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PROPOSTA DE MODELO PARA IMPLEMENTACAO DE ESCRITORIO DE
PROJETOS EM UMA HOLDING DE INVESTIMENTOS

Mateus Hahn Souza’

Resumo: Este artigo se propbe a apresentar um modelo de implementacao para um
Escritério de Gestao de Projetos através de uma pesquisa aplicada em uma holding
de investimentos. Para elaborar um modelo aderente a realidade da empresa foi
necessaria fazer uma revisdo das praticas e modelos apresentadas na literatura e
realizar uma anadlise do cendrio da empresa, sua estrutura e objetivos estratégicos,
através de entrevistas e andlise de documentos. O resultado do estudo foi a
construgdo de um modelo composto por oito etapas. O artigo descreve a aplicacéao
do modelo proposto, considerando a realidade da empresa alvo do estudo,
apresentando as analises, discussdes e as definicdes para cada etapa do modelo. A
aplicacdo do modelo mostrou-se assertiva na construcdo de um escritério de
projetos alinhado as estratégias da holding, respaldado por seus diretores, com
metodologia e ferramentas aderentes ao cenario atual da empresa.

Palavras-chave: Escritorio de Gestao de Projetos; Implementacao de Escritério de
Gestao de Projetos; Gestao de Projetos.

1 INTRODUCAO

A presente pesquisa aplicada desenvolveu-se em uma holding de
investimentos criada por uma cooperativa médica que atua como operadora de
planos de saude no mercado de Porto Alegre e regido metropolitana com o objetivo
de ser o veiculo de investimento em negdcios relacionados ao setor de saude. Para
cumprir suas estratégias a holding devera atuar primordialmente através de Fusdes
e Aquisi¢cdes (F&A). Por estar em pleno processo de estruturacdo é uma demanda
atual e relevante na holding estruturar um Escritério de Gestao de Projetos (EGP)
capaz realizar a gestao do portfélio de projetos entre outras funcionalidades.

O mercado de Fusbdes e Aquisicoes (F&A) vem crescendo e ganhando
relevancia no Brasil nos Ultimos anos. Em 2019, o mercado de F&A movimentou R$
307 bilhdes, alta de 58% em relacdo a 2018, com destaque para os setores de
educacdo, salde e tecnologia da informacdo (ESTADAO, 2020). Dados da
consultoria PWC reforcam cenario de crescimento, apontando um aumento de 32%
no volume de transacdes no acumulado até o més de outubro de 2019 frente mesmo
periodo de 2018 (PWC, 2019).

* Graduado em Engenharia de Producdo pela UFRGS, pés graduando em MBA em Gestdo de
Projetos pela UNISINOS. mateushahn@hotmail.com
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O maior objetivo de uma F&A é maximizagcao das riquezas, e outros objetivos
especificos sdo: crescimento ou diversificacdo, sinergias, captacao de fundos,
capacidade tecnoldgica, fiscais, aumento de liquidez e defesa de aquisicao hostis
(GITMAN, 2010). Alam, Kan e Zafar (2014) ressaltam que o principal elemento por
tras das aquisicoes e fusbes € a premissa de que duas empresas juntas conseguem
gerar maior valor do que ambas separadas.

Considerando o cenario e beneficios supracitados, a acelerada transformacéao
no segmento de saude, e 0 acirramento da competicdo no mercado no pais devido
em grande parte, pela entrada de grandes fundos de capital privado através de
processo de F&A, a empresa alvo desse estudo tomou a decisdo no ano 2019 de
criar uma holding, com o objetivo principal de estabelecer uma plataforma de
investimentos e diversificacdo de negdécios no segmento de saude. Holding € uma
empresa que possui como atividade principal, a participagdo acionaria majoritaria em
uma ou mais empresas.

A Holding estd em pleno processo de estruturacao e definicdo de seus macro
processos de gestado, entre eles, se faz necessario construir o processo de Gestao
de Projetos, que se pretende alcancar através da implementagdo de um escritorio de
projetos capaz de nortear a gestdo tanto da holding como de suas empresas
controladas nessa area de conhecimento. Um Escritério Gestao de Projetos (EGP) é
uma estrutura criada objetivando promover e melhorar as praticas de gestdo de
projetos, através da adocdo de metodologias apropriadas para atingir altos padrdes
de eficacia e eficiéncia (MONTEIRO et al, 2016).

