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Implantacao e consolidacao de escritorio de
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Resumo

Desde o final da década de 1990, guando teve inicio o processo de desregulamentacéo e privatizacao do setor de
telecomunicagoes no Brasil, o crescimento desse setor tem sido significativo, com destaque especial nos servigos
de telefonia celular. Dentre as estratégias de crescimento adotadas pelas quatro maiores empresas operadoras
de telefonia celular no Brasil, estd a utilizagdo da aquisicdo de outras operadoras, que outrora operavam
regionalmente, para chegar a posicado de operagdo com cobertura nacional. Dos projetos de jungdo de empresas
resulta como desafio a integracédo dos sistemas de Tl, sendo que, para executa-los, as empresas tém buscado a
utilizacdo de técnicas modernas de gerenciamento de projetos, implantadas através dos Escritérios de Gerencia-
mento de Projetos (EGP). O presente trabalho apresenta as dificuldades encontradas no processo de implantacgéo,
consolidacéo e operacéo do EGP no contexto de juncdo de empresas operadoras de telefonia celular.
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Project management office implementation
and consolidation: a case study

Abstract

The growth in telecommunications sector, mainly on mobile telephony, has been very significant since the end of
90 s due to the public policies adopted in Brazil. Among growth strategies, adopted for the four biggest mobile
telephony companies in Brazil, there is the use of the joint ventures with other companies, that long ago worked
regionally, in order to get the national operation status. As a result of joint venture process, there is the challenge
of Technology Information Systems consolidation. Aiming to face these challenges, companies have been using
project management practices implemented through the Project Management Offices (PMO). This paper presents
the difficulties during the Project Management Office implementing and consolidation processes, in the context of
mobile telephony companies’ joint ventures.
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INTRODUCAO

Seguindo uma tendéncia mundial, o crescimento do
setor de telecomunicag¢des no Brasil tem sido significati-
vo nos ultimos anos, com destaque especial aos servigos
de telefonia celular. Esse crescimento vem ocorrendo
desde o final da década de 1990, quando teve inicio o
processo de desregulamentacio e privatizacdo do setor.
Entre 1994 e 2004, o numero de terminais celulares
passou de 755 mil para quase 68 milhdes, conforme
apontado na Figura 1. Em 2004, o mercado consumidor
de telefonia celular estava distribuido por sete operado-
ras, com quatro delas detendo aproximadamente 92% do
mercado (TELECO, 2005). O crescimento da magnitude
do setor de telecomunicagdes no Brasil s6 tem sido
possivel devido ao processo de inovagao tecnoldgica e de
politicas publicas adotadas no Brasil a partir de 1997
(CAMPANARIO et al., 2004).

O modelo de crescimento da telefonia celular tem entre
seus pilares de sustentacdo a competi¢do entre as empresas
operadoras de telefonia. Para garantir o principio de con-
corréncia, o poder publico, através da Agéncia Nacional
de Telecomunica¢des (ANATEL), outorga licencas para
mais de uma operadora em uma mesma area de cobertura
geografica. As operadoras de celular do Brasil, com exce-
¢do de alguns casos especiais, tém as suas areas de presta-
¢do de servigo correspondentes as dez dreas definidas
originalmente para o Servico Mdével Celular (SMC) ou
para as quatro regides do Servico Mével Pessoal (SMP).

Figura 1: Crescimento de Aparelhos Celulares no Brasil.

Em conseqiiéncia dessa politica publica, algumas regides
no Brasil contam com até quatro operadoras deste servico
numa mesma drea de concessao.

Da situagdo original de composi¢do de operadoras do
modelo SMC para o atual SMP, houve uma reducio no
nimero de competidores regionais, através da consolida-
¢do de operadoras, para atender ao requisito de cobertura
nacional. Dentre as estratégias de crescimento, as quatro
maiores empresas utilizaram-se da aquisicdo de outras,
que outrora operavam regionalmente, criadas no modelo
SMC, para se chegar a posi¢do de operacdo com cobertura
nacional. Devido a esse processo, as empresas se depara-
ram com a necessidade de integrar seus processos e siste-
mas herdados das operadoras originais. Dentre esses siste-
mas, estdo os sistemas de Tecnologia de Informagao (TT).

Os sistemas de TI exercem um papel fundamental para
a sobrevivéncia dos negdcios das empresas. Tal qual em
qualquer outro segmento de negdcio com intensa utiliza-
¢do de sistemas de TI, um dos maiores desafios nos proje-
tos de jun¢do de empresas € a integracdo dos processos
corporativos e de negdcio, utilizando a integragdo dos
sistemas como principal ferramenta para operacionalizé-
los. Para vencer este desafio, as empresas tém tratado
este processo de consolidagdo como um conjunto de
projetos e programas (portfélio!) e, visando atingir o
resultado esperado, t€ém buscado a utilizac¢@o de técnicas
modernas de gerenciamento de projetos. Como conseqiién-
cia da adogao dessas técnicas pelas equipes de desenvol-
vimento de projetos de TI, observa-se a implantagdo de
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Escritérios de Gerenciamento de Projetos (EGP).

O EGP ja ¢ umarealidade em muitas empresas do setor
de telecomunicacdes (BARCAUI, 2003), exercendo um
papel subjacente no processo de crescimento das organi-
zagoes, que € o de contribuir para a eficiéncia nos resul-
tados dos seus projetos estratégicos.

O foco deste artigo € o estudo de fatores que influen-
ciam os processos de implantacio e consolida¢io de um
EGP, tendo como base o estudo de caso em uma operado-
ra de telefonia celular do Brasil e outros casos andlogos,
na forma de artigos, que também foram pesquisados.

empresa que pretende alcancar sucesso em
gerenciamento de projetos deve desenvolver
um processo de implantacao bem sucedido.

O trabalho iniciou com a revisdo da literatura sobre
gerenciamento de projetos, maturidade em gerenciamento
de projetos e EGP. Também foram coletadas informacdes
sobre outros casos ja publicados. Em seguida, através de
entrevistas, foram levantados dados sobre o processo de
implantagdo do EGP e os projetos de integracio dos siste-
mas de TI no caso em estudo. Uma vez apresentados os
resultados, procurou-se elaborar a argumentagdo da andlise,
considerando-se as teorias de gerenciamento de projetos.

REVISAO BIBLIOGRAFICA

Os itens a seguir resumem a pesquisa bibliografica
realizada no presente estudo. Inicialmente sdo apresenta-
dos, em cardter introdutério, o conceito de gerenciamen-
to de projetos, um breve histérico de sua origem e a
evolugdo de sua utilizagdo, atingindo diferentes industrias.
Em seguida, como fundamento para o item subseqiiente,
discorre-se sobre o EGP, suas atribuicdes e classifica-
¢oes. Finalmente, apresentam-se as recomendacdes en-
contradas na literatura no que concerne a implantagdo do
EGP, foco deste trabalho académico.

