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1-INTRODUCAO
Este capitulo apresenta o contexto no qual se insere este trabalho, as justificativas que
motivaram a sua realizagdo, a importancia atual do tema, o objetivo proposto, as

contribui¢tes esperadas e o método de pesquisa adotado.

1.1 — Contexto e Importincia Atual do Tema

Mudangas em empresas podem envolver dinheiro e ocorrem devidas & necessidade do
desenvolvimento tecnoldgico e de qualidade nos produtos e servigos, e normalmente
ocorrem por uma questéio de sobrevivéncia, isto ¢, para ndo perder ou ganhar mercado, e
devem ser executadas através de uma base que foi prevista em seu planejamento
estratégico, como missdo, objetivos, estratégias e taticas. Podendo ser realizadas através
de melhorias através do gerenciamento rotineiro ou através de projetos.

Rad & Raghavan (2000) dizem que o gerenciamento de projetos ¢ uma das disciplinas
que mais cresce em praticamente todas as industrias no mundo de hoje. Seus principais
objetivos giram em torno de manter um balango légico e eficiente entre custo, prazo,
qualidade e escopo dos objetivos ou produtos do projeto. Kate (2000) acrescenta que o
aumento da complexidade do mundo dos negocios faz com que as empresas necessitem
de uma maior capacidade de coordenar, gerenciar e controlar suas atividades de maneira
a responder mais rapidamente aos estimulos externos. Essa coordenag@o e controle de
atividades s3o o foco do gerenciamento de projetos e estdo intimamente ligadas com o
sucesso da implementac8o de estratégias de negdcios por meio de projetos.

Projetos sdo os empreendimentos temporarios que promovem determinados tipos de
mudanga, podendo ser por aplicagiio de engenharia ou organizacional, e sio envolvidos
de um grande esfor¢o do gerente de projetos e da equipe envolvida para a sua realizagdo.
Apesar deste sacrificio temporario, ocorrem varios problemas ao longo de um projeto,
que fazem com que 0 mesmo ndo termine no prazo previsto, gaste a mais do que o
or¢amento inicial ou ndo tenha a qualidade esperada, estas trés fungdes sdo as restrigdes
de um projeto. '

Apesar do evidente aumento da utilizagdo do gerenciamento de projetos por parte das
empresas, ainda se observam (Rad & Raghavan apud Forman, 2000) altos indices de
falhas em projetos. Um recente estudo descobriu que dentre 8.380 projetos de tecnologia
de informacdo, 31,1% continham falhas que impediam totalmente que os objetivos
fossem atingidos, 52,7% estavam em processo de recuperagdo de falhas ocorridas

recentemente e, possivelmente, seriam completados fora do prazo e atingindo apenas



parcialmente os objetivos e 16,2% foram completados no prazo, dentro do or¢amento e
de acordo com as especificagbes (Forman, 2000).

Crawford (2000b) justifica esta aparente ineficacia no gerenciamento de projetos dizendo
que a maioria dos problemas relativos aos projetos ocorrem devido a falta de processos
adequados e padronizados de gerenciamento, ou seja, a maior causa das falhas nos
projetos ndo sdo as especificidades do que efetivamente deu errado mas sim a falta de
procedimentos, metodologia e padrdes.

Kate (2000) complementa dizendo que o gerenciamento de projetos isolados € somente
parte do que uma empresa deve fazer para ser competitiva atualmente. Também ¢ critico
o conhecimento do que se passa em todos os projetos da organizagdio. A empresa'
necessita se assegurar de que os projetos mais importantes para a organiza¢do tenham
acesso privilegiado a recursos de forma a produzir os melhores resultados possiveis.

O Escritorio de Gerenciamento de Projetos surge entio como um elemento
organizacional responsavel pela minimiza¢do dos problemas de falta de processos bem
definidos e padronizados, pela divulgagdo das melhores praticas de gerenciamento de
projetos para toda a organizag@o € pelo fornecimento da infra-estrutura necessaria para
um gerenciamento corporativo de projetos, possibilitando a diminui¢do dos indices de
falhas e garantindo que os projetos mais importantes para a organizagdo sejam os mais
prioritarios.

Por outro lado, autores como Dinsmore (2002) se contrapdem mostrando que alguns
estudos estdo evidenciando que os Escritérios de Gerenciamento de Projetos (EGP)
podem n3o ser uma solugdio viavel para um grande nimero de empresas e sua evidéncia
nos dias de hoje pode ser fruto de um modismo passageiro.

Neste contexto, em que alguns autores relacionam ao EGP um alto potencial de ganho
para as empresas € outros o colocam como uma moda passageira, torna-se muito
importante o estudo do tema para elucidar os reais pontos positivos e negativos da
utilizagdo do mesmo e as caracteristicas de sua implementac3o.

Soma-se a isto o fato de muitas empresas ainda desconhecerem os conceitos inerentes ao
assunto e a relativa falta de trabalhos académicos e compilages sobre o tema, o que
torna o trabalho ainda mais interessante, tanto do ponto de vista de uma compilagio
bibliografica atual quanto como um estudo de referéncia para suporte a decisio de

implantagdo de um Escritorio de Gerenciamento de Projetos.



1.2 — Contribuicdes esperadas

Espera-se, primeiramente, situar o leitor nos conceitos basicos de gerenciamento de
projetos. Além disso, espera-se que o referencial bibliografico sobre Escritério de
Gerenciamento de Projetos permita uma anilise criteriosa do estudo de caso

apresentado, servindo como referéncia para futuras implementagdes de EGP.

1.3 — Objetivo do Trabalho

O objetivo deste trabalho é analisar a implantagiio e utilizagdo de um Escritorio de
Gerenciamento de Projetos como instrumento de apoio 4 gestdo de projetos e de
implementacdo de estratégias organizacionais em empresas de grande porte,
identificando as principais dificuldades e fatores criticos de sucesso da implantagio, os
principais pontos positivos ¢ negativos da utilizagio e, conseqiientemente, a viabilidade
da solugdo. Além disso, também € objetivo deste trabatho a compilagdo de um referencial

bibliografico sobre o tema Escritério de Gerenciamento de Projetos.

1.4 - Método de Pesquisa

A seguir sdo discutidos os aspectos metodologicos considerados na realizagdo desta
pesquisa. Partindo-se do objetivo estabelecido sdo elaboradas as perguntas de pesquisa,
escolhidos o método de pesquisa empregado e as técnicas de coleta de dados utilizadas e

definidas as fases da pesquisa, as etapas do trabalho € amostragem selecionada.

1.4.1 — Perguntas da Pesquisa

A partir do objetivo do trabalho, foram definidas as seguintes perguntas de pesquisa:
[JQuais os fatores criticos de sucesso na gestdo de projetos?

[IDe que forma o EGP pode contribuir para a ocorréncia desses fatores criticos de
sucesso?

[1Quais atividades relativas & esses fatores podem ser apoiadas por fungdes
desempenhadas por um Escritorio de Gerenciamento de Projetos (EGP)?

[1Como os Escritorios de Gerenciamento de Projetos (EGP) sdo utilizados na gestdo de
projetos e na implementacédo de estratégias de negocio?

[JQual a estrutura tipica de um EGP?

[JQuais as dificuldades encontradas durante a implantagdo desses Escritorios € como se
da esta implementagio?

[1Quais os beneficios e vantagens observados apos esta implantagio?



1.4.2 - Métode de Pesquisa e Técnicas de Coleta de Dados

Para o objetivo proposto, e de se responder as perguntas de pesquisa estabelecidas para
este trabalho, ¢ empregada uma abordagem de pesquisa descritiva. A pesquisa descritiva
envolve o exame de um fendmeno para defini-lo de maneira ampla (Dane, 1990). Neste
tipo de pesquisa, as informagSes s30 observadas, registradas, analisadas e
correlacionadas, sem serem manipuladas (Cervo & Bervian, 1983). Sera utilizado, a
titulo de amostragem, o caso de implantag@o de Escritorio de Gerenciamento de Projetos

de uma empresa de grande porte do setor de telecomunicagGes.

2 - GESTAO DE PROJETOS
Este capitulo define e apresenta as principais caracteristicas dos projetos e da gestdo dos
mesmos de forma a situar o leitor e elucidar alguns termos e defini¢gdes de maneira a

tornar mais facil a compreensio do restante do trabalho.
2.1 — Projeto

2.1.1 — Definicio e caracteristicas

Turner (1999) define projeto como um empreendimento no qual pessoas, finangas e
recursos materiais sdo organizados de uma forma nova e diferente de escopo de trabalho,
dentro de certas especificagdes, com limites de custo e tempo, de forma a atingir
mudangas definidas por objetivos quantitativos e qualitativos.

Por sua vez, Lewis (2000) define projeto como um trabalho Gnico que possui inicio € fim
claramente definidos, um escopo de trabalho especificado, um orgamento e um nivel de
performance a ser atingido.

Goodpasture (2000) segue a mesma linha definindo projeto como o conjunto de tarefas
unicas, interdependentes e ndo repetitivas, planejadas e executadas de forma a produzir
algum resultado. |

Nicholas (1990), por sua vez, diz que projeto pode ser definido em termos de propésito,
estrutura organizacional, complexidade, interesse e ciclo de vida:

1. Um projeto envolve um proposito, produto ou resultado unico e definivel, geralmente
especificado em termos de requerimentos de custo, prazo e performance;

2. Os projetos “cortam” as linhas funcionais da organizag¢o ja que para sua execugdo sdo
necessarias habilidades, competéncias e talentos de multiplos profissionais de diferentes

funcdes.
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3. Todo projeto € unico no sentido que gera algo diferente ém algum ponto do que ja foi
feito anteriormente. Mesmo em projetos de “rotina”, como a constru¢io de uma casa,
variaveis como o terreno, o acesso a casa, leis de zoneamento, mercado de trabalho e
servigos publicos certamente irdo variar de uma constru¢do para outra, tornando 0
projeto de cada construgdo Gnico.

Desta forma, um projeto € essencialmente diferente das atividades normais de produgéo
de uma empresa na medida que essas atividades sdo geralmente repetitivas e continuas
enquanto um projeto €, como definido, temporario e unico;

4. Dado que um projeto ¢ diferente do que ja foi feito anteriormente, a incerteza e o
risco sdo inerentes a ele;

5. Projetos sdo empreendimentos temporarios, ou seja, possuem inicio e fim definidos. O
fim ¢ alcancado quando os objetivos do mesmo sdo alcangados, quando se torna claro
que esses objetivos nunca serdo alcangados ou quando a necessidade de que os objetivos'
sejam alcancados ndo existir mais; 7

6. 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.

Meredith & Mantel (1985) dizem que um projeto pode ser dividido em sub-tarefas que
precisam ser executadas para se alcangar os objetivos. O mesmo € complexo o suficiente
para que a execugdo dessas sub-tarefas requeira uma coordenagio cuidadosa e controle
em termos de duragdo, precedéncia, custo e performance. O préprio projeto precisa ser
coordenado perante outros projetos sendo executados concomitantemente.

Os mesmos autores dizem que, assim como entidades organicas, os projetos possuem um
ciclo de vida. De um comego vagaroso, o nivel de atividade vai se desenvolvendo até um
pico, comegando entdo a declinar e, finalmente, terminar.

O Project Management Institute (PMI, 2000), resume essas definigdes:

OProjeto € um émpreendimento temporérié realizado de forma progressiva para criar um
produto ou servigo Unico;

[IDo 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;

[1Os 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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2.1.2 — Fatores criticos, sucesso e fracasso de projetos

Robert L Kimons, um consultor norte americano, enumera nove componentes de
projetos de sucesso, no artigo Picking Projects For Profitability da revista PM Network
de dezembro de 2001:

1. Defini¢do adequada e precisa do escopo;

2. Boa definigéo e priorizago das razdes para se fazer o projeto;

3. Entendimento dos riscos potenciais que podem afetar o projeto;

4. Um bom plano de gerenciamento desses riscos;

5. Projeto adequado para medir a performance, durante o andamento do projeto, de cada
um dos indicadores associados aos objetivos;

6. A confec¢@io de um plano de execugfio logo apés a definicio da estratégia do projeto;
7. Inicio imediato da execucdo de um plano de recuperagdo quando detectados desvios
do realizado em comparag¢io com o projetado;

8. Incorporagdo rapida de cada mudanga aprovada de escopo;

9. Relatorios de status periddicos adaptados aos interesses dos interessados no projeto.
Com relagfio as causas de fracasso, Crawford (2001) diz que o gestor de projetos que for
incumbido de gerenciar um projeto sem nenhuma metodologia, procedimento e processo
formais para apoia-lo terd grandes problemas para manter o projeto sob controle.
Quando gestores de projetos conseguem atingir 0 sucesso nestas condigdes, muitas
vezes ¢ fruto de um herdico esfor¢o individual e ndo de algo que a empresa pode com
certeza reproduzir e institucionalizar. Algumas das outras raz&es pelas quais um projeto
pode falhar incluem:

[1Gestores de projetos que ndo tém uma visdio corporativa de planejamento, controle,
habilidades e ferramentas para o gerenciamento de projetos muitas vezes ndo conseguem
visualizar o contexto no qual seus projetos estéo inseridos, ndo conseguindo priorizar os

recursos de acordo com as necessidades corporativas;

[JPlanos de recuperagio dificilmente podem ser implantados a tempo em projetos que
ndo sdo ativamente acompanhados e gerenciados durante sua execugéo;

[1Falha no treinamento dos gestores de projetos: muitas organizagdes simplesmente
promovem técnicos competentes para o cargo de gestor quando, na realidade, deveriam
possibilitar entendimento e desenvolvimento das habilidades necessarias no

gerenciamento de projetos, antes da promogao;
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[Falta de apoio da alta administragdio para os gestores de projetos. Existe (Crawford
apud Roberts & Furlonger, 2001) uma alta correlagdo entre a falta de um patrocinio ¢
apoio formal da alta administragio e a falha em projetos;

[(JAs organiza¢Bes muitas vezes ndo possuem um unico responsavel pelo gerenciamento
de projetos, desta forma, nfo existe um “culpado” na alta administragio para as falhas
em gerenciamento de projetoS.

Como sera visto mais adiante, a gestdo de projetos tem como objetivo garantir o sucesso
do mesmo, realizando as tarefas necessarias para esse sucesso e evitando as armadilhas

que podem levar ao fracasso.