Essa pesquisa aplicada tem por objetivo definir um modelo para implementar
um Escritério de Projetos na empresa supracitada, considerando o cenario de sua
criagdo, seus objetivos estratégicos, estrutura, e demais pontos relevantes. Para
tanto se realizou pesquisas na literatura pertinente buscando identificar modelos
aderentes a realidade dela. A relevancia desse projeto aplicado justifica-se, pois, a
empresa esta em processo de estruturacdo e almeja com seu crescimento adquirir
“n” novos negocios, gerando numero exponencial de possibilidades de projetos para
serem executados e, portanto, gerenciados. Do ponto de vista académico, o artigo €
relevante ja que o tema vem ganhando importancia e aumento na variedade de
pesquisas no cenario nacional e internacional (MEDEIROS et al, 2016). A pesquisa

aplicada propde-se a responder se 0 modelo proposto é capaz de implementar um
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EGP alinhado as necessidades estratégicas da holding e capaz de atender as
demandas e expectativas dos executivos da empresa e sua controladora.

A pesquisa € estruturada em seis etapas, Introducdo, Fundamentagao
Teodrica, Materiais e Métodos, Resultados, Discussédo e Concluséo.

2 FUNDAMENTACAO TEORICA

Atuar de maneira efetiva em um ambiente extremamente volatil demanda das
organizacoes solucdes para gerenciar multiplos projetos, por isso séo criadas areas
com a missao de desenvolver e entregar tais solucées, denominadas Escritérios de
Projetos (MARIUSZ,2014). A implementacado de um Escritério de Gestao de Projetos
(EGP) é atualmente muito utilizada nas organizacdes para aumentar a maturidade,
disseminar a cultura, métodos e processos em gestdo de projetos (ALVES et al,
2013). Pesquisa realizada pelo PMSURVEY.ORG (2014) com participacao de 400
corporacgdes distribuidas no continente americano, apontou que 53% delas possuem
escritérios de projetos formais, a maioria deles estdo conectados as areas de Tl
(55%) e engenharia (32%). Nos dUltimos anos, muitas organizagdes tém
implementado Escritérios de Gestdao de Projetos (EGP) buscando minimizar os
tipicos riscos apresentados nas diversas fases de um projeto (DESOUZA e
EVARISTO, 2006).

Um EGP é um setor dentro da organizacdo que padroniza os processos de
governanca relacionados a projetos e facilita o compartihamento de recursos,
metodologias, ferramentas e técnicas (PMI, 2017). Segundo Dai (2002) possuir um
EGP influencia positivamente o sucesso dos projetos nas organizacoes, Alves et al
(2013) corrobora tal afirmagédo em seu estudo junto a gerentes de projetos. Um EGP
quando bem concebido e implantado pode se tornar um antidoto contra o fracasso
nos projetos (RAD e RAGHAVAN, 2000). As principais funcdes exercidas pelo EGP
nas empresas sao informar o status dos projetos para a alta geréncia, monitorar e
controlar o desempenho, e desenvolver e implementar uma metodologia padréo de
gestao de projetos. (PMSURVEY.ORG, 2014).

Segundo Martins et al (2005) EGP possui diversas defini¢cdes, a maioria delas
relacionadas a missao de agregar as fontes de melhores praticas de gerenciamento
de projetos. Para Desouza e Evaristo (2006) o processo de desenvolvimento e
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implementacdo de um EGP nas organizagdes requer customizacdo e
sustentabilidade, pois ha uma grande variagdo de possibilidades em termos de
tamanho, estrutura e responsabilidades. O fator primordial para o sucesso de um
EGP é ele estar alinhado com a cultura da organizacao (DESOUZA e EVARISTO,
2006).

Valeriano (2005) salienta que os EGPs vao se modificando com o passar do
tempo e incremento de maturidade, sempre no sentido de agregar novas funcoes.
As funcdes e praticas esperadas diferem tanto quanto as organizacdes as quais o
EGP pertence assim como suas atribuicbes variam de acordo com a natureza,
complexidade e quantidade de projetos (VALERIANO,2005; DARLING E WHITTY,
2016). O quadro abaixo sintetiza a visao de Valeriano (2005) e mostra a evolucao na
complexidade e atribuicdes dadas aos EGPs.

Quadro 1 — Fungdes do Escritério de Gestao de Projetos (VALERIANO,2005).

Estagio Funcdes

Inicial Controlar prazos e custo; elaboragéo de relatérios; treinamentos em
Gerenciamento de Projetos; relacionar-se com gerentes de
departamento; estabelecer melhoria continua nos processos; repositorio

de licbes aprendidas.

Intermediario Somam-se as funcgdes do estagio anterior: Manutencao de histérico dos
projetos; administragdo dos processos de GP; consultoria em GP,
desenvolver e aperfeicoar métodos e padrdées de GP; apoiar avaliagéo e

revisdo de projetos.