Gerenciamento de Projetos

Segundo o PMI® - Project Management Institute, as-
socia¢@o americana ndo-lucrativa de profissionais de ge-
renciamento de projetos, essa disciplina busca atender os
requisitos dos projetos através da aplicacdo de conheci-
mentos, competéncias, ferramentas e técnicas de geren-
ciamento de projetos (PROJECT MANAGEMENT
INSTITUTE, 2000).

Embora gerenciar projetos seja uma pratica muito anti-
ga, o gerenciamento de projetos enquanto disciplina tem
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sua origem relacionada ao setor militar no periodo poés-
Segunda Guerra (WEBSTER?, apud CRAWFORD, 2002,
p- 1). Desde entdo, tem sido cada vez mais utilizado,
estando sua implantagdo em foco a partir de meados da
década de 1990. Segundo Kerzner (2002), atualmente a
implantagdo do gerenciamento de projetos constitui a ges-
tdo avancada de projetos. A empresa que pretende alcan-
car sucesso em gerenciamento de projetos deve desenvol-
ver um processo de implantacio bem sucedido, sendo
fatores de sucesso, dentre outros: ter como base a cultura
da organizagio, realizar treinamentos extensivos e contar
com o comprometimento dos exe-
cutivos, que devem reconhecer o
valor que o gerenciamento formal
de projetos acrescenta a empresa
(KERZNER, 2002).

Assim, nos ultimos anos, o
foco do gerenciamento de proje-
tos migrou da teoria para a sua
implantagdo, outras organizacdes passaram a utiliza-lo e
surgiu o conceito de maturidade em gerenciamento de
projetos. De acordo com Kerzner (2002), a maturidade em
gerenciamento de projetos € o desenvolvimento de proces-
sos e sistemas repetitivos, de modo a aumentar a probabi-
lidade de sucesso dos projetos submetidos a estes proces-
Sos e sistemas.

Diversas sdo as razdes pelas quais as organizacgdes
decidem pela implementacao das préticas ou pela melho-
ria do nivel de maturidade em gerenciamento de projetos.
As forgas que comumente motivam as empresas na busca
pela maturidade em gestdo de projetos sdo: os projetos
estratégicos, as expectativas dos clientes, o entendimen-
to da gestdo de projetos como diferencial competitivo, o
maior comprometimento dos gerentes executivos, o de-
senvolvimento de novos produtos e a melhoria da efici-
éncia e da eficdcia, sendo que todas estas forgas
objetivam a sobrevivéncia da empresa (KERZNER,
2002). Também podem ser considerados como fatores
motivadores os beneficios associados ao uso do gerencia-
mento de projetos, dentre os quais destacam-se, entre os
citados por Kerzner (2003), as melhorias em relacdo a:
eficiéncia, lucratividade, controle de mudangas de escopo,
relacionamento com clientes, identificag@o de riscos, qua-
lidade, distribuicao de informacdes e competitividade.

Entre as industrias que apresentam crescente utilizagao
do gerenciamento de projetos, Crawford (2002) cita os
segmentos de TI, de servicos de informagao e de desenvol-
vimento de novos produtos, que buscam obter, através do
gerenciamento, beneficios especificos, a saber: a redugdo
de custos, a diminui¢do do ciclo de vida para lancamento de
novos produtos e a melhoria na qualidade dos produtos
entregues. Também progrediram nesta disciplina os setores
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bancdrio, farmacéutico, de telecomunicacdes, de petrdleo e

de gés. Segundo Kerzner (2002), essas industrias progredi-

ram nos Ultimos anos mais do que os outros setores em dez
anos, sendo que trés fatores acentuaram a busca da excelén-
cia em gestdo de projetos nesses setores: fusdes, aquisigdes

e legislagdo, todos associados a competitividade e a neces-

sidade de sobrevivéncia das empresas.

Alguns estudos recentes apontam para o aumento do
indice de sucesso dos projetos. Dentre as razdes enume-
radas pelo Standish Group International, Inc. (2001) e
por Johson?, citado por Crawford (2002, p. 8), estdo:

e Tendéncia a utilizagdo de projetos menores e menos com-
plexos, com conseqiiente diminui¢do do custo médio;

* Desenvolvimento de ferramentas de controle de progres-
so dos projetos e aumento da utilizagdo de processos de
gerenciamento;

» Capacitacio dos gerentes de projetos, resultando em um
melhor gerenciamento dos projetos;

* Uso de estruturas como as constituidas através dos EGPs.

Assim, a implantagdo do EGP pode ser vista como um
meio para obtencdo de sucesso em projetos e estd relacio-
nada ao surgimento e propagac¢do da disciplina.

0 EGP

A origem do EGP estd associada aos departamentos de
projetos existentes no final da década de 1950 e inicio
dos anos 1960. O departamento de projetos possuia atua-
¢do restrita aos grandes projetos e tinha como principais
fungdes a atualizagdo dos cronogramas e a preparacdo da
documentacdo do cliente. Geralmente o departamento era
associado ao espago fisico que ocupava e atendia a um
unico cliente (KERZNER, 2002); (KERZNER, 2003).

Atualmente o EGP, também conhecido como Project
Management Office (PMO), possui diversas defini¢des,
sendo que a maioria delas estd associada ao fato de agregar
as fontes das melhores praticas de gerenciamento de pro-
jetos. Desta forma, o EGP € tido como o responsavel por
implementar, manter e suprir as necessidades da organiza-
¢do no que se refere a essa disciplina (CRAWFORD,
2002); (ENGLUND et al., 2003); (KERZNER, 2003).

Igualmente diversas sdo as classificagdes ou niveis
dos EGPs. A classificag@o proposta por Crawford (2002)
e Englund e al. (2003) divide os EGPs em trés niveis,
que podem existir concomitantemente na organizagao:

Nivel 1 — Escritério de Controle de Projetos

O Escritério de Controle de Projetos possui como
principais funcdes o desenvolvimento do planejamento
do projeto e a emissdo de relatérios de progresso. Apre-
senta foco em um tnico projeto, porém de grande porte e
complexidade. (CRAWFORD, 2002).

Nivel 2 — Escritorio de Projetos da Unidade de Negocios
O Escritério de Projetos Nivel 2 oferece suporte aos
projetos da drea, de diferentes porte e complexidade.
Crawford (2002) destaca como principais fun¢des do EGP a
priorizacgdo entre 0s projetos e o gerenciamento de recursos.
Entretanto, a integrag@o destes projetos ocorre ao nivel da
Unidade de Negdcios, ndo atingindo o nivel corporativo.