2.2 — Gestio de Projetos

Os projetos modernos envolvem grande complexidade técnica e requerem uma alta

diversidade de habilidades. Para lidar com esta nova e complexa natureza das atividades

ligadas aos projetos modernos e com a incerteza inerente a essa complexidade, novas

formas de gestdo se desenvolveram. A moderna administragio, ou gestio,‘de projetos é

uma delas.

O gerenciamento de projetos, como uma area distinta de pratica gerencial, ¢

relativamente novo e seus métodos nfio sfio muito conhecidos por grande parte dos

gerentes (Nicholas, 1990). Seu inicio data da década de 50, com os militares americanos,

mas somente no final dos anos 80 comegou a se espalhar fora da esfera militar.

A gestdo de projetos prové a empresa com ferramentas poderosas que melhoram a

habilidade da organiza¢fio para planejar, organizar, executar e controlar as atividades de

maneira a conseguir atingir os resultados esperados dentro do prazo e custo previstos,
mesmo em projetos de grande complexidade (Meredith & Mantel, 1985).

Gerenciamento de Projetos pode ser definido também como sendo a aplicagdo de

conhecimentos, habilidades, ferramentas e técnicas nas atividades do projeto de forma a

atingir os resultados necessarios. Lewis (2000) coloca que o gerenciamento de projetos

consiste no planejamento, programagio ¢ controle das atividades que precisam ser
executadas para que os objetivos do projeto sejam atingidos.

Frame (1995) diz que a gestdo de projetos também estd baseada em muitos dos

principios da adrrﬁnistrag:é"‘io geral, por isso, também envolve negociagdo, solugio de
problemas, politica, comunicac8o, lideranca e estudo de estrutura organizacional. Este
Ultimo item € muito importante para a gestdo de projetos pois reflete 0 modo como a

organizagdo lida com a mesma.
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O Project Management Institute (PMI, 2000), novamente, consolida as definigdes dos
autores dizendo que a gestdo de projetos consiste em decisdes que sdo tomadas ao longo
de toda a vida do projeto, estabelecendo tarefas de planejamento, organizagfo, execugio
e controle e esta estruturada basicamente sobre quatro variaveis principais: escopo,
prazo, custo e risco.

Rad & Raghavan (2000), acentuam a importancia dos processos no gerenciamento de
projetos dizendo que, no passado, o foco da gestdo de projetos estava em alocar pessoal
competente para assegurar o sucesso do projeto e, apesar dessa abordagem ser
necessaria, o pensamento atual diz que procedimentos, processos, politicas e ferramentas
mais formalizadas s@o vitais para o planejamento e gerenciamento dos projetos.

Nicholas (1990) complementa dizendo que as solugdes para problemas impostos por
demandas que mudam rapidamente e por tecnologias complexas precisam ser

de alguma forma complexas ou adaptativas as novas condi¢des. Como resposta a essas
demandas, novas abordagens de gerenciamento surgiram adotando a abordagem
sistémica ou por processo. Essas teorias utilizam conceitos gerais de sistemas e analise
de sistemas na tarefa de gerenciamento.

A elaboragdo dos processos de gerenciamento de projetos € crucial para a boa gestio
dos mesmos. Crawford (2000b) diz que a grande maioria dos fracassos em gestdo de
projetos se deve a falta de processos ou processos mal formulados. |

As fases de um projeto sdo divisGes do ciclo de vida do projeto, que visam um melhor
controle gerencial e foco naquele momento histérico do projeto. O ciclo de vida é o
conjunto destas fases, caracterizando do inicio ao fim um projeto.

A conclusio de cada fase é caracterizada por uma entrega de um produto,
caracterizando uma avaliagio do que foi executado, sua corregéio, registro e decisdo da
passagem, ou nio, para a fase seguinte.

As fases de um projeto sdo normalmente divididas em iniciagdo, planejamento, execug:ﬁo
e controle e 0 encerramento.

A Fase de Inicia¢io ¢ a fase inicial do projeto, quando uma determinada necessidade é
identificada e transformada em um problema estruturado a ser resolvido por ele. Nesta
fase, a missdo e o objetivo do projeto sdo definidos, bem como as melhores estratégias
sdo identificadas e selecionadas.

A Fase de Planejamento ¢ a fase responsavel por detalhar tudo aquilo que sera realizado
pelo projeto, incluindo cronogramas, interdependéncias entre atividades, alocagdo dos

recursos envolvidos, analise de custos, etc., para que, no final desta fase ele esteja
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suficientemente detalhado para ser executado sem dificuldades e imprevistos. Nesta fase,
os planos auxiliares de comunicagio, qualidade, riscos, aquisi¢des e recursos humanos
também s@o desenvolvidos.

A Fase de Execucio é a fase que materializa tudo aquilo que foi planejado
anteriormente. Qualquer erro cometido nas fases anteriores fica evidenciado durante essa
fase. A maior parte do orcamento ¢ esfor¢o do projeto é consumida nesta fase.

A Fase de Controle € a fase que acontece paralelamente ao planejamento operacional e &
execugdo do projeto. Tem como objetivo acompanhar e controlar aquilo que esta sendo
realizado pelo projeto, de modo a propor agdes corretivas € preventivas no menor
espago de tempo possivel apos a detecgdo da anormalidade. O objetivo do controle é
comparar o status atual do projeto com o status previsto pelo planejamentb, tomando
agdes corretivas em caso de desvio de custos, cronograma, etc.

A Fase de Finalizag8o € a fase que ocorre apos a execugdo dos servigos e € a avaliag@o
do que foi feito durante o projeto através de uma auditoria interna ou externa e ocorre o
encerramento do projeto, onde todas as falhas ocorridas durante o projeto so discutidas
e analisadas, ;[omando-se ligdes aprendidas, registradas, para que erros similares néo
ocorram nos futuros projetos desta empresa.

E através das fases, sdo utilizados conhecimentos e técnicas em gerenciamento de
projetos, que foram divididos em nove areas de conhecimento, € que sd0 processos,
organizados pela seguinte forma pelo Project Management Institute - PMI no Project
Management Body of Knowledge - PMBOK. Sio elas:

Geréncia do escopo do projeto s80 08 processos necessarios pafa assegurar que o
projeto execute somente o trabalho requerido para completar o projeto com sucesso. Ela
¢ composta pela iniciagdo, planejamento do escopo, detalhamento do escopo, verificagdo
do escopo e controle de mudancas do escopo. O escopo é gerenciado através da
Estrutura Analitica de Projeto - EAP, ou work breakdown struture — WBS, devendo ser
utilizada, também, a product breakdown struture — PBS, segundo Turner (1999). A
PBS, que tem a seguinte hierarquia de objetivos da empresa: visdo, missdo, projetos,
equipes e objetivos individuais.

Geréncia da Integracdio do projeto sdo 0s processos necessarios para assegurar que 0s
diversos elementos do projeto sejam adequadamente coordenados. Ela € composta pelo
desenvolvimento do plano do projeto, execugdo do plano do projeto e controle integrado
de mudangas. Segundo Turner (1999), a organizagio ¢ gerenciada através da

organization breakdown struture - OBS, onde sdo identificados os talentos das pessoas
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que irdo executar 0S Servigos.

Geréncia do tempo sdo os processos utilizados para assegurar que o projeto termine no
prazo previsto. Ela é composta pela definicio das atividades, seqiienciamento das
atividades, estimativa de duragdo das atividades, desenvolvimento do cronograma e
controle do cronograma. O tempo é gerenciado através de ferramentas matematicas
como o critical path method - CPM, e para a comunicagio da programacio de servigos
a equipe de projeto € utilizada um grafico de barras.

Geréncia do custo sdo os processos adotados para assegurar que o projeto seja .
completado dentro do orcamento previsto. E composta pelo planejamento dos recursos,
estimativa dos custos, orgamento dos custos e controle dos custos. O custo pode ser
gerenciado através do cost breakdown struture - CBS onde s3o controlados os custos
dos servigos, materiais e fluxo de caixa.

Geréncia da qualidade do projeto descreve os processos para assegurar que as
necessidades que originaram o desenvolvimento do projeto serio satisfeitas. Ela é
composta pelo planejamento da qualidade, garantia da qualidade e controle da qualidade.
A qualidade é gerenéiada através das ferramentas do tofal quality management - TQM,
através do controle de qualidade, Garantia de qualidade, manuais de procedimentos e
auditorias.

Geréncia dos recursos humanos sdo 0s processos necessarios para proporcionar a melhor
utilizagdo das pessoas envolvidas no projeto. Ela é composta pelo planejamento
organizacional, montagem da equipe e desenvolvimento da equipe.

Geréncia das comunicagGes do projeto sd0 0s processos necessarios para assegurar que
geragio, distribui¢do e armazenamento das informag¢des do projeto sejam feitas de forma
adequada e no tempo certo. Ela é composta pelo planejamento das comunicagdes,
distribuigdo das informagdes, relato de desempenho e encerramento administrativo.
Geréncia dos riscos do projeto sdo os processos que regem a identificac@io, analise e
resposta a riscos do projeto. Ela é composta pelo planejamento da geréncia de risco,
identificagdo dos riscos, andlise qualitativa dos riscos, analise quantitativa dos riscos,
desenvolvimento das respostas aos riscos e controle e monitoragéo dos riscos.

Geréncia das aquisi¢des sdo os processos relacionados a aquisi¢iio de bens e servigos
fora da organizagio que desenvolve o projeto. Ela é composta pelo planejamento das
aquisicOes, obtencfio das propostas, selecio de fornecedores, administragio de contratos

e encerramento de contratos.
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2.3 — Projeto como meio de implementacio de estratégias de negécio

Os projetos s3o realizados para introduzir uma mudanga, porque a organizagio
reconhece que néo pode alcangar seus objetivos fazendo as tarefas rotineiras da época da
decisdo pela implantagéio de um projeto.

* Gonsalez & Rodrigues (2002) dizem que a implementacio de estratégias de negocios
envolvem:

[IMudangas nos pardmetros da operagio dos processos atuais da empresa;
OImplementag@o de novas competéncias, tecnologias ou processos;

[1Tem natureza tangivel ou natureza intangivel.

Estas a¢Ges de implementac@io sempre podem ser traduzidas em projetos e administradas
como tal, com prazo, escopo, produtos e qualidade definidos.

O projeto para implementag¢io de uma ou mais estratégias organizacionais tem sempre
por objetivo levar a empresa de um posicionamento atual para um outro posicionamento
mais vantajoso no futuro. Isto leva ao que os autores denominaram necessidade de ciclo

de vida ampliado dos projetos para a evolugdo continua da empresa.
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3~ ESCRITORIO DE GERENCIAMENTO DE PROJETOS

Este capitulo define e apresenta as principais caracteristicas do objeto de estudo deste
trabalho, o Escritorio de Gerenciamento de Projetos, de forma a situar o leitor nos
conceitos relativos a0 mesmo. Primeiro serdo apresentadas as definigdes a respeito do
tema, em seguida os principais tipos e fun¢Ges existentes, além dos pré-requisitos e
beneficios esperados em cada um desses tipos. Por ultimo, serfio descritos os aspectos

relevantes de sua implementagfo.

3.1 - Definicao

A defini¢do de Escritorio de Gerenciamento de Projetos na literatura é um tanto quanto
imprecisa. Casey & Peck (2001) dizem que esta impreciséo deriva do fato de que EGP
significa coisas diferentes para pessoas diferentes ja que existem diferentes tipos de
Escritorios de Gerenciamento de Projetos e que cada um tem seu conjunto de vantagens
e desvantagens. Por isso, ndo € objetivo desta se¢do a busca de uma definigio Unica e
precisa para o tema, mas sim a busca das principais defini¢cdes.

Rad & Raghavan (2000) definem o tema como a entidade organizacional que prové o
foco institucional nos procedimentos de gerenciamento de projetos. Ainda de acordo
com os mesmos autores, ele funciona como um mecanismo para a continuidade
brganizacional das experiéncias e ligdes aprendidas durante o processo de gerenciamento
de projetos. Além disso, facilita a integragio das atividades de gerenciamento de projetos
com as politicas e procedimentos organizacionais, facilita a consisténcia freqiientemente
desejada nas politicas, procedimentos e ferramentas de gerenciamento de projetos e,
finalmente, atua como um centro corporativo de competéncia em gerenciamento de
projetos.

Com esta definicdo, os autores enfatizam o carater corporativo, de defensor dos
procedimentos definidos e das boas praticas de gerenciamento de projetos dentro da
organizagdo. Duggall (2001) também define Escritorio de Gerenciamento de Projetos
nesta mesma linha, o descrevendo como uma estrutura formalizada que € direcionada
diretamente ao suporte a comunidade de gerenciamento de projetos da empresa. A
fungio do mesmo, neste caso, seria trazer ordem e padronizagiio para as praticas
possivelmente caéticas e diversas de gerenciamento de projetos. Para isso, devem ser
definidos processos € padrBes repetiveis, além do controle para verificagdo do
cumprimento desses processos ¢ padrdes. Essas defini¢des e controle também seriam de
responsabilidade do EGP.
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Crawford (2000a), por sua vez, define EGP como um provedor de servigos e processos
completos para gerenciamento de projetos. O autor deixa em aberto o que significa o
termo “servigcos e processos completos para gerenciamento”, porém, podemos assumir
que sejam OS Servigos € Processos Necessarios para que a empresa consiga realizar com
sucesso 0 gerenciamento de seus projetos, ou seja, que envolvam, pelo menos, o
planejamento, organizagio, diregio e controle de escopo, prazo, custo e risco. Cleland e
Ireland (2000) reforgam esta defini¢dio descrevendo o tema como um grupo de suporte
que prové servigos para os gerentes de projetos, gestores seniores e gerentes funcionais
trabalhando em projetos. Dizem ainda que o escritorio ndo substitui o gerente do
projeto, apenas prepara informagdes e relatorios de apoio.

Com estas defini¢des, os autores enfatizam o carater de provedor de recursos e servigos
para gerenciamento de um Escritorio de Gerenciamento de Projetos, ou seja, seria de sua
responsabilidade atuar como um “repositorio” de servigos, profissionais, processos,
métodos e ferramentas de auxilio. |

Mais uma abordagem para a defini¢io do tema é dada por Morningstar (1999) que diz
que o EGP ¢ uma entidade responsavel pela definicio de um método padronizado de
avaliar e priorizar projetos e de alocar e gerenciar os recursos necessarios para a
execucdo desses projetos. Desta forma, a funcdo de gestdo de porta folio que um
Escritorio de Gerenciamento de Projetos pode desempenhar € enfatizada pelo autor.
Bridges & Crawford (2001) também colaboram para definir o tema dizendo que o EGP
surge para definir a infra-estrutura e 0 suporte necessario para se organizar uma empresa
"projetizada". Uma empresa "projetizada", neste contexto, pode ser definida como
aquela cuja estrutura organizacional estd voltada para projetos e ndo para fungdes
departamentais.

