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RESUMO

Destaque: O escritério de gerenciamento de projetos (EGP) é estruturalmente configu-
rado de uma maneira especifica para se adaptar as peculiaridades de cada organiza¢do e
seus objetivos estratégicos, a fim de promover praticas de gerenciamento de projetos. O
objetivo deste artigo é explorar as melhores praticas para a implantagdo do escritdrio de
gerenciamento de projetos. Para tanto, foi realizada uma revisdo sistematica da literatura,
com 104 documentos publicados entre 2000 e 2018. A pesquisa permitiu a identificagdo
de dados do EGP, como fungdes, modelos, melhores praticas de implantagdo, desafios a
implantagdo e fatores de sucesso.

Objetivo: O objetivo deste artigo é explorar as melhores praticas para a implantagdo do
escritdrio de gerenciamento de projetos.

Projeto/Metodologia/Abordagem: Uma revisdo sistematica da literatura foi realizada,
utilizando 104 documentos publicados entre 2000 e 2018.

Resultados: A pesquisa permitiu a identificacdo de dados do EGP, como fun¢des, mode-
los, melhores praticas de implantagdo, desafios a implantacdo e fatores de sucesso.
LimitacGes da investigagao: Outros fatores relacionados ao EGP, como fases de implanta-
¢do, modelos de maturidade, grupos de processos e variaveis organizacionais que afetam
o EGP.

Implicagbes praticas: Observa-se que existem questdes relevantes na estrutura de im-
plantacdo do EGP que ndo sdo consolidadas, dificultando que as organiza¢des baseiem
sua implantagdo nos marcos tedricos disponiveis.

Originalidade/valor: Como resultado, tornou-se evidente a falta de padronizacdo dessas
caracteristicas relacionadas ao EGP; e que as chamadas “melhores praticas” requerem
mais estudos académicos antes de serem estabelecidas.

Palavras-chave: Escritério de Gerenciamento de Projetos; Implantagdao; Melhores prati-
cas; Revisdo da literatura; EGP.
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1. INTRODUGAO

A partir de meados dos anos 1990, as empresas come-
caram a enfrentar os desafios de gerenciar vdrios projetos
simultaneamente. Surge, nesse cenario, o Escritério de Ge-
renciamento de Projetos (EGP), com o objetivo de fornecer
métodos, ferramentas e técnicas para o gerenciamento ade-
quado dos projetos (Czekay, 2012). Estudos de Dai e Wells
(2004) mostram que, desde 1994, os EGP comegaram a se
popularizar e sua implantagdo nas organizagdes aumentou
significativamente desde entdo. O EGP é definido pelo Guia
PMBOK (PMI, 2017, p. 48) como “uma estrutura organizacio-
nal que padroniza os processos de governanga relacionados
ao projeto e facilita o compartilhamento de recursos, meto-
dologias, ferramentas e técnicas”.

O EGP pode ser implementado para fazer um uso mais
eficiente dos recursos, reduzir o risco de falhas do projeto,
aumentar a taxa de sucesso do projeto (Kutsch et al., 2015) e
para reestruturar processos, departamentos e projetos (Cor-
reia et al., 2018). A implementa¢do do EGP também permite
a integracdo de processos as empresas, além de informar
a alta geréncia sobre o status de seu portfdlio de projetos,
além de buscar competir no mercado por meio de projetos
bem-sucedidos (Czekay, 2012). Na implementagdo do EGP,
um dos principais objetivos é a implementacdo das melho-
res praticas, e a repeti¢cdo de projetos permite o aprendizado
de novas ligdes e o estabelecimento das melhores praticas,
levando a uma entrega mais eficiente dos projetos (Philbin,
2016).

Apesar dos beneficios da implementacdo do EGP, ainda
nao existe um entendimento comum sobre o que impulsio-
na o sucesso dessa estrutura organizacional (Spalek, 2013),
que ainda enfrenta uma falta de reconhecimento de sua
contribuicdo, forgando repetidamente os EGP a justificar sua
existéncia (Kutsch et al., 2015). Ndo ha evidéncias empiricas
de que o EGP esteja associado a uma competéncia organi-
zacional de gerenciamento de projetos e o EGP ainda tem
seu valor questionado dentro de uma organizagdo (Khalema
et al., 2015). Além disso, ndo existe um método de consen-
so para definir a importancia de um EGP (van der Linde e
Steyn, 2016); e devido a sua natureza instavel, os EGP ndo
oferecem os beneficios esperados em longo prazo (Bredillet
et al,, 2018).

Em face da lacuna entre os beneficios resultantes da im-
plementagdo de um EGP e o valor percebido pela organi-
zagdo a qual pertence, o trabalho aqui apresentado realiza
uma revisdo sistematica da literatura sobre as melhores pra-
ticas na implementagdo do EGP, buscando responder a trés
questdes de pesquisa:

1) Quais praticas para implantar um EGP sdo abordadas
na literatura?
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2) De acordo com a literatura, quais sdo as melhores
praticas para implantar um EGP?

3) Que analise a literatura realiza sobre a implementa-
¢do de um EGP?

Dessa maneira, apds uma revisdo sistematica, foi possivel
identificar as fungdes, modelos, melhores praticas de imple-
mentac¢do, desafios de implementagdo e fatores de sucesso
do EGP. Assim, tendo em vista as singularidades das organi-
zagOes que implementam o EGP, verifica-se que a estrutura
organizacional apresenta consideravel variabilidade em suas
caracteristicas. E por causa dessas particularidades, ndo é
razoavel estabelecer “melhores praticas” para organizagdes
tdo diferentes.

2. REVISAO DA LITERATURA

Segundo o PMI (2017, p. 4), “o projeto é um esforgo tem-
poradrio realizado para criar um produto, servi¢o ou resulta-
do Unico”. Devido a complexidade, a indispensabilidade de
gerenciar de forma integrada as diferentes disciplinas pre-
sentes nos projetos, como escopo, custo, tempo e risco, por
exemplo, e constantes mudangas culturais, tecnoldgicas,
politicas, econdmicas e sociais, é cada vez mais necessario
realizar um gerenciamento de projeto eficaz. Para Kerzner
(2011, p. 3), o gerenciamento de projetos “é o planejamen-
to, organizagao, dire¢do e controle dos recursos da empresa
para um objetivo de curto prazo que foi estabelecido para
cumprir metas e objetivos especificos”.