Nivel 3 — Escritério Estratégico de Projetos
As principais atribuicdes do Escritério de Projetos

Nivel 3, segundo Crawford (2002), sdo:

* Selecionar, priorizar e garantir a integragdo dos projetos
que estejam alinhados a estratégia da organizacao, inclu-
sive no que se refere ao uso de recursos;

e Desenvolver, atualizar e divulgar a metodologia de ge-
renciamento de projetos, bem como divulgar o conheci-
mento em gerenciamento de projetos;

* Tornar-se um centro de gestdo do conhecimento, através
do armazenamento de informacdes dos projetos na forma
de li¢des aprendidas;

e Validar as estimativas de recursos feitas pelos projetos,
baseado nas experiéncias de projetos anteriores.

Implantacédo do EGP
Apesar do conhecimento dos beneficios relacionados

ao EGP, implanta-lo apresenta alguns desafios, princi-
palmente por representar uma mudanga cultural para a
organizagdo e envolver pessoas. Embora disseminar a
cultura de gerenciamento de projetos exija tempo,
Crawford (2002) sugere que a organizagdo imprima certa
velocidade a implantagdo do EGP, de modo a apresentar
os primeiros resultados em seis meses.

Outro fator a ser considerado no processo de implantacao
do EGP € o seu escopo de atuacdo, uma vez que a resisténcia
apresenta diferentes niveis conforme novas responsabilida-
des sdo incorporadas. As atividades operacionais sdo facil-
mente aceitas pela organizacio, ou seja, apresentam baixo
risco, pois implicam em uma pequena mudanga de poder e
ndo alteram a cultura organizacional. Como exemplos des-
tas atividades, citam-se o desenvolvimento de metodologia
e padrdes, os treinamentos e o gerenciamento dos principais
interessados. Por sua vez, existem outras atividades cuja
implementacdo apresenta risco moderado, ji que podem
ocasionar alteracdo na estrutura de poder e autoridade da
organizacdo, como, por exemplo, o planejamento estratégi-
co para o gerenciamento de projetos, a manuten¢do do
histérico de licdes aprendidas e os relatérios de desempe-
nho. Por fim, as atividades de alto risco estido relacionadas
a existéncia de grupos de resisténcia, uma vez que alteram a
estrutura de poder e autoridade da organizacdo. Como
exemplos destas atividades, podem ser citadas: a compara-
¢do das préticas da organizagdo as praticas de outras empre-
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sas, a condugdo dos processos de priorizagdo e aprovagdo

dos projetos, bem como a auditoria interna de projetos. De

forma a obter suporte para o estabelecimento do EGP,
devem ser implantadas, primeiramente, as atividades de

baixo risco (KERZNER, 2003).

De acordo com Englund ef al. (2003), a implantacdo
do EGP deve ser feita em trés etapas. Na primeira sdo
criadas as condi¢des para a mudanga, e por isso a mesma
é critica para o sucesso do EGP. Englund et al. (2003)
sugerem como passos dessa primeira etapa:

1) Evidenciar a importancia da mudanca e o senso de urgén-
cia junto aos membros da organizacdo. Dentre as justifi-
cativas para a necessidade da mudanca ocorrer nesse
momento, podem ser utilizadas as taxas de insucesso em
projetos e a comparacdo das praticas da organizacdo as
préticas de outras empresas.

2) Identificar possiveis grupos de resisténcia e apresentar a
estes grupos os beneficios da mudanca.

3) Buscar um patrocinador influente e desenvolver coali-
zdes com membros da empresa.

4) Estabelecer quais as contribuicdes do EGP para atingir a
vis@o do futuro da organizacdo.

5) Elaborar o plano para implantacdo do EGP e divulgé-lo
a organizagao.

EGP é realidade em muitas empresas
do setor de telecomunicacoes,
exercendo papel subjacente no processo

de crescimento das organizacoes.

Na segunda etapa, os agentes de mudanca implementam

a mudancga, enquanto na terceira e ultima etapa € necessario

motivar para que a situacio pés-mudanga seja a nova reali-

dade, ou seja, procura-se “recongelar” a nova situagdo.
De modo particular, no Brasil a produgdo cientifica a
respeito do EGP ainda € pequena, principalmente por se
tratar de um conceito recente. Alguns indicios do perfil
dos EGPs brasileiros sdo apresentados no trabalho elabo-
rado por Barcaui (2003). Dentre os resultados citados no
estudo a respeito das empresas que possuem EGPs ou
alguma estrutura similar instalada, e que, portanto, pas-
saram pelo processo de implantagdo, destacam-se:

* A maioria € composta por empresas multinacionais de
grande porte;

* Os principais ramos de atividade das empresas dos res-
pondentes que possuem EGPs ou alguma estrutura simi-
lar instalada sdo TI, Telecomunicagdes e Engenharia;

* A maioria possui estrutura organizacional predominante-
mente do tipo matricial;

» Segundo os respondentes, a maioria das empresas apresenta
nivel de maturidade médio, sendo que a pesquisa ndo definiu
previamente um modelo de maturidade para andlise;

e Os principais fatores motivadores para a implantacio do
EGP foram: a necessidade de alinhamento com as melho-
res praticas de gerenciamento de projetos do mercado, a
auséncia total ou parcial de controle do portfélio sentida
pela geréncia executiva e a auséncia total ou parcial de
metodologia, processos e padrdes de gerenciamento;

e Os EGPs geralmente foram implantados acoplados a uma
diretoria ou geréncia especifica, o que faz com que nem
todos os projetos da empresa sejam administrados pelo
EGP. Geralmente, sdo administrados os projetos de valor
elevado, de alta complexidade ou de inovacdo;

* A maioria das implantagdes foi feita sem apoio de consul-
toria externa e fazendo uso de um projeto-piloto;

* Para a maioria dos respondentes, o grau de envolvimento
da alta administra¢do na implementacao foi alto;

* A maioria dos respondentes atribui a implementacdo do
EGP ganhos de desempenho dos projetos, dentre outros:
melhorias relacionadas a lucratividade, ao cumprimento
dos prazos, a adequacdo ao orcamento, a entrega do escopo
previsto, ao grau de satisfacdo de clientes, da alta diretoria
da empresa e das equipes de projeto, além do grau de

motivacdo dos gerentes de projeto.

Ressalva-se, porém, que o estudo apre-
senta como limitacdo a abrangéncia da
amostra, ndo permitindo a generalizagio das
suas conclusdes (BARCAUI, 2003).

