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RESUMO

O presente estudo tem como objetivo geral compreender o processo de
implantacdo de um EGP estratégico. A pesquisa se torna relevante, na medida em
que se observa o crescimento em relacdo a adocdo e implantacdo de EGPs
estratégicos, encarregados de exercerem funcdes de apoio estratégico. Também se
observa que muitas dessas estruturas estdo sendo implantadas sob diferentes
formatos, sendo, portanto, um objeto de estudo que precisa ser melhor
investigado. O estudo adotou uma abordagem qualitativa, por meio de um estudo
de caso em uma instituicdo publica de ensino, tendo como procedimentos técnicos
de coleta trés narrativas, assim como documentos institucionais obtidos, e como
procedimento de analise as técnicas de andlise de contetdo e codificacdo. Os
resultados demonstram que ha diferencas em relacdo ao processo de implantacao
do EGP estratégico, comparado o caso estudado com a literatura existente. Além
disso, observou-se que o EGP estratégico foi implantado de forma gradativa e
com processos continuos de melhoria de suas praticas. Contudo, o estudo
apresenta como implicagcdes gerenciais a necessidade de se refletir sobre as
fungdes desempenhadas pelo escritério, bem como a possibilidade de ampliar seu
escopo de participacdo, utilizando uma estrutura descentralizada que permita uma
maior organizacéo e divisdo de suas funcdes.

PALAVRAS-CHAVE: Escritério de gerenciamento de projetos (EGP). EGP estratégico.
Implantagdo de EGPs estratégicos.
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Implementing a strategic project management office: a case study in a

federal education institution

ABSTRACT

The present study has the general objective to understand the process for
deploying a strategic PMO. The research becomes relevant concerning the growth
in adoption and implementation of strategic and PMOs to carry out strategic
support functions. It is also observed that many of these structures are being
deployed under different formats, and therefore an object of study that needs to be
better investigated. A qualitative approach was adopted for this study, through a
case study in a public institution, with the technical procedures of collecting three
narratives, as well as institutional documents obtained and test procedure content
analysis techniques and coding. The results show that there are differences
regarding the process of implementation of the PMO when compared to studies in
the existing literature. Moreover, it was observed that the strategic PMO was
implemented gradually in a continuous process of improvement of practices.
However, the study presents as implications the need to reflect on the functions
performed by the office, as well as the possibility of extending its scope of
participation, using a decentralized structure that allows greater organization and
division of their functions.

KEYWORDS: Project management office (PMO), Strategic PMO, Implementation of
strategic PMOs.
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Introducgéo

Em meio a um contexto de grandes mudancas, de forte concorréncia, e de um cenério
com a economia cada vez mais globalizada, as organiza¢Ges procuram se adequar a esse novo
cenario, promovendo uma série de mudancas organizacionais. No caso das instituicdes
publicas, hd uma nova forma de operacdo da gestdo publica, preocupada em melhorar 0s
resultados dessas organizagoes (Alonso, Clifton, & Diaz-Fuentes, 2015).

Nesse sentido, as praticas de gerenciamento de projetos vém contribuindo para
aprimorar as organizacdes, por meio de processos de planejamento, execucao e controle das
acOes organizacdes que efetivem processos decorrentes de escolhas estratégicas. No entanto,
muitas corporacdes, especialmente no setor publico, possuem dificuldades em incorporar tais
praticas de gerenciamento de projetos, tendo, como consequéncia, um aumento no desperdicio
dos recursos alocados e uma ma prestacao de servicos a sociedade.

Para lidar com tais questfes, muitas dessas organizacdes procuram adotar escritorios
de gerenciamento de projetos — EGPs (em inglés, Project management offices — PMOs),
considerados um dos avangos na area de gerenciamento de projetos (Dai & Wells, 2004). O
EGP se traduz em uma estrutura paralela a estrutura tradicional vigente, com o intuito de
apoiar 0s gerentes de projetos e envolvidos em relacdo a adocdo das praticas de
gerenciamento de projetos (Hobbs & Aubry, 2010).

No setor publico, onde ha estruturas de gerenciamento complexas, € comum observar
0 aumento do nimero de adocdo de EGPs, sobretudo, de EGPs estratégicos, que atuam em
nivel corporativo. Os dados revelados pelo PM Survey (2014) mostram que 50% das
instituicdes publicas na administracdo direta e 67% da administracdo indireta ja possuem
essas estruturas.

Em alguns casos, esses escritdrios podem ser implantados com funcdes estratégicas
claramente definidas, ajudando na gestdo de portfolio, no alinhamento estratégico, e na
alocacdo de recursos (Martins, Moura, & Mesquita, 2011; Patel, Patel, & Patel, 2012; Santos,
Oliveira, & Silveira, 2013; Mariusz, 2014), tendo o apoio de escritorios setoriais para
desempenharem fungfes operacionais. Em outros, eles podem acumular funcées estratégicas e
operacionais, atuando também sobre a padronizacéo das técnicas e métodos de gerenciamento
de projetos e realizando o controle e acompanhamento dos projetos em geral (Régo & Silva,
2013; Carvalho & Piscopo, 2014).
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Desse modo, percebe-se que ha uma variacdo em relacdo a implantacéo e a forma de
estruturacdo dos EGPs estratégicos, o0 que leva a uma necessidade de entender melhor como
essas estruturas sdo concebidas e implantadas. O presente estudo tem como objetivo
compreender o processo de implantacdo de um EGP estratégico, por meio de um estudo de
caso em uma instituicdo publica de ensino. Para alcancar este objetivo geral, foram definidos
dois objetivos especificos: analisar as etapas de implantacdo de um EGP estratégico e
verificar quais as funcdes exercidas por este EGP.

Considera-se que algumas pesquisas atuais tratam o tema de uma forma geral
(Carvalho & Piscopo, 2014), enquanto outras tratam especificamente da implantacdo de EGPs
estratégicos (Rabechini Janior, Modica, Binder e Costa, 2009; Patel et al., 2012), mas sem
levar em consideracdo as suas peculiaridades, como essas variacdes estruturais e suas
implicacbes para as organizacbes. E necessario, portanto, estudar com detalhes essas
estruturas (Darling & Whitty, 2016).

Além disso, a literatura também apresenta que os EGPs cada vez mais precisam estar
atuando em um nivel estratégico para que possam ter uma maior contribuicdo organizacional,
(Kutsch, Ward, Hall, & Algar, 2015), incluindo novas func¢bes, e assim, ter o apoio da alta
administracdo (Spalek, 2013; Ward & Daniel, 2013; Mariusz, 2014; Darling & Whitty, 2016).
Com isso, observam-se muitas questfes sobre o tema que precisam ser esclarecidas diante
dessa nova realidade organizacional envolvendo EGPs, vislumbrando um novo campo de

pesquisa que trate dessas mudancas estruturais.

Referencial Teorico

2.1 Escritorio de gerenciamento de projetos (EGP): conceitos, niveis e fungdes

Os EGPs, sob o formato de departamentos, ja existiam ha& algumas décadas,
especialmente em areas como engenharia e construcdo (Pellegrinelli & Garagna, 2009).
Contudo, o seu desenvolvimento maior aconteceu ap6s 0 processo de mudanca das estruturas
organizacionais entre os anos de 1980 e 1990, em meio ao crescimento e importancia das
ferramentas de gerenciamento de projetos no contexto empresarial (Pellegrinelli & Garagna,
2009). Assim, os EGPs foram concebidos como sendo estruturas de apoio as estruturas
funcionais vigentes nas organizacdes, ajudando organizagdes e gestores de projetos em varias

fungdes, de acordo com cada necessidade organizacional (Dai & Wells, 2004).
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Diversas nomenclaturas ou termos, tais como Escritérios de Projetos, Centro de
Exceléncia em Gerenciamento de Projetos, e Escritdrios de Suporte a Projetos, foram criados
e sao utilizados hoje na literatura para caracterizar esses escritorios (Hobbs & Aubry, 2007;
Valle, 2010). Tais variacdes de nomenclaturas se devem, sobretudo, as variacdes de modelos
e funcgdes que um EGP pode exercer na organizacgéo (Patel et al., 2012).