Com o aumento da competitividade do mercado, carac-
terizada pelo aumento da concorréncia e das taxas de ino-
vagdo de produtos e servigos, as organizagGes tém lidado
com projetos cada vez mais numerosos e estrategicamente
importantes. Portanto, para aumentar o niumero e a impor-
tancia estratégica dos projetos, muitas organizagdes imple-
mentaram o EGP (Hobbs et al., 2008), que tem o papel de
ajudar as organizagGes a planejar, implementar e monitorar
projetos para que seus objetivos possam ser alcangados
(Ferreira et al., 2017). Além disso, segundo Andersen et al.
(2007), os EGP foram estabelecidos pelas organizagdes para
assumir responsabilidades e coordenar func¢des e atividades
relacionadas ao projeto.

Em seu estudo baseado na revisdo literaria, Spelta e Al-
bertin (2012) apresentam um resumo dos motivos para a
criagdo ou n3do de EGP e afirmam que existem estudos na
literatura que mostram melhorias nas taxas de sucesso no
gerenciamento de projetos por meio do EGP. No entanto,
outros estudos indicam o contrario, mesmo ndo recomen-
dando a criagdo de EGP em certos casos (Spelta e Albertin,
2012). A Tabela 1 apresenta os motivos a favor e contra a
implementagdo do EGP.
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Tabela 1. RazGes a favor e contra a implantagao do EGP

Implementagdo do EGP

Pros Contras
Melhora o gerenciamento de | Nenhuma evidéncia de ganhos
projetos de desempenho do projeto

Aumento da sobrecarga de
trabalho sem beneficios de
compensagao

Reduz o nimero de projetos
problematicos

Melhora a qualidade e a satis-
fagdo do cliente
Leva a um uso mais eficiente
dos recursos em um ambiente
multiprojeto

Maior burocracia

Ambiente estavel sem grandes
projetos para implementar

Cria conflito entre setores nas
organizagdes, gera ressen-
timento e causa perda de

talentos para o gerenciamento

de projetos
Os métodos e resultados de
gerenciamento de projeto sdo
insatisfatorios

Necessidade de implementar
projetos estratégicos

Atencdo as melhores praticas
de gerenciamento de projetos

Melhor controle do status e da
comunicag¢do do projeto
Facilita a transferéncia de co-
nhecimento de gerenciamento
de projetos pela organizagao

Fonte: Os autores, 2019 (adaptado de Spelta e Albertin, 2012)

3. METODO

A revisdo de literatura é geralmente uma etapa inicial de
uma pesquisa. Permite ao pesquisador mapear conhecimen-
tos previamente desenvolvidos e existentes em uma area
(Mian et al., 2005). Nesse sentido, a Revisdo Bibliografica Sis-
tematica (RBS) é apresentada como o principal procedimento
técnico para a realizagdo da pesquisa (Costa e Toledo, 2016). A
RBS é uma metodologia de pesquisa especifica, formalmente
desenvolvida para pesquisar e avaliar as evidéncias disponi-
veis relacionadas a um tépico de pesquisa especifico, que é
um problema, tdpico, area ou fendmeno de interesse especi-
fico (Biolchini et al., 2005; Brereton et al., 2007).

A revisdo sistematica ocorre a partir da formulagao de
uma pergunta, usando métodos sistematicos e explicitos
para identificar, selecionar e avaliar criticamente a pesquisa
relevante. Além disso, os dados desses estudos sdo coleta-
dos, analisados e incluidos na revisdo (Moher et al., 2015).
Nesse sentido, a RBS é composta por trés fases principais:
planejamento, execugdo e analise de resultados (Mian et al.,
2005). Na fase de planejamento, sdo definidos os objetivos
da revisdo e seu protocolo (Costa e Toledo, 2016). O estéagio
de execugao envolve a identificagdo inicial, sele¢do e avalia-
¢do dos estudos de acordo com os critérios estabelecidos na
fase anterior (Mian et al., 2005). Na terceira e Ultima fase, os

dados dos estudos selecionados sdo analisados e sintetiza-
dos (Biolchini et al., 2005).

Para ser mais especifica e operacional, esta pesquisa ba-
seou-se na abordagem que subdivide a RBS em cinco fases:
formulagdo do problema, coleta de dados, avalia¢do dos da-
dos, analise e interpretacdo dos dados e conclusdo e apre-
sentagdo (Biolchini et al., 2005).

Formulagao do problema

Esta etapa refere-se ao tipo de evidéncia que deve ser inclui-
da na revisdo; é necessdrio criar defini¢gdes que possam deter-
minar estudos relevantes e irrelevantes para o assunto espe-
cifico sob investigagdo (Biolchini et al., 2005). A especificagdo
das questGes de pesquisa é o elemento mais critico na revisao
sistematica, pois é nesta fase que os dados a serem extraidos
no estudo primario sdo determinados (Brereton et al., 2007).

Portanto, o principal objetivo da revisao foi identificar tra-
balhos publicados em diferentes idiomas que abordem as
melhores praticas na implementag¢do de um EGP, com base
nas diretrizes do PMBOK, em organiza¢des publicas e/ou
privadas, sem limitar os setores em que estao inseridos e
independentemente do tamanho. As questdes de pesquisa
foram apresentadas na segdo Introdugao.

Coleta de dados

Nesta etapa, determinam-se quais procedimentos serdao
estabelecidos para encontrar evidéncias relevantes defini-
das na etapa anterior, incluindo a determinagdo das fontes
que podem fornecer estudos potencialmente importantes
a serem incluidos na pesquisa (Biolchini et al., 2005). Por-
tanto, o primeiro passo na busca bibliografica é a selegao
do banco de dados de acordo com o protocolo de pesquisa
(Thomé et al., 2016).

Os bancos de dados mais difundidos, que sdo frequen-
temente usados para pesquisar na literatura, sdo a Web of
Science (WOS) e Scopus. No entanto, Scopus abrange um
maior niumero de periddicos recentes (Aghaei Chadegani et
al., 2013). As bases de dados Scielo e Scopus contém mais
trabalhos relacionados aos assuntos estudados, incluindo
aqueles relativos a engenharia de produgdo, gerenciamento
e administracdo (Costa e Toledo, 2016); portanto, essas duas
bases foram utilizadas nesta pesquisa.