Outros indicios sobre a condugdo do pro-
cesso de implantagdo do EGP em empresas
brasileiras ou instaladas no Brasil sdo en-
contrados nos anais de encontros das comunidades de
gerenciamento de projetos. Assim, foram identificados
estudos de casos descrevendo o processo de implantacio
dos EGPs de diversas empresas que, embora pertengam a
ramos de atuacdo distintos, apresentaram diversas simi-
laridades, sendo algumas delas resumidas a seguir.

Primeiramente, entre os fatores motivadores para a
implantagdo do EGP nos casos em questdo foram citados:
¢ A demanda por uma metodologia padronizada de gerencia-

mento de projetos (ANSELMO; MAXIMIANO, 2003);

* A existéncia de projetos estratégicos (SCHELP, 2003);
¢ O direcionamento da alta administragio (MERKT, 2003);

(SCHELP, 2003);

° A tentativa de assegurar a vantagem competitiva

(MERKT, 2003).

Adicionalmente, o apoio da alta administracdo foi
apontado como fator critico de sucesso para a implanta-
¢ao do EGP por Anselmo; Maximiano (2003) e por
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Schelp (2003). Por sua vez, como dificuldades encontra-
das, destacaram-se a cultura organizacional e a resistén-
cia das pessoas no que tange as mudancgas organizacio-
nais necessarias (ANSELMO; MAXIMIANO, 2003);
(SCHELP, 2003), além da falta de entendimento das
atribuicdes do EGP (SCHELP, 2003).

Finalmente, em alguns dos casos, a implanta¢do do EGP
ocorreu concomitantemente a outra iniciativa visando a
disseminacao da cultura de gerenciamento de projetos
(SCHELP, 2003) ou ainda a aplicacdo de um modelo de
maturidade em gerenciamento de projetos (MERKT, 2003).
Também foram encontrados casos (SKROBOT; MAYER,
1996); (RABECHINI Jr. et al., 2002) descrevendo a im-
plantacdo do gerenciamento de projetos sem mengdo da
existéncia do EGP. Também nesses estudos foi reforcada a
importancia do papel da alta administragdo no processo.

ABORDAGEM METODOLOGICA

A utilizacdo do estudo de caso como método de pesqui-
sa apresenta como vantagens a manutencao das caracteris-
ticas principais de eventos da vida real e a garantia da
visdo holistica do problema estudado (YIN, 1994). De
acordo com esta referéncia, trés condi¢des devem ser
obedecidas para a escolha do estudo de caso como método
de pesquisa: as questdes de pesquisa devem ser do tipo
“como” ou “por que”, o pesquisador ndo deve exercer
controle sobre os eventos a serem investigados e o foco da
pesquisa deve ser um fendmeno contemporaneo inserido
em um contexto da vida real. Para o presente artigo, estas
condicdes foram satisfeitas e assim o estudo de caso foi
utilizado como método de pesquisa.

Os dados e informagdes foram levantados através de
entrevistas, nas quais procurou-se identificar as princi-
pais dificuldades e os fatores de sucessos encontrados na
implantagdo e consolidacdo do EGP, considerando o
contexto de jungdo de empresas operadoras de telefonia
celular. Uma vez apresentados os resultados, os mesmos
foram analisados comparativamente com estudos de ca-
sos andlogos na forma de artigo, considerando a biblio-
grafia existente sobre gerenciamento de projetos.

Assim, o presente estudo pretende responder a questdo
da pesquisa: Quais sdo os fatores que influenciam o
processo de consolidacao do EGP?

Para essa questdo, foram consideradas como hipdte-
ses que os seguintes fatores influenciam o processo de
consolidacdo do EGP:

1) O desenvolvimento das competéncias em gerencia-
mento de projetos, de forma aderente as caracteristi-
cas organizacionais da empresa.

A adog@o e o desenvolvimento da metodologia de geren-

ciamento de projetos carecem de transformagdes profun-

das na cultura organizacional (RABECHINI, 2003). Nas
diversas camadas da estrutura da empresa, a saber, indivi-
duos, equipe e organizacdo, o desenvolvimento de com-
peténcias em gerenciamento de projetos, visando estabe-
lecer uma cultura voltada para projetos, influencia positi-
vamente no processo de consolidagdo do conceito de
EGP, a0 mesmo tempo em que precisa respeitar as carac-
teristicas da cultura organizacional da empresa.

2) O modelo da estrutura organizacional deve ser capaz

de absorver as transformacdes necessarias a conducio
de projetos estratégicos e complexos.
A estrutura organizacional, em concordincia com o0s
modelos propostos pela literatura, a saber, projetizada,
matricial e/ou funcional (RAD, 2000), deve ser capaz de
absorver as transformacgdes necessarias a conducdo de
projetos estratégicos e complexos.

3) O entendimento do EGP como meio de geracao de

resultados.
O entendimento do EGP como elemento importante na
geragdo de resultados desejados aos negécios da organi-
zagdo, seja através do melhor desempenho dos projetos,
seja pela sua funcao de suporte ao planejamento estraté-
gico das organizacdes, influencia o processo de consoli-
dacdo do EGP.

4) A influéncia do patrocinador
No meio profissional é tida como necessdria a presenga
de um forte patrocinador como parte do sucesso para a
consolidacdo do conceito de EGP. Neste trabalho, bus-
ca-se ratificar a importancia do patrocinador na manu-
tencdo da vontade politica do processo de consolidagdo
do EGP, principalmente quando as atividades do EGP
passam do nivel operacional para o nivel estratégico,
com maior risco para a estrutura de poder da empresa.
Helme et al. (2005) apresenta em seu estudo sobre a
avaliagdo do papel do patrocinador no apoio de projetos
complexos as seguintes necessidades, dentre outras:
habilidade e disposi¢do para conectar os projetos a
organizagdo; compatibilidade pessoal com outras pessoas
chaves da organizacao; apropriada “senioridade” e for-
¢as dentro da organizacdo.

ESTUDO DE CASO

Os itens a seguir apresentam o estudo de caso propria-
mente dito. Inicialmente, em carater informativo, sdo
apresentadas as informagdes sobre a empresa e o contexto
no qual ela estd inserida. Em seguida, apresenta-se o projeto
que executou a implantagdo, o contexto onde a implantagdo
ocorreu e as principais caracteristicas do EGP. Finalmente
apresenta-se como o EGP foi afetado pela juncdo entre
empresas € como 0 mesmo consolidou-se apds esse histori-
co, sendo o ultimo item o foco deste trabalho académico.
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A empresa

A empresa estudada atua como Operadora de Telefo-
nia Celular e tem abrangéncia em todo o territério brasi-
leiro. Estd entre as maiores do hemisfério sul, tendo
resultado da jun¢do de operadoras originalmente perten-
centes a dois grupos estrangeiros. Os principais servigos
oferecidos pela empresa estdo relacionados a transmis-
sdo de voz e dados.