Avangado Somam-se as fungdes dos estagios anteriores: Analisar e aprovar
projetos; distribuir recursos; identificacao de conflitos; revisar e avaliar

projetos, atuar com foco no cliente e patrocinadores.

Pés-avancado Somam-se as fungdes dos estagios anteriores: Formar, treinar e atuar no
plano de carreira dos gerentes de projetos da organizagéo, gerir

diretamente os projetos da empresa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Os EGPs podem ser estratificados em niveis de acordo ao seu
posicionamento na organizacdo. Crawford (2002) explica que podem coexistir EGPs
em niveis distintos dentro das organizagdes e, os classifica em: Nivel 1, Escritorio de
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Controle de Projetos; Nivel 2, Escritério de Projetos da Unidade de Negécio; Nivel 3,

Escritorio Estratégico de Projetos. Desouza e Evaristo (2006) também classificam os

EGPs em trés niveis, denominados: Nivel Estratégico, Tatico e Operacional. No

quadro resumo abaixo é apresentado o compilado das fungdes esperadas de acordo

0s niveis, segundo os autores supracitados.
Quadro 2 — Funcgbes de um EGP de acordo seu nivel

Nivel

Func6es/Responsabilidades

Crawford (2002)

Desouza e Evaristo (2006)

1=

Operacional

Foco em um Unico projeto de grande
porte; principais fungdes sdo o
planejamento do projeto e relatérios

de controle

Controlar a evolugéo dos projetos;
integrar informacdes para auxiliar tomada
de decisdo; ser um referencial (expert)
nas praticas e metodologias; monitorar

aa satisfacdo dos clientes.

2 — Téatico

Fornece suporte aos variados projetos
da unidade de negécio; atua na
priorizagcao e no gerenciamento de
recursos, mas apenas no nivel da

unidade.

Acompanhar de maneira integrada os
varios projetos da organizacéo de forma
a garantir que eles atendam os objetivos;
garantir que os projetos estao seguindo
0s padrdes de qualidade e metodologias
definidos; partilhar conhecimentos entre

os times.

3 — Estratégico

Principais fungdes sdo: Selecionar e
priorizar projetos em alinhamento com
a estratégia da organizacao;
disseminar e capacitar as equipes nas
metodologias; gerir o conhecimento
em GP; validar necessidade de

recursos.

Garantir que os projetos estao e as
equipes estado alinhadas com os objetivos
estratégicos da organizag¢do; monitorar a
contribui¢cdo dos projetos no crescimento

da empresa; gerir a eficiéncia e eficacia
do conhecimento em gestao de projetos

na organizagao.

Fonte: Elaborado pelo autor.

De maneira mais sintética, Desouza e Evaristo (2006) colocam que EGPs

costuma possuir caracteristicas comuns entre si, e que seus objetivos geralmente

sdo uma composicao de fungbes. Szalay et al. (2017) realizaram um estudo
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exploratério no qual apresentam os servigos tipicos que o EGP presta as suas
organizacdes. O quadro abaixo sintetiza as func¢des elencadas pelos autores.
Quadro 3 — Fungdes do EGP

Autor Funcoes
Desouza e Evaristo Gerenciamento do conhecimento; Disseminagdo de melhores praticas,
(2006) licoes aprendidas; Definicao de processos, padrdes e métricas; treinar e

desenvolver os times de projetos; Gerenciar os recursos; Gerir 0

portfélio de projetos; Gerenciar a viabilidade financeira dos projetos

Szalay et al. (2017) Gerenciamento de portfélio; Governanga em projetos; Definir os
padrdes, processos e modelos de metodologias; Otimizar recursos
disponiveis; Selecionar, operar, gerenciar e desenvolver ferramentas de

gerenciamento de projetos (software).

Fonte: Elaborado pelo autor.

2.1 Implementacao de EGPs e fatores de sucesso

A implementacao de um Escritério de Gestdo de Projetos € um projeto, e,
portanto, deve ser gerenciado como tal. A implementacdo deve seguir um roteiro
minimo, composto por seis passos: estabelecer a missdo e estratégia do EGP;
preparar o plano executivo, definir prioridades, facilitar a colaboragdo dos
stakeholders; apoiar projetos da empresa; operar e manter o EGP (BARCAUI, 2003).
Englund et al (2003) defini trés etapas basicas para a implementacao de EGPs, na
primeira deve ser criada as condicdes necessarias no ambiente para realizar a
mudanca, na segunda deve-se de fato implantar a mudanca e a terceira etapa
compreende os esforgos para efetivar a mudanca nas rotinas da empresa. Ambas
propostas supracitadas realcam a necessidade de uma etapa final que busca
consolidar a mudanca realizada.

