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Objetivo do estudo
O objetivo deste relato técnico aborda o processo de implantacdo um Escritério de
Gerenciamento de Projetos (EGP) em uma empresa logistica de grande porte.

-Relevancia/originalidade
Aplicacdo de PMO em empresa de grande porte

M etodologia/abor dagem
Relato técnico com pesquisa-acao

Principaisresultados
A descricao do processo de implantacdo do PMO e apresentacéo do Fluxo da Metodologia de
GP

Contribuicoes tedricas/metodol 6gicas
Processo de implantacdo de PMO e metodologia

Contribuicfes sociais/para a gestdo
Difundir aimplantacdo de PMOs como vantagem competitiva para empresas

Palavras-chave: Escritorio de Gerenciamento de Projetos, Engenharia, Stakeholders, EPC
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Implementation of a Project Management Office in an engineering company

Study purpose
The purpose of this technical report addresses the process of implementing a Project
Management Office (PMO) in alarge logistics company.

Relevance/ originality
.Application of PMO in alarge company

Methodology / approach
Technical report with action research

Main results
The description of the PMO implementation process and presentation of the PM Methodol ogy

Flow

Theoretical / methodological contributions
PMO implementation process and methodol ogy

Social / management contributions
Spreading the implementation of PM Os as a competitive advantage for companies

Keywords: Project Management Office, Engineering, Stakeholders, EPC
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1 Introducéo

Inicialmente, a organizacdo ndo conduzia seus projetos através de metodologia de
gerenciamento, somente eram conduzidas reunides técnicas e elaborado um cronograma, que
raramente era atualizado. A gestdo ficava na maioria das vezes a cargo da empresa contratada,
e 0S seus contratos sdo do tipo Engineering, Procurement and Construction (EPC) ou
engenharia, aquisicdo e construgdo (EPC), e estes sdo realizados por longos periodos por varias
entidades participantes, como proprietarios de projetos, fornecedores, empreiteiros ou
subempreiteiros. Eles enfrentam muitos riscos em cada estagio, desde a licitacdo até a
manutencdo (Shen et al, 2017). Ha casos em que 0s riscos incertos do projeto ndo podem ser
previstos com antecedéncia devido a falta de experiéncia do empreiteiro e ao cronograma
limitado nas etapas de licitacdo e planejamento do projeto (Doloi et al, 2011).

O objetivo deste relato técnico aborda o processo de implantacdo um Escritério de
Gerenciamento de Projetos (EGP) em uma empresa logistica de grande porte. O EGP é uma
unidade ou 6rgdo organizacional, responsavel pela gestdo centralizada e coordenada dos
projetos sob seus dominios (PMI, 2017).

Um EGP pode oferecer oportunidades para construir e aprimorar as capacidades
inovadoras do proprietario e da organizacdo operadora (Sergeeva & Ali, 2020). No entanto,
ainda sabemos pouco sobre o papel do Escritério de Gerenciamento de Projetos dentro das
organizacOes proprietarias e operadoras na geracao de oportunidades de inovagcdo em projetos
(Too & Weaver, 2014). O EGP ¢ visto em si como uma inovacdo organizacional (Hobbs et al.,
2008).

Foi necessario entdo um processo de transformacdo na organizacao estudada e optou-se
por processos de gerenciamento preditivos, pois, seus projetos sdo relativos ao setor de
engenharia, que consistem na disponibilizacdo de novas instalacfes construidas, bem como na
manutencdo do parque industrial existente. A engenharia de confiabilidade na construgdo
abrange todas as etapas do ciclo de vida da estrutura, desde a concepcao inicial do projeto até
o descomissionamento (Jaskowski, 2015).

Essa caracteristica foi sugerida pela empresa de consultoria contratada, que alocou uma
equipe distribuida pelas cinco regionais da empresa no territério brasileiro. Sendo assim a
implantacdo se deu simultaneamente nas respectivas regionais. Além disso a base de todo o
processo de gerenciamento de projetos utilizada, foi o framework do Guia PMBOK, na época
em sua Quarta Edicdo (PMI, 2008).

O Relato técnico, além desta Introducdo, segue com a secdo 2 que traz uma
fundamentacdo tedrica, onde sdo apresentados os autores, que tratam sobre elementos
apresentados nesse trabalho. Na secdo 3 sdo apresentadas as op¢des metodoldgicas da pesquisa-
acdo. Na sessdo 4 a analise e discussdo dos resultados, onde o problema foi contextualizado,
descrevendo a motivacao do projeto, a intervencao e os mecanismos adotados séo apresentados,
onde se aborda como foi tratado o problema, bem como os resultados sdo apresentados.
Encerrando-se na secdo 5 com as consideracdes finais e conclusdes advindos da pesquisa
realizada. Por fim as referencias utilizadas.