Os autores completam a definicio dizendo que EGP também ¢ um “escritorio” ou
“divisdo”, fisica ou virtual, no qual trabalham profissionais conhecedores de
gerenciamento de projetos e que servem as necessidades organizacionais de
gerenciamento de projetos. Crawford (2001) acrescenta dizendo que, além disso, o
mesmo também atua como centro de exceléncia em gestdo de projetos dentro da
organizacio.

Com essas defini¢des, os autores enfatizam a funcfio de “repositério” defendida por
Crawford (2000a), além de acrescentar a fungfo de definidor de infra-estrutura de

gerenciamento de projetos para empresas "projetizadas”.
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Kate (2000) define o Escritorio como uma unidade do negocio focada na eficiéncia do
gerenciamento de projetos e programas dentro da organizagdo. Nio foge, portando, das
outras definigdes ja expostas acima, pois, assume-se, para garantir a eficiéncia do
gerenciamento de projetos e programas, o EGP deveria atuar corporativamente,
definindo padrdes, processos, ferramentas, indicadores de desempenho e priorizagio,
além de servir de fonte de recursos e boas praticas de gerenciamento de projetos.

Todos os autores vistos até agora tratam o tema como uma unidade organizacional
Unica, outros, porém, como Archibald (1992) e Kerzner (1992) tratam o mesmo como
uma entidade que ndo € corporativa mas sim parte integrante do time de cada projeto.
Kerzner (1992) diz que o time do projeto é uma combinagio do Escritorio de
Gerenciamento de Projetos e os empregados funcionais. Diz ainda que o mesmo ¢ uma
colecdo de fungdes de gerenciamento de projetos que auxiliam os gerentes de projetos
durante a execug@o de seus trabalhos. Os dois autores concordam e complementam
dizendo que o EGP ¢ a parte do time do projeto responsavel pelo suporte as tarefas do
gerente.

De acordo com o exposto, pode-se entdo agrupar as possiveis definicdes de Escritorio
de Gerenciamento de Projetos como se segue:

[Elemento organizacional de carater corporativo e de defini¢do, uniformizagiio e defesa
de padr3es, processos e ferramentas de gerenciamento de projetos (Rad & Raghavan,
2000 e Duggall, 2001);

[JElemento organizacional de carater corporativo que atua como repositério ou
provedor de servigols, profissionais, processos, métodos e ferramentas de auxilio ao
gerenciamento de projetos (Crawford, 2000* e Cleland & Ireland, 2000);

[Elemento organizacional de carater corporativo‘que atua no auxilio na gestdo de porta
folio (Morningstar, 1999);

[Parte integrante dos times de projetos e responsavel pelo auxilio aos gerentes de
projeto (Archibald, 1992 e Kerzner, 1992)

Assim, podemos definir o EGP como sendo a entidade organizacional formalmente
estabelecida responsavel por:

ODefinir, uniformizar ¢ defender padrBes, processos, métricas e ferramentas de
gerenciamento de projetos;

[1Oferecer servigos de gerenciamento, treinamento ¢ documentagéo de projetos;

[Garantir o alinhamento das iniciativas a estratégia organizacional,
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[JReceber os relatorios de progresso e acompanhamento dos projetos e enviar para os
patrocinadores os relatorios consolidados.
O Escritorio poderia, desta forma, atuar como auxiliador da implementagdo das

estratégias organizacionais, além de atuar na gest3o dos projetos da empresa.

3.2 — Evolucio

Gonsalez & Rodrigues (2002) descrevem a evolugdo historica do Escritorio de
Gerenciamento de Projetos dizendo que o mesmo pode ser encontrado como entidade
relativamente bem definida desde meados dos anos 60, nos grandes projetos militares,
aeroespaciais ¢ de construgdo civil. Podemos denominar esses escritorios como
Escritorios de Controle de Projetos pois os especialistas em projetos da época possuiam
apenas fungdes de controle e de agdes corretivas, ou seja, o foco era a detecgio e
corregdo de problemas.

No final da década de 70 até meados da década de 80, com o surgimento dos primeiros
softwares de gestdo “amigaveis”, o escritoério mudou para expandir sua cobertura inicial
para outros projetos de areas diferentes, porém, ainda isolados. Para isso, membros das
areas funcionais, nio especialistas em projetos, foram alocados nos escritoérios que
assumiram a fungéo de suporte aos projetos.

No final da década de 80 e meados da década de 90, as ferramentas de gestdo (e todas as
demais ferramentas computacionais) sofreram uma verdadeira revolugdo, facilitando o
trabalho de controle e suporte dos escritérios de projetos. Com isso, gradativamente, o
foco de atuagdo dos escritorios foi mudando de projetos relativamente simples e isolados
para um ambiente de multi-projetos e projetos complexos, de fungdes de controle ¢

suporte para um gerenciamento global e alinhado com as estratégias organizacionais.

3.3 — Fatores Motivadores da Implementac¢io

Crawford (2001) diz que a grande maioria dos fatores que motivam a implanta¢éo de um
Escritorio de Gerenciamento de Projetos sdo relacionados com as causas principais de
fracasso dos projetos ou dos objetivos organizacionais. Dentre essas razdes, o autor cita:
[Gerentes de Projetos ndo conscientes das diretrizes estratégicas da organizagio ou que
nio conseguem guiar seus projetos de acordo com estas diretrizes. Isto faz com que os
projetos sejam gerenciados individualmente, fazendo com que a probabilidade de ndo se

alcangar os objetivos organizacionais fique mais alta.
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[JOs projetos ndo sdo ativamente monitorados e gerenciados durante sua execugdo,
fazendo com que as decisdes de interromper o projeto ou entdo de recuperagio de
projetos mal conduzidos sejam tomadas tarde demais, quando boa parte dos recursos e
imagem da organizagio foram consumidos.

[JFalha no treinamento adequado dos gestores de projetos

[JFalta de comprometimento e entendimento da importincia dos projetos por parte da
alta administrag3o.

[JFalta de procedimentos, processos e ferramentas definidos e divulgados. Gonsalez &
Rodrigues (2002) complementam dizendo que os projetos podem ser meios para a
implementagdo de estratégias empresariais e, por isso, necessitam de um controle mais
elaborado, que inclui a verificagio de alinhamento com essas estratégias.’

Essa necessidade de alinhamento, bem como os fatores a seguir, sio motivadores da
implementac@o de um EGP:

[1Caréncia de estrutura organizacional e competéncias especificas nas empresas em
gerenciamento de projetos _

[Crescente complexidade e diversidade do porta folio de projetos das empresas
D Gerenciamento de projetos e porta folio mais eficaz Bigelow (2002) destaca como
fator motivador de implementagio a proporcionalidade que algumas pesquisas estdo
verificando entre a implantac@o do Escritorio de Gerenciamento de Projetos e o aumento
das taxas de sucesso dos projetos organizacionais. Segundo a autora, o relatério da
pesquisa CHAOS 2001, do Standish Group mostra claramente que os indices de sucesso
dos projetos aumentaram mais de 30% se comparados com os indices de 1994, quando a
pesquisa foi iniciada, e esse aumento se deve basicamente as melhoras no gerenciamento
introduzidas pela implementagio de Escritérios de Gerenciamento de Projetos,

principalmente em industrias de alta tecnologia.

3.4 —Modelos, Funcdes ¢ Composicio Interna

A maior parte dos autores divide os modelos de EGP em trés principais tipos.

Crawford (2001) os chamam de escritorios de projetos de nivel 1 — Escritorio de
Controle de Projetos, nivel 2 — Escritorio de projetos de uma area do negocio, e nivel 3
— Escritorio Estratégico de Projetos. Kate (2000), por sua vez, denomina-os Escritorio
de Suporte de Projetos, Escritorio de Projetos e Programas e Escritorio de Governanga

de Projetos e Programas. Uma outra nomenclatura é dada por Casey & Peck (2001) que
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os denomina escritorio de nivel 1 - Estagdo Meteorologica, escritorio de nivel 2 - Torre
de Controle e escritorio de nivel 3 — Repositorio de Recursos

O que distingue um modelo de EGP de outro sdo os diferentes graus de autoridade,
responsabilidade e fungSes (Gonsalez & Rodrigues, 2002).

Apesar da diferenga de nomenclatura, a maioria das fungdes associadas a cada tipo (ou
nivel) de EGP se mantém relativamente constantes perante os varios autores citados.
Para os objetivos deste trabalho, os modelos de Escritorios possiveis também serdo
divididos em trés.

1. Nivel 1 — Escritorio de Controle de Projetos;

2. Nivel 2 — Escritorio de Suporte de Projetos;

3. Nivel 3 — Escritorio Estratégico de Projetos

E interessante notar que, apesar desta divisdo de modelos, tipos diferentes de Escritorios
podem ser utilizados ao mesmo tempo em areas distintas da organizagio ou mesmo
dentro da mesma area (Casey & Peck, 2001). Bridges & Crawford (2001) reforcam
dizendo que um EGP pode existir em qualquer um dos niveis ou até mesmo nos trés
niveis, simultaneamente, dependendo das necessidades da empresa. Esses modelos
podem também se misturar, fazendo com que as fronteiras entre os mesmos seja muito
ténue (Kate, 2000).

A questdo para a maioria das organizacdes que lidam com projetos muitas vezes ndo € se
a empresa deve ou ndo implantar um Escritorio de Gerenciamento de Projetos, mas sim
onde ¢ de que tipo (Bridges & Crawford, 2001). Ter um EGP funcionando em local ou
maneira incorreta ¢ tdo ruim quanto ndo ter um EGP ja que isto pode reduzir ou mesmo
eliminar os pontos positivos de sua implantagdo (Crawford, 2001).

Evidencia-se, assim, a importincia de definir claramente cada um dos trés modelos

Propostos.

3.4.1 — Nivel 1 - Escritorio de Controle de Projetos

Um EGP de nivel 1 ¢é utilizado para controle de projetos grandes ou médios e ¢
responsavel, basicamente, pela emissdo de relatorios do projeto e de acompanhamento
de indicadores previamente estabelecidos (Gonsalez & Rodrigues, 2002).

Os escritorios deste nivel geralmente se encarregam de projetos Ginicos e relativamente
complexos. E de sua responsabilidade o acompanhamento e elaboragdo de relatorios a
respeito dos projetos, sem, contudo, influenciar a forma como estdo sendo conduzidos.

(Casey & Peck, 2001).
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Kate (2000) diverge deste conceito enumerando as seguintes fungdes para um Escritorio
de Nivel 1:

[1Atua como um facilitador do fluxo de informag3es entre os projetos e programas;
[JAbre linhas de comunicagdo entre os gerentes de projetos e programas e a
organizagio;

[JAuxilia na eliminagdo de esfor¢os duplicados e projetos e programas conflitantes;
[JAuxilia no alinhamento dos projetos e programas com a estratégia organizacional,
[JAtua como fonte de experiéncias e competéncias em praticas de gestdo de projetos.

A autora expande as fung¢Ges definidas pelos demais autores, acrescentando as fungdes
de alinhamento dos projetos com a estratégia organizacional e de auxilio na eliminagio
de esforgos duplicados. Neste sentido, algumas das fungdes propostas pela autora seriam
fungdes de um EGP de Nivel 2 - Escritorio de Suporte de Projetos e nio de Nivel 1 —
Escritorio de Controle de Projetos.

Resumindo, um EGP de Nivel 1 seria responsavel pelo controle dos projetos,
monitorando e obtendo informagdes para a confec¢do de relatdrio de status, sem
influenciar no gerenciamento do projeto.

As fungdes deste nivel de Escritorio sdo enumeradas abaixo: (Casey & Peck, 2001)
[JConfecgdo de relatorios de progresso;

[1Confecgdo de relatorios de custos e orgamento;

[Confeccdo de relatorios de identificagdo e acompanhamento de riscos identificados;
[OOManter uma base de dados de a¢des historicas e ligdes aprendidas;

[Confecgdo de relatorios de performance segundo indicadores pré-estabelecidos;
[DMonitorar os resultados do projeto

No geral, um Escritorio deste nivel trabalha controlando as atividades de dia-a-dia

dos projetos para ajudar os gestores a assegurar que o time do projeto alcance suas
metas, resultados e or¢amento estipulados (Bridges & Crawford, 2001).

Casey & Peck (2001) complementam dizendo que, apesar das fun¢des de um EGP de
nivel 1 parecerem simples, elas fazem com que o mesmo defina a freqiiéncia, formato,
método de entrega e todas as ferramentas necessarias para os relatorios de planejamento.
Os autores adicionam dizendo que se o Escritério ndo tiver o apoio necessario para
assegurar a cooperacdo dos gerentes de projetos, sua atuaglio sera ineficiente e
encontrard muitas barreiras nos projetos. Essa situacio é um exemplo classico de

controle sem autoridade. Por isso, os gerentes de projetos tém de ser conscientizados da
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importéncia do EGP e suas avaliagdes, de alguma maneira, tem que envolver a

colaboragio dos mesmos com o escritdrio.

3.4.2 — Nivel 2 - Escritério de Suporte de Projetos

Um Escritorio de Gerenciamento de Projetos de Nivel 2, também chamado de Escritério

de Suporte de Projetos, é geralmente utilizado para controle de projetos grandes ou de

um numero um pouco maior de projetos pequenos ¢ médios. E responsavel (Casey &

Peck, 2001) também por:

[l Todas as fun¢des de um EGP de nivel 1;

[JFornecer treinamento em gerenciamento de projetos;

[1Estabelecer e verificar o cumprimento de padres e métricas de gerenciamento de

projetos;

[1Possibilitar o alinhamento dos projetos as estratégias do departamento ou divis3o;

[IControlar e armazenar as licdes aprendidas e outros elementos e relatorios gerados

pelos projetos;

[JPadronizar ferramentas de gerenciamento;

[IDefinir, implementar e controlar mecanismos de controle de mudangas;

[l Assumir o papel de mentor para projetos com problemas _

Bridges & Crawford (2001) complementam dizendo que, geralmente, um Escritorio de
Nivel 2 geralmente estd localizado no nivel departamental ou de divisio da empresa,

enquanto que um de Nivel 1 esta localizado no nivel operacional ou de projetos.