Embora esteja em posicdo de lideranca no mercado
nacional, desde 2002 a empresa vem enfrentando desafios
para manter essa posicdo. Para vencé-los, uma das estra-
tégias adotadas foi a consolidagdo dos sistemas de infor-
macao, visando comprimir os ciclos para langamento de
novos produtos e servigos, possibilitar o lancamento de
campanhas nacionais, melhorar os indices de atendimen-
to ao cliente e reduzir os custos de manuten¢do e opera-
¢do de sistemas. Esses objetivos coincidem com as exi-
géncias do mercado atual, que acabaram por fazer com
que as organizagdes se voltassem para o gerenciamento
de projetos, segundo Crawford (2002).

Quanto a estrutura organizacional, pode-se dizer que,
analisada globalmente, a empresa possui estrutura fun-
cional, ou seja, a estrutura de poder estd nas colunas.
Entretanto, visando atender as exigéncias de mercado, a
empresa vem esbogando ensaios de estruturas matriciais
ou projetizadas em dreas especificas, para atender as
necessidades de projetos estratégicos e complexos.

Implantacédo do EGP
A necessidade de consolidacdo dos sistemas da em-

presa surgiu do processo de juncdo, associado ao cendrio
caracterizado pela escassez de recursos, pela dificuldade
de priorizacao dos projetos e por falhas, em sua maioria
relacionadas aos atrasos e aos produtos entregues sem
atender as expectativas dos clientes internos. Assim, a
estruturagao de um programa de consolidacio de TI foi o
principal fator motivador para a implantacdo de um EGP,
dando origem ao Projeto de Implantacdo do EGP para o
Programa de Consolidacdo de Sistemas.

Desde o inicio, o EGP foi entendido como elemento
facilitador e condutor da mudanga para a cultura de geren-
ciamento de projetos. Por isso, a empresa considerou que
a implantacdo do EGP ndo seria possivel sem o desenvol-
vimento de competéncias em gerenciamento de projetos e,
como no caso apresentado em SCHELP (2003), estabele-
ceu o Projeto de Formacgao de Profissionais em Gerencia-
mento de Projetos. Esse projeto se iniciou antes do Projeto
de Implantacdo do EGP e teve como objetivo disseminar a
cultura de gerenciamento de projetos nas dreas da empresa
com maior envolvimento em projetos. Para tanto, foram
realizados treinamentos formais e aconselhamento em
projetos (“mentoracao”). Além disso, metade dos colabo-
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radores participantes do programa foi certificada como
profissionais de gerenciamento de projetos (PMP —
Project Management Professional *).

Ambos os projetos, Formacdo de Profissionais em
Gerenciamento de Projetos e Implantacdo do EGP para o
Programa de Consolidagdo de Sistemas, foram formal-

mente vinculados a estratégia da empresa, garantindo
assim o apoio formal da alta administracio.

Projeto de Implantacdo do EGP para

o Programa de Consolidacdo de Sistemas
A implantacdo do EGP foi tratada como um projeto,

sendo entdo o primeiro a utilizar a metodologia proposta,

ainda em elaboragdo. Inicialmente foram focadas pelo

EGP as atividades operacionais, como forma de garantir

a aceitacdo pela estrutura de poder da empresa, tornando

o EGP um aliado ao cumprimento dos objetivos dos

projetos conduzidos por essa estrutura.

As principais dificuldades encontradas na implanta-
¢do referem-se a mudanga cultural que o EGP representa-
va e a resisténcia das pessoas devido a alteracdo da
estrutura de poder. Os principais riscos identificados
pela empresa ao longo do projeto de implantacdo e as
respectivas estratégias de resposta foram:

* Ameaga a credibilidade do EGP: sendo o EGP responsavel
por informar o status dos projetos sob a lideranca das
diretorias de TI, era imprescindivel que estes diretores con-
fiassem no EGP e o tivessem como aliado. Para tanto, foi
inserido o papel do Facilitador, uma pessoa de confianga dos
diretores, normalmente um gerente funcional, que participa-
va dos projetos ao lado dos gerentes e “dividindo” o papel de
patrocinador com o Diretor de TI. O EGP tinha uma relacao
muito estreita com esses Facilitadores, informando-os, em
primeira instancia, sobre os eventuais problemas, para que
tivessem tempo de agir, antes da publicagio do status final.

¢ Dificuldade em encontrar no mercado profissionais com

o perfil adequado ao EGP: como ainda era recente a

explosdo do gerenciamento de projetos, havia poucos

profissionais disponiveis que conheciam as funcdes de
um EGP e alguma metodologia em gerenciamento de
projetos. A solucdo encontrada foi a contratagdo de um

profissional certificado em gerenciamento de projetos e

dos servigos de consultoria de terceiros com experiéncia

anterior em EGPs. Assim, a equipe do EGP foi formada
por esses profissionais, associados a outros com conheci-
mento da empresa, porém menos experientes em geren-
ciamento de projetos. Visando eliminar a eventual depen-

déncia da consultoria na fase pés-implantagdo, durante a

fase piloto pesquisaram-se em outras dreas colaboradores

dispostos a integrar a equipe. Deste modo, a participagdo
da consultoria reduzia-se & medida que novos integrantes
ingressavam na equipe do EGP.
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* Dificuldade para formalizar a estrutura no organograma da
empresa: tendo em vista a iminente unificacdo com outro
grupo empresarial, nao foi possivel a formalizacdo de uma
nova estrutura, j4 que uma alteragdo muito maior iria acon-
tecer. Sendo assim, buscou-se fortalecer as fungdes e respon-
sabilidades do EGP, procurando-se evidenciar a importancia
dessas atividades para a obteng@o de resultados nos princi-
pais projetos da empresa. Assim, a0 mesmo tempo em que o
EGP atuava diretamente comprometido com o sucesso dos
projetos, possuia atuacao focada na organizagio e empenha-
va-se na aplicacdo da metodologia como ferramenta para
direcionar a equipe rumo aos objetivos.

Caracterizacdo do EGP
O EGP de TI entrou em operagdo ao término do seu

projeto de implantacao, com o portfélio restrito aos projetos

do Plano de Consolidacdo de Sistemas.