Em termos de tipologias ou modelos de EGPs, ha uma diversidade de conceitos sobre
0 que vem a ser um EGP quando se trata de seu formato e abrangéncia, além das diferentes
formas de implantacdo e estrutura nas organizacdes, tendo, portanto, modelos distintos de
EGPs para diversos problemas organizacionais (Casey & Peck, 2001; Hobbs & Aubry, 2007,
Darling & Whitty, 2016).

DeSouza e Evaristo (2006) afirmam que ndo ha uma definicdo universal de um
modelo de EGP, pois o seu desenvolvimento na organizagdo deve levar em consideracdo suas
particularidades, variando de estrutura, tamanho e fungdes, jA que esses escritdrios sdo
estruturas que sofrem constantes mudancgas em detrimento das demandas organizacionais (Dai
& Wells, 2004).

Um dos primeiros modelos de classificacdo dos EGPs foi desenvolvido por Casey e
Peck (2001), que apresentam uma estrutura com trés modelos de EGP: a estacdo
meteoroldgica, que tem uma fungdo de comunicagdo aos executivos sobre o andamento dos
projetos; a torre de controle, destinada a organizacGes que possuem dificuldades em relagdo as
equipes sem treinamento, sendo essa estrutura uma alternativa de padronizacdo e
normatizacdo dos processos de gerenciamento de projetos; e o escritdrio enquanto um pool de
recursos, indicado para organizagdes que dependem fortemente de projetos para fazer
negdcios e precisam de gerentes de projetos especialistas para cada situacao.

Com uma classificacdo semelhante, Crawford (2002) desenvolveu um estudo para
definir as tipologias dos EGPs, pelo qual é bastante reconhecido na literatura sobre o tema até
os dias de hoje. Nesse estudo, Crawford (2002) classifica os EGPs em trés tipos, de acordo
com o nivel e atuacdo de cada escritorio, apresentado na Figura 1. Nesse modelo, Escritdrios
de controle trabalham mais no contexto de controle e monitoramento de custos, prazos e
elaboracdo e relatorios gerenciais. No caso dos escritorios de unidades de negdcio, tem-se 0
suporte a projetos diversos de departamentos especificos no qual eles estdo localizados,
exercendo também outras fun¢Bes, como suporte metodoldgico. Ja escritorios estratégicos
trabalham no contexto organizacional, priorizando questdes estratégicas e trabalhando no

contexto de carteira de projetos (portfélio).
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Figura 1. Niveis de atuacdo dos EGPs.
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Fonte: Crawford (2002).

Além disso, considera-se também a abrangéncia desses EGPs, sendo corporativos
EGPs de maior abrangéncia, atuando de forma organizacional, enquanto que EGPs puros (de

projetos) sao restritos a projetos especificos.

2.2 EGP estratégico: defini¢des e implicacoes

Em se tratando de EGPs que atuam no nivel estratégico, observa-se também que ha
uma diversidade de termos para caracteriza-los, como EGPs corporativos (Patel et al., 2012;
Pires, Neves, & Muylder, 2014), escritérios de gerenciamento de portfolio de projetos
(EGPPs) (Unger, Germunden, & Aubry, 2012), EGPs estratégicos (Régo & Silva, 2013),
entre outros.

Contudo, pela classificacdo proposta por Crawford (2002), EGPs corporativos estao
mais relacionados a abrangéncia em termos de atuacdo organizacional, enquanto EGPs
estratégicos (podendo ser corporativos ou nao) estdo associados a escritérios que tém o
propdsito de exercerem funcgdes estratégicas como o alinhamento estratégico dos projetos, a
gestdo de portfolio e alocacdo de recursos. Neste estudo, utiliza-se o termo EGP estratégico,
para se referir a esta modalidade de escritdrio.

A ideia é que esses EGPs assessorem a alta administracdo, com informacoes
relevantes sobre projetos estratégicos (Desouza & Evaristo, 2006; Pires et al., 2014). Em

alguns casos, 0 escritdrio estratégico delega tarefas mais operacionais para escritorios

R.G. Secr., GESEC, Sao Paulo, v. 9, n. 1, p 128-155, jan./abr. 2018.
133



Medeiros, B. C., Sousa Neto, M. V., Medeiros Junior, J. V. & Gurgel, A. M. (2018).

setoriais, como suporte e controle de projetos de nivel operacional e gerencial. Em um estudo
recente, Mariusz (2014) explica, por meio de quatro casos estudados, que ha uma similaridade
comportamental entre os modelos adotados pelas organizacGes estudadas, quando se adotam
escritdrios descentralizados em sua operacédo e subordinados a um escritorio organizacional.

Essa ideia de escritorios organizacionais é defendida por Patel, et al. (2012). Para os
autores, o fato de um EGP atuar em nivel corporativo permite que ele obtenha uma posicao
estratégica, fazendo com que ele assuma um papel de garantir com que 0S projetos sejam
desenvolvidos de forma alinhada ao negaocio.

Esse tipo de estrutura também se torna evidente nas pesquisas empiricas de Martins et
al. (2011) e Santos et al. (2013). Na primeira pesquisa, 0S autores procuram apresentar a
configuracdo dos distintos EGPs estruturados em uma empresa do setor de mineracdo, onde
descrevem a atuacdo do EGP administrativo com claras fungdes de um escritorio estratégico.
Na segunda, ha uma discusséo sobre a questdo do alinhamento dos EGPs setoriais a0 EGP
estratégico em uma instituicdo publica, mostrando que ha certas barreiras para construir este
alinhamento, pela falta de padronizacdo das técnicas de gerenciamento de projetos e pela
questdo cultural de cada 6rgdo com o seu EGP setorial.

No entanto, essa ndo pode ser considerada uma regra. As estruturas de EGPs variam
bastante, mesmo em se tratando de escritdrios estratégicos. Nos casos estudados pelas
pesquisas de Régo e Silva (2013) e Carvalho e Piscopo (2014), por exemplo, os EGPs
estratégicos sdo EGPs que acumulam diversas fungdes, ou podem exercer funces que, a
principio, poderiam estar a cargo de EGPs setoriais, como a disseminacao de boas praticas,
treinamentos e capacitacGes. Estudos evidenciaram também que EGPs estratégicos podem
atuar de forma limitada e menos abrangente quando sdo vinculados a um departamento ou
setor especifico, porém exercendo funcBes estratégicas claramente definidas (Spelta &
Albertin, 2010; Martins et al., 2011; Mariuz, 2014).

De qualquer forma, é necessario enfatizar que ha uma convergéncia nos resultados
obtidos pelos autores sobre o papel do EGP estratégico em relacdo a coordenacgdo de varios
projetos e alocacdo de recursos, controle para o gerenciamento de portfélio (Unger et al.,
2012) e acompanhamento das informagOes, para que se tenha um melhor alinhamento
estratégico dos projetos (Santos et al., 2013).

Contudo, pelos casos até entdo estudados, geralmente os EGPs nas organizacfes
publicas, em sua maioria, ja nascem com a proposta de exercer fungdes voltadas a ajudar em

demandas estratégicas organizacionais, diferente de outras realidades, onde se tem um

R.G. Secr., GESEC, Sao Paulo, v. 9, n. 1, p 128-155, jan./abr. 2018.
134



Implantando um escritério de gerenciamento de projetos estratégico: um estudo de caso em
uma instituicdo federal de ensino

processo evolutivo gradual dos EGPs para se tornarem estratégicos (DeSouza e Evaristo,
2006; Pellegrinelli & Garagna, 2009). Em muitas organizag¢@es publicas se tem implantando o
EGP como parte de um processo de mudanga associado a importancia que tém os projetos
para o seu contexto estratégico (Hobbs & Aubry, 2010).