Além disso, dentre suas responsabilidade, um EGP de Nivel 2 deve assessorar os

Escritorios de Nivel 1, se existirem, e os projetos da organizagdo, garantindo o

alinhamento com os objetivos da divisdo ou departamento.

Os autores consideram muito importante notar que, para implantar esse nivel de EGP, a

organizagdo provavelmente precisa integrar e coordenar o gerenciamento de recursos,

relatorios, orgamentos e manter a consisténcia de processos nos projetos. Em um

Escritorio de Nivel 1, a mera aplicagdo de controles e o monitoramento ja gera um valor

consideravel porque ajudam os projetos, se considerados de maneira isolada, a gerar os

resultados necessarios no prazo e no custo orgados. A partir do nivel 2, 0 EGP também

tem essa finalidade, porém, tem também que se preocupar com questdes que extrapolam

o projeto considerado de maneira isolada. A preocupagio com a eficiéncia na gestéo dos

recursos entre os diversos projetos e a integracido de tempo e orcamento entre 0s mesmo

deve estar sempre presente.
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Crawford (2001) colabora colocando que o principal valor adicionado por um EGP de
Nivel 2, se comparado com o de Nivel 1, é a possibilidade de implanta¢io de um padriio
de exceléncia de gestdo de projetos em nivel departamental ou divisional e ndio somente
no nivel de projeto. Um Escrit6rio de Nivel 2 adiciona ao seu leque de responsabilidades
a preocupag@o com a coordenagdio de e entre multiplos projetos, o que inclui:
[1Gerenciamento de recursos entre os projetos;

[1Adequacdo de cronogramas e or¢gamentos;

[1Atuagdo como mentor;

[JFonte de recursos e competéncias em gerenciamento de projetos;

Kate (2000) concorda, desta vez, com a definicdo dos demais autores explicitando as
funcdes que considera de responsabilidade de um Escritorio de Nivel 2:

OProver as mesmas fun¢des de um Escritorio de Controle de Projetos;

[JProver analises e relatorios das atividades dos projetos;

[OProver mentoragdo e assessoramento para os gerentes de projetos e programas
baseado numa metodologia de gerenciamento mais estruturada;

[J Auditar projetos e programas;

Resumindo as defini¢tes, basicamente, um EGP de Nivel 2 difere de um de Nivel 1
principalmente pelo poder de influir no andamento dos projetos por meio de mentoragéo
e definicdo de metodologias, técnicas, métricas e ferramentas a serem utilizadas. Com
um EGP de Nivel 2, a empresa comega a tratar o gerenciamento corporativo de projetos

como um elemento importante em sua estrutura. (Casey & Peck, 2001).

3.4.3 — Nivel 3: Escritorio Estratégico de Projetos

Um Escritério Estratégico de Projetos opera no nivel corporativo, coordenando e
definindo politicas para todos os projetos dentro da organizagio, gerenciando o porta
folio corporativo e prestando auxilio aos Escritorios de nivel 1 e 2, se existirem. Neste
nivel, um EGP geralmente é considerado um centro de exceléncia em gerenciamento de
projetos, guiando e ajudando os gerentes de projetos e demais membros dos times dos
projetos a alcancar seus resultados de maneira mais eficiente. (Bridges & Crawford,
2001)

Os autores acrescentam dizendo que, neste nivel de EGP, as fungdes principais giram em

torno de:
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[JPadronizagdo do gerenciamento de projetos;

[1dentificacdo, priorizagio e selegdo de projetos;

[JGerenciamento corporativo de recursos;

[JEducagio continuada dos gestores de projetos;

[JImplantagio e manutengdo de um sistema de informagdes de gerenciamento de
projetos;

[JAlinhamento dos projetos a estratégia corporativa;

[JDesenvolvimento profissional e dos planos de carreira dos profissionais de
gerenciamento de projetos da organizaggo.

Kate (2000) diz que um EGP de Nivel 3 tem como responsabilidade:

[JProver todas as fungdes de um Escritorio de Nivel 2;

[IDeterminar e publicar toda a metodologia e processos de gerenciamento de projetos a
serem seguidos;

[JDeterminar e disponibilizar as ferramentas de gerenciamento de projetos a serem
utilizadas;

[JAssegurar o alinhamento dos projetos e programas as estratégias do negdcio.

Segundo os autores citados, a principal diferenga entre os Niveis 2 € 3 dos Escritorios de
Gerenciamento de Projetos é o carater corporativo do segundo contra um carater
departamental do primeiro.

Crawford (2001) ndo discorda desta defini¢io ao colocar um exemplo:

considere uma organizagdo com varias unidades de negdcio, varios departamentos de
suporte tanto nas unidades de negdcio quanto no nivel corporativo. Um EGP de nivel 2
ndo teria autoridade, provavelmente nem conhecimento, suficiente para priorizar os
projetos da perspectiva corporativa muito menos para alinhar esses projetos aos
objetivos corporativos que podem incluir metas de rentabilidade, estratégias de
penetragdo de mercado, expansdo de linha de produtos, expansdo geografica, diminui¢io
de custos, entre outros. Somente um elemento organizacional em nivel corporativo pode
prover a coordenagdo e o nivel de visdo necessaria para selecionar, priorizar € monitorar
os projetos e programas, fazendo-os contribuir para o cumprimento da estratégia
organizacional. E este elemento € o Escritorio Estratégico de Projetos.

‘0 autor acrescenta a defini¢do a lista abaixo de fungdes e caracteristicas de um EGP de

nivel 3 :
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[IDesenvolver, documentar e armazenar uma metodologia padroniza¢io de gestdo de
projetos que deve ser composta também de um conjunto consistente de ferramentas e
processos para 0s projetos;

[JBaseado na experiéncia de projetos anteriores, 0 EGP pode validar o que foi
assumidos em relagdo a recursos humanos, custo e prazo durante os processos de
planejamento;

UAtuar como um centro de competéncia € uma biblioteca de planos de projetos
anteriores;

[JAtuar como centro de consultoria em gerenciamento de projetos;

[ Atuar como centro de analise e revisdo de projetos, como um centro de gerenciamento
do conhecimento em gestdo de projetos onde informagdes a respeito dos objetivos dos
projetos, orcamentos, progresso e historia sdo armazenados, tanto durante o ciclo de
vida do projeto como depois, na forma de lices aprendidas.

O autor observa que ¢ claro que, no mundo real, nada funciona precisamente da forma
como foi descrito, em qualquer Nivel de Escritorio de Gerenciamento de Projetos.
Muitos Escritorios s@o modelos hibridos em relagdo aos niveis apresentados. O
importante desta divisdo é observar que € um erro definir um EGP de nivel 3 e ocupa-lo
exclusivamente com tarefas operacionais de projetos ou entdo, o contrario, definir um
EGP

de nivel 1 e ocupa-lo com tarefas estratégicas. Primeiramente deve-se definir quais s&o

os objetivos e, somente depois, que tipo de EGP seria o mais adequado.

3.4.4 — Funcoes dos Escritorios de Gerenciamento de Projetos

As fungdes expostas nos modelos de EGP descritos acima variam em fungéo do grau de
maturidade em gerenciamento de projetos, das necessidades da organizag@o, do quanto a
empresa depende de projetos para obter resultados e dos beneficios esperados. |

Essas fungBes podem ser relativas a processos € tecnologia e as pessoas (Gonsalez &
Rodrigues, 2002).

Rad & Raghavan (2000) tém a mesma opinido dizendo que as tarefas principais que
podem ser atribuidas a qualquer EGP podem ser divididas nas categorias de Processos e
Pessoas. As fungdes relativas aos Processos, basicamente, cobrem as atividades
necessarias para planejar e executar os processos € procedimentos necessarios para
assegurar a correta implementagio da metodologia de gerenciamento de projetos

definida pelo EGP. As func¢Ges relativas as Pessoas cobrem as atividades que sdo
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necessarias para selecionar, manter e gerenciar as pessoas inseridas num ambiente de
gerenclamento de projetos. Uma énfase no balanceamento entre ambas as fungdes é um
fator de sucesso para o0 EGP. Ao contrario, o desbalanceamento entre as fungdes ¢ uma
das principais causas de falhas na implementacéo.

Para o estabelecimento do grau de maturidade em gerenciamento de projetos da
organiza¢do, utilizou-se um paralelo com os niveis de maturidade de produgio de

software, o Capability Maturity Model - CMM.
Modelo de EGP recomendado de acordo com o grau de maturidade:

Inicial
Modelo simplificado de EGP ou um estagio embrionario do mesmo. Algo que introduza

a cultura de Gerenciamento de Projetos na organizag@o.

[INzo ha processos de gerenciamento de projetos em operagio;
[JProcessos s30 vistos como Unicos e ha problemas de custos, qualidade e prazo;

[UNZo ha documentagdo — liges aprendidas néo sio aproveitadas.

Repetitivo
EGP de Nivel 1 — Escritorio de Controle de Projetos.

[JHA processos de gerenciamento de projetos para planejamento, previsdo de prazos,
acompanhamento e estimativas de custos;

[Utilizam-se softwares de gerenciamento de projetos;

[1Os dados ndo estdo integrados;

[OResultados ndo sdo evidentes;

[IFalta visdo geral dos projetos

Definido
EGP de Nivel 2 — Escritério de Suporte de Projetos

[1Abordagem padronizada de gerenciamento de projetos;
[JSistemas de gerenciamento de projetos bem definidos, documentados e padronizados;

[1Gasta-se muito tempo com modelos, em detrimento da analise e solugfio de problemas.
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Gerenciado

EGP de Nivel 3 — Escritorio Estratégico de Projetos

[Processos de gerenciamento de projetos integrados, avaliados e controlados;
[1Alta geréncia interligada ao fluxo de informagdes dos principais projetos;
[JAlta taxa de sucessos em projetos;

[1Banco de dados consolidado.

Otimizado
EGP de Nivel 3 em conjunto com um Centro de Gerenciamento da Transformagio
Organizacional, uma espécie de maestro das transformagSes organizacionais e da relagdo

da organizagdo com o restante da rede na qual ela esta inserida.

[JProcessos continuamente aperfeigoados;

0 Sistemas atendem as necessidades da alta geréncia e da linha;
[JInformagdes confiaveis podem ser transferidas de um projeto a outro e
analisadas de um ponto de vista corporativo; |

[TRecursos otimizados nfo s6 em termos de projetos mas em termos empresariais;

Com relag3o a lista de fungdes exercidas pelo EGP, Rad & Raghavan (2000) enumeram

as fungBes relativas aos processos e tecnologia:

[ISuporte Administrativo

0 Manutenc¢éo das programagdes € cronogramas;

o Producio, consolidagio e distribuigio de relatorios;

0 Manutencdo da Sala do Projeto (Visibility Room ou War Room),
o Suporfe na escotha e operagdo de softwares,

o Arquivamento de documentagio e gerenciamento de informagdes;
o Controle de mudangas;

o Suporte na operagéo de Softwares.

[ Consultoria e orientaciio em gerenciamento de projetos

o Auxilio na elaboragdo de propostas comerciais;
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0 Assisténcia na fase inicial dos projetos;

o Assisténcia ao longo da execugio dos projetos;

o Auxilio na recuperagio de projetos com problemas;
o Auxilio na elaboraggo de planejamento de riscos;

0 Mentoragfo e gerenciamento sénior.

[IDesenvolvimento de metodologia de gerenciamento de projetos

o Concretizar uma metodologia para gerenciamento de projetos;

o Recomendar e implementar mudangas na metodologia existente.

o Identificar, desenvolver e garantir a aderéncia a padrdes e procedimentos;
o Monitorar e implementar melhores praticas de gerenciamento;

0 Manter uma base de dados dos projetos com ligSes aprendidas.

[{Alinhamento as estratégias organizacionais

o Alinhamento as estratégias corporativas e departamentais;
o Implementac@o de estratégias organizacionais;

o Priorizagfo de projetos;

o Gerenciamento de porta folio.
As fungdes relativas as pessoas incluem:

[IDisponibilizacio de pessoal especializado em gerenciamento de projetos

o Identificagio das habilidades requeridas;

o Aquisi¢do, . desenvolvimento e retengio de gerentes de projetos;

o Desenvolvimento de plano para identificagio e utilizagio de recursos, capacidades e

competéncias;

[ITreinamento em gerenciamento de projetos

o Coordenar e conduzir programas de treinamento (Gerenciamento de Projetos Basico e
Avangado, Preparagéo para o Exame de Project Management Professional — PMP, ou
uma certificagio do IPMA e Habilidades em Software de Gerenciamento de Projetos);

o Transferir conhecimento por meio de mentoragéo.

[JAtuacio na resolucio de conflitos



30

o Defini¢fo clara das func¢Ges e responsabilidades do gerente de projetos face ao gerente

funcional.

[JAtuaciio como gestor da carreira de gestor de projetos

o Defini¢io de planos de carreira;

0 Acompanhamento do desenvolvimento dos profissionais.

COAtuagdo para “encaixar” os papéis de gerenciamento de projetos na estrutura

organizacional

3.4.5 — Estrutura Interna

Crawford (2001) diz que um EGP, independente do nivel, pode ser composto das
seguintes posicdes, que geralmente podem ser ocupadas por um conjunto reduzido de
pessoas: Diretor, Gerente, Mentor, Planejador, Especialista em Metodologias,
Bibliotecario ou especialista em documenta¢io, Coordenador de Suporte Administrativo,
Coordenador de Comunicagdes, Coordenador de Controle de Mudangas e Coordenador
de Gerenciamento de Risco. E claro que um EGP de nivel mais baixo nfio terd a maioria
das posi¢des acima enquanto um de nivel mais elevado provavelmente contard com a

maioria, sendo todas.

3.4.5.1 - Diretor

Se a organizagio esta preparada para implantar um EGP de Nivel 3 e fazé-lo ser a forga
central por traz de seus esfor¢os de gerenciamento de projetos, ela ird necessitar de um
diretor para assumir a lideranga do Escritorio. Esta posi¢iio promove a visualizagdo do
EGP por parte de toda a organizagdo. Qualquer projeto que atravesse os limites
departamentais estara no campo de atuac@o do diretor. Dentre as tarefas do Diretor, que
podem ser executadas pelo restante do time do EGP, porém, sempre sob supervisdo
direta do mesmo, estdo:

[IDesenhar e implementar um modelo de EGP que traga beneficios ao negocio,
[JDesenvolver um programa de métricas para avaliar o sucesso do EGP, |

OAtuar como “embaixador” do EGP, estabelecendo contatos, resolvendo conflitos e
defendendo os interesses do escritorio;

[IDesenvolver e comunicar a missio, visdo, €scopo e beneficios do EGP;

[Buscar comprometimento da alta administragdo;

OPriorizar os recursos do EGP;
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[JDesenvolver as habilidades de gerenciamento de projetos dos gestores de projetos da
organizagao;

[1Gerenciar o orgamento do EGP.