Entre as principais fun¢des do EGP implantado citam-se:

* Desenvolver e divulgar a metodologia de gerenciamento
de projetos, buscando identificar
suas melhores préticas;

* Escolher e implantar as ferramentas
definitivas de gestdo de projetos,
uma vez que durante a fase inicial
do projeto foram implantadas so-
mente as ferramentas basicas, en-
quanto as definitivas aguardavam a
consolidac@o da metodologia;

* Criar e manter base de dados de gerenciamento dos projetos;

* Gerenciar o Plano de Comunicacao, divulgando informa-
¢oes relevantes sobre os projetos e sensibilizando os
patrocinadores para os problemas em que precisavam
atuar junto ao gerente de projeto ou ao facilitador;

* Desenvolver a cultura de gerenciamento de projetos na
organizacao;

e Garantir o alinhamento dos projetos a estratégia da orga-
nizagao;

* Antecipar os potenciais problemas, para que os responsa-
veis de cada projeto pudessem atuar no sentido de cum-
prir os objetivos do projeto.

Da organizacdo interna do EGP, destaca-se que a
mesma possuia um unico lider e estava subordinada
diretamente ao seu patrocinador. Outro papel de desta-
que no organograma do EGP era o de Coordenador de
Programas, responsdvel por atuar junto aos gerentes de
projetos, oferecendo suporte na utilizacdo da metodolo-
gia, responsabilizando-se pela atualizagdo dos cronogra-
mas de projetos e eventualmente atuando como mento-
res. Por sua vez, os gerentes de projetos ndo faziam parte
da organizacdo interna do EGP, o que trazia algumas
vantagens, podendo-se destacar:

* O EGP tornava-se mais 4gil, capaz de atuar em diversos
projetos, sem ter que aumentar a equipe de forma excessiva;

e A disseminacdo da cultura de gerenciamento de projetos
era facilitada, pois como o gerente de projetos estava nas
areas funcionais e, na maioria das vezes, era um partici-
pante do Programa de Formagdo de Profissionais em
Gerenciamento de Projetos, exercia papel fundamental na
formacao dos demais membros da equipe funcional;

e Aestrutura de poder foi poupada, uma vez que os gerentes
de projetos estavam subordinados as dreas funcionais das
Diretorias de TI, estimulando a lideranga e participagdo
do diretor e seus gerentes funcionais.

Complementarmente, para fazer com que a organiza-
¢ao como um todo reconhecesse a funcdo do EGP, mes-
mo sem estar formalmente no organograma da empresa,
foi estabelecida uma sigla de facil utilizacdo, além de um
logotipo, utilizado em todos os documentos e e-mails
emitidos pela equipe do EGP.

esde o inicio, o EGP foi entendido como
elemento facilitador e condutor da mudanca
para a cultura de gerenciamento de projetos.

Impactos da juncado das

empresas na operacdo do EGP
Seis meses ap6s a implantacio do EGP, a empresa

passou pelo ja esperado processo de unificacdo com
outro grupo empresarial. O EGP, que ja estava em funcio-
namento, continuou nao sendo formalizado na nova es-
trutura organizacional. Primeiramente pela dificuldade
de absor¢@o de uma estrutura formal de EGP pela nova
empresa que estava sendo formada, associada a perda do
principal patrocinador do EGP, desligado da empresa, e
ao clima de mudanga presente em todas as dreas. Apesar
disso, a mudanca cultural estava consolidada, principal-
mente pela conclusdo do Projeto de Formacao de Profis-
sionais em Gerenciamento de Projetos, pela divulgacio
da metodologia e pelos resultados que vinham sendo
obtidos em projetos com a implantacdo do EGP. Assim,
como as funcdes do EGP foram reconhecidas como es-
senciais, as liderancas que passaram a se envolver com a
unificacdo da nova empresa buscaram garantir a continua
disseminacdo destas praticas de gerenciamento. Para tan-
to, distribuiram a equipe do EGP pelas novas diretorias de
TI, especificamente nos projetos de consolidagdo inicia-
dos logo apds a unificacdo. Deste modo, existiria em
cada projeto ao menos um profissional aplicando a meto-
dologia e fornecendo suporte ao gerente de projetos no
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planejamento e controle do mesmo. Isso se deu porque
essas liderangas estavam cientes da necessidade do ge-
renciamento de projetos para obtencdo do sucesso nos
projetos do programa de consolidacdo, que se tornaram
ainda mais complexos apds a juncdo das empresas. Com
isso, acabaram por suportar o reinicio da implantacio do
EGP, desta vez com as caracteristicas da nova empresa.

Também nesta época foi introduzido o conceito de
time principal, também conhecido como core-team. Tra-
tava-se de equipes multidisciplinares cujos membros
possuiam as competéncias necessdrias ao projeto, ao
mesmo tempo em que representavam as principais areas
envolvidas. Essa estrutura foi proposta visando garantir a
distribui¢do de responsabilidades, necessdria no novo
ambiente dos projetos que comecgara a surgir, pois pro-
porcionava a participa¢do formal de diferentes dreas
funcionais, a0 mesmo tempo em que diminuia a quanti-
dade de canais de comunicagfo entre a equipe e o gerente
do projeto. Além disso, essa forma de organizacdo das
equipes possibilitou a disseminacdo mais rdpida da nova
forma de trabalho por projetos e a criagdo de um compor-
tamento voltado para o gerenciamento de projetos e
conseqiiente cumprimento dos seus objetivos.

Uma vez que os objetivos dos projetos de consolidagdo
eram ousados, principalmente na gestdo dos prazos, o uso
da metodologia de gerenciamento foi um diferencial, uma
vez que possibilitava a atuagcao focada nos objetivos, sendo
os resultados percebidos ao longo de todas as fases e geran-
do confianga das areas usudrias. Apds um ano, foram inicia-
das as implantacdes dos sistemas, todas bem sucedidas, sem
impactos as dreas operacionais ou aos clientes finais.

Consolidacéo do EGP

Ap6s a implantacdo dos projetos de consolidagdo aci-
ma mencionados, novos projetos também de consolida-
¢do foram incluidos no programa’. Tais projetos eram
ainda mais complexos e abrangentes, razdo pela qual
passaram a ser tratados como projetos estruturantes, e
ndo mais como projetos de tecnologia, a medida que
pressupunham, na consolida¢do das plataformas, a alte-
racdo da estrutura de processos, produtos e servicos. A
existéncia do EGP, cuja atuacio passou a estar além das
fronteiras da drea funcional de Tecnologia, foi apontada
pelos patrocinadores e pelos gerentes desses projetos
como garantia de sucesso. Deste modo, a formalizacio
do EGP deu-se principalmente pela existéncia de proje-
tos tidos como estratégicos, sendo esse um dos fatores
citados por Kerzner (2002) como motivadores da busca
da maturidade em gerenciamento de projetos.