Dentro da atual conjuntura, observa-se nas pesquisas realizadas que os EGPs, sendo
estratégicos ou ndo, podem ser temporarios, caso nao justifiqguem o valor de sua permanéncia
para a organizacdo (Aubry, Miiller, Hobbs, & Blomquist, 2010; Spalek, 2013; Darling &
Whitty, 2016) ou ndo possuem apoio da alta gestdo (Salamah & Alnaji, 2015). Ha autores que
defendem que EGPs precisam migrar para um nivel estratégico ou atuem diretamente
vinculados a alta administracdo (Aubry et al., 2010; Kutsch et al., 2015). Isso, de alguma
forma, pode colaborar para uma melhor comunicacdo com diretores (Desouza & Evaristo,
2006; Spalek, 2013; Tsaturyan & Muller, 2015), deixando mais claro qual o seu papel
institucional. Além disso, eles podem ser instrumentos de fomento a inovacao organizacional
(Artto, Kulvik, Poskela, & Turkulainen, 2011; Santos & Varajao, 2015), por meio de novas

técnicas de gerenciamento de projetos ou provocando mudangas relevantes nestas estruturas.

2.3 A implantacao de um EGP

Em relacdo ao processo de implantacdo, a literatura apresenta poucos estudos que
explicam o processo de implantagdo em si de um EGP. Diversos estudos tratam de fatores de
sucesso ou fracasso (Salamah & Alnaji, 2014), assim como desafios envolvidos para a sua
criacdo (Régo & Silva, 2013) e recomendacdes para a implantacdo (Esquierro, Valle, Soares,
& Vivas, 2014; Santos & Varajao, 2015).

Um dos trabalhos precursores foi o de Rabechini Junior et al. (2009), que trataram da
relacdo entre a criacdo e implantacdo do EGP no tocante a elaboragdo de um plano estratégico
para essa estrutura, considerando a criacdo da equipe para a composi¢do do EGP e a definicédo
de seu formato para a atuacdo na organizacdo, em termos de acdes a serem realizadas dentro
do escopo de planejamento.

Outras duas pesquisas foram mais abrangentes em relacdo ao processo de implantacéo
dos EGPs. Patel et al. (2012) propuseram, por meio de um estudo tedrico, um processo para a
implantacdo de um EGP estratégico com duas grandes etapas incluindo diversas subetapas,

descritas a seguir:
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Planejamento: envolve a criacdo de declaracdo do escopo do EGP e suas metas,
identificacdo dos servicos essenciais para alcancar as metas estabelecidas, definicdo de
métricas para esses servicos, definir processos para a realizagdo das atividades do
EGP, definir procedimentos de governanga e relacionamento com stakeholders, e
estruturar a equipe do EGP.

Implantacdo: abrange a definicdo das funcbes-chave a serem desempenhadas, criacdo
do inventario com informac6es de cada projeto, definicdo das metodologias e normas
de gerenciamento de projetos, construcdo de habilidades de avaliagdo e
desenvolvimento do plano, e construcdo de um programa de gerenciamento de
programas e portfdlio (PPM).

Gerenciamento: envolve a conducdo da avaliacdo dos projetos, o estabelecimento de
um modelo de monitoramento dos projetos, a revalidacdo dos projetos com a alta
direcdo, e a avaliacdo da maturidade do EGP.

A pesquisa de Carvalho e Piscopo (2014), apesar de focar nos aspectos criticos de

sucesso para a implantacdo, também descreve as etapas que resultaram na concepgao e no

funcionamento do EGP em uma organizacao publica, mas de uma forma mais simplificada.

Essas etapas, descritas a seguir, foram chamadas de “grupos de agdes”.

Etapa 1 (decisdo): referiu-se a tomada de decisdo de ter ou ndo a estrutura de EGP na
organizacao.

Etapa 2 (pré-estruturacdo): trata da busca de informacdes e outras referéncias para
consolidar melhor a estruturacdo do EGP.

Etapa 3 (estruturacdo): trata da implantacdo em si do EGP, contemplando questdes de
definicdo estratégica do EGP, definicdo dos stakeholders, estruturacdo da equipe,
formalizagdo da estrutura, definicdo dos métodos e técnicas a serem trabalhadas e
setorizag&o.

Etapa 4 (execucdo e avaliacdo): trata da avaliacdo e do replanejamento do EGP, com
acOes que provocaram novas decisdes e reconfiguracao do EGP.

Etapa 5 (melhoria continua): trata da avaliacdo e corre¢do por meio de um processo
continuo de evolucdo do EGP.

Desse modo, tém-se no Quadro 1, em seguida, as principais etapas (construtos)

associados a implantacdo dos EGPs, de acordo a discussao da literatura:

Quadro 1. Construtos relacionados ao processo de implantagdo de um EGP.
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Etapa Descricdo Autores
Decisio Envolve o processo decisdrio para ter ou ndo uma | Carvalho e Piscopo
estrutura de EGP na organizacéo. (2014)
Pré-estruturacio Ter outras referéncias e informac8es para consolidar | Carvalho e Piscopo
¢ e estruturar o EGP. (2014)
Ref_er_e-Nse ao processo de implantacdo, com a Rabechini Janior et al
x . definicdo de planos e metas para o EGP, bem como a .
Estruturacdo e planejamento LY ~ . (2009); Patel et al.
definicho das funcbes a serem realizadas e
. (2012).
metodologias adotadas.
- . ~ Patel et al. (2012);
x . Trata-se da avaliagdo, do replanejamento e de acGes .
Execucdo e gerenciamento < X x Carvalho e Piscopo
de correcdo dos projetos e da atuacdo do EGP. (2014)

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Por meio desses estudos constata-se que ndo ha necessariamente um padrdo de
implantacdo dos EGPs, mas ha algumas similaridades, como a definicdo das funcbes a serem
exercidas, estruturacdo da equipe e da necessidade de avaliagdo dos resultados da
implantacéo.

Metodologia

O presente trabalho configura-se como um estudo indutivo quanto a sua abordagem
metodoldgica, descritivo em relacdo aos seus objetivos e retrospectivo quanto a sua
abordagem temporal. Ele se configura como um estudo indutivo, pois parte de dados
particulares, ou seja, dos dados obtidos com este estudo de caso para definir o processo de
implantacdo de um escritorio estratégico (Lakatos & Marconi, 2010). Também é considerado
descritivo, por descrever as caracteristicas sobre um determinado fenbmeno (Rodrigues,
2006), que, neste caso, se trata de um EGP estratégico. Em relacdo ao horizonte temporal,
trata-se de um estudo retrospectivo. Nos estudos retrospectivos, determinadas situaces ou
eventos sdo analisados retrospectivamente a partir daquele ponto de realizacdo da pesquisa
(Flick, 2009). A ideia, portanto, foi a de estudar de forma retrospectiva o0 processo de
implantacdo de um EGP estratégico, retratando sua historia e seu desenvolvimento até os dias
atuais.

Para tal, foi adotado um enfoque analitico qualitativo, tendo como plano basico de
pesquisa um estudo de caso, que, na visdo de Yin (2010), envolve uma situacdo tecnicamente
unica de um fendbmeno contemporaneo dentro de seu contexto vivido. Nesse sentido, foi
escolhido como objeto de pesquisa a Secretaria de Gestdo de Projetos (SGP) de uma

instituicdo de ensino superior do Rio Grande do Norte. A justificativa para sua escolha se
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deve a dois fatores. Primeiro, por considerar que o caso em questdo se trata de um EGP
estratégico, tema principal discutido neste artigo, reunindo as caracteristicas de acordo com o
que se pretende investigar. Em segundo lugar, observa-se que o0 caso em questao reflete uma
estrutura de escritério implantada recentemente, onde se teve a expectativa de que novos
fatos, caracteristicas e situacdes poderiam ser encontradas neste objeto de estudo.