3.4.5.2 — Gerentes de Projeto

O objetivo dos gerentes de projeto € conseguir completar com sucesso seus projetos.
Isto inclui a iniciag@io, planejamento, execugdo, controle, comunicagdo e fechamento dos
seus projetos. O Gerente de Projeto também é responsavel por manter o patrocinador do
projeto e o diretor do EGP cientes do progresso dos seus projetos e de qualquer outra
informag@o relevante a respeito dos mesmos.

Coordenagdo e comunicagio com os gerentes funcionais e com seus pares dentro do
Escritorio também sdo essenciais para assegurar que seus projetos estio sendo
executados sem visibilidade e suporte.

Além disso, os gerentes de projetos atuais, que deveriam ser profissionais e pro-ativos,
deveriam se sentir como “socios” do negocio e buscar também atingir os objetivos da
organizacdo e ndo apenas “fazer seu trabalho bem feito”. Em qualquer projeto, o gerente
de projetos faz mais que meramente reportar problemas: ele ou ela tem o poder de tomar
acOes, resolver problemas e levar os mesmos para a alta administragio somente em

ultimo caso.

3.4.5.3 — Outras Posicoes

Dentro dos papéis que serdo executados pelos demais membros de um EGP estdo
(Crawford, 2001):

[1Suporte administrativo: tarefas administrativas e de suporte aos projetos, geragdo de
relatorios e suporte no uso de softwares. Estas tarefas incluem as posi¢Ses de Planejador,
Especialista em Metodologias e Coordenador de Suporte Administrativo,
[DCompeténcias em processos € nas melhores praticas: treinamento, controle de
qualidade, desenvolvimento de metodologias ou processos, auditoria em projetos para
verificagio do cumprimento de metodologias, mentoragdo dos gerentes de projetos.
Essas fungdes incluem as posi¢des de Diretor, Mentor, Especialista em Metodologias,
Bibliotecario ou especialista em documentagio, Coordenador de Comunicagdes,
Coordenador de Controle de Mudangas e Coordenador de Gerenciamento de Risco;
[1Servigos de biblioteca e armazenagem de informagdes: Relatorios de projetos, padrdes,

métodos e ligdes aprendidas que precisam ser armazenadas nos bancos de dados dos
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projetos. Numa organizac@o de grande porte, a manutengio de um banco de dados como
este pode se tornar um trabalho de tempo integral. Essa fungfo exclui a posigio de
Bibliotecario e especialista em documentagio.

[JGerenciamento de Recursos: numa organizagio com um numero significante de
projetos em execugio, a responsabilidade pelo gerenciamento de recursos pode se tornar
um trabalho de tempo integral. Gerentes de projetos , ao invés de “pedir, emprestar ou
roubar” recursos onde quer que eles possam ser encontrados, se voltam para o Gestor de
Recursos do EGP para assisténcia. Esse gestor prioriza as requisi¢des e trabatha com o
Diretor para “encaixar” as competéncias necessarias com as competéncias oferecidas
pelos recursos, tendo sempre em manter a priorizagio guiada pelas estratégias
corporativas. Esta fungdo geralmente é exercida por Gerentes do EGP. Com relagdo a
este assunto, Kate (2000) coloca que dentro do contexto de um EGP, podem existir um
numero grande de papéis que contribuem para o sucesso do mesmo. Os papéis contidos
no EGP e suas respectivas responsabilidade dependem do tipo e da fase de
implementacdo. Cada papel pode ser visto em todos os estagios ou modelos
mencionados anteriormente, com diferentes responsabilidades em cada modelo. Por
exemplo, o Diretor do EGP proVavelmente iria existir em todos os modelos ou pelo
menos nos modelos de Nivel 2 e 3, porém, pode ser somente um facilitador de
comunicagdo no Nivel 1 ou um responsavel pela implementagdo de estratégias
organizacionais no Nivel 3.

Abaixo a autora descreve alguns destes papeis.

[JAnalista de Projetos: prové suporte para as tarefas de gerag@o de relatorios a respeito
da atividade dos projetos. Esta pessoa pode revisar os planos dos projetos € outros
documentos de forma a garantir a consisténcia com outros projetos;

[Consultor de Projetos: realiza consultoria e mentoragdo em gerenciamento de projetos.
Este individuo precisa ter muita experiéncia em gerenciamento de diferentes tipos de
- projetos e possuir um profundo conhecimento de administragdo geral de forma a poder
aconselhar os gerentes de projetos. O consultor de projetos pode trazer valor para a
organizagio muito rapidamente assegurando que as informacgdes apropriadas sdo
disponibilizadas para os gestores dos projetos, melhorando seus niveis de eficacia;
DGerentes de projetos e programas: sdo freqilentemente encontrados em Escritorios
mais desenvolvidos e se reportam ao Diretor do EGP. Esses individuos realizam a gestio

ou consultoria para os gestores dos projetos dentro da organizagao;
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[Treinador de Gerenciamento de Projetos: realiza o treinamento necessario para
desenvolver as competéncias em gerenciamento de projetos requeridas pela organizacdo;
ODiretor do EGP: ¢ a lideranga do EGP. Possui as mesmas fungdes descritas por
Crawford (2001) acima.

3.5 — Valor para a Organizacio

Kate (2000) diz que a implementagio de um EGP pode trazer muitos beneficios para a
organizagio. Enquanto os modelos de Escritérios variam de organizacdo para
organizacio, os beneficios sdo comuns dentro de todas as varias formas encontradas.
Alguns dos beneficios podem ser observados em um periodo curto de tempo enquanto
outros somente serfio observados no longo prazo. Os beneficios sdo claramente
demonstrados mostrando que os projetos sdo finalizados no prazo, dentro do or¢amento
e baseado nas expectativas dos clientes mais freqientemente do que eram antes da
implantagio do EGP. O uso de ferramentas de feedback, baseado nos relatorios gerados
pelo Escritorio, pode mostrar os resultados tangiveis do processo aos interessados. A
lista abaixo cita alguns dos beneficios mais comuns encontrados apos a implantagio de
um EGP.

[Informagio pode ser obtida e disseminada entre os projetos e unidades de negocio,
ajudando na comunicag&o;

[OClientes recebem informagdes numa forma comum para melhorar o padrio de
comunicagio;

DGeréntes de programas e projetos recebem suporte enquanto continuam a aprender e
crescer dentro de seu ramo de atuagfo, resultando em um gerenciamento de projetos
mais eficiente e efetivo por parte da organizacéo,

[JA geréncia ¢ apta a priorizar o trabalho baseado em informag¢des disponibilizadas para
todos os interessados, resultando na correta alocagio dos recursos entre os projetos;

[JA geréncia é capaz de focar seu esfor¢o em projetos que requerem maior intervengéo e
sdo mais importantes para a organizagio;

[Riscos e problemas s3o identificados mais rapidamente e podem ser resolvidos mais
eficientemente.

[JAs ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos sdio compartilhadas entre
todos os envolvidos. '

A autora considera que dentre essas contribui¢Ses, a mais importante é a distribuigdo e

compartilhamento de informag3es a respeito dos projetos perante todos os interessados.
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Quanto mais as pessoas souberem a respeité do que esta acontecendo na organizagio,
mais capazes elas serfio para contribuir para o sucesso da mesma. O EGP precisa se
preocupar em facilitar a comunicagdo, deixar a informagio fluir em todos os niveis da
organizagdo e entre os clientes que estdio se beneficiando dos projetos e programas.
Quanto mais préximo do estratégico estiver o foco de atuagdo do Escritdrio de
Gerenciamento de Projetos, maior o valor para a organiza¢do do mesmo (Gonsalez &
Rodrigues, 2002). A figura abaixo, adaptada do trabalho dos autores, ilustra essa
colocagdo. '

Assim, quanto mais proximo da visfio estratégica do negocio estiver o EGP, maior valor
sera adicionado a organizagio pois o foco de atuagio do mesmo sera a maximizag¢io do
valor da empresa e da taxa de sucesso de suas iniciativas estratégicas enquanto que,
quanto mais proximo do operacional, maior o foco em redugio de custos e execugio. De
qualquer forma, o valor sempre existir, seja ele em forma de redugio de custos ou em

aumento do valor da organizac?o.

3.5.1 — O Valor Esperado de um EGP

Goodpasture (2000) coloca que com os projetos amarrados diretamente a objetivos e
resultados, pode parecer simples justificar a implantagio de um EGP, mas isto
geralmente ndo € t3o simples quanto parece pois geralmente a relaciio esses objetivos e
resultados e a atuagdo do EGP ndo ¢é clara. Uma maneira de resolver esse problema ¢
pelo calculo do valor monetario esperado de se implementar um Escritério. O valor
monetario esperado (VME) € o valor em dinheiro de um resultado esperado ponderado
pela probabilidade deste resultado ocorrer. Arvores de decisdo sdo freqiientemente
utilizadas para mostrar e organizar as escolhas possiveis e avaliar os resultados. Elas sdo
uma boa ferramenta analitica para o processo de decisdo quando os elementos de decisdo
sdo discretos e relativamente pouco numeroso.

Assim, o EGP ¢ justificado somente quando VE[EGP] + Custos operacionais do EGP >
VE[Sem EGP], ou seja, somente quando o valor esperado do EGP mais os custos

operacionais do mesmo € maior que o valor esperado sem a implantagdo do EGP.

3.6 — Fatores de Sucesso e Fatores Restritivos
Bridges & Crawford (2000) descreve os fatores de sucesso e os fatores restritivos da
implanta¢do de um EGP. Os fatores de sucesso listados sio:

[IManter o processo simples;
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UFoco em valor;

[IPlanejamento;

[JPatrocinio da alta administragio;

[JComunicagio

Com relag@o a simplicidade do projeto, os autores dizem que a implementagio tem se ser
realista e comegar com o basico, com as coisas mais simples. Deve-se procurar atender a
todas as questdes mais faceis e basicas primeiramente para depois pensar em tarefas mais
complexas. Nado se deve tentar, logo de inicio, otimizar cada aspecto do gerenciamento
de projetos. Com isto, o valor do EGP sera percebido de maneira mais rapida.

A questdo do foco em valor vai ao encontro do exposto no item de simplicidade do
processo. Deve-se procurar gerar o maior valor possivel no menor espago de tempo.
Para isso, deve-se procurar as. coisas mais simples, porém, mais importantes para a
organizagao.

O planejamento € necesséario para ajudar a criar a expectativa correta dos interessados
em relagio ao EGP, ou seja, nfio permitindo que seja criada uma expectativa que nio
seja realista. Além disso, o planejamento facilita a comunicagdio e o controle da
implementac3o.

O patrocinio da alta administragdo, por sua vez, também ¢ indispensavel. Os autores
dizem que ndo importa o que vocé faga, sem o apoio da alta administragéo, vocé falhara.
A comunicagio também segue a mesma linha. A melhor idéia do mundo ndo leva a lugar
nenhum se vocé a guardar com vocé. As pessoas gostam de serem informadas sobre o
que esta acontecendo com o que lhes interessa. Deixe todos os interessados saber como
o EGP e as novas praticas de gerenciamento irio ajuda-los. Assim, sera mais facil
conseguir o apoio das pessoas.

Os autores também enumeram os fatores que levam ao fracasso da implementagéo de
Escritorios:

1. Fazer tudo de uma vez;

2. Procrastinar;

3. Esquecer os principais interessados;

4. Demandar antes de prover;

5. Trabalhar no vécuo.

Com relagio ao primeiro aspecto, os autores consideram que existem trés fatores na
implementagdo de um Escritorio de Gerenciamento de Projetos: pessoas, processos €

ferramentas. Obviamente, mudar as trés coisas ao mesmo tempo ¢ uma tarefa muito
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complexa, que deve ser evitada se possivel. Ao mudar o ambiente de ferramentas deve-se
manter o processo e ao mudar o processo, deve-se usar as mesmas ferramentas. Uma
abordagem dividida em fases possibilita isto.

No tocante a procrastinagio, os autores sugerem que, uma vez tomada € comunicada a
decisdio de implantar um EGP, esta deve ser levada até o final pois hesita¢des podem
acarretar uma perda de confianca das pessoas no processo. O terceiro aspecto é o
esquecimento de interessados-chave. Assim como deve ser feito com a alta
administragdo, deve-se envolver os interessados no EGP desde o inicio, determinando-se
suas necessidades, expectativas e objetivos. Entendendo o problema nestes trés
diferentes niveis garantird um maior apoio a implanta¢fio. Outro aspecto de insucesso é
quando o EGP € visto como uma entidade que apenas demanda informacGes e ndo prové
nenhum servigo, ou seja, apenas realiza auditoria nos projetos. Ele precisa ser visto como
uma entidade que primeira prové servigos aos interessados, auxilia e facilita o
cumprimento das tarefas de gerenciamento de projetos.

Caso isto ndio seja feito, o apoio necessario para a implantagdo dificilmente sera
encontrado. | |

O dltimo aspecto, trabalhar no vacuo, pode ser considerado uma decorréncia dos itens
acima e significa ndo conseguir a colaboragio necessaria para a implantagio. Se a equipe
de implantagdo do EGP estiver realizando o trabalho sem a colaborag@o das pessoas, ela
provavelmente tera que “re-inventar a roda” muitas vezes pois experiéncias ja obtidas
por terceiros nio serdo compartilhadas. Isto deve ser evitado.

Dinsmore (2002), acrescenta alguns pontos que podem levar ao fracasso da
implementag3o:

1. Falta de pressdo externa: a mudanga é geralmente iniciada por algo externo a
organizagdo como, por exemplo, uma mudanga dréstica do mercado, um contrato recém
fechado, uma lei nova aprovada, etc. Se essa pressdo nfo existir € a companhia em si se
encontrar em um momento de estabilidade, entdo tentar melhorar as coisas gastando com
a implantagio de um EGP provavelmente ndo dara resultados;

2. Insatisfagio interna: se a pressdo externa for suficiente, as pessoas na organizagio
ficam mais insatisfeitas com o modo atual de trabalho pois véem que é necessario mudar.
Essa insatisfagio é muito importante pois, sem ela, a proposta de mudanga dos métodos

de trabalhos atuais nfo sera levada a sério;
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3. Falta de um plano viavel. O Escrit6rio pode assumir inimeras formas e modelos. Se os
mesmos ndo estiverem adaptados ao contexto da empresa e um plano de execugio viavel

ndo for concebido, o esforgo de implantagio ira falhar.