Ha fatores criticos durante a implementacdo de um EGP que devem ser
observados com atengédo para potencializar as chances de sucesso, o primeiro €
garantir patrocinio, apoio, da alta gestdo, o segundo, é analisar e estrutura da
empresa e a natureza dos projetos quer sdo executados, terceiro, o EGP precisa
estar alinhado com a estratégia da empresa e o quarto fator critico é implementar um
EGP de maneira integrada aos sistemas de informacédo e processos da empresa
(PATAH e CARVALHO, 2003). Com base em Crawford (2002) e Alves et al (2013) é
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possivel elencar um conjunto de boas praticas que contribuem positivamente para o

sucesso da implementacao do EGP, conforme descrito no quadro abaixo:

Quadro 4 — Boas Praticas em implementacao de EGPs.

Boa Pratica

Descricao

Obter Patrocinio da Alta

Gestao

Alta administracao precisa ser envolvida desde o inicio do processo,

sem esse suporte a implementacao certamente falhara.

Pilotar metodologia
desenvolvida

Metodologias e processos vao se moldando a empresa na medida que
os projetos pilotos avangam, e o aprendizado permite aperfeigoar

propostas iniciais.

Estar atento aos
Stakeholders

Cada stakeholder deve ser analisado, entender o que esperam do EGP,

seus interesses, como podem ser afetados positivamente ou

negativamente e principalmente buscar atender as suas demandas.

Implantar de maneira

simples

Focar em implantar as fungdes e metodologias basicas e essenciais
para o EGP, com a maturidade naturalmente novas e mais complexas

fungbes serédo agregadas.

Estabelecer objetivos
incrementais a

implementacao

E importante incorporar as licdes aprendidas durante a implementacao,

a cada fase avaliar a situacao, reavaliar a abordagem, as agdes do

plano de implementacéo e os esforgos.

Nao demandar Servigos

antes de prover

O EGP deve prover servicos para facilitar a gestéo de projetos, logo,
ndo pode assumir uma posicao de sempre demandar informagdes e

raramente prover Servicos.

Nao postergar o inicio

da implementacao

Nao deve-se adiar, ou postergar o inicio da implementagao para nao
correr o risco de perder apoio e cair em descrédito junto as partes

interessas.

Nao reinventar a roda

Deve ser utilizado todo o conhecimento e experiencias prévios da

organizacao na implementagao do EGP.

Fonte: Elaborado pelo autor.

Em seu estudo exploratério, no qual entrevistaram 32 gerentes de EGP’s
Desouza e Evaristo (2006) identificaram fatores fundamentais que devem ser
observados para se atingir o sucesso de um EGP, listando cinco deles como aquelas
mais importantes: Construir uma base soélida, entender como o EGP ira se integrar

na cultura da organizacado; entender o cenario motivador, porque o EGP esta sendo
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criado?; Seguir a maxima o gerente certo para o projeto certo; Estabelecer sistema
de reportes claros, com papéis e responsabilidades bem definidos; Definir
claramente qual a missao, objetivos, politicas e metodologias que nortearao o EGP.

Pinto et al (2019) realizaram revisdo sistematica da literatura e concluiram que ha
muitos fatores de sucesso ligados ao EGP, sempre variando de acordo com a
perspectiva observada e as caracteristicas e objetivos iniciais definidos na

implantacdo do EGP.
3 MATERIAL(IS) E METODOS

O presente artigo é classificado quanto a sua natureza como uma pesquisa
aplicada, pois se propde a gerar conhecimento dirigido para a solugdo de um
problema especifico, no caso a implementacdo de um escritério de gestdao de
projetos em uma holding de investimentos. O mesmo possui uma abordagem
qualitativa, uma vez que o pesquisador tem um ponto de vista interno a organizacao
estudada, com grande importancia dada ao contexto do objeto de pesquisa
(GERHARDT e SILVEIRA, 2009).

O objetivo principal dessa pesquisa é propor um modelo de implementagao de
um escritério de gestdo de projetos na empresa estudada, para tanto foram
realizadas reunides de trabalho com o diretor executivo, e gerentes de projetos da
holding. A reunido com o diretor executivo foi exploratoria, sendo realizada de
maneira remota através do Microsoft Teams. Ela foi gravada através da ferramenta,
com duracao de aproximadamente duas horas e documentada em ata. O objetivo foi
entender do executivo qual o cenario motivador para posicao do EGP, quais eram os
objetivos e os beneficios que ele esperava em termos de entregas (fungdes). Dado
que a holding no principio de suas operacdes havia dois gestores de projetos
dedicados a ela, ambos oriundos da empresa controladora. As reuniées de trabalho
tiveram o mesmo formato e buscaram exploram as mesmas questdes respondidas
pelo executivo.