Sobre a estrutura bibliografica, procurou-se seguir as recomendacdes sugeridas por
Creswell (2010), com algumas adaptacdes. Inicialmente, foram realizados fichamentos do
material bibliografico coletado sobre EGPs na literatura nacional e internacional, com o
apontamento das principais limitagdes e sugestdes de novos estudos que remetessem a
questBes de pesquisa interessantes para a comunidade cientifica atual.

Em relacdo a etapa de coleta dos dados, foram realizados dois procedimentos de
coleta: narrativas e documentos institucionais. Os dados primarios foram coletados a partir de
narrativas junto a trés colaboradores do EGP da instituicdo pesquisada, sendo um gerente, um
assessor técnico e uma assistente administrativa. A construcdo das narrativas seguiu
basicamente as recomendactes de Flick (2009), onde foi estabelecida uma pergunta gerativa
para a narrativa que remetesse a um estimulo para que o entrevistado narrasse com
naturalidade todo o contexto envolvido na implantacdo do EGP em questdo. Durante o
processo das narrativas, procurou-se ndo interromper os entrevistados para se ter uma maior
fluidez neste processo. O processo de coleta se deu entre os dias 12 de setembro de 2016 e 15
de fevereiro de 2017.

Além das narrativas, também foram utilizadas fontes de dados secundarios, por meio
de documentos institucionais, como a resolucdo que aprova e formaliza a SGP na instituicéo,
bem como documentos relativos as técnicas e ferramentas utilizadas como referéncia para a
difusdo das boas praticas de gerenciamento de projetos. A resolucdo descreve as atribuicdes
da secretaria e seu posicionamento hierarquico organizacional.

Sobre o processo de analise dos dados, foi utilizada como procedimento de anélise a
técnica de andlise de contetdo, seguindo a sequéncia de etapas propostas por Bardin (2011)
em trés momentos. Na primeira etapa, conhecida como pré-analise, foi feita uma leitura
preliminar do material coletado, onde foi permitida a sistematiza¢do das ideias preliminares
contidas no material coletado. Nessa etapa, ap0s a transcricdo da narrativa e da separacéo e
organizacdo dos documentos institucionais obtidos, tornou-se possivel fazer as relacdes e ter

um melhor entendimento sobre os aspectos que envolvem a implantacdo de um EGP
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estratégico, baseado na revisdo da literatura, e suas possiveis interagdes com o material
empirico coletado.

Para facilitar o processo de transcri¢do, foram estabelecidas algumas convencgdes no
texto transcrito, seguindo as recomendacGes propostas por Flick (2009) como forma de
padronizar as reacdes e representa-las no texto transcrito: o aumento de entonagdo da voz
representada por letras mailsculas; as pausas por reticéncias [...]; palavras incompletas
representadas por hifen no limite de sua compreenséo; e énfase em alguma silaba representada
por “:::”. Como forma de manter confidencial 0 nome da instituicdo pesquisada, houve a
substituicdo de seu nome durante as transcri¢des pelo termo “(institui¢ao)”.

A segunda etapa, chamada de exploracdo do material, refere-se a uma exposigéo
analitica, em que se analisa o material coletado de forma mais detalhada. Nesse caso
especificamente foi realizado o processo de codificagdo dos trechos das narrativas e do
material complementar obtido, com a intencdo de formar categorias e subcategorias de
andlise. Para isso, o0 estudo baseou-se no modelo de Flick (2009), utilizando a anéalise
qualitativa de contetdo, por considerar que havia estudos prévios existentes que ja
estabeleciam algumas categorias de analise, associadas as etapas do processo de implantacao
dos EGPs.

A partir de entdo, procurou-se organizar os trechos e codifica-los seguindo dois
procedimentos de codificacdo. O primeiro trata de um procedimento de codificacdo aberta,
em que os trechos puderam ser extraidos dos materiais coletados e organizados de acordo com
a sequéncia dos fatos ocorridos durante todo o processo de implantacdo. Em seguida, foi
realizado o segundo procedimento, com uma codificacdo seletiva, no qual o material foi
reorganizado em “cddigos” de analise, que traduziam em algum significado sobre um fato ou
caracteristica eminente vivenciada pela SGP durante o processo de implantacdo, e
posteriormente estes cadigos foram agrupados nas categorias que se referiam, basicamente, a
cada etapa de implantacdo do EGP estudado. Este processo de codificagdo contou com o
apoio da ferramenta NVivo, que é uma parte dos softwares QDA (Qualitative Data Analysis),
destinados a pesquisa qualitativa.

Por fim, foi realizada a terceira etapa que remeteu ao processo de tratamento dos
dados, em que foi realizada uma analise reflexiva do material organizado, sendo este exposto
ao processo de contagem dos trechos codificados e destacados os trechos mais importantes

que serviriam de base para a descri¢do da anélise e posterior discussao.
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Analise dos Resultados

A analise dos resultados compreendeu o processo investigativo de como foi
implantado o EGP estratégico em uma instituicdo de ensino. O resumo das codificacdes
realizadas estad disposto na Tabela 1, onde é possivel identificar a quantidade de trechos
codificados e as categorias (etapas) e subcategorias inerentes ao processo de implantacdo, em
ordem decrescente de trechos codificados em cada etapa.

Tabela 1. Resumo de codificacdes de categorias e subcategorias.

N° | Etapas de implantacio do EGP estratégico Trechos codificados
1 Decisdo sobre a criacdo do escritorio de projetos 7
1.1 | Definicdo do posicionamento hierdrquico 6
1.2 | Necessidade de autonomia do escritorio 1
2 Criacao e formalizacio das atribuicdes 11
2.1 | Definicdo e formalizacdo das atribuicfes 8
2.2 | Criacdo do escritorio 3
3 Estruturacdo do EGP estratégico 15
3.1 | Formacdo da estrutura de pessoal 10
3.2 | Estruturacao fisica 5
4 Definicdo das técnicas e métodos de gerenciamento 12
4.1 | Uso de modelos visuais 7
4.2 | Definicdo do método de gerenciamento 3
4.3 | Criacdo de técnicas de gerenciamento 2
5 Consolidacgdo, aprimoramento e disseminacdo das boas praticas 29
5.1 | Apoio a projetos institucionais 10
5.2 | Aprimoramento no uso das técnicas 8
5.3 | Formacdo de parcerias 3
5.4 | Disseminacdo das melhores praticas 3
5.5 | Participacdo de reuniBes junto a reitoria 3
5.6 | Divulgacdo do EGP a comunidade externa 2

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

A sequir, sdo apresentadas as etapas de implantacdo do EGP estratégico na instituicdo

estudada.

4.1 Etapa 1: decisdo sobre a criacao do escritério

O caso estudado nesta pesquisa foi a Secretaria de Gestdo de Projetos (SGP) de uma
instituicdo publica de ensino. A referida instituicdo tem sua origem nos anos de 1960, e hoje
conta com mais de 80 cursos de graduacao presencial, 9 cursos de graduacdo a distancia, e 86
cursos de pos-graduacéo, envolvendo mais de 37 mil alunos, 3 mil técnico-administrativos e 2

mil docentes efetivos.
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Antes da implantacdo do EGP a instituicdo ndo possuia qualquer estrutura de apoio as
praticas de gerenciamento de projetos. Todos o0s setores, envolvendo reitoria, pro-reitorias, e
centros académicos desenvolviam de forma independente seus projetos, sem uma cultura ou
pratica padrdo de gerenciamento de projetos. Além disso, a instituicdo enfrentava ainda uma
série de problemas inerentes ao funcionamento dos setores, como o tramite dos processos
académicos, que precisava ser reestruturado e modernizado. Muitas dessas mudancgas estéo
contidas no Plano de Desenvolvimento Institucional (PDI), relacionadas ao plano estratégico
e precisavam ser convertidas em projetos.