3.7- Implementacio
Este item trata da implementacio do EGP: os fatores culturais envolvidos ¢ a

metodologia de implantagio proposta pelos autores.

3.7.1 — Aspectos Culturais

Gonsalez & Rodrigues (2002) dizem que muitos autores mostram o ceticismo que
muitas vezes ocorre na implementagio de um EGP que é visto como uma entidade
meramente burocratica, repleta de controles e papeladas inateis e de alto custo. Os
mesmos autores, citando Bernstein, lamentam esta visdio, pois na verdade, se
corretamente implantado, o EGP pode representar um alivio no complicado processo de
gerenciamento de projetos. |

A implantagio de um EGP é também, portanto, um processo de gestio de mudancgas
organizacionais (Crawford, 2000). Saber lidar com as resisténcias requer saber executar
a mudanga cultural na empresa necessaria para vencer essas resisténcias.

O mesmo autor define a cultura organizacional como a representagdo do que as pessoas
acreditam a respeito de deu trabalho, seus pares, ¢ seus pensamentos a respeito do
gerenciamento. Também inclui as regras de negocio formais, processos de trabalho,
escritos ou ndo, € as crengas, valores e praticas organizacionais relativas ao processo de
decisdo, estilo de gerenciamento, comunicagio, reconhecimento, relacdes com clientes,
qualidade e envolvimento dos funcionarios. A cultura organizacional precisa ser
entendida e estudada para que as mudancas necessérias para a implantagio de um EGP
tenham como ser feitas.

Gonsalez & Rodrigues apud Dinsmore sugerem algumas atividades operacionais para
tornar a mukdanc;a cultural possivel:

[JValidagdo e motivagio inicial

o Pesquisas e entrevistas para definir uma linha de referéncia para o projeto de
implementacdo do EGP;

o Apresentagdes para a alta administragao;

o Seminarios para validagio;

[OTreinamento e desenvolvimento
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o Seminarios para os gerentes de projetos e pessoas-chave em temas como
lideranga,gerenciamento de projetos complexos, seminario sobre o PMBOK;
OTreinamento no local de trabalho

o Definigio e priorizagio dos projetos que serdio utilizados como piloto durante a
implementacio;

OInfra-estrutura e sistemas de suporte

o Interface com os desenvolvedores de software;

o Alinhamento das ferramentas e metodologias;

[OMapeamento da competéncia profissional

0 Pesquisa para definir uma metodologia de avaliagdo de competéncias;

o Entrevistas com profissionais e consolidagio dos resultados;

o Estabelecimento de programas de desenvolvimento individuais.

3.7.2 - Fases da Implementacio do EGP

Bridges & Crawford (2000) consideram que, dado que a implementagio das mudangas
culturais necessarias para a implementagio do EGP é uma tarefa muito dificil, a
implantagfio seja feita em partes.

Gonsalez & Rodrigues apud Valeriano sugerem quatro fases para se implementar um
EGP: projeto, implantagdo, implementacdio e melhoria continua. Estimam as duragdes
das fases em dois meses para o projeto, seis meses a um ano para a implantagdo e mais
um ou dois anos até a implementac#o total.

O autor aponta que a implementagio do EGP deve ser encarada como um projeto
especifico, com designacdo de um gerente de projetos que podera, ou ndo, vir a ser o
futuro responséavel pela diregdo do EGP. Durante a elaboragdo do projeto deve-se
determinar qual a necessidade da organizagdio e como ela pretende ou pode supri-las,
quais as atribui¢Ges iniciais do escritério de projetos e aquelas que serfio deixadas para o
futuro.

Devem ser consideradas as partes interessadas, em especial, os clientes, € o custo
/beneficio da instalagio do EGP. Ao término da fase de projeto devem estar definidos o
objetivo, os recursos necessarios para a operagdo, a estrutura, modelo e funcionamento
do EGP, treinamento para os gerentes e equipes, prazos e custos das fases seguintes.

Na fase de implantag3o, deve-se buscar a obteng8o dos recursos necessarios para se dar
inicio ao funcionamento do EGP. O autor sugere que sejam feitos treinamentos seguidos

de aplicagdo em projetos reais, que sirvam como piloto. O esforgo e os resultados devem
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ser objetos de avaliagdes para corre¢des de rumo. Uma vez implantado o EGP, inicia-se
o trabalho de ampliagio do alcance do mesmo, abrangendo cada vez mais projetos.
Também nesta fase é importante que os procedimentos sejam acompanhados e avaliados.
Em seguida, vem a fase de melhoria continua, onde os trabalhos sdo direcionados para a
melhoria dos processos, atualizagdo de software e meios de comunicagdo e reciclagem
da equipe.

Bridges & Crawford (2000) adotam uma abordagem que visa gerar valor o mais rapido
possivel a0 mesmo tempo que considera solugdes de longo prazo para aprimorar o
gerenciamento de projetos para a implementagio do EGP. Assim, os autores
recomendam fazer um esforgo consciente e planejar deliberadamente para gerar valor
~ imediato e atender o mais rapidamente possivel as necessidades do negécio. A chave é
manter a implementagfo simples, focada na obtengio de valor, e o plano de implantagio
bem estruturado.

Apesar do foco no curto-prazo ser o comeco, solu¢des de longo prazo precisam ser
consideradas e os passos iniciais dados nfo podem impossibilitar essas solug¢des. As
solucdes de longo prazo lidam com esforcos de maturidade permanentes que irdo
resultar em valor de longo-prazo para a organizagido nfo apenas uma vez, mas de forma
perene, gragas aos processos repetiveis e padronizados gerados.

Para que isso seja possivel, os autores propdem quatro fases distintas: Preparar o
terreno; comegar com iniciativas de curto prazo; caminhar com solug¢des de longo prazo;

manter e aprimorar.

3.7.2.1 — Fase I — Preparar ¢ Terreno

Nesta fase sdo definidas as iniciativas de curto prazo que serdo tomadas e os objetivos de
longo prazo. Deve ser feito um estudo da situagfo atual e das metas e objetivos a serem
alcangados. Estudar a empresa em relagio a um modelo de maturidade em
gerenciamento de projetos pode ser uma boa maneira de se entender a situagfo atual do
ambiente de gerenciamento de projetos da empresa. Ainda nesta fase sdo feitas reunibes
com as partes interessadas, a determinagiio das fungdes ¢ da equipe do EGP ¢ a
preparagiio da estratégia de comunicagio. A fase acaba com a aprovagdo dos planos

feitos e da continuidade do processo.

3.7.2.2 — Fase II - Comecar com iniciativas de curto prazo
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Nesta fase se inicia a operagdo do EGP com a alocagio da equipe, inicio das atividades
de comunicagio e a divulgagio para a organizagio do EGP e de suas responsabilidades.
Dois esfor¢os séio realizados para demonstrar o valor imediato do EGP na empresa: as
iniciativas de curto prazo identificadas na fase anterior e o acompanhamento de projetos.
E importante demonstrar, desde cedo, solugdes imediatas como:

[ICatalogacgio dos projetos;

[ISuporte para novos projetos;

[Treinamentos para as equipes de projeto;

[IIdentificacdo e implementacdo de metodologias;

[JEstabelecimento de modelos;

[1Consolida¢do de relatorios e indicadores;

DElaboragdes de modelos e padrdes.

A fase termina quando as iniciativas de curto prazo ja deram resultado e estdo

consolidadas.

3.7.2.3 — Fase III — Caminhar com solucées de longo prazo

O objetivo desta fase é gerar valor para a empresa por meio da melhoria das praticas de
gerenciamento de projetos e no desenvolvimento dos profissionais ligados a esse
gerenciamento. Alguns exemplos de fatores criticos de sucesso nesta fase sdo:
[IDesenvolvimento e customizagdo continua de processos e metodologias;
[1Desenvolvimento de um programa fixo de treinamento;

[1Gerenciamento de recursos;

[1Desenvolvimento de relatorios e métricas detalhadas;

[Implantacdo de ferramentas;

[1Criag8o de planos de carreira para a area de gerenciamento de projetos;
DGerenciamento estratégico de porta folio;

[Planejamento de mudangas organizacionais e de transi¢io.

3.7.2.4 - Fase IV — Manter e Aprimorar

Nesta fase o EGP ja esta funcionando e a organizagio ja reconheceu seu valor.

Deve-se, portanto, conduzir as atividades diérias, refinando continuamente o sistema de
gerenciamento de projetos e procurando sempre novas oportunidades de gerar valor para
a empresa por meio de implementagiio mais rapida e com menor custo das estratégias

organizacionais.
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4. ESTUDO DE CASO — ANALISE E INTERPRETACAO

Neste capitulo sdo realizadas a descrigfio e andlise dos dados coletados durante o estudo
de caso, bem como a comparagdo destes dados com os dados da pesquisa bibliografica
apresentada nos capitulos 2 e 3. Primeiramente, ¢ apresentada a empresa estudada,
juntamente com sua abordagem de gerenciamento de projetos. Em seguida, sdo
apresentadas as analises e a interpretagio gerada pela comparago dos dados observados

no caso com a pesquisa bibliografica, abordando cada um dos itens da entrevista:

1. Aspectos Organizacionais

a. Estrutura organizacional,

b. Relagdo do resultado da empresa com o resultado dos projetos
c. Utilizago de gerenciamento por projetos;

d. Grau de maturidade;

e. Porte / complexidade dos projetos;

2. Implantagio do Escritorio de Gerenciamento de Projetos
a. Motivos para a implementacio;

b. Grau de envolvimento da alta administrac@o;

¢. Metodologia de implementacéo;

d. Dificuldades encontradas;

e. Fatores criticos de sucesso;

f. Proximos passos;

3. Caracterizagdo do Escritorio de Gerenciamento de Projetos

a. Filosofia de atuagdo;

b. Relacio entre o esforgo de implementac@io de estratégias organizacionais € 0 EGP;
¢. Grau de autoridade do executivo principal do EGP,

d. Infra-estrutura;

e. Atribui¢des ou fungdes do EGP,

f Relagfio entre tamanho e duragdo dos projetos e forma de abordagem do EGP.

O estudo de caso foi conduzido numa grande empresa do setor de telecomunicagdes, sob

a condigdo de sigilo absoluto em relagédo a sua identidade.
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4.1 —Abordagem de Gerenciamento de Projetos ¢ 0 EGP

A empresa estudada ¢ lider mundial no mercado de telecomunicagfes. A participagio da
empresa no mercado nacional girava aa alguns anos atras em torno de 40% em telefonia
movel e 35% em telefonia fixa. Mais de 40% das liga¢des interurbanas e internacionais
do pais séo realizadas através de sistemas e equipamentos da empresa que, juntamente
com suas subsidiarias, possuiam aproximadamente 3.800 funcionarios espalhados pelo
territorio nacional. A empresa mantém negdcios com as 10 maiores empresas operadoras
de telecomunica¢des do mundo.

Sua missdo é entender as oportunidades e necessidades de seus clientes e prover
solugdes de comunicagéio de maneira mais rapida e melhor do que qualquer competidor.
Fazendo isso, a empresa acredita que sera gerado um competitivo retorno econémico
para seus acionistas.

Seu negobcio esta voltado para o fornecimento de sistemas e infra-estrutura de redes de
telecomunicagdes para as operadoras e a implantagio desses sistemas e infra-estrutura.
As contas dos clientes sfo agrupadas em KAMs (Key Account Managers) e sdo
compostas por varios contratos. Cada contrato ¢ relacionado & prestagio de um servigo
e/ou fornecimento de equipamentos e sistemas. Os projetos desenvolvidos na empresa
sdo voltados para a implantagio de centrais telefOnicas e instalagfio e implantacdo de
redes de telecomunicacdes.

A receita esta, portanto, ligada diretamente a venda destes projetos para os clientes, o
que evidencia a importancia do gerenciamento de projetos dentro da organizagiio. A
figura a seguir ilustra a estrutura organizacional da empresa no pais:

Embora os projetos sejam atualmente agrupados por conta, dificultando a analise
individual dos mesmos, surgiu um movimento na empresa de administrar cada contrato
como um projeto independente, permitindo acompanhar sua lucratividade, custo,
qualidade, prazo, risco, etc. No inicio deste ano de 2002, a presidéncia da empresa
reforgou a orientagio voltada para projetos e deu forca a esse movimento, porém, a
estrutura organizacional da empresa ainda nfo se ajusta a essa nova visgo.

O responsavel pelo Gerenciamento de Projetos esta localizada dentro da unidade de
Global Services.

A estrutura da empresa para lidar com seus projetos é claramente matricial pois o
gerente de projetos monta a sua equipe a partir de recursos das linhas, portanto, estdo

presentes os conflitos tipicos deste tipo de estrutura organizacional.
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A necessidade de implementagéo do EGP surgiu com a demanda por uma padroniza¢io
na metodologia de desenvolvimento dos projetos da organizacdo. Cada 4rea tinha a sua
metodologia, ou nfio tinha metodologia alguma, e o esfor¢o para manutencio destas
metodologias era muito grande. Além disso, ndo era possivel saber ao certo qual a
situagdo de cada projeto, se estava sendo lucrativo ou nfo. A unificagio das
metodologias surgiu com a criagdo de uma que atendesse a todos os casos.

Além da criagio da nova metodologia de gerenciamento de projetos, a empresa percebeu
que o desenvolvimento da competéncia nesta matéria também era um fator competitivo
importante. Assim, 0 EGP como uma forma de implementar uma metodologia inica e de
difundir a competéncia em gerenéiamento de projetos por toda a empresa. O escritorio
deveria ter uma equipe propria, com formagdo especifica em gerenciamento de projetos.
A implementacio do Escritorio iniciou-se em 1999 com foco na disseminagdo da
metodologia de gerenciamento de projetos. Essa implementagio foi conduzida como um
projeto no inicio, mas alguns problemas ocasionados por processos de reorganiza¢do na
empresa interromperam essa abordagem.

O EGP na empresa ¢ considerado como um elemento em implementagdo, que atravessa
uma fase de consolidacio de abordagem e definicio de rumos. O patrocinio da alta
gerencia, a sensibilizagio dos KAMs, e a demonstragio dos beneficios do EGP sdo
fatores que estdo sendo trabalhados atualmente.