Por meio de pesquisa documental de dados secundarios foram realizadas
pesquisas em documentos da empresa, como por exemplo, organogramas da
governanga corporativa, planejamento estratégico, politica de investimentos entre
outros. Os documentos nao tém carater publico e foram acessados mediante

autorizagcao do executivo da empresa.
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A empresa controladora da holding foi outra fonte de dados utilizados no
desenvolvimento desse artigo, embora ndo possua um EGP formal, tem uma série
de documentos e processos relacionadas a area de conhecimento, tais como fluxos
de gestao e aprovacao de projetos, documentos padronizados de abertura, reporte e
fechamento de projetos. Os documentos foram acessados dentro do portal de
gestéo integrada da controladora a qual o pesquisador tem acesso. A analise foi
complementada com uma entrevista de duracdo de duas horas, através do Microsoft
teams com o consultor de projetos da controladora, pessoa que € responsavel por
disseminar boas praticas de projetos, propor e manter os documentos de projetos
atualizados e controlar a execu¢ao dos projetos estratégicos. A entrevista objetivou
colher desse profissional sua visdo em relacéo a criacdo do EGP, colher proposicdes
e identificar pontos de sinergia com a controladora.

A coleta de dados objetivando entendimento do cendario da holding foi
realizada de maneira concomitante a fundamentagédo tedrica, na sequéncia foi
realizada a proposi¢cao do modelo e aplicacdo, analise dos resultados, discussdes e
concluséo. A figura abaixo apresenta 0 macro cronograma da pesquisa.

Figura 1 — Macro Cronograma da pesquisa aplicada.

Etapa mar/20 abr/20 mai/20 jun/20 jul/20 ago/20 set/20
Coleta de Dados
Fundamentacéo Tedrica
Proposi¢cao do Modelo
Aplicagao do Modelo
Andlise dos resultados
Discusséo e Concluséo

Fonte: Elaborado pelo autor

Finalizado o entendimento do contexto da empresa, conforme relatado acima,
e tendo realizado revisdo na literatura pertinente, foi possivel ao autor propor um
modelo para implantar EGP na organizagdo. O modelo foi ratificado junto a diretoria
executiva da empresa e seu desenvolvimento é apresentado na préxima sessao

desse artigo.

4 RESULTADOS

Nesta secdo sera apresentado o modelo proposto para a implementacao do
Escritério de Gestdo de Projetos na empresa alvo do estudo. Na sequéncia sera
descrito o processo de implementacédo, as discussdes e resultados para cada etapa
do modelo proposto.
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4.1 Modelo de Implementacao de Escritorio de Gestao de Projetos

A partir dos estudos realizados para construcdo do referencial teorico foi
possivel, na visdo do autor, propor um modelo contendo oito etapas que devem ser
percorridas durante o processo de implementacdo de um EGP. Segue abaixo

quadro com descricdo das etapas.
Quadro 5 — Modelo de Implementagéao de EGP

Ordem Etapa Justificativa Recursos Mobilizados
1 Obter Apoio da (?btzr patroc:nlo da alta gestag é Cofnselrjo ge Cdlr_rcljlstr?g.ao,
alta direco undamenta para o sucesso da ~ fungéo de Validagao;
implantagéo do EGP. Diretor executivo, Sponsor.
A definicao do modelo de implantagao
deve ocorrer nessa etapa. Além disso, 0 Equipe do Proieto
Criar um Plano plano de implantag&o ajuda a dar quip ~ J, ’
2 ~ B ~ elaboracgéao;
de Implantacdo | visibilidade a alta gestao do trabalho a . . ~
. L Diretor Executivo, aprovagéo.
ser realizado, dos recursos necessarios
entre outras necessidades.
Objetiva determinar desde as primeiras
Definir Objetivo, | etapas as diretrizes que devem guiar a Equipe do Projeto,
3 Misséo e construcéo do EGP e facilitar seu proposicao;
Valores alinhamento com a estratégia da Diretor Executivo, Aprovagéao.
organizagéo.
Definir Definir posicéo estratégica do EGP
Posicionamento POsSIG strateg Equipe do Projeto,
.. dentro da organizacao, sugere-se S
4 Estratégico b lassificactes de Crawford proposigao;
dentro da observar as classilicagoes de LIawlord | n; o0 Executivo Aprovagao.
0 o (2002) e Desouza e Evaristo (2006). ’
rganizacao
Equipe do Projeto,
Definir quais entregas séo esperadas proposicao;
5 Definir Fungdes | pelo EGP a ser criado, de acordo com a | Diretor Executivo, Aprovacgao.
definicbes das etapas anteriores. Conselho de Administracao,
Aprovagao.
Definir Com base na andlise dos requisitos do Equipe do'P~r01.eto,
. gy proposigao;
6 Metodologia e EGP, das caracteristicas da . . -
] . Diretor Executivo, Aprovacao.
Ferramentas | organizagéo e da natureza dos projetos
- Integra a criagdo de indicadores para o Equipe do_P~r01.eto,
Definir - . e proposicao;
7 ; EGP, bem como definir a sistematica de | ~. . ~
Indicadores reportes Diretor Executivo, Aprovagéao.
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Ordem Etapa Justificativa Recursos Mobilizados