Nessa época, a estrutura organizacional da empresa,
embora ainda na sua maior parte funcional, foi flexibili-
zada para adequar-se a nova realidade, sendo formaliza-

das duas estruturas de gerenciamento de projetos que

permanecem na empresa até a ocasido da realizag¢do deste

estudo de caso. A primeira € subordinada a drea funcional

de Tecnologia e com atuagdo nos projetos desta drea. E

responsavel pela manutengdo da metodologia e das ferra-

mentas de gerenciamento de projetos, além de atuar como
prestadora de servicos para a segunda estrutura, subordi-
nada a uma das Vice-Presidéncias Operacionais. Esta
vice-presidéncia € patrocinadora da maioria dos projetos
estruturantes e atua especificamente no cumprimento dos
objetivos do Programa de Consolidacdo de Sistemas. No
seu ambito, € uma diretoria de estrutura matricial, tendo
nas colunas os lideres dos projetos e, nas linhas, gerentes
de fun¢do que atuam transversalmente em todos os proje-
tos, desempenhando as funcdes: Tecnologia, Processos,

Implantacdo e EGP. Essa segunda estrutura estd condicio-

nada a duracdo do Programa, estando os profissionais

temporariamente alocados a ela, podendo retornar as suas
dreas de origem ao final de cada projeto.
Dentre as principais fungdes exercidas pelo EGP apds

a Consolidagdo citam-se:

e Garantir a aplicagdo da metodologia de gerenciamento de
projetos;

e Integrar os planos dos projetos dentro do préprio Progra-
ma e aos outros projetos de tecnologia;

e Garantir o alinhamento dos projetos a estratégia da orga-
nizagao;

e Atuar de forma preventiva, no sentido de preservar o
plano de cada projeto e do programa como um todo;

* Ressaltar os pontos de risco de cada projeto aos lideres de
projetos, aos patrocinadores e aos demais interessados,
auxiliando na defini¢@o e aplicac¢@o de agdes preventivas
ou corretivas, no sentido de preservar o plano.

Um fator critico para o sucesso desta estrutura foi o
fato da mesma ser considerada uma evolucio natural de
todo o processo de implantacdo do EGP, podendo contar
com todas as agdes anteriores de estruturagdo para im-
plantagdo de uma nova cultura.

A principal dificuldade enfrentada nesta fase estd relacio-
nada a forma de trabalho em uma estrutura matricial, onde
cada profissional deve aprender a trabalhar com diversos
niveis de subordinacdo e atuar com influéncia na estrutura
funcional para atingir os objetivos do projeto, além de
garantir a incorporacio das entregas dos produtos dos pro-
jetos aos processos operacionais da estrutura funcional.

Dentre os resultados atribuidos pela empresa, total ou
parcialmente, a implantacdo do EGP encontram-se:

e Crescimento da empresa e atendimento da exigéncia de
mercado em relacdo ao prazo de lancamento dos novos
produtos;

* Implantacdo da metodologia de gerenciamento de proje-
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tos, com conseqiiente obtengdo de sucesso nos mesmos,
ou seja, projetos implantados sem causar impacto nas
operacdes da companhia ou ao cliente final.

* Mudanga de cultura, envolvendo todas as dreas de negdcio.

RESULTADOS OBTIDOS

Com relacgdo as hipéteses formuladas sobre os fatores
que influenciam o processo de consolidacio do EGP,
cada fator foi analisado conforme a seguir:

1) O desenvolvimento das competéncias em gerencia-
mento de projetos, de forma aderente as caracteristi-
cas organizacionais da empresa.

No caso analisado observou-se que o EGP respeitou a

cultura da empresa em dois momentos:

e Na implantacdo, quando a jun¢do das empresas era
iminente e ndo caberia uma proposta de alteracdo do
organograma. Neste momento, a alternativa adotada
foi o investimento na formagdo dos profissionais e na
consolidag¢do da metodologia.

e Apés a juncdo das empresas, quando se esperava a
formalizag@o e a mesma ndo ocorreu. Como alterna-
tiva, investiu-se na aplicacdo da metodologia e do
modelo operacional ja estabelecido em projetos es-
tratégicos e complexos, evidenciando o valor do EGP
nesses projetos.

Assim, ter como base a cultura da organizacao e a realiza-
¢do de treinamentos extensivos, durante a implantagio do
EGP, foram considerados fatores criticos de sucesso, coin-
cidindo com os fatores apresentados por Kerzner (2002).
Sendo capaz de se adaptar, o EGP mostrou seu valor e
conquistou a formalizagdo em uma estrutura especifica-
mente criada para gerenciar 0os maiores e mais complexos
projetos da empresa. Isso foi viabilizado pelo fato de o EGP
ter se apoiado em pilares que promoviam a disseminacao
da cultura e da metodologia de gerenciamento de projetos,
preparando a organizagdo para a sua formaliza¢io, enquan-
to apresentando bons resultados e incrementando a deman-
da pelas fun¢des de um EGP. Estes pilares foram apresen-
tados no estudo de caso e estdo resumidos a seguir:

* A equipe do EGP era pequena, 4gil e capaz de atuar em
diversos projetos simultaneamente, através do papel
do Coordenador de Programas;

e A disseminagdo da cultura de gerenciamento de proje-
tos foi facilitada pelos gerentes de projetos que haviam
participado do Programa de Formagdo e que foram
mantidos nas dreas funcionais, enquanto ajudados pe-
los Coordenadores de Programa.

2) O modelo da estrutura organizacional deve ser capaz
de absorver as transformacdes necessarias a conducio

de projetos estratégicos e complexos.

Neste estudo de caso, foi evidenciada a predisposicio da
empresa em adaptar sua organizagdo formal a forma de
trabalho em projetos. Mesmo antes de alterd-la formalmen-
te, foi possivel introduzir conceitos ¢ formas de trabalho
que serviram de aprendizado para a posterior formalizacao.
Uma das principais ferramentas utilizadas pelo EGP para
ganhar flexibilidade e permeabilidade de suas fungdes na
organizagdo foi o conceito de time principal. Utilizando
este conceito, 0 EGP garantiu a formalidade aos projetos
e mostrou a organizagdo a necessidade de se trabalhar
com times multidisciplinares, capazes de agregar as com-
peténcias necessdrias aos projetos.

Embora a estrutura flexivel tenha permitido a consolida-
¢30 do EGP, a mesma trouxe novas dificuldades, como os
diversos niveis de subordinagdo, a atuacao com influén-
cia na estrutura funcional para atingir os objetivos do
projeto e a garantia das entregas dos produtos dos projetos
a esta estrutura funcional.

Considerando os trés niveis de EGP apresentados por
Crawford (2002), constatou-se que as func¢des do EGP, no
caso estudado, estdo distribuidas, principalmente, entre
os niveis 1 e 3. Neste caso, o nivel 1 (Escritério de Controle
de Projetos) refere-se aos EGPs que atuam com foco em
cada um dos projetos estruturantes, enquanto o nivel 3
(Escritério Estratégico de Projetos) coordena os EGPs de
nivel 1 dos projetos estruturantes e faz o relacionamento
com a estratégia da organiza¢@o. O nivel 2 estd presente na
estrutura de gerenciamento de projetos formalizada dentro
daunidade de negdcio de Tecnologia, que cuida de fungdes
como metodologia e ferramentas de suporte.