Resumindo, a empresa tem uma estrutura formal chamada Project Management Olffice
que de fato agrega sob sua estrutura os gerentes de projeto, guarda a metodologia de
gerenciamento, procura difundi-la e prové suporte na aplicagdo da mesma.

Essa estrutura teve uma evolugio relativamente rapida desde a construgio de uma
metodologia uniforme até hoje (cerca de 2 a 3 anos) apoiada por uma diretriz mundial de
valorizag@o da disciplina de gerenciamento de projetos. Em momentos onde o patrocinio
da alta administracdio foi forte, o EGP teve bom desenvolvimento. Ruidos causados por
reestruturagdes organizacionais fizeram com que a direcdo ndo ficasse clara e a
velocidade de implementagio se reduzisse. A introducdo do EGP na empresa sem um
plano de desenvolvimento e estruturagiio e sem uma visdo clara de atribui¢éo e futuro,
gerou resisténcias por parte das areas operacionais que ndo conseguem enxergar

claramente os beneficios.

4.2 — Descri¢iio, Anailise e Interpretacio do Estudo do Caso
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Para a andlise de interpretagdo do estudo do caso, para cada item, serdo expostas as

informagdes do caso comparadas com as informagdes bibliograficas referentes.
4.2.1 — Aspectos Organizacionais

4.2.1.1 — Estrutura Organizacional

A empresa esta hoje numa fase de transi¢io. Ainda pode ser considerada uma empresa
muito departamental, em linha, mas ja existe um movimento para mudar o foco da
organiza¢do para uma organiza¢do por projetos. A estrutura de poder ainda esta nas
linhas e a matriz existente para os projetos ainda €é muito fraca.

Essa estrutura atual da empresa ndo colabora, por uma série de fatores, com essa
mudanga de foco que visa tornar a empresa mais voltada para projetos. Dentre esses
fatores, muito ligados aos fatores apresentados por Crawford (2001), pode-se enumerar:

1. Inexisténcia de um uUnico responsavel pelo Gerenciamento de Projetos, dado que a
estrutura matricial fraca da empresa ndo permite uma clara distingio de
responsabilidades;

2. A estrutura de poder esta localizada nos departamentos funcionais que cedem os
profissionais para o projeto € ndo no Gerente de Projeto, o que dificulta o engajamento
dos profissionais nos objetivos propostos.

3. O EGP esta localizado trés niveis hierarquicos abaixo da presidéncia, dificultando o
acesso a alta administragio e diminuindo o poder de acdo estratégica do mesmo, com a
conseqiiente perda de valor para a organizagio conforme diz o trabalho de Gonsalez &
Rodrigues (2002);

4.2.1.2 - Relac¢iio do resultado da empresa com o resultado dos projetos

A relagio entre o resultado da empresa e o resultado dos projetos € forte. A receita €
gerada por meio de venda de solugbes integradas de infra-estrutura e a implantagéo
destas solugdes para as operadoras. Mesmo numa venda de produtos, os servigos
associados, geralmente projetos de implantagio, fazem parte da oferta da empresa.

Essa alta relagdo entre o resultado da organizagio e o resultado dos projetos pode ter
tido certa influéncia sobre a decisio da alta administrag@io de incentivar a

administragio por projetos dentro da organizagdo e pode também ser um fator
motivador de mudangas na estrutura organizacional de forma a facilitar que esse

reposicionamento de foco seja efetivamente implementado.
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4.2.1.3 — Utilizacdo de gerenciamento por projetos

Como ja foi dito anteriormente, a iniciativa de gerenciamento por projetos na empresa
surgiu junto com o EGP e até muito recentemente esteve restrita a ele. Todas as demais
areas da empresa administravam e eram avaliadas de acordo com critérios funcionais. A
propria estrutura organizacional da empresa favorece essa administragio funcional.

Esse fato pode demonstrar o relativo insucesso do EGP, até entfo, em demonstrar para a
organizagdo os problemas da administragdo funcional de uma empresa cuja receita €
dependente de projetos. O EGP pode assumir um papel de lideranca na transformagéo do
estilo de gerenciamento da empresa com o recente apoio recebido da alta administragio

que planeja difundir o gerenciamento por projetos por toda a organizacio.

4.2.1.4 — Grau de Maturidade

Na escala proposta por analogia com o modelo para medi¢éo do grau de maturidade em
| desenvolvimento de software, o Capability Maturity Model (CMM), a empresa estaria
no nivel 2 (Repetitivo), partindo para o nivel 3 (Definido) visto que:
1. Existem processos de gerenciamento de projetos definidos;
2. Existem ferramentas de controle;
3. Os dados dos projetos ndo estdo integrados;
4. Os resultados ainda nfo sio evidentes;
5. Falta vis3o integrada dos projetos;
6. Procura-se implantar uma abordagem padronizada de gerenciamento.
De acordo com a literatura, o modelo de EGP recomendado neste nivel de maturidade
seria o de Nivel 1: Escritorio de Controle de Projetos. Efetivamente, como também sera
visto mais adiante, o EGP implantado na empresa é o de Nivel 2 — Escritorio de Suporte
de Projetos, pois 0 mesmo atua também na defini¢iio dos processos € metodologias, além
dos elementos de controle do EGP de Nivel 1. Esse fato pode ser considerado uma das

causas dos problemas de implementagéo do EGP que serdo vistos no topico seguinte.

4.2.1.5 — Porte / Complexidade dos Projetos

Os projetos da empresa possuem complexidade e porte variaveis, com foco em
instalacio de equipamentos e solugdes de redes de telecomunicagdes. Desta forma,
podem existir projetos grandes, como um furn key de milhdes de reais ou um projeto de

instala¢do de alguns milhares de reais.
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Para os autores estudados, o porte ou corhplexidade dos projeto ndo seria um fator
restritivo para a implantacdo do EGP. Gonsalez & Rodrigues (2002) dizem que isso
ocorre uma vez que o Escritorio habilitaria a empresa a administrar com eficiéncia
projetos de natureza diversa no nivel corporativo ou projetos de diferentes portes em

programas espéciﬁcos.
4.2.2 — Implantacio do EGP

4.2.2.1 — Motivos para a implementacio

A necessidade de implantagio do EGP no Brasil surgiu em 1999 com a demanda por um
auxilio na implantagio de uma metodologia padronizada de gerenciamento de projetos.
Cada unidade de negécios ou até mesmo cada gerente de projeto tinha sua propria
metodologia e o esfor¢o para a manutencio deste grande nimero de metodologias era
muito grande. A unificagéio surgiu com a criagdo de uma metodologia que procurava
atender a todos os casos. Depois da criagiio desta metodologia, a empresa percebeu que
o desenvolvimento de competénéias em gerenciamento de projetos era um fator
competitivo importante. Assim, o EGP surgiu na empresa como uma forma de
implementar uma metodologia unica de gerenciamento de projetos e de criar e difundir
competéncias.

Essa motivagdo vai ao encontro de parte do que diz Crawford (2001) para os Fatores
Motivadores da Implementagio. Outros autores, porém, colocam como condigio
necessaria para o sucesso do EGP a existéncia e a maturidade dos processos de
gerenciamento, ou seja, a implantagdo e consolidagio da metodologia deveriam vir antes
da implementagio do EGP. Na empresa, iniciou-se a implementagéo da metodologia e,
durante o andamento do processo, ou seja, antes que a metodologia estivesse totalmente
absorvida pela empresa, iniciou-se a implementagio do EGP. Houve um entendimento

de que a existéncia do escritorio favoreceria o processo de disseminag¢do da metodologia.

4.2.2.2 — Grau de envolvimento da alta administracio

Quando o apoio da alta administragdo foi alto, o escritorio conseguiu se desenvolver €
agregar valor, quando este apoio foi baixo, a performance do EGP foi menor.

Dado o consenso da literatura estudada de que o patrocinio da alta administragio ¢ fator

critico de sucesso na implementagio de Escritorios de Gerenciamento de Projetos, este
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fato observado na empresa apenas confirma o que os autores estudados na revisio

bibliografica indicaram.

4.2.2.3 — Metodologia de implementacio

A implantagio do EGP foi tratada como um projeto. Pn'meiramente, na iniciagéo,
definiu-se o escritorio e buscou-se o apoio dos interessados-chave. Apos isso, realizou-
se todo o planejamento necessario para a implementagdo. Somente quando o escritorio e
seus objetivos estavam bem definidos, as pessoas-chave alinhadas e todo o planejamento
feito € que se iniciou a implementagdo do EGP.

Esta metodologia adotada esta de acordo com muito do exposto no item de
Implementagdo, pois a empresa, indo ao encontro da literatura, procurou preparar o
terreno para a implantagdo, realizar em bom planejamento e manter e aprimorar o
escritorio apos a implantagdo.

Talvez o unico ponto onde se pode observar alguma disérepéncia com a literatura ¢ a
busca por iniciativas de curto prazo e rapida implementa¢io. Apesar da empresa ter feito
com que o EGP, no inicio, exercesse suas fungdes em apenas dois projetos, todas as
fungbes do EGP ja eram exercidas, ou seja, a implantagio do escritério buscou
estabelecer a totalidade das fungdes do mesmo logo no inicio ao invés de comecar com
fungBes de mais rapida implantagio.

Esse fato pode indicar o porqué do EGP da empresa ser enquadrado na categoria de
Nivel 2 — Escritorio de Suporte de Projetos e ndo de Nivel 1 — Escritorio de Controle de
Projetos como a literatura sugere no que tange ao nivel do EGP em fungéo do grau de

maturidade em gerenciamento de projetos da empresa.

4.2.2.4 — Dificuldades encontradas

As maiores dificuldades encontradas na implanta¢io do Escritorio de Gerenciamento de
Projetos na empresa estdio ligadas a cultura e a resisténcia das pessoas com relagio as
mudangas organizacionais necessarias. Principalmente em épocas onde o apoio da alta
administragdo foi menos explicito, as pessoas geravam grandes resisténcias ao trabalho
do EGP, ndo seguindo os processos recomendados e ndo colaborando com os trabalhos
de implantagio da metodologia e desenvolvimento de competéncias.

Novémente, os fatos levam a uma confirma¢io do que literatura diz a respeito das
dificuldades de implanta¢io de um EGP: um dos maiores desafios € vencer a resisténcia

das pessoas.
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Aparentemente, a empresa lidou com essas dificuldades procurando o apoio da alta
administragdo, o que, apesar de valido e importante, poderia ter sido complementado

com outras a¢des descritas na literatura.

4.2.2.5 — Fatores criticos de sucesso identificados

Para a empresa, o principal fator critico de sucesso identificado na implantagio foi o
apoio da alta administracio. Novamente, apesar de valido e importante, esse fator ndo ¢é
o Unico descrito pelos autores estudados o que pode indicar que o processo de
implanta¢cdo do EGP na empresa poderia ter tido maior sucesso caso houvesse um
estudo mais aprimorado buscando identificar todos os fatores criticos de sucesso do

processo de implantagdo.

4.2.2.6 — Proximos passos

O principal desafio do EGP da empresa atualmente € a expansdo de suas atividades para
toda a organizagio, seguindo diretrizes da alta administragdo e procurando alcangar e
influenciar também as interfaces do gerente de projetos: fornecedores, clientes,
colaboradores, etc. Além disso, assim que a empresa comecar a ser gerenciada por
projetos, o EGP deve comegar a ter uma atuagio mais estratégica e menos operacional
do que hoje, realizando também a gestio do porta folio de projetos. Esses desafios estio,
assim como foi feito na implanta¢io do escritorio, sendo tratados como um projeto.

O fato de a empresa buscar a melhoria continua de seu EGP é um ponto positivo,
segundo a revisio bibliografica, pois um dos fatores criticos de sucesso de um EGP ¢ a
correta manutengdo de suas atividades e o constante aprimoramento de suas fungGes,

buscando agregar cada vez mais valor para a empresa.

4.2.3 — Caracterizacio do EGP

Neste topico serdo abordados os aspectos intrinsecos ao EGP da empresa: sua filosofia
de atuagdo, a relagdo entre 0 mesmo e as estratégias organizacionais, o grau de
autoridade de seu executivo principal, sua infra-estrutura, suas atribui¢des, e a relagio

entre essas atribuigdes e o tamanho ou complexidade dos projetos em que atua.

4.2.3.1 — Filosofia de atuacio
O EGP da empresa atua como um provedor de servigos, metodologias, medi¢io,

recursos € como um orientador, ndo tendo autoridade para modificar o andamento dos
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projetos a néio ser por meio de negociagdes e convencimento do gerente de projeto e dos
gerentes de linha associados ao projeto. Com certeza essa falta de autoridade do
Escritorio influi negativamente em suas fungdes, nio permitindo que 0 mesmo gere mais
valor para a organizag#o.

Para que o EGP possa realizar suas funcdes de medigio e de orientagdo, periodicamente
os projetos enviam relatorios de status com base nos quais o EGP realiza as suas analises
e recomendagdes e encaminha informagdes para a alta administragio. Um dos problemas
atuais do Escritorio € a baixa qualidade desses relatorios enviados pelos projetos e a sua
incapacidade, derivada da falta de autoridade, de cobrar informages mais precisas.

Essa filosofia de atuac@io (provedor de servigos e aconselhamento) é largamente
discutida pelos autores que fizeram parte do referencial bibliografica e demonstra que o
EGP da empresa esta caracterizado como um Escritorio posicionado entre o Tipo 1 —
Escritorio de Controle de Projetos e o Tipo 2 — Escritério de Suporte de Projetos, ou
seja, exerce todas as fungdes de um Escritério do Tipo 1, porém, apenas parte das
fungSes de um Escritorio do Tipo 2.

O EGP poderia se tornar rapidamente um Escritério de Suporte de Projetos completo
~ caso o problema da falta de autoridade fosse resolvido, porém, a propria estrutura atual
da empresa dificulta essa resolug@o pois ndo permite facil acesso a alta administragéo.

O Escritério poderia atuar também de maneira mais completa e precisa caso as
informagdes fornecidas pelos projetos fossem mais completas, porém, a propria forma de
comunicagdo (envio de relatorios periodicamente, sem contato entre o EGP e os
projetos) dificulta a minimizag8o desta falha. Este problema € claramente um problema
cultural e de percepgio do EGP por parte dos projetos ja que os componentes dos
projetos aparentemente ndo véem valor nas fungdes do EGP e ndo estdo familiarizados
com um gerenciamento por projetos, ndo dando importdncia para as informagdes
paésadas ao Escritério. O problema cultural, de acordo com a pesquisa bibliografica, €
um dos maiores entraves ao sucesso do EGP e os problemas observados vio ao encontro

dessa constatacio.

