucro como meio de desenvolvimento e perpetuagdo do negdcio
e Proporcionar oportunidade de valorizagdo e crescimento do ser humano
e Valorizar o espirito de iniciativa

e Respeitar o meio ambiente

e Buscar a satisfag@o do cliente por meio da qualidade dos produtos

o Promover e valorizar a marca Giben.

4.2 Descrigido, anailise e interpretacio das decisdes estratégicas tomadas e

implementadas pelo Grupo Giben International

Procura-se, na seqiiéncia, descrever, num primeiro momento, as principais
decisdes estratégicas tomadas e implementadas, bem como os objetivos pretendidos
pela organizagdo com as referidas decisdes.

As decisdes estratégicas tomadas e implementadas no periodo de 2000 a 2004,

foram as seguintes, conforme O Quadro apresentado a seguir.
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QUADRO - DECISOES ESTRATEGICAS: PERfODO 2000/04

PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

PLANO DE OBJETIVOS

BENCHMARKING

CONTROLE DA PRODUTIVIDADE

MOTIVACIONAIS

AVALIACAO DE FORNECEDORES

AVALIACAO DE DESEMPENHO PESSOAL E TREINAMENTO

FONTE: Elaborado por Silva Jr. (2004) com base no diagnéstico da empresa.

Uma vez apresentadas as principais decisdes estratégicas que foram tomadas
e implementadas pela organizacdo objeto de estudo, vale ressaltar os objetivos
pretendidos pelos dirigentes com tais decisdes, bem como os motivos que levaram os

mesmos a escolherem os referidos cursos de agéo.

4.2.1 Planejamento estratégico corporativo das unidades de negdcio

A decisdo relativa ao Planejamento Estratégico Corporativo teve por objetivo,
segundo depoimentos dos dirigentes da organizacdo, dispor de um plano com visdo
estratégica, dentro de um horizonte de até 5 (cinco) anos, para estabelecer os objetivos
gerais que deveriam ser perseguidos com o intuito de direcionar a condugdo de seus
negdcios.

Cada objetivo estratégico ficou sob a responsabilidade de um membro da Alta
Dire¢do da Empresa, para que o mesmo pudesse elaborar o respectivo Plano de Agdo
Estratégico com as a¢des a serem empreendidas. A Figura 1 demonstra o fluxograma do

planejamento da empresa.




FLUXOGRAMA DO PLANEJAMENTO ESTRATEGICO
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PLNEAMENTO | [ vt
Gerente Geral — Giben
CORPORATIVO do Brasil
Diretoria ;
Gerentes PLANOS DE ACAO
ESTRATEGICOS
PLANEJAMENTO Superintendentes
ESTRATEGICO Gerentes
DA UNIDADE Chefes de Depto.
DE NEGOCIO
—v— _
PLANOS DE ACAO
Gerentes ESTRATEGICOS Gerentes
DA UNIDADE PROGRAMA DE Chefes Depto.
DE NEGOCIO BENCHMARKING
PLANO DEWWBJETIVOS
DA UNIDADE DE Gerentes
NEGOCIO Chefes de Depto
Gerentes Y OR lNTO Presidente do
Chefes de Depto. I;"E-?\N?\?) CAME G
¢ OPERACIONAL runo

FONTE: Elaborada por Silva JR (2004) a partir dos documentos da Giben do Brasil
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4.2.2 Plano de objetivos corporativo das unidades de negécio

Esta decisdo teve por objetivo elaborar anualmente os objetivos e metas que
serdo perseguidas durante o ano da sua vigéncia. H4 uma pessoa responsavel pela
elaboragdo do respectivo Plano de A¢do, o qual contém o elenco de agdes a serem
realizadas. Desta forma, € o responsavel pela execugdo de cada uma dessas agdes e pelo
prazo de conclusdo.

O Plano de objetivos é o principal instrumento de administragdo dos

responsaveis pela condugéo dos seus negdcios, sendo acompanhadas através de reunides

trimestrais.