Além disso, as palavras-chave e seus sinénimos foram de-
finidos: PMO, project management office, implementation,
implantation, performance, output, impact, best practice,
good practice, management practice. As buscas foram reali-
zadas em maio de 2018.



Nesta etapa, foram encontrados 252 trabalhos, escritos
em diferentes idiomas, com os termos ou parte dos termos
pesquisados nos titulos, resumos ou palavras-chave. Desse
total, 228 publica¢gdes foram encontradas apds a pesquisa
inicial na base de dados Scopus, identificando 111 publica-
¢Oes duplicadas, restando apenas 117 artigos. Na base de
dados Scielo, as pesquisas geraram 24 publicagdes como re-
sultado, 11 das quais foram duplicadas, restando apenas 13
publicagdes. Em outro momento, as buscas nos dois bancos
de dados foram relacionadas. E de um total de 130 publi-
cagles, cinco foram identificadas em ambos os bancos de
dados, restando 125 trabalhos. A tabela 2 resume a coleta
de dados a partir da revisdo sistemdtica da literatura.

Tabela 2. Resumo da coleta sistematica de dados da revisdo de

literatura
. sl . Resul-
Banco de dados Scielo - critérios de pesquisa
tados
(ti:(PMO OR project management office)) AND (imple- 4
mentation OR implantation)
(ti:(PMO or project management office)) AND (perfor- 3
mance or output)
(ti:(PMO OR project management office)) AND (impact)
(ti:(PMO OR project management office)) AND (influence)
(ti:(PMO OR project management office)) AND (result 5
OR outcame OR effect)
(ti:(PMO OR project management office)) AND (good 13
practices) OR (best practices) OR (management practices)
Total 24
Duplicados 11
Ndo duplicados 13
Banco de dados Scopus - critérios de pesquisa Re;zlsta—
(TITLE (PMO OR project AND management AND office) 21
AND TITLE-ABS-KEY (implementation OR implantation))
(TITLE (PMO OR project AND management AND office) 2
AND TITLE-ABS-KEY (output OR performance))
(TITLE (PMO OR project AND management AND office) 10
AND TITLE-ABS-KEY (impact))
(TITLE (PMO OR project AND management AND office) 9
AND TITLE-ABS-KEY (influence))
(TITLE (PMO OR project AND management AND office) 43
AND TITLE-ABS-KEY (result OR outcame OR effect))
(TITLE (PMO OR project AND management AND office)
AND TITLE-ABS-KEY (best OR good OR management OR | 119
practices OR practice))
Total 228
Duplicados 111
Nédo duplicados 117
Comparagdo entre bancos de dados: Scielo e Scopus Recsjglsta-
Total 130
Duplicados 5
Nédo duplicados 125

Fonte: Os autores, 2019
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Avaliagao de dados

Na terceira etapa, critérios qualitativos sdo aplicados para
delimitar estudos que podem ser considerados validos em
comparagao com aqueles que devem ser considerados inva-
lidos. Nesta fase, sdo determinadas as diretrizes para a ex-
tracdo de informagdes dos relatdrios primarios de pesquisa
(Biolchini et al., 2005).

Para extrair dados relevantes para revisao sistematica,
foi criada uma planilha com as publicagGes selecionadas na
etapa anterior, contendo: titulo, nome do(s) autor(es), ano
de publicagdo, resumo, palavras-chave, fonte da publicagao,
tipo de documento , idioma original, nimero de vezes que
a publicagdo foi citada, afiliagdo do(s) autor(es), pais da pu-
blicagdo, género da publicagdo, abordagem da publicagdo,
tipo de organizagdo abordada no trabalho e setor industrial
abordado na publicagdo.

Darling e Whitty (2016) realizaram uma extensa revisdo
bibliografica da literatura académica e ndao académica em
inglés. Como resultado, eles alegam que as defini¢cbes para
descrever o EGP evoluiram ao longo do tempo. Embora a
referéncia mais antiga a um escritdrio de projetos se refira a
melhoria da agricultura no Reino Unido no inicio do século
XIX, a primeira edigdo do PMBOK ndo menciona o EGP e,
apenas na 22 edicdo do PMBOK, publicada no ano 2000, o
tema foi abordado em duas frases (Darling e Whitty, 2016),
afirmando que o EGP existe de vdrias formas e possui diver-
sas fungdes. (PMI, 2000). Diante desse fato, o ano de 2000
foi definido como um marco para esta pesquisa. Nesta se-
gunda fase, das 125 obras restantes, foram excluidas as pu-
blicagdes anteriores ao ano 2000, nove no total, restando
116 obras.

Apbds a leitura de inspe¢do dessas 116 publicagdes (Adler
e Van Doren, 1972), 12 foram excluidas. Destas, trés sdo pu-
blicagdes do Federal Register, um jornal oficial do governo
dos EUA que contém publicagdes de rotina e notificagdes
publicas de agéncias governamentais. Duas sdo mengdes
honrosas publicadas na mesma edi¢do de uma revista e ndo
atendem aos critérios cientificos stricto sensu, conforme
declarado pelos editores da revista. Os demais nao corres-
pondem ao universo em estudo. Assim, 104 obras perma-
neceram.

Analise, interpretagao, conclusao e apresentacao dos
dados

Conforme mencionado nesta se¢do, a abordagem ado-
tada divide o RBS em cinco fases (Biolchini et al., 2005), e
as duas ultimas etapas do método sao Andlise e Interpre-
tacdo de Dados e Conclusdo e Apresentagdo. A quarta fase
serd apresentada na seg¢do Discussdo, subdividida em duas
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subsecgbes, com os seguintes titulos: Sintese Quantitativa e
Sintese de Melhores Praticas, respectivamente. A quinta e
ultima etapa serd apresentada na se¢do Conclusao.

4. DISCUSSAO

Nesta se¢do, a quarta etapa da revisao sistematica abor-
dada e a analise e interpretagdo dos dados sdo apresenta-
das. Nesta fase, sdo definidos os procedimentos a serem
aplicados para os dados coletados, de forma que a sintese
de estudos validos se torne um ponto relevante, permitin-
do generalizagBes sobre o assunto abordado (Biolchini et
al., 2005). Embora ndo exista receita universal para a fase
de analise, dados como anos de publicagdo, periddicos, au-
tores e caracteristicas do estudo, relevantes para a sintese,
sdao elementos comuns na revisdo sistematica da literatura
qualitativa e quantitativa (Thomé et al., 2016).