42.3.2 - Estratégihs Organizacionais ¢ 0o EGP

A relaciio entre as Estratégias Organizacionais da empresa e as fungdes do EGP € muito
fraca. Apenas as a¢des estratégias que envolvem gerenciamento de projetos incluem, de
alguma forma, o EGP. Todas as demais ag¢des sdo implementadas sem nenhuma relagdo

com o EGP.



50

4.2.3.3 — Grau de autoridade do executivo principal do EGP

O grau de autoridade do principal executivo do Escritorio de Gerenciamento de Projetos
¢ baixo, pois € reflexo da estrutura organizacional da empresa e da propria falta de
autoridade do EGP como um todo. Sua area de atuagiio de restringe somente ao grupo
que faz parte do Escritorio.

Da mesma forma que se pode concluir no item anterior, esse baixo grau de autoridade do
executivo do EGP esta claramente associado aos problemas no desempenho das fungdes

do Escritorio.

4.2.3.4 — Infra-estrutura

O EGP da empresa possui aproximadamente setenta pessoas. Desses, 63 sdo gerentes de
projeto espalhados pela organizacdo e 7 s3o lotados e alocados no EGP. Compdes essas
7 pessoas o Gerente do EGP, um responsavel pela definicdo dos processos, um
responsavel pelos servigos de suporte, dois gerentes de projeto que auxiliam o gerente na
execucdo das fungdes do EGP nos projetos, um assistente € um estagiario.

Observa-se, com base nos dados apresentados acima, que grande parte das pessoas
lotadas no EGP sdo, na verdade, os gerentes de projeto e ndo profissionais preocupados
em disponibilizar para a empresa os servigos que o EGP prové. A literatura diz que 0
Escritério é maior quando o EGP tem a fungfio de alocar recursos ao projeto e,
conseqiientemente, os gerentes de projetos estdo a ele vinculados.

Existe uma gama de ferramentas disponiveis para o EGP. Dentre elas,- podemos citar a
Intranet corporativa que contém ferramentas, textos de apoio e a descrigdo da
metodologia de gerenciamento de projetos da empresa. Todas as ferramentas estdo
disponiveis para todos os membros do EGP que utilizam a Intranet também para

comunicagdo interna.

4.2.3.5 — Atribuic¢des e funcdes do EGP

A grande maioria das atribui¢Bes e fungdes do Escritorio de Gerenciamento de Projetos
da empresa ja foi mencionada anteriormente. De maneira resumida, essas atribui¢des e
fungGes sdo:

1. Alocagfio dos gerentes de projetos: o EGP ¢, em teoria, responsavel pela aloca¢do dos

gerentes nos projetos e pela avaliagéio dos mesmos;
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Porém, na realidade; tem-se encontrado problemas para uma avaliagdo mais precisa do
trabatho dos gerentes por causa dos problemas de colaboragdio do restante da empresa
com o trabalho do Escrit6rio;

2. Guardido da metodologia, processos e ferramentas: o EGP ¢ responsavel pelo
desenvolvimento e pela utilizagdo das metodologias, processos -e¢ ferramentas de
gerenciamento de projetos definidas. Novamente, porém, tem-se encontrado problemas
para isso pelos fatores ja relatados;

3. Suporte para aplica¢do da metodologia e estruturagdo do projeto;

4. Orientagdo com relagdo a técnicas de gerenciamento de projetos;

5. Padronizagdo da metodologia de gerenciamento de projetos;

6. Gerenciamento do conhecimento e aprendizagem organizacional,

4.2.3.6 — Atuacio do EGP x Tamanho e Duracio dos Projetos

Existe uma relagdo formal e documentada entre as fungGes ou requerimentos db EGPeo
tamanho, complexidade ou duragiio dos projetos. Isso demonstra uma preocupagdo da
empresa em adaptar o modo de gestdo com o tamanho ou complexidade dos projetos.
Em linhas gerais, projetos mais curtos ¢ menos complexos demandam menos controle e
projetos maiores ou mais complexos demandam controle maior. A preocupagéo ¢ muito
vélida na medida em que se nio forem observadas essas especificidades relativas ao
tamanho dos projetos pode-se consumir toda a margem do projeto com o controle do
EGP.

4.3 — Consideracoes Gerais
Nesta se¢do, serdo feitas consideragdes gerais a respeito das caracteristicas do EGP,
| objeto deste estudo do caso e o referencial bibliografico a respeito do tema. Essas
consideragdes serdo agrupadas nos topicos:
[JImplementa¢io do EGP;
o Motivagédo
o Fatores facilitadores e restritivos;
o Formas de implantago

[J Atribui¢des e Fungdes do EGP;

4.3.1 — Implementacio do EGP
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4.3.1.1 — Motivacao

Dentre os aspectos motivadores da implantagio de um EGP estdo:

[JParece haver uma relagdo entre a proporgéo do faturamento da empresa que é gerado
por meio de projetos e o grau de sensibilizagio da empresa com relagdo ao Escritorio de
Gerenciamento de Projetos. Isso foi explicitado algumas vezes durante as entrevistas
para a obtengd@o dos dados e também esteve presente na analise apresentada;

[JA necessidade de padronizacgéio de metodologia de gerenciamento de projetos. No caso
e na literatura é freqiiente a relagio do EGP com a criagio e manutengio de uma
metodologia Unica de gerenciamento de Projetos. A literatura nfio recomenda a
abordagem utilizada no caso devido ao grande potencial de resisténcias que ela pode
trazer frente a percepgdo de intervengdo do EGP nos projetos. Como pode-se observar
no caso, essa resisténcia efetivamente aconteceu e continua a acontecer na empresa;

A necessidade gerenciamento e analise de porta folio, também muito citada no
referencial bibliografica, mas ndo importante para o caso.

[JO monitoramento da situagfio e do andamento dos projetos também ¢é considerado uma
motivacdo importante, neste caso, mais citado no estudo bibliografico do que no caso
propriamente dito. Isso se deve provavelmente ao fato da empresa ainda n3o ter atingido
uma maturidade suficiente para exercer essa fungéo;

[JA otimizagdo da utilizagdo de recursos nos projetos é também citada na literatura
como um motivador importante para a implementagdo de um EGP. No caso, porém, este

n3o foi um motivo importante;

4.3.1.2 — Fatores facilitadores e restritivos

Basicamente, os fatores que ajudam ou atrapalham na implantacdo de um Escritério de
Gerenciamento de Projetos sdo os mesmos que facilitam ou atrapalham qualquer
processo de mudanga organizacional e também cultural. Esses fatores, de acordo com a
literatura com o caso estudado envolvem principalmente a cultura da organizagdo visto
que a implementagdo do EGP deve ser encarada como parte de um processo de mudanga
cultural e organizacional da empresa.

Com base no caso, pode-se perceber que, por diversos fatores, o processo de
implementa¢io ndo foi coordenado como um todo, mas sim composto de varias agdes
distribuidas no tempo e geralmente reativas as condi¢gdes presentes no momento em que
foram tomadas. Esta acfio reativa pode ser considerada como um dos principais fatores

restritivos na implementagio do EGP do caso.
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As resisténcias a implementagdo do EGP ocorrem principalmente devido a sensacio de
perda de poder por parte das areas funcionais e pela possivel atuagio de “auditor” do
EGP.

Pode-se perceber também que alguns dos fatores facilitadores estdo ligados ao estagio
em que se encontra a organizagio em termos de utilizagio dos processos de
gerenciamento de projetos e ao grau de maturidade destes processos. Quanto mais
desenvolvido estiver o gerenciamento de projetos de empresa, mais facilmente os
profissionais diretamente influenciados pela implantagdo do EGP perceberio os
beneficios desta implanta¢do e criagio menos resisténcias.

Outros fatores facilitadores citados pela literatura sio:

[IManter o processo simples;

[OFoco em valor;

[JPlanejamento;

[IPatrocinio da alta administragio;

[JComunicagio

No caso, todos os fatores acima foram incluidos, em maior ou menor grau.

Pode-se perceber claramente que, dentre esses fatores, o que mais influiu na implantagdo -
do EGP da empresa foi o patrocinio da alta administragdo (ou a falta dele, no caso).

Para finalizar, um ultimo aspecto restritivo observado ¢ a dificuldade de expressar em
termos monetarios as vantagens de se implementar um EGP. Técnicas simples como o
Valor Monetério Esperado podem ser utilizadas, porém, dado o carater essencialmente
subjetivo das mudangas organizacionais e culturais necessarios, o desafio continua sendo

grande, mesmo com o desenvolvimento de novas e melhores ferramentas.

4.3.1.3 — Formas de implantacio

A literatura indica que uma forma de implantagdo por fases € a mais indicada.

Reforga também que 0 EGP deve evoluir em suas atribuigdes e complexidade, iniciando-
se como um consolidador de informac¢des podendo evoluir para um modelo mais
complexo de gerenciamento de recursos ou de implementag@o de agdes estratégicas da
organizagao.

Duas dimensdes desta evolugdo devem ser consideradas: a do aumento de atﬂbuigﬁes e
complexidade, que parece ser consenso, € a de como o EGP deve se instalar fisicamente
dentro da estrutura organizacional. Sendo uma entidade organizacional auténoma, como

ja discutido, o EGP deve ter sua equipe determinada assim que se decida por sua
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existéncia, para depois se elaborar os detalhes de sua atuagdo ou deve o EGP ter seus
processos, papéis e responsabilidades determinados para depois ser constituido? Ou seja,
deve o EGP ter uma existéncia fisica para depois ter suas regras de atuagdo elaboradas
ou deve-se detalhar as regras de atuagfio para depois ser constituido? A literatura parece
privilegiar a segunda abordagem. Se por um lado estabelecer os processos, niveis de
servigo, interfaces com areas funcionais, etc, de antemfo parece ser mais seguro, por
outro lado, o tempo para a implementagio sera maior e o valor para a organizagio sera
percebido de maneira mais tardia, podendo gerar resisténcias ao longo do tempo. O
estudo do caso demonstrou a importincia de se gerar valor rapidamente, porém,
demonstrou também que a implementagdo sem o devido planejamento de defini¢des de
processos pode fazer com que as resisténcias sejam ainda maiores.

Assim, a abordagem que parece ser mais apropriada tem dois direcionamentos: discussdo
das diretrizes basicas do EGP e implementagio do EGP como um projeto

organizacional.

4.3.2 — Atribuicées e Funcées do EGP

Pode-se consolidar as atribui¢tes e fungdes de EGP observadas na literatura da seguinte
forma: ‘
FungGes relativas a processos:

[JSuporte Administrativo (cronogramas, softwares, controle de mudangas, manutengéo
de salas de projetos, etc);

[OConsultoria e orienta¢do em gerenciamento de projetos;

[Desenvolvimento de metodologia de gerenciamento de projetos;

[JAlinhamento com as estratégias organizacionais ¢ implementacio de agles
estratégicas;

As fungdes relativas as pessoas incluem:

[Disponibilizacdo de pessoal especializado em gerenciamento de projetos

[1Treinamento em gerenciamento de projetos

[1Atuag¢8o na resolucio de conflitos

[ Atuagdio como gestor da carreira de gestor de projetos

[JAtuagdo para “encaixar” os papéis de gerenciamento de projetos na estrutura
organizacional '

Os pontos acima, analisados em conjunto com as informagdes do caso, demonstram que

o EGP estudado possui basicamente atribuigdes de suporte aos projetos, sem, contudo
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possuir as atribui¢gbes de mudanga dos projetos. Claramente esta posi¢do diminui o valor
gerado para a organizacio o que pode ser melhorado caso essa atual posi¢do seja apenas
parte de um processo de evolugio do EGP que faria com que o mesmo tivesse papel
cada vez mais estratégico gerando, portanto, maior valor.

As atribui¢gSes do EGP também sfo derivadas do porte e modelo (tipo) do mesmo e do
porte dos projetos nos quais o EGP vai exercer suas atividades visto que projetos
pequenos ou com pequenas margens ndo suportam uma estrutura de controle ou de
suporte muito grande.

Com relagdo ao porte e ao modelo do EGP, ¢ visto na literatura e no caso que €
importante para a evolugdo e para a sobrevivéncia do EGP que sua estruturagio seja
feita na forma de uma entidade autdnoma e proxima a alta administragio. Quando mais
proxima do topo da piramide se der a estruturagio do EGP, mais poder o mesmo tera
para exercer suas fungdes e mais valor sera gerado para a organizacio.

A estrutura interna do EGP ¢ determinada pelas atribuigdes do mesmo e vice-versa. A
equipe deve ter forte foco em gerenciamento de projetos e ser composta por
especialistas nos diversos processos de gerenciamento de projetos. No caso apresentado,
o foco é em metodologia e administragio dos gerentes de projetos. Conforme o EGP
evolui, espera-se que novas competéncias venham a ser integradas. A literatura ressalta a
importincia da formagio da equipe do EGP em gerenciamento de projetos. Também ¢
consenso entre o caso e a literatura que € importanté uma lideranca unica e forte para o
EGP.

A literatura indica e o caso confirma que o patrocinio da alta administragdo ¢ fator
critico de sucesso para a implementacio do EGP. Alguns aspectos que tornam
imprescindivel a participagio da alta administragdo no processo de implementagido do
EGP inclui:

[IDificuldade de se obter o Valor Monetario Esperado do EGP;

[10s beneficios da implementagio de um EGP geralmente s@o percebidos no longo prazo
enquanto que os custos sdo imediatos; '

[Conflitos gerados com a introdugdo de um novo grupo (o grupo do EGP) que
disputara poder com os grupos ja estabelecidos. Esses conflitos precisam ser
administrados por niveis mais altos da administragio.

A discussdo do modelo mais adequado para desempenhar as fungdes que o EGP deve
possuir deve considerar um outro aspecto gerador de conflitos: a distingdo entre a

metodologia completa de gerenciamento de projetos da empresa e a adaptagdo desta
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metodologia em casos especificos. O EGP deve tratar de varios projetos de varios portes
e tipos, fornecendo metodologia de gerenciamento de projetos que sirva de guia para as
equipes sem, todavia, interferir no papel dos especialistas em metodologias especificas
para os projetos e sem “afogar” os projetos menores com burocracia desnecessaria. Caso
contrario, o EGP pode sofrer resisténcia das equipes técnicas dos projetos e também dos
gestores dos mesmos. Assim, na definicio do modelo de EGP, o grau de influéncia do

mesmo em cada projeto deve ser cuidadosamente estudado, documentado e divulgado.
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