Nesse periodo, em meados do ano de 2015, algumas reunides foram realizadas com o
intuito de criar uma estrutura que pudesse disseminar e criar uma cultura de gerenciamento de
projetos na instituicdo, sendo discutidas quais atribuices deveriam ser incluidas (Quadro 2).
Ao mesmo tempo, observava-se a necessidade de acompanhar 0s projetos estratégicos para

promover um maior alinhamento entre eles.

Quadro 2. Cadigo relevante relacionado a Etapa 1.

Entrevistado | Cddigo relevante | Trecho transcrito

[...] Em relacdo ao posicionamento na estrutura hierarquica, eu me
lembro de ter sido convidado inclusive para participar de uma reunido,
em que se discutiu onde a secretaria deveria estar vinculada, quer dizer,

Definicao do | posicionada hierarquicamente. Existiam basicamente duas visdes. A
El posicionamento primeira, que ela deveria estar é::: vinculada a uma das pro-reitorias, e
hierarquico essa pro-reitoria, seria exatamente a Pro-reitoria de Planejamento da

(instituicdo). A outra era a que eu defendia, inclusive, defendi em uma
das reunifes que ela fosse diretamente vinculada a ao gabinete da
reitoria.

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Durante essas reunides, discutiu-se bastante sobre a posi¢do do escritorio na estrutura
hierarquica organizacional. Uma das possibilidades é que esse escritorio fosse vinculado a
uma das pro-reitorias, mais especificamente a Pro-reitoria de Planejamento (Proplan). A outra
possibilidade é de que ele estivesse vinculado ao gabinete da Reitoria. Para o Entrevistado 1,
seria interessante que o escritério fosse criado como um 6rgédo de apoio e ligado diretamente a
Reitoria, como forma de possibilitar que essa estrutura tivesse mais autonomia para
desenvolver suas agOes de intervencdo nos demais setores e desempenhar, de fato, um papel

estratégico.
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4.2 Etapa 2: criagdo e formalizacao das atribuicdes

Em 15 de novembro de 2015 foi criado o escritorio com a denominagdo de Secretaria
de Gestdo de Projetos (SGP), por meio de uma resolucdo interna aprovada pelo conselho
universitario, atribuindo a ela as seguintes competéncias: prospectar e identificar as demandas
da sociedade nas areas de ensino, pesquisa, extensdo e inovacdo; colaborar na definicdo de
projetos estratégicos da instituicdo e articular suas interfaces com a sociedade; promover e
compartilhar melhores préaticas e conhecimentos em gestdo de projetos e gestdo de processos;
realizar a interlocucdo entre gestores de projetos e processos e a administracdo da instituicdo;
apoiar a adogdo de ferramentas, métodos e técnicas de gestdo de projetos e gestdo de
processos; e dar suporte a elaboracdo de projetos e captacdo de recursos. Boa parte dessas

atribuic6es foram sugeridas pelo atual gerente da SGP, conforme o cédigo gerado Quadro 3:

Quadro 3. Cadigo relevante relacionado a Etapa 2.
Entrevistado | Cddigo relevante | Trecho transcrito
Definicao e [.] E:x:e quanto as at_ribuig§e5,~eu sugeri alguma}s_, principalnjente
E1 formalizacio das aqu_elas relacionadas a dlsse_mlr?ag_atz de melhores praticas de gestao _de
atribuicoes projetos e processos na (instituicdo), que, para mim, fazia muito
sentido.
Definicdo e Uma outra, questdo no desenyolvi’mer_]to d_a secretarja é ver que
E2 formalizacdo das realme:nte, é::raqueelase propde, ne, dls’semlnar a gestdo de projetos,
atribuicdes a gestdo (_jos processos na universidade é uma coisa que envolve, de
fato, a universidade inteira [...].

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Foi decidido em sua criacdo que a SGP seria vinculada ao gabinete da Reitoria, com a
justificativa de que ele poderia atuar de uma forma mais autbnoma e independente, com o
proposito de intervir também nas demais estruturas, conforme argumentou um dos gestores da
SGP.

4.3 Etapa 3: estruturacdo do EGP estratégico

Em marco de 2016 houve o inicio da constituicdo e estruturacdo da SGP, com o
convite formal feito a um dos gestores que atualmente esta a frente da secretaria, sendo este
professor e com formacdo académica na area de administracdo. Inicialmente, a SGP ndo tinha
qualquer estrutura, tanto fisica quanto de pessoal. Havia uma necessidade de buscar recursos
para poder estruturd-la. Essa foi maior preocupagdo no inicio do seu funcionamento. A

estrutura fisica inicial foi montada, com destaque para a instalacdo de quadros visuais para
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facilitar o entendimento sobre as agdes realizadas e o acompanhamento dos projetos pela
secretaria, conforme as descri¢cfes no Quadro 4 abaixo:

Quadro 4. Cadigos relevantes relacionados a Etapa 3.
Entrevistado | Cadigo relevante | Trecho transcrito

[...] em marco de dois mil e dezesseis eu fui convidado pra assumir a:::
a recém-criada secretaria de gestdo de projetos. Literalmente, nessa
época, a secretaria ndo tinha nada. E:: nada, nada [..]. Portanto,
basicamente, nesse periodo inicial é::: a minha preocupacdo foi é::
estruturar a secretaria [...]. Uma dessas frentes é::: tinha a ver com
moveis, computadores, impressoras, mesa de reunido, cadeiras, tudo
isso, pra que a secretaria pudesse ter o minimo que é necessario.
Também busquei um quadro branco pra poder é:: colar todos os
projetos é:: dos quadros visuais que nds utilizamos enquanto
metodologia e gestdo de projetos.

[...] a gente comecou a adquirir MATERIAIS, materiais de expediente,
entre outros materiais essenciais pro andamento da secretaria, quanto
pra, é:::, no desenvolvimento dos projetos mesmo, no envolvimento
das pessoas [...].

Dentro desse contexto, E::: vale salientar que num primeiro momento
so6 tinha o professor (Entrevistado 1), e eu dando suporte, veio uma
servidora em junho, que é assistente em administracao.

El Estrutura fisica

E2 Estrutura fisica

Formagao da
E3 estrutura de
pessoal

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Apds essa etapa inicial, foi formada a equipe da SGP, com o ingresso de mais dois
professores com formacdo em administragdo para dar suporte ao planejamento das acgdes e
atribuicGes designadas a secretaria, como assessores técnicos. Isso foi importante, pois a
formacdo dos gestores e a experiéncia tanto em gerenciamento de projetos quanto em
planejamento estratégico possibilitaram que a implantacdo do escritério pudesse ser baseada
em boas praticas sobre EGP.

Em junho de 2016, houve o ingresso de uma servidora com perfil técnico, para lidar
com tarefas operacionais diarias de suporte a equipe de gestdo da secretaria, como a
elaboracdo de atas de reunido, realizar requisicdo de material, etc. Nesse contexto, observa-se
que a estrutura de pessoal da secretaria é restrita a poucos servidores que atuam efetivamente

no dia a dia e lidam com todas as demandas da secretaria.

4.5 Etapa 4: definicé@o das técnicas e métodos de gerenciamento

Em paralelo a formacéo da equipe da SGP, também foram analisadas e definidas em
conjunto sobre que ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos poderiam ser

utilizadas para padronizar a gestdo de projetos na instituicdo. De alguma forma, os gestores ja
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tinham experiéncia e conhecimento sobre o Guia PMBOK®, um dos métodos que retinem as
boas préticas ja conhecidas em gerenciamento de projetos.