Sintese quantitativa

Nesta subsecdo, sdo apresentados os resumos quantita-
tivos dos 104 documentos selecionados. Deste total, 55 sdo
artigos, 34 sdo artigos para conferéncias, seis sdo capitulos
de livros, quatro sdo resenhas, duas sdo notas, uma é uma
carta, uma é uma pesquisa curta e um é um artigo aceito
por uma revista e estd disponivel como uma versdo online e
ainda ndo foi disponibilizada para impressao.

A Figura 1 mostra a evolucdo das publicagdes por ano.
Esta pesquisa trata apenas de publicagbes a partir do ano
2000. No entanto, as primeiras publica¢des identificadas
foram publicadas em 2002. Nos anos 2000, 2001 e 2003,
nenhum estudo foi publicado. A partir de 2012 (inclusive),
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houve um aumento anual de publicagdes, um pico em 2013
e 2015, com 69 trabalhos publicados nesse periodo, corres-
pondendo a 66,35% do total e uma média de nove publica-
¢Oes por ano.

Quanto aos idiomas dos documentos, 90 (86,54%), es-
tdo em inglés, 10 publicagbes foram escritas em portugués,
representando 9,61% da amostra, duas em espanhol, um
documento foi originalmente escrito em bdsnio e um em
alemao.

Quanto aos géneros das publicagBes, 78 sdao empiricas e
26 sdo tedricas. Segundo suas abordagens, 56 publicagdes
sdao qualitativas e 48 qualitativas-quantitativas. Quanto a
classificagdo das publicagdes de acordo com o respectivo
pais, adotou-se como critério que o pais de publicacdo seja
o pais da instituicdo a qual os autores dos trabalhos estdo
associados. Dessa forma, uma publicagdo com mais de um
autor associado a instituicdes de diferentes paises sera clas-
sificada como relacionada a mais de um pais. Assim, apesar
da amostra de 104 artigos, 121 paises sao relacionados, uma
vez que trés publicagdes sdo alocadas em trés paises diferen-
tes e 11 publicagGes sao atribuidas a dois paises diferentes.
Estados Unidos, Canada, Brasil, Australia e Reino Unido se
destacam por possuir 24, 19, 18, oito e seis artigos, respecti-
vamente, correspondendo a 61,98% da amostra. Alemanha,
China, Ird e Suécia tém quatro trabalhos publicados cada.

Em relagdo as fontes de publicagdo, o International Jour-
nal of Project Management e o Project Management Journal
publicaram 10 e cinco artigos, respectivamente. Os periddi-
cos Gestdo & Producdo e Producgdo também sdo de grande
relevancia, pois publicaram quatro artigos cada. Esses qua-
tro periddicos sdo responsdveis por 22,11% das publica¢des
da amostra.

2
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Figura 1. Publicagdes por ano
Fonte: Os autores, 2019



As organizagGes abordadas no universo dos trabalhos
publicados também sdo categorizadas. Destas, 39 sao publi-
cagOes que tratam de organizagOes privadas, 13 artigos sdo
voltados para organizagGes publicas e oito sdo realizadas em
organizagdes publicas e privadas. Em 24 publicagdes, os au-
tores nao especificaram as organizagGes envolvidas em seus
estudos. As 20 restantes sdo publicages tedricas nas quais
esse tipo de categorizagdo de organizagGes ndo é aplicavel.

A Ultima analise quantitativa retrata os setores da in-
dustria cobertos nas publicagdes. Do total de 104 obras, os
setores mais relevantes sdo tecnologia da informagao (TI),
tecnologia, saude e construgdo, que possuem, respectiva-
mente, 12, oito, sete e cinco obras baseadas nesses seto-
res, correspondendo a 30,77% da amostra. Além disso, 16
artigos foram baseados em mais de um setor da industria e,
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portanto, sdo classificados como diversos. Outras 20 publi-
cagles tém uma abordagem estritamente tedrica, na qual
essa classificacdo por setores ndo é aplicavel. Em 12 artigos,
0s autores nao especificam em que setor da industria eles
baseiam seus estudos.

Sintese das melhores praticas

Conforme descrito anteriormente na se¢ao Avaliagdo de
dados, apds a leitura de inspegdo (ADLER e VAN DOREN,
1972), 104 artigos foram selecionados para sintese quanti-
tativa. Nesta mesma etapa de leitura para sintese qualitati-
va, 19 publicagdes foram selecionadas pelos autores porque
seus estudos se destacaram na apresentacao das melhores
praticas do EGP, incluindo, entre outras, a defini¢do e identi-

Tabela 3. Publicagdes de sintese qualitativa

Fonte das . , Tipo de | Classifica- Tipo de Setor
Autor . Idioma Pais P - Abordagem p. ~ .
publica¢oes documento ¢ao organiza¢do | Industrial
Dai e Wells Internj:l;)rr:.\(lai?urnal Inglés Estados Artigo Embirico Quantitativo / Publico e Varios
(2004) ) & Unidos & P Qualitativo Privado
Management
. Information Systems R Estados . - o = . = .
Hill (2004) Management Inglés Unidos Artigo Tedrico Qualitativo N&o aplicavel | Nao aplicavel
Marti t al. . Port é . . - o . Tel i-
artins €t a Production or l_ng_JeS Brasil Artigo Empirico Qualitativo Privado € ecoInunl
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ficagdo de fungdes, servigos, tipologias, modelos e desafios
relacionados a implementacdo de EGP, além das melhores
praticas e fatores de sucesso do EGP. Na etapa seguinte, uma
leitura analitica (ADLER e VAN DOREN, 1972) foi realizada
nesses 19 documentos. Desse total, cinco ndo apresentaram
as sinteses qualitativas do objeto desta pesquisa, restando
14 publicagGes, apresentadas na Tabela 3. Nessas 14 publica-
¢Oes finais, os autores realizaram a leitura sintépica (ADLER
e VAN DOREN, 1972) e, por meio delas, foram sintetizadas
as fungdes, modelos, melhores praticas de implementagao,
desafios de implementacdo e fatores de sucesso do EGP, e
estes sdo apresentados nas subsegGes a seguir.

Com base na sugestdo de Moher et al. (2015), é apre-
sentado na Figura 2 um fluxograma adaptado do protocolo
PRISMA (Principais itens para relatar revisdes sistematicas e
metanalises), que expde a sele¢do de documentos utilizada
nesta pesquisa. Esta recomendagdo tem como objetivo aju-
dar os autores a obter melhores relatérios de revisdes siste-
maticas e metanalises (MOHER et al., 2015).