3) O entendimento do EGP como meio de geracdo de

resultados.

Dentre as diversas razdes mencionadas por Kerzner
(2002) pelas quais as organizacgdes decidem pela implan-
tacdo das praticas de gerenciamento de projetos, foi pos-
sivel observar neste caso especifico a presenca de duas
delas: a existéncia de projetos estratégicos e o maior
comprometimento dos gerentes executivos.

Uma vez que a empresa em questdo estava inserida em
um ambiente dinAmico, com recursos escassos € metas
agressivas, o EGP exerceu papel fundamental esco-
lhendo ferramentas tteis para a equipe e para cada um
dos projetos e relacionadas ao cumprimento de seus
objetivos.

Quanto a implantacdo do EGP, Crawford (2002) sugere
como fator de sucesso que a organizacdo imprima certa
velocidade a mesma, de modo a apresentar os primeiros
resultados em seis meses. No caso apresentado, esse fator
foi verificado, pois quatro meses apds o inicio de sua
estruturacio e dois meses ap0ds sua implantagao o EGP ja
apresentava resultado em projetos.
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4) A influéncia do patrocinador.
No caso apresentado, o EGP comecou atuando em ativi-
dades operacionais que ndo trouxessem riscos a estrutura
de poder e assim pode se estabelecer como um aliado ao
cumprimento dos objetivos dos projetos conduzidos por
esta propria estrutura. Somente depois disto, comegou a
atuar em atividades estratégicas, conforme demanda da
propria empresa, o que, aliado ao apoio do patrocinador
forte, facilitou a atuacdo do EGP no nivel 3.
Ao longo de todo o histérico deste EGP foi possivel
perceber a importancia de um patrocinador. No inicio o
patrocinador era um unico executivo, aos poucos, atraveés
de todas as estratégias de disseminagdo da cultura, foi se
transformando em vdrios executivos das principais areas
de negocio, que passaram a apoiar o EGP e suas fungoes,
facilitando, principalmente as func¢des relacionadas ao
planejamento e controle dos projetos.
A importancia do apoio executivo também ficou evidente
quando o mesmo ndo esteve presente, principalmente no
momento de juncdo das empresas, quando a demarcagao
de poder era fator decisivo para os executivos e acabou
dificultando a formaliza¢dao do EGP, que foi deixado de
lado e perdeu forca. Somente no fim dessa fase o EGP
obteve apoio executivo e voltou a ser entendido como fator
fundamental para a execugdo de projetos estratégicos.

Os resultados obtidos se tornam indicios de que as hip6-
teses inicialmente formuladas sao vélidas para o caso estu-
dado e, considerando que foram observadas em estudos de
caso analogos publicados na forma de artigos, podem servir
de exemplo e nortear situacdes similares, desde que preser-
vadas as caracteristicas unicas de cada empresa.

CONSIDERACOES FINAIS

O desenvolvimento do presente trabalho foi motivado
pelo envolvimento dos autores com as préticas de geren-
ciamento de projetos e pela percep¢do dos mesmos em
relacdo a ampla divulgacdo, no ambiente corporativo, do
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Notas

conceito de projeto, enquanto forma de traduzir a estraté-
gia da empresa, de conduzi-la rumo aos seus objetivos e,
em ultima instancia, transforma-la.

De modo particular, o interesse pelo caso em questio deu-
se principalmente pelo contexto de junc¢ao de grupos empre-
sariais, onde se esperava que o cardter formal do gerencia-
mento de projetos facilitasse a conducdo de projetos de
mudanga de cultura e proposi¢do de novas estruturas de
trabalho. Tal fato foi verificado no caso analisado e procurou-
se evidenciar na sua descricao. Assim, a0 mesmo tempo em
que o EGP estudado atuou como agente de transi¢do para
projetos de consolidagdo de TI, também gerou a necessidade
de adaptacdo da estrutura organizacional para uma estrutura
mais flexivel e capaz de absorver a forma de trabalho em
equipes multidisciplinares. No entendimento dos autores, a
formalizacao desta estrutura, mesmo que tempordria (devi-
do a propria natureza tempordria dos projetos), denotou a
importancia que a empresa estudada da ao EGP.

Além disso, diante dos estudos de caso e referéncias
bibliograficas analisadas, foi possivel entender que ndo
existe uma forma tnica de implantacdo de EGPs, sendo
que cada caso depende da cultura organizacional e do
contexto no qual a empresa estiver inserida.

Adicionalmente, destaca-se que no caso analisado a esco-
lha da estratégia de implantagdo do EGP adequou-se a matu-
ridade da empresa: em cada momento distinto o EGP apre-
sentou caracteristicas diferentes. Porém, verificou-se no caso
que a aceitacdo plena da metodologia somente foi verificada
a partir da apresentagdo de resultados praticos e mensuraveis.

Finalmente, o presente trabalho procurou contribuir
cientificamente, a medida que foram identificados os fato-
res que influenciaram o processo de consolida¢do do EGP
na empresa estudada e que podem ser considerados indicios
para casos similares. Porém, como restri¢do do método de
pesquisa utilizado, tem-se a impossibilidade da generali-
zacdo das suas conclusdes. Tal generalizacdo seria possi-
vel a partir da andlise de uma amostra significativa dos
EGPs de empresas brasileiras, podendo esta vir a ser
objeto de novos estudos.

' De acordo com o Project
Management Institute (2004),

projetos e programas constantes do
portfélio ndo necessariamente preci-

3 JOHNSON, J. Turning CHAOS into > De acordo com o Project
SUCCESS. Software, Dez. 1999. Management Institute (2004), pro-

portfélio é o conjunto de projetos,
programas ou qualquer outro tipo de
trabalho que sao tratados de forma
conjunta, para permitir um efetivo
gerenciamento e atender aos objeti-
vos estratégicos do negdcio. Os

sam estar relacionados ou ser
interdependentes.

2 WEBSTER, F. Setting the Stage for a
New Profession. PM Network, Abr.
1999.

4 PMP - Project Management
Professional é a certificagao emitida pelo
PMI — Project Management Institute,
para aqueles profissionais que sao apro-
vados no seu exame de certificagao.

grama é um conjunto de projetos re-
lacionados, que devem ser
gerenciados de maneira coordenada
a fim de obter os beneficios e con-
troles que nao seriam possiveis se
fossem gerenciados individualmente
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