No entanto, a falta de uma cultura de gerenciamento de projetos e a dificuldade em
lidar com um modelo complexo para torna-lo padrdo fez com que os gestores refletissem
sobre a necessidade de utilizar modelos alternativos a essa abordagem, sem que rompessem
com as boas préaticas sugeridas pelo Guia PMBOK®. Foi ai que eles decidiram utilizar a
ferramenta Life Cycle Canvas® (LCC) para gerenciar projetos. Na opinido de um dos gestores,
essa ferramenta tem um forte apelo visual, e é importante, pois facilita a comunicagédo e o
entendimento dos stakeholders sobre o projeto, além de eliminar determinadas barreiras,
como a elaboracdo de um plano de gerenciamento de projeto convencional que seria bastante
burocratico e tomaria tempo para gerenciar 0s projetos.

Com essa ferramenta, segundo o gestor, haveria maior facilidade tanto na
padronizacdo dos projetos e na identificacdo dos elementos principais, como a justificativa, 0s
objetivos do projeto, a identificagdo dos requisitos e dos stakeholders, o que traz uma visdo
geral de todas as areas relevantes, ajuda também na sua discussdo, e envolve mais 0s gerentes

dos projetos. Tais informac6es sdo contempladas no Quadro 5 em seguida:

Quadro 5. Cadigos relevantes relacionados a Etapa 4.
Entrevistado | Cadigo relevante | Trecho transcrito

[...] Entdo, num primeiro momento a gente pensou na questdo da
gestdo de projetos na metodologia, como eu tinha falado. Essa
metodologia, ela foi balizada em dois [...], em duas questdes. Primeiro,
uma metodologia pra pensar o projeto, estruturar e planejar, e uma
outra metodologia pra executar esse projeto, pra botar ele pra fazer.
Entdo, a primeira metodologia que nds escolhemos pra, pra que,
questdo de planejamento, iniciacdo e planejamento na verdade foi o life
cycle canvas, que nos permite ter uma visdo holistica e rapida, sobre
toda a organizacéo e o que é que aquele projeto, o que é que se busca
com o projeto, e inclusive com o seu output [...].

[...] A outra que a gente tem usado muito é baseada num quadro Scrum.
E::: 0 Scrum é uma abordagem Agil, de, de gestdo de projetos, mas que
tem uma énfase muito de fazer com que as tarefas sejam realizadas e
acompanhadas de maneira rdpida pela equipe.

[...] E, e o fato de ela ser visual, €::: ela é::: importante, porque facilita
a comunicacgdo, entendimento e impede uma barreira, que é elaborar
Uso de modelos | um plano de um projeto, sem que tome muito tempo [...]. Entdo, o LCC
visuais me diz quais sdo as entregas e cada entrega ou cada pedaco de uma
entrega eu consigo acompanhar, através do Scrum, em reunides que
sejam muito rapidas, voltadas pra validacdo dessas coisas.

Definicao do
E3 método de
gerenciamento

Criacao de
El técnica de
gerenciamento

El

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Contudo, foram feitas adaptacOes e a adocdo de outras ferramentas complementares

que ajudassem na execucao e acompanhamento dos projetos. Para isso, 0s gestores basearam-
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se no método Scrum, com relacdo a abordagem 4&gil, para desenvolver um quadro com
adaptacOes realizadas por eles para ajudar tecnicamente no acompanhamento das atividades
desenvolvidas nos projetos. Com o referido quadro Scrum, os gestores puderam identificar e
acompanhar o andamento das tarefas realizadas dentro de cada entrega estabelecida nos
projetos que a SGP dava apoio. Além disso, a SGP procurou utilizar o conceito de “nivel de
esforgo”, também originario da abordagem Scrum, como forma de mensurar em uma métrica
de pontos, quantos pontos eram necessarios para realizar cada tarefa do projeto e quantos
foram utilizados de fato apds a sua realizacdo. Segundo a equipe da SGP, essa € uma forma
que permitiu acompanhar a evolucdo dos projetos dentro de uma estrutura agil de
gerenciamento.

Entdo, a integracdo das ferramentas permitiu visualizar quais seriam as entregas, por
meio do LCC, bem como as tarefas vinculadas a cada entrega, com o Scrum. Na opinido do
gestor, essa unido ajudou também na realizacdo das reunifes com os gerentes de projeto, que
aconteceram mais rapidas e de forma periédica para se ter um melhor acompanhamento dos

projetos institucionais.

4.6 Etapa 5: consolidagao, aprimoramento e disseminacgdo das boas praticas

Em meio a padronizacdo das ferramentas para gerenciar 0s projetos, a SGP passou a
entrar em uma etapa de consolidacdo, aprimoramento e disseminacdo das boas praticas de
gerenciamento de projetos. Segundo um dos entrevistados, 0 préximo ano sera um periodo de
bastante aprendizado com o uso dessas novas técnicas. Nesse caso, tem-se clara a ideia de que
a SGP esta atuando com préaticas comuns aos outros escritdrios de projetos, com o intuito de
conhecer melhor as rotinas de atividades que devem ser realizadas e aprender com as
situagdes vividas aos poucos.

Para isso, a SGP vem firmando parcerias, tanto internamente quanto externamente a
instituicdo. Internamente, a estrutura vem sendo acionada por outros setores, como nas
superintendéncias de informatica (Sinfo) e de infraestrutura (Infra), direcionadas para o
suporte e o0 auxilio em relacdo ao uso das praticas de gerenciamento de projetos. Na Proplan,
por exemplo, a equipe da SGP foi acionada para apoiar um projeto de melhoria e redesenho
de processos académicos, incluindo uma outra frente de trabalho. Na visdo de um dos
servidores, essa € uma das principais a¢des, porque mostra de uma forma clara a natureza da

secretaria enquanto orgao de apoio institucional.
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E relevante afirmar que alguns projetos ja estavam em andamento quando foi criada a
secretaria, mas que, por necessidade, a SGP assumiu 0 papel de apoio a gestdo desses
projetos. Um dos projetos que mais avangaram até entdo € o projeto realizado no hospital
universitario, que trata de um projeto com trés entregas basicas: elaboracdo do regimento
institucional, elaboracdo dos procedimentos operacionais padrdo e a construcdo da matriz de
atividades entre os setores da geréncia administrativa financeira do hospital. Esse também é
um projeto importante na visdo do gestor da SGP, pois ele tem ajudado a equipe da SGP a
aprender e a lidar melhor com as ferramentas e técnicas de gerenciamento adotadas.