Estudos identificados por meio
de busca em banco de dados:
(n=252)

- Scopus (n =228)

- Scielo (n = 24)

Identificacdo

Estudos apds excluir duplicatas
(n=125)

Triagem

Estudos selecionados (n = 116)

Fungdes ou servigos do EGP

Caracteristicas funcionais sdo fungdes e deveres do EGP
que se espera que sejam executadas em uma organizagdo
(Jalal e Koosha, 2015). H4a uma grande variedade de opgdes,
tanto na forma como nas fun¢Ges desempenhadas pelo EGP
(Andersen et al., 2007; Aubry et al., 2010; Darling e Whitty,
2016; Desouza e Evaristo, 2006; Desta et al., 2006; Fernan-
des et al., 2018; Hobbs e Aubry, 2007; Jalal e Koosha, 2015;
Kutsch et al., 2015; Monteiro et al., 2016; Singh et al., 2009;
Spalek, 2013). Tais fungdes e praticas esperadas diferem tan-
to quanto as organizagdes as quais o EGP pertence (Hobbs e
Aubry, 2007; Darling e Whitty, 2016). No entanto, Andersen
et al. (2007) afirmam que, mesmo em EGP com estruturas
diferentes, certas caracteristicas, responsabilidades e tare-
fas principais sdo muito semelhantes.

Szalay et al. (2017), em seu estudo exploratério, apre-
sentam os servigos tipicos do EGP. No entanto, os autores
enfatizam que, além desses servicos iniciais, ha outros que
precisam ser investigados. Em um estudo exploratério e

Estudos completos avaliados de

Estudos excluidos (n =9)
- Publicag0es anteriores ao ano 2000

acordo com os critérios de
elegibilidade (n = 104)

Elegibilidade

A

Estudos incluidos na analise
qualitativa (n = 19)

Inclusdo

Estudos incluidos na sintese
qualitativa (n = 14)

Estudos completos excluidos (n = 12)

- PublicagBes do Federal Register (n = 3)
- Mengdes honrosas (n = 2)

- Ndo corresponde ao objeto de pesquisa
(n=7)

Figura 2. Fluxograma adaptado do protocolo PRISMA
Fonte: Os autores, 2019



descritivo dos EGP, Desouza e Evaristo (2006) propdem seg-
mentar as fun¢des do EGP em trés niveis: operacional, tatico
e estratégico. Apesar dessa subdivisdo proposta, a gestdo
do conhecimento é uma das principais funcdes em todos
os niveis (Desouza e Evaristo, 2006). Andersen et al. (2007)
apresentaram as fungdes de EGP bem-sucedidos estudando
as melhores praticas para estabelecer, desenvolver e imple-
mentar EGP.

Em seus estudos, Hill (2004) prop&e uma divisdo de EGP
em cinco estdgios, sendo o EGP basico, estagio 2, responsa-
vel por estabelecer um ambiente vidvel de gerenciamento
de projetos, incluindo, entre outros, a implementagdo das
20 fungdes propostas para o EGP. Embora esta lista contenha
20 fungOes, enfatiza-se que é improvavel que um EGP imple-
mente todas essas fungdes e que adaptagdes e ajustes serdo
necessarios (Hill, 2004).

Ao focar nas varidveis das organiza¢Ges da industria da
construcao relacionadas as caracteristicas do EGP, com base
na revis3o da literatura, Jalal e Koosha (2015) identificaram e
classificaram as fun¢des do EGP. Desta et al. (2006) também
identificaram fungdes do EGP. No estudo empirico realizado
por Dai e Wells (2004), o estabelecimento e o uso de EGP
foram investigados ao longo de dois anos e, apds revisao da
literatura, os autores sintetizaram as fun¢des do EGP. Mar-
tins et al. (2005), em seu estudo empirico, destacam as prin-
cipais funcdes do EGP em implantagdao em uma empresa de
telecomunicagdes. Wang e Liu (2010) apontaram as princi-
pais fungdes do EGP ao analisar o gerenciamento de multi-
plos projetos em empreendimentos de empresas imobilia-
rias. Vale ressaltar que, embora ndo na amostra estudada,
as fungdes do EGP apresentadas pelo PMI (2013a citado em
Darling e Whitty, 2016; Spalek, 2013) e IPMA (2006 citado
em Spalek, 2013) se destacam por terem sido referenciadas
nos estudos analisados; dai sua inclusdo pelos autores des-
ta pesquisa. As fungdes do EGP citadas e seus respectivos
autores estdo apresentados na Tabela 4. Embora esta seja a
publicagdo mais antiga, Hill (2004) apresenta a lista de fun-
¢0es mais completa do EGP, agrupada em cinco blocos: ge-
renciamento de praticas; gerenciamento de infraestrutura;
integracdo de recursos; suporte técnico; e alinhamento de
negdcios. Como esperado, as fungdes do EGP apresentadas
pelos diferentes autores apresentam grande variabilidade
entre elas, principalmente em relagdo ao nivel de detalhe.
No entanto, algumas func¢Oes estdo presentes na maioria
dos estudos: desenvolvimento de metodologia de gerencia-
mento de projetos, gerenciamento de portfélios e garantia
da qualidade do projeto.

Modelos ou tipos de EGP

Modelo ou tipo de EGP geralmente é uma estrutura orga-
nizacional que suporta a estratégia e o desenvolvimento de
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negdcios da empresa, descrevendo a légica de como os EGP
agem e agregam valor a organizagdo (Monteiro et al., 2016).
Tdo complexa quanto as proprias organizagles, a tentativa
de agrupar estruturas especificas de gerenciamento de pro-
jetos que cobrem EGP é muito dificil, se ndo impossivel, de-
vido as diferencas significativas entre os EGP (Aubry et al.,
2008; Hobbs e Aubry, 2007). Muitos modelos foram propos-
tos e construidos em torno da tipologia dos EGP (Monteiro
et al., 2016; Szalay et al., 2017). No entanto, esses autores
argumentam que, como os EGP s3o estruturalmente con-
figurados de maneira diferente nas organizagGes, torna-se
dificil encontrar uma maneira padrao de tipifica-los. Além
disso, Monteiro et al. (2016), que se dedicaram a pesquisa
de tipologias de EGP, identificaram que os EGP sdo caracteri-
zados por variagdo em nome, estrutura, fungdes assumidas
e valor percebido, e que as tipologias mais comuns tém de
trés a cinco tipos de modelos de EGP. Embora esses estudos
nao fizessem parte da amostra desta pesquisa, vale destacar
os modelos de EGP propostos pelo PMI (2013b, citado em
Fernandes et al., 2018; Monteiro et al., 2016; e Szalay et al.,
2017 ), Crawford (2001, citado em Andersen et al., 2007; e
2010, citado em Monteiro et al., 2016) e Rad et al. (2002,
citado em Andersen et al., 2007). Os autores inseriram esses
modelos na presente pesquisa.