4.2.3 Programa de benchmarking

O referido programa teve por objetivo tornar a empresa extremamente produtiva
e competitiva nos mercados em que atua, por meio da identificacdo e adaptacdo de
processos notaveis de organiza¢Ges de qualquer lugar do mundo. Para tal, cada Unidade
de Negdécio encontra-se dividida em setores ou células, com indicadores de desempenho
especificos, que sdo acompanhados mensalmente por meio da comparacdo do mais
desejado ou de classe mundial. Em cada célula ha uma forga tarefa responsavel pela
elaborag¢do dos Planos de Ag¢fo necessarios para o atingimento das metas de cada um

dos indicadores estabelecidos.
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4.2.4 Programa de controle de produtividade

Esta decisdo teve por objetivo fornecer diariamente as informagdes de
desempenho da produgfo com utilizagdo do tempo, produtividade, produgdo realizada,
refugo, tempos de setup, horas paradas e seus motivos, permitindo aos responsaveis a
tomada de providéncias para corrigir os desvios e/ou problemas que estdo acontecendo
durante a jormada de trabalho. Todas essas informacdes estdo disponiveis para os

colaboradores na Intranet da empresa.

4.2.5 Programas motivacionais

Os programas motivacionais foram implementados para motivar e envolver os
colaboradores com o seu local de trabalho para que, agindo em equipe (a célula do
setor), passassem a manter o local limpo e organizado, dentro das condi¢cdes de
seguranga, bem como contribuissem com idéias para solucionar os problemas do seu

posto de trabalho e/ou do seu setor.

4.2.6 Programa de avaliacdo de fornecedores

Por meio da avaliagdo de fornecedores, a empresa procurou estabelecer um
sistema de classificagdo dos fornecedores da Giben do Brasil, sejam eles fornecedores
de materiais, componentes ou servicos, avaliando a Competitividade, Abastecimento, a

Qualidade, a Redugdo de Custos e a Parceria.
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4.2.7 Programa de treinamento

Por meio deste programa a empresa procurou capacitar todo o corpo de
funcionarios para melhor desempenhar seu trabalho. Os treinamentos, tanto interno

como externamente, foram realizados segundo o levantamento de necessidades.

4.3 Descri¢do dos principais motivos/razées que influenciaram a implementac¢io

das decisdes estratégicas

Para facilitar o entendimento, bem como para o leitor ter uma visdo geral do
assunto em questdo, apresenta-se, num primeiro momento, oS motivos/razdes que
impulsionaram a tomada de decisdes estratégicas implementadas pela organizagdo

citada anteriormente.
4.3.1 Descric¢ao dos principais motivos/razdes de ordem interna e externa

De acordo com os depoimentos coletados junto aos dirigentes da organizagdo
em estudo, as decisdes estratégicas tomadas e implementadas, no periodo de 2000 a
2004, de certo modo, foram impulsionadas pelo crescimento da empresa e pela

diversifica¢do dos produtos decorrentes de forgas internas e externas.
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5 PROPOSTA DE CRIACAO DE ESCRITORIO DE PROJETOS

A presente proposta tem como objetivo propiciar a Giben Internacional um
caminho para implementacdo de um Escritério de Projetos. Esse caminho que
dependera do contexto e objetivos do Grupo Giben como um todo e das necessidades de
cada uma das Filiais, em especial.

Para a elaboragdo do Projeto de implementacdo do Escritério primeiramente foi
necessaria a realizagdo de um diagnostico da empresa, buscando-se analisar as
estratégicas e as a¢Ges para implementacio de um sistema de informagdes condizente as
necessidades da alta administragcdo ¢ dos gerentes envolvidos com projetos. Com base
nesse diagndstico foi estabelecida a tipologia do Escritério a ser implementado, ou
seja, a fungdo principal do mesmo sera a de dar apoio e gerenciar os diversos projetos

da Giben Internacional.

O ambiente organizacional foi avaliado, buscando-se:
A) Analisar o ambiente interno e extermo, se necessario, para a
determinagio dos stakeholders.
B) Analisar a estrutura e cultura da organizagdo

C) Observar as estratégias da organizagéo
A) Analisar o ambiente interno e externo
O ambiente organizacional da empresa ressalta a necessidade de se entender a

relac@o entre as organizagdes € os diversos grupos sociais que sdo afetados pelas suas

acdes: funciondrios, clientes, fornecedores, sindicatos, entidades governamentais, a
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comunidade local, dentre outros. A natureza dos lagos entre as corporagdes e esses
grupos varia bastante em termos de intensidade, durag@o e significado. Dentro dessa
perspectiva, chamada de modelo dos stakeholders, as organiza¢Ses tém procurado
adequar as suas agdes a servico da sociedade em geral. A identificagdo e o
gerenciamento das demandas desses grupos de interesse (stakeholders) permitem que as
acdes ou os projetos da organizacdo sejam planejados, direcionados e avaliados de

acordo com as necessidades do ambiente interno e externo.