Outra frente de atuacdo da SGP envolve a formacao de parcerias com entidades locais
externas. J& que uma das atribuicdes da SGP é a de promover maior aproximagdo da
instituicdo com a sociedade, ela também procura fazer o papel assim como outros 6rgdos
institucionais, de promover maior divulgacdo das acdes e competéncias da instituicdo de
ensino, de forma mais direcionada para seu publico. Nesse sentido, ja houve algumas reunies
junto a outros 6rgaos importantes para a comunidade local, como a Federagdo das Industrias
do Estado do Rio Grande do Norte (Fiern), envolvendo sindicatos patronais como forma de
identificar os problemas reais vividos pelos empresarios e analisar como a instituicdo de
ensino poderia ajuda-los. Um dos projetos iniciados recentemente, relacionados a construcao
de um portfélio de servicos dos laboratérios do Centro de Tecnologia (CT) e do Centro de
Biociéncias (CB), tem como um dos objetivos fortalecer o vinculo dessas entidades locais
com a instituicdo de ensino. Para evidenciar os aspectos relacionados a esta fase, tém-se o

Quadro 6 abaixo:

Quadro 6. Cadigos relevantes relacionados & Etapa 5.
Entrevistado | Cadigo relevante | Trecho transcrito
[...] por exemplo, o projeto Proplan, que eu comecei, que eu
E2 Apo_io a prgjetos acompanhei desde o comego [...], e vi, é::: a questdo do engajamento da
institucionais equipe que é muito importante desde o comego, e outras nuancias do
tipo, no desenvolvimento do projeto [...].
Os préximos projetos ndés vamos experimentar algumas metodologias
gue ndo levem, e ndo incorporem essa questdo agil, pra verificar se o
Aprimoramento | resultado ele vai ser o mesmo ou pelo me-, ou melhor, certo? Mas,
E3 no uso  das | nesse primeiro momento foram as experimentacdes que a gente teve,
técnicas eu acredito que nosso nivel de maturidade ele cresceu, como, como
escritdrio de projeto, mas que ainda ndo ta totalmente adequado e
alinhado com a, com o gue nés almejamos.
[...] Foram definidos nessas reunifes que nos iriamos trabalhar junto
com uma area especifica da Fiern, que é alimentos e bebidas. Que tem
E1 Formaf;éo de aprc_;ximadamente dez é:: a onze sipdigatos vinculados. E::: a ideia
parcerias basica é fazer com que esses sindicatos possam conhecer as
competéncias da (instituicdo) e::: a (instituicdo) também possa ir atras
a::: &, ir até esses sindicatos, bem como a seus empresarios, pra que a
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gente possa identificar os problemas vivenciados pelos empresarios em
alimentos e bebidas, e como a (instituicdo) poderia resolver isso. Esse
projeto ta em andamento.

Fonte: Dados da pesquisa (2017).

Em se tratando do uso e aprimoramento das técnicas utilizadas, considera-se que 0s
gestores estdo se habituando na utilizacdo. Eles reconhecem que em alguns projetos a
estrutura agil precisa de ajustes, principalmente em termos de formacdo e indicadores de
desempenho convencionais para acompanhar a sua evolugdo, comum e presente em praticas
tradicionais. Pelo fato de que a natureza de alguns projetos necessita de uma estrutura de
gerenciamento convencional, segundo um dos respondentes, faz-se necessario refletir até que
ponto se devem utilizar os métodos ageis nesse contexto.

Outra questdo lamentada pelos gestores da SGP refere-se ao pouco avango em relagao
a construcdo de seu modelo de negécios. O que se tem é um esbo¢o de um canvas para
formalizar o modelo de negdcios, que se iniciou em abril de 2016, mas que ainda ndo
avancou. A intencdo da SGP € a de finalizar sua construcdo para desdobrar em um painel
estratégico baseado no Balanced Scorecard (BSC), com o intuito de formalizar o
planejamento estratégico da secretaria, mas que, diante das diversas demandas, ainda nao foi
realizado.

Um outro ponto que a SGP ainda ndo avancou € em relacdo ao desenvolvimento das
praticas de gerenciamento de portfolio. Por se tratar de um EGP estratégico, esta seria uma
funcdo importante a ser desempenhada, mas que, pelo fato de a instituicdo ainda estar em
processo de construcdo de uma cultura voltada para gerenciamento de projetos, ndo se pensou
ainda em modelos de apoio a tomada de decisdo para priorizar 0s projetos estratégicos em
consonancia ao planejamento estratégico institucional, embora ja acontecam reunides que
tratam de alguns projetos considerados “emergenciais” e que precisam de mais apoio por
parte da SGP para melhorar seu planejamento e execucéo.

De um modo geral, a SGP vem ampliando seu espa¢o de atua¢do. Ao mesmo tempo
em que algumas acOes realizadas por ela comegcam a gerar resultados, determinados projetos
de outros setores da instituicdo serdo apoiados em breve pela SGP, dentre os quais, projetos
de gerenciamento de obras, vinculadas a pro-reitoria de pesquisa, e 0 projeto de melhoria do
sistema de gestdo de planejamento da instituigdo, o que demonstra que a SGP se encontra em

fase de consolidacdo organizacional, tendo relevancia e visibilidade em suas acdes.
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Discussao dos Resultados

Inicialmente, ao observar a andlise dos resultados obtidos, observa-se algumas
distingdes entre a implantacdo de um EGP estratégico no caso estudado e no que se tem
discutido na literatura. Em primeiro lugar, a estrutura de constituicdo do EGP estudado é
centralizada e vinculada a alta administragdo. Diferente dos estudos empiricos de Martins et
al. (2011) e Santos et al. (2013), neste caso ndo se tem a constituicdo dos escritorios setoriais
vinculados a um escritorio corporativo, ficando a cargo de um sé EGP acumular funcdes
estratégicas e operacionais.

Uma das explicagdes para se ter esta estrutura se refere ao contexto envolvido na
instituicdo antes da concepc¢ao do escritdrio, ja que a instituicdo pesquisada ndo tinha qualquer
cultura de gerenciamento de projetos. Trazer uma estrutura densa com varios escritorios de
forma imediata poderia gerar problemas de alinhamento e entendimento de suas funcdes,
conforme constatado no estudo de Santos et al. (2013). Outra explicacdo se refere a definicdo
das ferramentas e técnicas de gerenciamento de projetos. Como a SGP ainda estava em
processo de formacdo e definicdo dessas técnicas, ndo seria adequado definir escritdrios
setoriais para tratar da disseminacgdo das boas préaticas, acompanhamento dos projetos e lidar
com outras fungdes operacionais.

As evidéncias encontradas neste estudo mostram que algumas etapas seguem
estruturas similares encontradas também em outras pesquisas, como por exemplo, a criacdo e
formalizacdo das atribui¢Ges do escritorio (Patel et al., 2012), a sua estruturacdo em termos de
formacdo da equipe de trabalho (Rabechini Janior et al., 2009; Carvalho & Piscopo, 2014), e
a definicdo de técnicas e métodos de gerenciamento (Patel et al., 2012; Carvalho & Piscopo,
2014).

No entanto, diferente do que foi constatado na pesquisa de Carvalho e Piscopo (2014),
ndo houve uma decisdo referente a adotar ou ndo uma estrutura de EGP. Na verdade, ja se
tinha como prop6sito a sua constituicdo, o que discutiu para decidir foi em relacdo ao seu
posicionamento hierarquico. Neste caso, foi decidido que a SGP estaria vinculada a reitoria,
dando a ela maior autonomia, conforme recomenda Salamah & Alnaji (2015).

Além disso, a implantacdo da SGP ndo passou por um processo de pre-estruturacéo,
com busca de informac0es prévias e de outras referéncias para a sua estruturacao, diferente do
que foi constatado na pesquisa de Carvalho e Piscopo (2014). A evolugdo da estrutura do

escritorio se deu com o tempo, e as atribuigdes ja tinham sido definidas no momento em que
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ela foi criada. O processo de avaliacdo do EGP aqui estudado é continuo e sofre mudancas
constantes em termos de ajustes das préaticas e fun¢des desempenhadas.

Ao contrario do que se recomendam nas pesquisas de Patel et al. (2012) e de Carvalho
e Piscopo (2014), ndo se teve aqui um planejamento estratégico formal com a defini¢do de um
escopo restrito, de métricas e de metas para uma posterior avaliacdo do EGP estratégico. Se
por um lado, esse fator pode ocasionar em uma maior dificuldade de mensuracdo sobre o
alcance dos objetivos do préprio escritorio, por outro, de alguma forma isso trouxe maior
flexibilidade em relacdo a sua estruturacdo, o que possibilitou a SGP criar novos
procedimentos e inovar em relagdo a utilizacéo das técnicas e ferramentas de gerenciamento
de projetos.