2 Referencial tedrico

Os empreiteiros responsaveis por toda a execucgdo de projetos de EPC estdo expostos a
varios riscos devidos a varios métodos de contratacdo, como turn-key. Embora na préatica sejam
necessarias abordagens sistematicas de gerenciamento de risco para evitar danos inesperados
aos empreiteiros de EPC, ndo havia tais técnicas na empresa em questéo (Choi, et al 2021).
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Nos Ultimos anos, com o desenvolvimento continuo do mercado internacional de
contratacdo de engenharia, as exigéncias da industria para projetos também aumentaram. Ele
evoluiu gradualmente para um modelo internacional de aquisi¢do de engenharia com maior
capacidade de resposta a riscos e modelos de projeto mais complexos. Devido ao longo tempo
de construcdo, grande escala, valor de contrato fixo e outras caracteristicas dos projetos
internacionais de EPC, os projetos internacionais de EPC ainda enfrentam varios riscos (Song
& Hao, 2020).

Como a tendéncia em grande escala dos projetos internacionais de EPC torna cada vez
mais extenso o valor envolvido em compras, a gestao dos riscos de compras € mais urgente. A
aquisicao internacional de projetos de EPC envolve muitos tipos de materiais e equipamentos.
Como resultado, os padrdes e processos sdo complexos. Existem muitas variaveis no processo
de compras, e ele é afetado por politicas, leis, clima natural, ambiente social e outros aspectos.
Consequentemente, 0s empreiteiros enfrentam riscos de aquisi¢do significativos (Wang &
Wang, 2022).

A transferéncia de conhecimento nas organizacoes € o processo pelo qual uma unidade,
grupo, departamento ou diviséo é afetada pela experiéncia de outra. Essa defini¢do é semelhante
as definigdes de transferéncia no nivel individual de analise na psicologia cognitiva (Argote &
Ingram, 2000).

A maioria das organizacGes baseadas em projetos ainda precisa aproveitar a0 maximo
este conceito para melhorar sua gestdo de projetos e sucesso organizacional (Tshuma et al,
2022). Eles muitas vezes ndo veem a captura e a transferéncia do conhecimento do projeto entre
0s projetos como uma prioridade ou como importante para beneficios de longo prazo (Van
Waveren et al., 2014). Essa deficiéncia levou a nog¢do de que os EPs poderiam facilitar a
transferéncia de conhecimento entre projetos para melhorar sua usabilidade (Liu e Yetton,
2007; Tshuma et al., 2018).

O conhecimento é um ativo fundamental que auxilia as organizacdes baseadas em
projetos a alcancar seus objetivos estratégicos (Martinez Sanz e Ortiz-Marcos, 2019). Ele é
transferido informalmente por meio de estruturas informais, formalmente por meio de
estruturas e processos definidos ou ambos (Tshuma et al., 2018). Ambas as formas sdo
importantes para uma transferéncia de conhecimento eficaz, eficiente e bem-sucedido. No
entanto, quando estruturas formais como o EGP séo estabelecidas para facilitar a transferéncia
de conhecimento entre projetos, seu mandato pode ser estendido de mediar a transferéncia
formal de conhecimento para incluir também a criagdo de processos de gestdo do conhecimento
(GC). Um EGP pode desempenhar tanto um papel mediador (facilitador) quanto moderador na
transferéncia de conhecimento entre projetos (Tshuma et al., 2018).

Estudos de Dai & Wells (2004) mostram que, desde 1994, os EPs comecaram a se
popularizar e sua implementacéo nas organiza¢des aumentou significativamente desde entdo.
O EGP ¢ definido pelo Guia PMBOK (PMI, 2017, p. 48) como “uma estrutura organizacional
que padroniza os processos de governanca relacionados a projetos e facilita o compartilhamento
de recursos, metodologias, ferramentas e técnicas”.

O EGP pode ser implementado para fazer uso mais eficiente dos recursos, reduzir o
risco de falhas do projeto e aumentar a taxa de sucesso do projeto (Kutsch et al., 2015), e para
reestruturar processos, departamentos e projetos (Correia et al., 2018). Na implementacédo do
EGP, um dos principais objetivos € a implementacdo das melhores praticas, e a repeti¢do de
projetos permite o aprendizado de novas licdes e o estabelecimento das melhores préticas,
levando a uma entrega mais eficiente dos projetos (Philbin, 2016).