Os modelos de EGP citados e seus respectivos autores
estdo apresentados na Tabela 5. Cabe ressaltar que esses
modelos resumidos corroboram o estudo de Monteiro et al.
(2016), em que, apds revisdo da literatura, 47 modelos de
EGP foram identificados por 12 autores e, devido as seme-
Ihangas identificadas, foram reduzidos para 25 tipos diferen-
tes de modelos de EGP.

Melhores praticas na implementagao do EGP

As melhores praticas na implementag¢do de um EGP ge-
ralmente contribuem para a otimizagao de processos de ne-
gbcios e resultados organizacionais (Alves et al., 2013). PMI
(2017) apresenta trés definices de EGP; o EGP de supor-
te fornece as melhores praticas de projeto, além de forne-
cer modelos, treinamento e acesso a informagdes e licdes
aprendidas em projetos anteriores (PMI, 2017). Em seus es-
tudos, Abdi e Kaddoura (2011) apontam que o objetivo da
aplicagao das melhores praticas é alcancgar resultados bem-
-sucedidos. O compartilhamento das melhores praticas e a
promogao da melhoria continua dos processos sdao obtidos a
partir do armazenamento e gerenciamento da comunicagado
das ligdes aprendidas nos projetos (Morris, 2016).

De acordo com as melhores praticas, Desouza e Evaristo
(2006) observam que os EGP bem-sucedidos tém documen-
tos muito claros que comprovam sua credibilidade e a falta
deles pode ter sérias consequéncias, como falta de clareza
quanto as fungbes e responsabilidades do EGP. A descri¢do
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desses documentos e suas fungdes sdo mostradas na Tabela
6, que também resume as outras melhores praticas mencio-
nadas acima, bem como seus respectivos autores.

Apesar das defini¢cdes e caracteristicas das melhores pra-
ticas apresentadas nesta pesquisa, Darling e Whitty (2016)
identificaram que os profissionais do EGP se referem a todos
os autores de livros na area como uma comunidade acadé-
mica, mesmo que os livros lidos por esses profissionais sejam
geralmente de niveis mais bdsicos de conhecimento e apre-
sentem as solugdes mais especificas. Os autores menciona-
dos também descobriram que poucos gerentes de projeto
leram artigos académicos com pesquisas revisadas por pares
e que aparentemente ndo ha entendimento sobre a diferen-
¢a entre a pesquisa cientifica no campo da administragdo e
em um livro de negdcios. Ao dizer que estdo seguindo as
“melhores praticas”, os profissionais de EGP estdo, na reali-
dade, adotando as praticas descritas nos livros de negdcios
e nos guias de associagdo profissional (Darling and Whitty,
2016). Essencialmente, Hobbs e Aubry (2010) argumentam
que as melhores praticas requerem significativamente mais
estudos para seu estabelecimento. Essa conclusdo é corro-
borada por esta pesquisa, considerando as poucas publica-
¢Oes encontradas sobre o assunto na revisdo de literatura.

Desafios para a implantagdao do EGP

Os estudos empiricos dedicados a implementagao do EGP
sugerem que o estabelecimento dessa estrutura é um desafio
dificil para a maioria das organizagOes e existe uma alta taxa
de falhas (Singh et al., 2009). Esses desafios tém um potencial
impacto negativo associado a uma maior probabilidade de fa-
Iha do projeto (Salamah e Alnaji, 2014). Portanto, os trabalhos
académicos geralmente exploram papéis, fungdes e servigos
do EGP, mas tendem a ndo destacar ou discutir as tensoes e
desafios inerentes a esses papéis (McKay et al., 2013). Esta in-
formagdo é corroborada por Singh et al. (2009), que argumen-
tam que, embora evidéncias aneddticas sugiram que a imple-
mentagao dos EGP possa ser bastante dificil, poucos estudos
sdo dedicados a abordar os desafios envolvidos na tarefa e a
como as organizagGes podem supera-los.

Spalek (2013) conseguiu identificar os desafios dos EGP
que foram encerrados mais de um ano apds sua criagdo e
dos EGP que estavam em operagdo ha dois anos ou mais e
que ainda estavam operando. Desta et al. (2006) encontra-
ram em sua pesquisa os desafios para estabelecer e man-
ter a capacidade do EGP. Ao pesquisar uma organizagao de
desenvolvimento de Tl e software, Salamah e Alnaji (2014)
identificaram os principais desafios do EGP. E importante
destacar o estudo de Singh et al. (2009) no qual os 13 princi-
pais desafios na implementacdo do EGP foram identificados
e classificados, usando o método Delphi. A lista desses de-
safios indicados no estudo de cada autor é apresentada na
Tabela 7, que demonstra a falta de consenso tedrico sobre

esses desafios, evidenciando a necessidade de estudos mais
empiricos sobre esse assunto.

Fatores de sucesso do EGP

Dada a variedade de estruturas e diferengas em termos
de func¢Oes, tamanho e aplicagdes dentro das organizag¢oes,
0 Unico critério de sucesso exclusivo para todos os EGP, é que
sua estrutura esteja alinhada com a cultura corporativa da or-
ganizagdo (Desouza e Evaristo, 2006). Andersen et al. (2007)
afirmam que o sucesso do EGP estd relacionado a garantia da
autoridade do EGP e também ao apoio da alta geréncia, além
de atender as verdadeiras necessidades da organizagao. Alves
et al. (2013), ao citar Bullen e Rockart (1981), afirmam que os
fatores criticos de sucesso (FCS) sdo algumas areas-chave de
atividade e, através dos resultados favoraveis desses fatores,
os projetos atingem seus objetivos. No entanto, o conceito de
melhores praticas (discutido na se¢do Melhores praticas na
implementagdo do EGP) é adotado para minimizar o determi-
nismo do FCS (Alves et al., 2013).