As ferramentas utilizadas, tanto o LCC quanto o Scrum, permitiram, de forma
integrada, promover adaptacGes de uso, de acordo com a natureza do projeto em que a SGP
estd apoiando. A ideia de inovacdo, portanto, é defendida por alguns autores (Artto, Kulvik,
Poskela, & Turkulainen, 2011; Santos & Varajdo, 2015), sendo visualizada neste estudo de
caso, ao se observar o uso destas novas técnicas nos projetos realizados pelos diversos setores.

Em relacdo as funcbes exercidas, a SGP, mesmo sendo um o6rgdo posicionado
estrategicamente na estrutura hierarquica da organizacao estudada, exerce poucas funcdes que
normalmente um EGP estratégico exerceria, mesmo sendo um escritério de atuacdo
abrangente, caracterizando-se como um EGP corporativo (Crawford, 2002). Na literatura,
Mariusz (2014), Unger et al. (2012), e Patel et al. (2012) afirmaram que esses tipos de EGPs
devem exercer funcbes relacionadas ao gerenciamento de portfolio, alocacdo de recursos,
alinhamento estratégico e delegacdo de funcbes operacionais.

No entanto, o EGP estudado, em se tratando de funcgdes estratégicas, ainda se limita a
assessorar a alta administracdo (Desouza & Evaristo, 2006; Pires et al., 2014), informando-a
sobre 0 andamento dos projetos ja vinculados ao escritorio. Mesmo assim, este papel de
assessoramento promove uma boa relacdo com a alta administracdo, pois se gera uma melhor
comunicacdo (Desouza & Evaristo, 2006; Spalek, 2013; Tsaturyan & Miiller, 2015). Ao
mesmo tempo, alguns projetos que a 0 EGP apoia atualmente tem impacto estratégico, como
0 projeto vinculado a Proplan e o projeto de descricdo dos servicos prestados pelos
laboratdrios de pesquisa a comunidade externa. Acredita-se que com 0 crescimento de sua
atuacdo e importancia para a organizacdo ele possa incorporar estas outras funcdes e criar

uma estrutura mais robusta, atuando em diferentes niveis organizacionais.
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Considerac0es Finais

A pesquisa teve como objetivo compreender o processo de implantagdo de um EGP
estratégico em uma instituicdo publica de ensino. Em relacdo ao primeiro objetivo, que era o
de analisar as etapas de implantacdo de um EGP estratégico, p6de-se constatar que a
implantacdo do EGP na instituicdo pesquisada se deu de forma gradativa, onde foram
desenvolvidas diversas acOes que vdo desde a definicdo do uso das ferramentas para o
gerenciamento de projetos institucionais, quanto ao aprimoramento na prestacdo dos servicos.
Essa implantacdo aconteceu em alguns aspectos de forma distinta ao que se tem na literatura,
conforme se evidenciou na Tabela 1, como o processo decisorio de criacdo do escritorio, a
auséncia de uma etapa prévia de estudos de diagnostico (pré-estruturacdo) para a sua
implantacdo e a auséncia de um plano estratégico formal para a SGP, revelando, assim, uma
contribuicdo teodrica neste estudo por descobrir diferentes etapas de estruturacdo desses
escritorios.

Além disso, foi visto que a SGP, como € conhecida a estrutura de EGP na referida
organizacdo, foi implantada como uma unica estrutura organizacional de apoio ao
gerenciamento de projetos, acumulando funcGes estratégicas e operacionais. Ao contrario de
outras pesquisas, 0 estudo de caso também descreve um processo de implantacdo com a
adocdo de ferramentas e técnicas novas e com abordagens visuais e integrativas, com o intuito
de ajudar no envolvimento dos stakeholders e melhorar a comunicagdo com a alta
administracdo em termos de acompanhamento dos projetos assessorados.

Em relacdo ao segundo objetivo especifico, que era o de verificar quais as funcgdes
exercidas pelo EGP estudado, foi constatado que, para este estudo de caso, as funcdes
realizadas estdo associadas ao controle e acompanhamento dos projetos estratégicos junto a
alta gestdo, bem como o apoio técnico ao gerenciamento de projetos, 0 que mostra a
existéncia de uma estrutura hibrida, que acumula funcbes tanto estratégicas, como
operacionais.

Diante de tais resultados, colocam-se aqui algumas implicacdes gerenciais. Em meio
ao processo de consolidacdo do EGP estrateégico estudado nesta pesquisa, com as técnicas e
ferramentas utilizadas, sugere-se maior disseminacdo dessas préaticas, com treinamentos e
capacitacOes de gestores. Também é importante considerar que os gestores do EGP estudado
comecem a refletir sobre a possibilidade de formarem estruturas operacionais de EGPs, no

qual podem exercer fungdes operacionais, deixando a cargo do EGP central as atribui¢oes
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consideradas estratégicas, ap6s a disseminacao das boas praticas. Isto podera resultar em uma
maior contribuicdo do escritorio para a organizacdo no que tange as funcles estratégicas,
seguindo a sua finalidade quando este foi criado, como a gestdo de portfdlio e a alocacéo de
recursos para projetos estratégicos.

Outro ponto importante a ser considerado se refere as atribuicdes desempenhadas pelo
EGP estudado. Essas atribui¢bes envolvem contextos de aplicagéo e desenvolvimento de um
conhecimento amplo, por tratar de praticas de apoio relacionadas a areas distintas
(gerenciamento de projetos e gerenciamento de processos), além das atividades operacionais
rotineiras, como reunides constantes e busca de formacdo de parcerias e visibilidade
institucional. Essas a¢cOes requerem uma estrutura mais ampla de funcdes e apoio operacional
de servidores, na qual o setor ainda ndo possui. Isso pode gerar problemas de aumento da
demanda e a necessidade de mudanca de sua estrutura funcional. Recomenda-se, portanto, a
necessidade de uma reflexdo sobre sua atuacdo e como a alta diregéo observa essas agdes. Por
se tratar de um EGP estratégico, ha questdes mais amplas do ponto de vista estratégico que
poderiam ser tratadas pelo escritdrio.

O presente trabalho possui trés limitacGes. Em primeiro lugar, trata-se de um estudo de
caso, com caracteristicas particulares retratadas no objeto da pesquisa e, que, portanto, nao
podem ser vistas de uma forma generalista. Isto pode ser confirmado quando se observa a
estrutura organizacional e o contexto de implantagdo envolvido no caso, comparado a outros
estudos empiricos até entdo realizados. Acredita-se que novas pesquisas com um volume
maior de casos podem validar uma tendéncia de estruturacdo de EGPs estratégicos e a
consonancia desses resultados com os que foram aqui encontrados.

Em segundo lugar, considera-se uma limitacdo o fato de ter tido como material de
andlise trés entrevistas narrativas e documentos institucionais acerca do EGP estudado.
Devido a fatores como tempo e indisponibilidade dos potenciais entrevistados, mais
especificamente os gerentes de projetos apoiados pela SGP, ndo foi possivel realizar uma
analise mais aprofundada no estudo. Apesar disso, houve uma consonancia de informacGes
em relacdo aos materiais coletados. Recomendam-se que novas pesquisas possam promover
maior validagdo em termos de dados para a anélise, como forma de aumentar o nivel de
confiabilidade dos resultados, trazendo consigo diferentes visdes sobre a implantacdo de
EGPs estrategicos.

Terceiro, 0 estudo se limitou a fazer uma analise temporal, considerando o processo de

implantacdo em si, ndo tratando, portanto, de outras questdes apds a implantagdo, como a
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avaliacdo e a evolucdo do EGP ap06s a sua consolidacdo. Estudos futuros podem investigar e
comparar a evolucdo de diferentes estruturas de EGPs estratégicos, a fim de se obter uma

concluséo sobre em que aspectos cada estrutura é mais favoravel a organizacéo.
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