Apesar dos beneficios da implementagdo do EGP, ainda ndo ha um entendimento
comum sobre 0 que impulsiona o sucesso dessa estrutura organizacional (Spalek, 2013), que
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ainda enfrenta a falta de reconhecimento de sua contribuicéo, forcando repetidamente os EPs a
justificar sua existéncia (Kutsch et al., 2015).

3 Metodologia

A estrutura desse relato seguiu conforme Biancolino, Kniess, Maccari, & Rabechini Jr.,
(2012).

O método utilizado é a pesquisa-acédo, Lindgren et al. (2004) “caracterizam a pesquisa-
acdo como sendo um método intervencionista que permite ao pesquisador testar hipdteses sobre
o fendmeno de interesse implementando e acessando as mudancgas no cendrio real”. Baskerville
e Myers (2004) destacam que a pesquisa-ac¢ao pode também ser utilizada como um recurso para
0s pesquisadores da area aprimorarem a relevancia pratica de suas pesquisas.

A pesquisa-agdo foi realizada 2011 atrés, em um projeto onde o autor atuou, na empresa
estudada. As fases da pesquisa-a¢do ocorreram da seguinte forma: o levantamento detalhado
foi feito observando o funcionamento dos processos de gestdo e procedimentos gerenciais na
organizacdo estudada. A partir dai, foi identificado o problema de auséncia de metodologia
formal para gerenciar os projetos.

A intervencdo aconteceu a partir da necessidade da estruturacdo de um EGP nivel
nacional, com sede na cidade do Rio de Janeiro, porém com subsedes em cinco regionais,
seguindo a mesma estrutura operacional da empresa em questdo. Além das empresas
contratadas na modalidade EPC, ndo havia equipe de gestdo formal por parte da empresa
estudada, ficando restrito apenas a medigdes quinzenais de obra, este fato gerava inseguranca
quanto aos prazos e orgamento dos projetos.

A implementacdo EGP foi realizada simultaneamente nas cinco regionais, a equipe
nacional se reunia quinzenalmente através de videoconferéncia, onde as principais dificuldades
e plano de agéo eram alinhados, validados e aplicados. O processo de implantagdo durou cerca
de seis meses, depois disso a equipe parte da que trabalhou na implantacdo foi alocada da
operacdo do EGP.

4 Analise e discussao dos resultados

Trata-se de uma organizacédo privada, com propriedade do capital nacional atua no setor
de engenharia e possui unidades fabris em cinco regionais. A empresa Soil S.A. (Empresa
ficticia) € uma grande empresa com mais de 30 mil colaboradores e faturamento superior a 2
bilhdes anuais.

O autor teve participacdo direta no projeto, além da observacao, atuou como facilitador
e lider regional no projeto, abordando as questdes praticas, problemas e licdes aprendidas ao
longo do trabalho. Com isso, colheu os resultados sobre 0 modelo de gerenciamento de projetos
hibrido em questdo, criado para atendimento da organizacdo. Além disso, a observacdo da
influéncia dos stakeholders no projeto foi essencial para a criacdo do novo modelo de gestdo de
projetos. E a aprendizagem organizacional aconteceu a partir da implementagéo do projeto
inicial aos demais projetos da organizagao.

O problema identificado pela organizacdo foi a auséncia de um processo de gestao de
projetos, o que dificultava o processo de orgamentacao e previsdo. Outro problema era que pelo
fato da gestdo contratual ficar a cargo das empresas contratadas, ndo havia monitoramento e
controle efetivo por parte da empresa.

O projeto foi vivenciado pelo autor, que fazia parte de uma empresa de consultoria
contratada, e teve participagdo das equipes de projeto da empresa estudada, que participaram
do projeto inicial. Da parte da empresa em questdo os profissionais do setor de Engenharia e
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Desenvolvimento, responsavel pelos projetos de expansao da empresa foram designados para
compor a equipe. Estes profissionais foram treinados pela consultoria.

Todo o planejamento da implantacdo do EGP se deu na cidade do Rio de Janeiro,
centralizado em um lider nacional com participacdo efetiva dos lideres das cinco regionais, que
replicavam para as equipes.

A empresa de consultoria contratada também tinha uma equipe de programadores, que
implementaram uma ferramenta de apoia a gestdo de projetos, esta ferramenta instalada no
servidor da empresa importava os dados de planejamento MS Project e de realizacGes
financeiras do SAP, sendo assim era possivel ter um controle do Portfolio de Projetos da
empresa como um todo.