Além disso, Desta et al. (2006) identificaram que os prin-
cipais fatores para o sucesso do EGP eram aqueles que,
quando ausentes, contribuiam para o fracasso. Andersen et
al. (2007), por meio de um estudo de benchmarking, identi-
ficaram os fatores mais importantes para o sucesso do EGP
que devem ser enfatizados ou evitados. Alves et al. (2013)
apresentam em sua pesquisa o que sdo os fatores de suces-
so, e suas aplicagGes orientadas ao Projeto, ao EGP e ao va-
lor do negdcio. Todos os fatores de sucesso aqui menciona-
dos e seus respectivos autores estdo apresentados na Tabela
8. A variedade encontrada na revisdo de literatura evidencia
a ndo uniformidade tedrica sobre o assunto.

5. CONCLUSAO

O avanco recente e progressivo dos servicos e atividades
relacionados a era da informacgdo e suas complexidades ine-
rentes, juntamente com o fato de que o inicio da expansado
desse setor ocorreu ao mesmo tempo em que o EGP comegou
a se consolidar em meados da década de 1990, transformou
a tecnologia da informagdo em um campo amplo e relevante
para a implantagdo do EGP. Consequentemente, muitos estu-
dos tém esse setor industrial como um universo de pesquisa.

Com relagdo a primeira questdo da pesquisa, o estudo
identificou que, devido as particularidades das organizagoes
variantes em termos de estratégia, processos e recursos dis-
poniveis, foi evidenciada a falta de padroniza¢do na defini-
¢do das fung¢Oes adotadas pelo EGP, da mesma forma que é
dificil estabelecer modelos genéricos de EGP, devido a sua
estrutura caracteristica, que é buscar sempre o alinhamento
estratégico com as organizagdes a que pertence.
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Tabela 5. Modelos de EGP
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Modelos do EGP

Autor(es) Modelos do EGP Autor(es)
Escritorio de controle do projeto ou escritdrio do Cracvisc;c:jr;j ((337(1)01
projeto Suporte
. . . Andersen et al., Unger et al.
Escritério do projeto da unidade . Controle
. . P 2007; 2010 cita- u (2012)
Escritdrio de gerenciamento estratégico de . Coordenagdo
roietos do em Monteiro
proj etal., 2016)
EGP para projetos individuais ou um programa | Rad et al. (2002 | Unidade Organizacional EGP / Unidade de Negé-
de projetos relacionados citado em cios EGP / EGP Divisional / EGP Departamental (PMI, 2013b
EGP a nivel divisional Andersen et al., | EGP Especifico do Projeto / Escritério do Projeto citado em
EGP a nivel corporativo 2007) / Escritério do Programa Fernandes
5 " Suporte ao Projeto / Servigos / Escritdrio de etal., 2018;
G X duplorfe N D E Controles ou EGP Monteiro et al.,
G erer; ed ein Ermacoe: e§2u22§06va— Empresa / Organizacgdo / Estratégico / Corporati- | 2016; Szalay et
eren eT e'cor:j ecimento risto { ) vo / Portfélio / Global EGP al., 2017)
reinador Centro de Exceléncia / Centro de Competéncia
Fonte: Os autores, 2019
Tabela 6. Melhores praticas na implantagdo do EGP
Melhores praticas na implementagao Melhores praticas na implementagdo
P P ¢ Autor(es) P P § Autor(es)
do EGP do EGP
Trabalho colaborativo facilitado dentro da orga- Obter patrocinio da alta geréncia
nizagao Conduzir projetos-piloto com a metodologia
Estrutura desenvolvida para o EGP desenvolvida
Visdo e estratégia estabelecidas para o EGP Desta et al Alocar profissionais seniores e experientes na
Plano preparado para o projeto de implementa- (2006) ’ EGP
¢ao do EGP Gerar o maior valor possivel no menor tempo
Implementar programas de treinamento em possivel
gerenciamento de projetos Integrar sistemas de informagdo e processos /
Contratar consultor procedimentos existentes na empresa
Reconhecer a implantagdo como uma mudanga
cultural
N . . Compreender, atender e compartilhar as ne-
Declaragdo do EGP: essencialmente um roteiro . . .
) D ~ cessidades e expectativas de diferentes partes Alves et al.
documentado que define as principais questdes interessadas (2013)
ou problemas a serem abordados pelo EGP, bem . =
| Elaborar e controlar o plano de implantagdo do
como o que ele fornecera EGP

Politica de EGP: necessaria para estabelecer
uniformidade suficiente de gerenciamento e
permitir o gerenciamento eficaz do portfélio de
projetos
Metodologia EGP: deve atender as necessidades
de negdcios da organizagdo e fornecer aos ge-
rentes de projeto uma estrutura de ferramentas,
processos e métricas

Desouza e Eva-
risto (2006)

Manter a implantagdo o mais simples possivel
Estabelecer objetivos incrementais, divididos em
fases ao longo da implantagdo
Fornecer suporte especializado a projetos e nao
apenas recursos
N3o exigir servigos antes de fornecer
N3o adiar o inicio da implementagao
N3o reinventar a roda - use as ligbes aprendidas,
os conhecimentos e os procedimentos existentes

Nao esquecer as partes interessadas

Fonte: Os autores, 2019
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Tabela 7. Desafios para a implantagdo do EGP