Pilotar Testar metodologias e ferramentas Equipe do Projeto, execugéo
8 metodologia propostas para o EGP, fazendo uma € mensuragao.
Proposta validagéo ao final da etapa.

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2 Implementacao do modelo proposto

O modelo apresentado e suas etapas foram aplicados na empresa alvo do

estudo, sendo seus resultados demonstrados nos préximos itens.

4.2.1 Obter apoio da alta gestao

Obter apoio da alta direcao é fundamental para poder mobilizar os recursos
necessarios para a implementacdo do EGP, Crawford (2002), Patah e Carvalho
(2003) endossam essa boa pratica. No cenario desse estudo de caso tal apoio foi
concebido de maneira prévia, uma vez que a criacao de um EGP foi uma demanda
da diretoria executiva a equipe de analistas e gestores de projeto da empresa. No
entanto, de forma a ratificar o suporte necessario foi realizado uma reuniao de kick-
off do projeto na qual foram repactuadas as expectativas da diretoria e prazos macro
para duragdao do processo de implementagdo. Também foi discutido o cenario
motivador para a criagdo do EGP, conforme recomendado por Desouza e Evaristo
(2006). Os resultados dessa etapa foram copilados em uma ata contendo as
definicbes da reunido que sera revisitada no decorrer das demais etapas.

4.2.2 Criar um Plano de Implementacao

A primeira tarefa realizada foi a definicho do modelo a ser seguido para
realizar a implementacdo, que foi construido durante os estudos para realizacao
desse artigo. O modelo foi apresentado pelo autor aos demais integrantes da equipe
do projeto para validagcdo. Na sequéncia foi construido um cronograma para
implementagéo, definindo reunides de checkpoint com a diregdo ao fim de cada

etapa. A equipe do projeto de implementacdo foi formada por um analista de
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projetos e dois gerentes de projetos, um dos quais ficou encarregado de ser o
gerente do projeto. Durante a elaboragdo do cronograma a equipe identificou a
necessidade de incorporar um analista de processo para auxiliar na elaboragao dos
fluxos e documentos do EGP.

Ficou definido que os conceitos elaborados ao longo das etapas seriam
consolidados em um documento Unico, semelhante ao bussines model canvas,
adaptado a construgdo do EGP. Nessa etapa foi definido também que seria utilizado
o Microsoft Planner para gerenciar as atividades, e estabelecido reunides semanais

entre os membros da equipe para controlar a implementacao.

4.2.3 Definir Objetivo, Missédo e Valores

Para realizacdo dessa etapa a equipe de implementacdo organizou uma
reunido com a diretoria executiva. Foram utilizados como documentos de entrada as
definicoes de Objetivo, Missao e Valores contidas no Planejamento estratégico da
holding, bem como as mesmas informacdes oriundas da empresa controladora.
Além disso, foram revisitadas as consideracdes realizadas na reunido de kickoff. O
objetivo de utilizar esses insumos foi o de buscar manter o maior alinhamento
possivel com a estratégia de empresa, indo ao encontro do sinalizado pelos autores
Patah e Carvalho (2003).

4.2.4 Definir Posicionamento Estratégico dentro da Organizagao

A discussao e definicdo do posicionamento do EGP dentro da estrutura de
gestdo da holding foi fundamental para elencar, posteriormente, as funcdes e
responsabilidades que precisara executar. Dentre as classificac6es apresentada na
fundamentacéo tedrica, a equipe entendeu que os niveis apresentados por Desouza
e Evaristo (2006) trazem conceitos mais aderentes a realidade da empresa.

Dois cenarios possiveis foram discutidos, no primeiro, o EGP incorporaria as
funcbes de execugdo e revisdo, bem como os desdobramentos atrelados ao
planejamento estratégico da empresa e suas controladas, estando posicionado em
um nivel estratégico. No segundo cenario, as tarefas supracitadas ficariam ao
encargo da governanga corporativa, cabendo ao EGP gerenciar de forma integrada
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0s varios projetos da organizacdo e de suas controladas de forma a garantir que
eles atendam os objetivos definidos, posicionando o EGP no nivel tatico.