B) Analisar a estrutura e a cultura organizacional

A estrutura da organizac¢iio ¢ a sua cultura sio fatores determinantes no
desenvolvimento das agGes a serem efetivadas.
A estrutura das organizagdes vem sendo modificada, passando de um modelo
hierdrquico — burocratico para um conceito de trabalho em equipe. Essas modificagdes
sdo visiveis até na elaboragdo grafica dos proprios organogramas, os quais deixaram de
ser apresentados no tradicional formato de caixas para serem representados em modelos
como um centro com raios, um conglomerado, um anel, uma pirdmide invertida ou uma
teia de aranha, dentre outras, possibilitando a inter-relagdo de pessoas, processos e
sistemas. No entanto, as caracteristicas dessas estruturas que efetivamente interessam a
implementagio de um Escritdrio de Projetos sdo aquelas que apontam para a reducéo de
hierarquias, para a valorizagdo das competéncias multiplas das pessoas, para a defini¢cdo
de politicas e incentivo ao trabalho com projetos.

A cultura organizacional diz respeito as crengas, valores, expectativas,
suposi¢des € a maneira como estes sdo percebidos pelos membros que atuam na

empresa. A cultura organizacional representa os padres de comportamento ou o estilo
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de uma instituicdio que os funcionarios, de forma automdtica incentivam o0s novos
membros a seguir. Assim, ao aprender a lidar com os problemas internos e externos
foram sendo construidos valores compartilhados e normas de comportamento que
determinam a estratégia, os objetivos e 0 modo de agir da organizac&o.

A compreensiio da cultura organizacional permite que se estabelecam relagdes
entre as crengas, valores, expectativas e normas ja estabelecidas e o que sera proposto

no momento da implementacdo do Escritorio de Projetos.

C) Observar as estratégias da organizacao

A estratégia determina os rumos e a¢des da organizagdo. Nesse sentido, Krogh,
Roos e Slocum (1994) sugerem a existéncia de dois tipos de estratégia: sobrevivéncia e
avango. As estratégias de sobrevivéncia asseguram a rentabilidade da empresa no
presente. Esse tipo de estratégia acentua os pontos fortes e atenua os pontos fracos da
atual base de recursos e de conhecimento. O proposito delas € tirar proveito das
oportunidades de negécios e neutralizar as ameacas do ambiente.

As estratégias de avango constroem a rentabilidade da empresa no futuro. Elas
reforcam os pontos fortes e tentam neutralizar os pontos fracos na futura base de
recursos € de conhecimento. O propésito delas € tirar proveito das futuras oportunidades
e neutralizar os efeitos de futuras ameagas do ambiente.

O tipo de estratégia que a Giben Internacional vai adotar depende das
caracteristicas do produto, dos concorrentes e dos clientes. Em geral o equilibrio entre
as estratégias de avango e sobrevivéncia vai permitir que a Giben se prepare para
mudangas inesperadas e para a revisdo de seus produtos, servigos, competéncias e

conhecimentos.
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A estratégia da Giben Internacional normalmente nio resulta em qualquer
acdo imediata e é usada para gerar projetos estratégicos, indicando os objetivos que a
empresa esta tentando alcangar.

Apbs a avaliacdo do ambiente interno e externo, incluindo os stakeholders, a
estrutura, a filosofia e a cultura organizacional ¢ possivel iniciar o planejamento para
implementacdo do Escritério de Projetos.

Para a implementacg@o é necessario:

e Elaborar o Projeto de Instalagéio do Escritorio
o Implantagdo do Escritério de Projetos
e Validagio e acompanhamento da proposta

A primeira fase compreende a elaboragdo do projeto de inst;ﬂagﬁo do
Escritério. Aqui devem ser descritos os objetivos do Escritério, a infra-estrutura
necessaria (equipamentos, pessoal), custos envolvidos e resultados esperados.

De maneira geral para o Escritério Giben Internacional sdo necessarios os
recursos humanos e materiais.