Desafios para a implementac¢do do EGP | Autor(es) Desafios para a implementacgao do EGP Autor(es)
Cultura corporativa rigida e falha no gerenciamento da
resisténcia organizacional a mudanga
Garantir a aplicagdo consistente de processos Falta de gerentes de projetos experientes e liderancga
definidos no EGP
Aplicabilidade do EGP a todos os projetos Falta de estratégia apropriada de gerenciamento de
Aceitacdo do gerente de projetos mudangas
Conflito sobre a propriedade do gerenciamen- Falha ao projetar um EGP em torno das necessidades
to de projetos especificas de uma empresa
Definigdo formal do papel do EGP Falta de comprometimento das partes interessadas
Burocracia adicionada a estrutura organizacio- com metodologias e ferramentas comuns para o EGP
nal existente M3 definigdo e comunicagdo dos objetivos e finalida-
Falta de financiamento adequado des do EGP .
N Desta et al. . . L. Singh et al.
Defendendo a mudanca na adogdo formal do Falta de apoio total da alta geréncia e de varias partes
(2006) X (2009)
EGP interessadas para o EGP
Aceitagdo da alta administragdo Papel, autoridade e responsabilidade do EGP mal defi-
Demonstragdo do sucesso do EGP nidos ou compreendidos
Carga de trabalho irracional para as equipes Falta de escopo definido e tamanho da implementagao
do EGP do EGP
Falta de autoridade do EGP para alcangar Ndo alinhamento da estratégia de implementagdo do
objetivos EGP com a estratégia organizacional
Aumento dos custos para a organizagao Dificuldade em avaliar a eficacia do EGP na organizagdo
Cultura organizacional ndo favoravel Falta de treinamento e comunicagdo sobre a imple-
O EGP ndo cumpriu os requisitos obrigatorios mentag¢do do EGP para todas as partes interessadas
Dificuldade dos profissionais do EGP com pessoal mais
experiente
Falta de suporte da alta geréncia
EGP ~
com Ampla gama de transfcgrrnagao/
mais de mudanga de negocios Mudanga do escopo do projeto
um ano: Incapacidade de demonstrar valor Conflito entre tarefas do projeto e do departamento
agregado Spalek (2013) Contengdo de recursos Salamah e
EGP Falta de sistema de rastreamento de utilizagdo de Alnaji (2014)
com Incapacidade de demonstrar valor recursos
mais agregado Escassez de recursos
de dois Falta de defini¢do de escopo
anos:

Fonte: Os autores, 2019

Em vista da segunda questdo, observou-se que, devido a
variabilidade nas caracteristicas do EGP e de suas organiza-
¢Oes anfitrids, dificilmente é plausivel estabelecer “melho-
res praticas” para estruturas tdo diferentes, com objetivos
tdo peculiares. Deve-se notar que parte da comunidade
de profissionais de gerenciamento de projetos, ao utilizar
o termo “melhores praticas”, geralmente adota defini¢des
abordadas em livros de negécios sem critérios e rigor acadé-
micos. Portanto, para o estabelecimento dessas “melhores
praticas”, é necessario publicar mais estudos académicos
sobre o assunto.

Em relagdo a terceira e ultima questdo do estudo, a
pesquisa mostrou, de maneira semelhante, que também
existem muitos fatores de sucesso ligados ao EGP, sempre
variando de acordo com a perspectiva observada e as ca-
racteristicas e objetivos iniciais definidos na implantagdo
do EGP. Embora os estudos analisados provem que os EGP

ainda apresentam uma alta taxa de falhas, também foi ob-
servado que existem poucos estudos empiricos dedicados a
entender os desafios relacionados a implementagdo do EGP,
bem como a proposta de alternativas para supera-los.

Apesar da incapacidade de padronizagao, esta pesquisa
conseguiu consolidar as principais caracteristicas inerentes
a implantacdo do EGP mencionadas na literatura nos ulti-
mos 18 anos, desde o ano 2000. No entanto, observa-se que
existem questdes relevantes na estrutura de implanta¢do do
EGP que ndo sdo consolidadas, gerando dificuldades para
que as organiza¢des baseiem sua implantagdo nos marcos
tedricos disponiveis.

Como sugestdes para pesquisas futuras, seria interessan-
te revisar a literatura sobre outros fatores relacionados ao
EGP, como fases de implementa¢do, modelos de maturida-
de, grupos de processos e varidveis organizacionais que afe-
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Tabela 8. Fatores de sucesso do EGP

Fatores de sucesso do EGP Autor(es) Fatores de sucesso do EGP Autor(es)
Redugdo de desvios de custo
o . Redugdo de atrasos
Cultura organizacional favoravel ao EGP Melhoria no atecndimento dos requisitos
Processo claro para gerenciar projetos e Desta et al. |Orientado funcionais
coletar conhecimentos adquiridos (2006) a projetos . . e o
. . Melhoria no atendimento das especificagdes
Facil acesso da equipe aos recursos do EGP técnicas
Maior satisfacdo do cliente
G i te da alt L Eficiéncia no desenvolvimento e manuten-
; arantir o 5“?°r edaa .a gerencia ¢do de padrdes e métodos de gerenciamen-
Cobrir as verdadeiras necessidades da orga- to de projetos
T | EGP n!zaia(; . Eficiéncia no fornecimento de suporte admi-
e.r pesAsoa orienta ’o.a serwgos,.mas nistrativo (assisténcia de software, manuten-
evite té-los como secretarios dos projetos c30 de web sites, elaboraco de relatérios)
Permitir que os servicos EGP sejam gratuitos Eficiéncia no desenvolvimento e manuten-

. para projetos L ¢do de arquivos histéricos do projeto (coleta | Alves et al.

Projetar o EGP com base em seus objetivos e . . .
idad Orientado | e armazenamento centralizados de informa- (2013)
Permitir t necessidades %0 do EGP ao EGP ¢Oes do projeto)

'erml r empp ?ar? a p.rogressaoA o. Eficiéncia na prestagdo de consultoria em
Criar alguma distancia e independéncia dos | Andersen et gerenciamento de projetos
projetos, para que o EGP seja uma ferramen-| al. (2007) Eficiéncia em fornecer treinamento (geren-

£ .ta dde s:ggrte € ndo urtn rzcurso' ‘ ciamento de projetos, software)

quipe do COT geren es de projeto Eficiéncia na gestao direta de projetos dele-
N3o d | s:GnI|30r idade d gados ao EGP
do desenvolver o em uma unidade de Satisfagdo das partes interessadas na imple-
controle burocratico mentaco do EGP
Focar nas praticas aprimoradas de gerencia- - - ’
mento de projetos Orienta- Aumento do nimero de projetos concluidos
Se possivel, encontrar um patrocinador para do para '\g?':rn?;:aggeeios :qbéit:;l?;?nzgsgoecr'&ia
apoiar ou executar o processo de implemen- o valor Milhori;; da tax:interna de retor:o (TIR)
tagdo do EGP comercial dos projetos

Fonte: Os autores, 2019

tam o EGP, questdes emergentes observadas na realizagao
desta pesquisa, além de intensificar estudos empiricos sobre
a estruturacgdo, as referidas melhores praticas e os desafios
da implementagdo do EGP.
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