Foi definindo que o EGP seria posicionado no nivel tatico. Essa decisao foi
baseada, em maior parte, pelo entendimento que o EGP embarcara uma quantidade
grande de funcdes relacionadas aos projetos de aquisicdes e integracdes de novos
negécios, além da gestdo e suporte de diversos projetos da holding e suas
controladas, portanto, podendo ficar com excesso de responsabilidade. O objetivo e
missao estabelecidos para o EGP também indicavam seu posicionamento no nivel
tatico.

Figura 1: Estrutura de gestdo da Holding

Governanca
Corporativa

u @ ]
- 0 c
53 g 2
88 § °
3 (]
Escritorio de
. CcSC
Projetos
] ©
- -
g§ -Eg gm :'g '§ ‘“g g
o o ] a =
% 2 s2 £8 z e F 3
o @ £ m ] o =
2o g 5 =wn 2 < 5
n.E 20 E = = ‘g’ E =
o (]

Fonte: Elaborado pelo autor.

4.2.5 Definir Fungdes

O Processo de concepcao do EGP evoluiu consolidando etapa apés etapa, as
definicées dos itens anteriores. As func¢des foram definidas de maneira a atender os
objetivos tracados para o EGP, considerando também seu posicionamento dentro da
estrutura da holding. As entregas esperadas pelo EGP sao: prover metodologias e
ferramentas, capacitar equipes, prestar consultoria as empresas controladas, gerir,
acompanhar e reportar o desempenho do portfélio de projetos e padronizar
documentos. O elenco de fungdes definido esta alinhado aos citados por Szalay et
al. (2017).

Considerando os estagios apresentados por Valeriano (2005), o EGP

proposto foi concebido agregando fungdes de nivel intermedidrio a avancgado,
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embora esteja nos seus estdgios iniciais. A equipe entendeu que essa
vulnerabilidade pode ser contornada pela captagdo de gestores de projetos
experientes oriundos da empresa controladora para formar a equipe do EGP da
holding.

4.2.6 Definir Metodologia e Ferramentas

Nessa etapa a equipe buscou definir a metodologia que norteara o EGP. A
discussdo teve como ponto de atrito central a adocdo de modelo baseado nas
metodologias ageis, como o Scrum, ou um modelo hibrido encampando boas
praticas da gestao projetos tradicionais, associadas ao PMI (Project Management
Institute). O entendimento inicial era utilizar a metodologia agil, no entanto, com a
evolucao das discussodes alguns pontos contrarios foram levantados conduzindo a
equipe a tomar a decisdo de manter uma formatacao hibrida. Entre esses pontos,
destacam-se a inexperiéncias dos gerentes de projetos oriundos da controladora na
utilizacdo da metodologia agil, e a resisténcia da diretoria executiva.

Como forma de exemplificar esse uso combinado de metodologias pode-se
citar o exemplo do termo de abertura de projeto que devera ser elaborado no
formato do bussines model canvas, e 0 incentivo a execucao de reunido diarias
entre as equipes de projeto no formato inspirado no Scrum. Por outro lado, os
gerentes de projeto deverdo executar mensalmente um relatério de reporte em
formato baseado nas praticas do PMI.

Outra saida importante dessa etapa foi a decisdo de desenhar os fluxos dos
processos do EGP, como forma de auxiliar na definicio das ferramentas, e,
principalmente, na clarificacdo dos papéis e responsabilidades, a qual é uma boa
pratica elencada por Desouza e Evaristo (2006). Esse processo nao estava
considerado inicialmente pela a equipe, mas foi agregado durante essa etapa.

4.2.7 Definir Indicadores

A definicao de indicadores para o EGP desde sua concepcgao foi proposta
com o intuito de estabelecer rotinas de reporte de resultados claros até o nivel do
conselho de administracdo da empresa, boa pratica endossada por Desouza e
Evaristo (2006). A equipe de implementagdo elencou um grupo de indicadores
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possiveis de serem praticados, e definiu através de andlises e discussdes, quatro
deles para serem utilizados desde o inicio do EGP: desvio de prazo, custo, avanco
fisico e resultado financeiro.

Os indicadores que medem maturidade e qualificacdo da equipe do EGP
foram elencados, porém, ficou definido que esses serao implementados no médio
prazo. O entendimento da equipe é que esses indicadores, embora fundamentais
para se estabelecer um retrato do EGP, ndo seriam utilizados durante os primeiros

meses.