A) Recursos Humanos

e A designacdo de um gerente de projetos
e A indicagdo de um coordenador em cada uma das filiais
e A contratagdo de um analista de informagdes

e A contratagdo de uma secretaria

B) Recursos Materiais

¢ Disponibilizagio de espago fisico para o pessoal do Escritério

e Computadores com software para o gerenciamento dos projetos
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o Estabelecimento da infra-estrutura de comunicacio com especial atengio
para a criagdo de um espago na Intranet especifico para os envolvidos
com o Escritéorio

e Instalac¢fo de uma biblioteca

o Estabelecimento dos padrdes e métodos a serem seguidos pela Holding
em relagfo aos projetos (politica de qualidade, os planos de cada projeto,
normas a serem seguidas: ISO e ABNT)

A segunda etapa compreende a implementagio e acompanhamento da

proposta do Escritorio de Projetos. Assim, nessa fase sdo necessarias as seguintes a¢des:

e Apresentacdo do Projeto de Instalagdo & alta administragdo

e Escolha do ambiente para implantagdo e validacdo (Giben do

Brasil)

¢ Analise das condi¢des para implementacio

e Apresentacdo dos resultados dessas condi¢des a alta administragédo

¢ Escolha das estratégias consensuais de agdo para inclusdes, ajustes e

modificagdes.

C) Validacao da proposta

A apresentacdo da proposta & alta administragio deve ser feita em dois
momentos e de duas formas. Num primeiro momento deve ser disponibilizado o Projeto
de Instalagido do Escritério para leitura. A discussio e esclarecimento do documento
apresentado devem ser feitos em reuniio com os membros da alta dire¢do, os
coordenadores de projetos de cada uma das filiais e o Gerente do Escritério . Com a

aprovagdo procede-se a escolha do ambiente (Giben Internacional ou Giben do Brasil)
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para a implementag¢io como projeto piloto, levando-se em consideragdo os requisitos
especificados na proposta. Apos a implementagéo e acompanhamento sistematico, os
resultados novamente devem ser apresentados a alta administragdio e aos envolvidos,
para que em conjunto possam ser definidas as estratégias para consolidacéo da proposta

do Escritério de Projetos.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O processo de criagdo de novos produtos, processos € servigos nas organizagoes,
por meio do gerenciamento de projetos, permite o reconhecimento, a utilizagdo e a
otimizacdo pela Alta Administragdo, dos recursos tangiveis e intangiveis nas diversas
fases dos projetos empreendidos pela empresa.

O presente estudo, por meio da proposi¢do de criagdo de um Escritorio de
Projetos, pretendeu contribuir para a sistematizacdo do processo de criagdo de
conhecimento, materializado nos projetos de uma organizag#o.

Dessa forma, procurou-se atingir o objetivo geral da pesquisa que era a
elaboragio de uma proposta de implementagdo de um Escritério de Projetos, no
contexto do planejamento estratégico da Giben Internacional. Salienta-se que existiu a
permanente consciéncia de que o gerenciamento de projetos € possivel quando ha, por
parte da alta administragdio a preocupacdo com a mudanga na estrutura e filosofia da
organizagfo, com a capacitagdo das pessoas e com a disponibilizagdo de recursos para
tal fim.

E importante ressaltar que se presumia, inicialmente, que o planejamento
estratégico da organizagdo analisada estava em consondncia com uma politica de
valorizagio do trabalho por projetos. No entanto, verificou-se, a partir dos resultados
obtidos no diagndstico, que em momento algum existe a formalizagdo de principios
norteadores para o gerenciamento ou a criagdo de um Escritério de Projetos.

A proposta ora apresentada contribui para:

e O estabelecimento de uma politica de gerenciamento de projetos na
empresa estudada, reforcando a necessidade de sistematizagdo do

processo de criagdo de conhecimento;
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e A aplicacio da proposta em outras organizagdes, observando-se o
contexto de cada uma,

e O alinhamento do planejamento estratégico e a politica de projetos da
organizagio.

O possivel mérito desse trabalho foi de procurar analisar um ambiente
organizacional e a partir dessa analise propor a implementa¢do de um Escritorio de
Projetos, consoante as necessidades de gerenciamento de projetos e o contexto
estratégico da empresa.

Finalmente, acredita-se que outras pesquisas podem e devem ser feitas a partir
do tema Escritérios de Projetos. Faz-se necessario, por exemplo, um estudo mais
detalhado do planejamento estratégico e a partir desse, a avaliagdo das necessidades de
novos projetos, bem como a criagdo de uma estrutura dentro da organizacio para o
gerenciamento dos mesmos. Outro ponto importante seria a analise aprofundada da
estrutura e filosofia da organizagdo e as adequagdes necessérias para o trabalho por
projetos.

Os pontos aqui levantados sdo questdes que surgiram durante a realizag@o deste
trabalho e podem contribuir para futuras pesquisas ou reflexdes na area de

gerenciamento de projetos.
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