Um dos grandes desafios foi a padronizacdo inicial dos processos, visto que cada uma
das regionais tinha o seu processo e documentagdes proprias. Outro desafio foi em relacéo ao
perfil de alguns funcionérios proprios que eram resistentes ao processo de implantacdo do EGP,
pois a grande maioria tinha o perfil técnico e com pouca habilidade em gestao.

Com o EGP em operacdo, foram contratados funcionarios proprios para compor o EGP,
a estrutura foi oficializada na empresa. Com Geréncia Nacional e Coordenadores Regionais.
Da equipe da consultoria ficaram dois profissionais por regional para suporte a operacao. Este
suporte teve duracao de um ano, e depois foram desmobilizados.

Tshuma et al. (2018) desenvolveram uma estrutura conceitual sobre o papel dos EPs na
transferéncia de conhecimento entre projetos. Eles argumentaram que os EPs desempenham um
papel importante na transferéncia de conhecimento, apoiando e facilitando a transferéncia de
conhecimento entre projetos para melhorar sua usabilidade. Eles argumentaram ainda que, sem
0 EGP, essa funcéo pode ndo ser gerenciada de forma eficaz, uma vez que os membros da
equipe do projeto geralmente se concentram nas metas de curto prazo do projeto e muitas vezes
ndo veem a captura e a transferéncia de conhecimento entre projetos como benéficas para
beneficios de longo prazo (Van Waveren et al., 2014).

O EGP atraveés do seu papel de mediacdo desempenha um papel significativo na garantia
da transferéncia efetiva de conhecimento com diferentes niveis de articulabilidade para que a
sua usabilidade seja melhorada (Tshuma et al., 2020). Isso geralmente leva a transferéncia de
conhecimento bem-sucedida e a obtencdo de vantagem competitiva (Lubit, 2001; Haas e
Hansen, 2005; Argote e Tepper, 2016).

A medida que a cultura de gerenciamento de projetos, aumenta a necessidade de passar
de uma abordagem ad hoc para uma abordagem de gestdo de projetos mais estratégica. Um
EGP pode contribuir fornecendo as seguintes areas de consultoria e mentoring: assisténcia no
emprego de metodologias de gerenciamento de projetos e resposta a eventos de risco, mentoring
em medidas Unicas que as vezes devem ser tomadas para promover 0 sucesso do projeto e
sessOes de compartilhamento em grupo para gerentes de projeto (Dai & Wells, 2004).

O EGP foi implementado na empresa, e operado com autonomia. Uma metodologia de
gerenciamento de projetos com foi consolidada, equipes treinadas, informagdes
disponibilizadas. Outros fatores que foram considerados para a implementacdo do EGP
incluiram a necessidade de ter um foco inicial e claro na defini¢cdo da funcdo geral do EGP e as
responsabilidades da equipe necessarias para apoiar tal funcéo. I1sso deve ser acompanhado pelo
estabelecimento da estrutura do EGP e do modelo de comunicagdo para garantir a interacdo
efetiva com as partes interessadas do EGP e quaisquer patrocinadores de nivel executivo
(Philbin, 2016).

A metodologia de gerenciamento de projetos inicial seguiu o processo conforme Montes
(2011), apresentado na Figura 1.
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Termo de Abertura
Registro das partes
interessadas

Planejamento Status Report

Solicitacdo de mudanca
i Ata de reunido
Issues Log

Plano do Projeto
Declaracdo do escopo
EAP & Dicionario da EAP

Cronograma Termo de Aceite
Registro dos riscos Encerramento )| Licées Aprendidas
Matriz das Comunicacdes

Figura 1. Fluxo da metodologia de gerenciamento de projetos
Fonte: Montes (2011).

5 Conclusdes / Considerac6es finais e contribuicdes

Em suma, esse relato técnico-cientifico apresentou um processo implantacdo de um
EGP em uma grande organizacdo nacional, distribuida em cinco regionais. O EGP ainda esta
operando até o momento deste relato com 100% de equipe propria da empresa.

O fato de ter sido implantado simultaneamente nas cinco regionais dificultou a
comunicagdo no inicio do projeto, porém proporcionou uma visdo geral dos processos da
empresa, visto que os colaboradores da consultoria contratada estavam distribuidos nas cinco
regionais.

A contribuicdo do relato técnico-cientifico foi constatar a importancia da estruturacao
de um EGP, gerando, assim, vantagem competitiva para a empresa estudada, pois ela passou a
ter uma visao apurada e controle dos seus projetos.
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