4.2.8 Pilotar metodologia Proposta

A inclusao dessa etapa no modelo proposto deve-se tanto a observacao da
boa pratica sugerida por Crawford (2002), como tem potencial de embarcar as
etapas de teste e consolidacdo do EGP sugeridas por Barcaui (2003) e Englund et al
(2003). Dentro do cenario atual da holding foram elencados dois projetos, um para
ser executado dentro da estrutura interna da empresa, e outro em uma empresa
controlada para pilotar a metodologia, ferramentas e fluxos determinados. Ambos
estdo em fase iniciais, com um tempo estimado de implementacao de seis meses.

O planejamento da equipe de implementacdo ¢é acompanhar o
desenvolvimento desses projetos de forma a mensurar a eficiéncia e eficacia dos
processos estabelecidos, e, quando necessario realizar as devidas adaptacées. Ha
o entendimento que apds esse ciclo o projeto de implementagdo do EGP estara
concluido e que as futuras melhorias e adaptacdes devem ser realizadas como parte

de rotina de melhoria continua.

5 DISCUSSAO

A aplicacao do modelo de implementacao de EGP em oito etapas, definidas a
partir de estudos na literatura pertinente, na holding mostrou-se assertiva, pois foi
possivel implementar um EGP alinhado com as expectativas, recursos e estratégias
da empresa. O projeto de implementacdo do EGP foi concluido com éxito,
entregando uma estrutura de funcionamento com objetivos, processos e

metodologias claras para a organizagao e seus stakeholders.
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A empresa alvo da pesquisa tornou-se operacional no més de fevereiro do
ano de 2020, portanto, sua estrutura e processos eram inexistentes, existiam apenas
concepgoes ainda ndo materializadas de como a empresa deveria operar. Esse fato
trouxe ao modelo de implementacédo a oportunidade e o desafio de criar o EGP a
partir de uma pagina em branco, nesse sentido, as fases iniciais de “Obter o apoio
da alta gestao”, “gerar um plano de implementacédo” e “Definir Objetivo, Missdo e
Valores” foram crucias para clarificar o porqué da implementagcdo de um EGP e
serviram de norteadores as demais etapas. Por outro lado, a incipiéncia da holding,
reduziu significativamente a quantidade de dados e informacgdes disponiveis para
embasar as tomadas de decisdo, a equipe do projeto se valeu de informagcdes em
grande parte da controladora muito mais no sentido de um modelo a ndo ser seguido
do que como benchmark.

Durante a etapa de “Pilotar metodologia proposta” percebeu-se
empiricamente que as metodologias e ferramentas definidas estdo alinhadas com o
perfil da organizacdo, dos gerentes de projetos, e com a natureza diversificada dos
projetos. Uma oportunidade ndo mapeada durante a execucdo das oito etapas foi
conceber o EGP ja calcado em uma ferramenta, software, de gestao de projetos e
portfélios, pois embora ainda em pequeno nimero a gestdo do portfélio se mostra
muito trabalhosa. Além disso, manter os indicadores propostos atualizados sem
utilizacdo de uma ferramenta apropriada tem-se mostrado inviavel. Nesse sentido a
holding estd em processo de definicdo e aquisicdo de software especifico para
atender essa demanda.

Por fim, apds encerrado o projeto de implementacdo do EGP com base nas
oito etapas apresentadas, o pesquisador concluiu que o modelo foi eficaz,
atendendo as expectativas da organizacao. A incipiéncia do EGP sugere precaucao
para se afirmar que ele é sucesso consolidado, o que devera ser avaliado de

maneira estruturada em analises futuras

6 CONCLUSAO

O desafio de implementar um EGP em uma empresa em seus estagios
iniciais, estruturantes, foi superado através do modelo em oito etapas. O EGP
implementado permite a organizacdo executar suas estratégicas através de

processos e métodos claros e unificados, atendendo as demandas e expectativas
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dos executivos da empresa e sua controladora. Na medida que seus processos e
métodos forem testado e validados em diferentes cenarios, com 0 aumento da
maturidade, novas oportunidades e necessidades de ajustes deverdo ser avaliadas
e incorporadas ao EGP, mantenho um ciclo de melhoria continua.

O modelo proposto de implementacdo de um EGP foi aplicado em uma
empresa que ainda nao tinha sua estrutura e os ativos de processos organizacionais
consolidados, o que traz ao modelo a necessidade de ser aplicado em uma
organizacao ja madura para testar sua assertividade em um cenario distinto. Essa é
uma das oportunidades de pesquisa futura advindas desse trabalho.

Outra oportunidade, na visdo do autor, € agregar as etapas sugestdes de
ferramentas e melhores praticas para se executar cada uma delas com maior grau
de éxito possivel, o que hoje na literatura é pouco apresentado. Para tanto seria
necessario replicar esse modelo em quantidade maior de vezes, ampliar a pesquisa

na literatura pertinente, o que podera ser feito em uma nova pesquisa.
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